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RESUMO

O principal objetivo deste estudo foi analisar o sistema de avaliagdo de desempenho
do Banco do Brasil S/A, a Gestdo de Desempenho por Competéncias, segundo a
percepcdo dos funcionarios de uma agéncia localizada na cidade de Rio Branco,
Estado do Acre. A principio, foi apresentado o processo de avaliacdo de
desempenho e seus objetivos. A partir dos resultados obtidos na pesquisa, realizou-
se a analise do processo atual comparando a percep¢do dos funcionarios com os
objetivos do modelo. Ressalta-se aqui, que o0s resultados da pesquisa sé&o
representativos para uma agéncia localizada na cidade de Rio Branco, Estado do
Acre. Na andlise identificou-se a necessidade de melhorias no processo atual, com
vistas a alinhar o resultado pratico aos objetivos propostos pela Gestdo de
Desempenho por Competéncias. A partir da andlise, também foi possivel sugerir
algumas melhorias no processo de avaliacdo de desempenho atual a fim de
identificar e dar tratamento adequado aos problemas enfrentados pelo modelo,
podendo tais melhorias serem aplicadas e beneficiar ndo somente esse, bem como
outros modelos de avaliagéo que venham a ser implementados na organizagao.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas, Gestdo por Competéncias, Avaliacdo de
Desempenho por Competéncias.
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1 INTRODUCAO

A gestdo de pessoas tem sofrido grandes transformacgdes nas ultimas
décadas diante da visivel fragilidade apresentada pelos sistemas tradicionalmente
utilizados como referencial. Estes, normalmente centrados em cargos, ndo tém
conseguido enfrentar o ambiente altamente volatil pelo qual vém passando as
organizagbes, notadamente as que compdem o sistema financeiro (DUTRA,
HIPOLITO e SILVA, 2000).

De acordo com Deluiz (2001), a constante busca pelo aumento da
produtividade e da qualidade dos servigcos oferecidos, bem como a instabilidade e a
flexibilidade dos mercados, sédo fatores determinantes para que os trabalhadores
busquem melhor qualificagcdo. Ainda segundo Deluiz (2001), por consequéncia,
torna-se cada vez mais freqiente a criacdo e implantacdo de modelos de formacéo
e de gestdo dos recursos humanos de uma empresa baseados em competéncias

profissionais.

Conforme Bahry e Tolfo (2004), nesse contexto as organizacdes veem-se
frente ao desafio de manter-se no mercado demonstrando vantagem competitiva
sustentavel e, para superar tal desafio, uma das alternativas tém sido a identificacao
de competéncias essenciais e a gestdo de pessoas com base nas competéncias,
visando obter diferenciacdo de produtos e servicos ante a concorréncia. Segundo
Branddo e Guimardes (2001), também fazem parte desse desafio, o
desenvolvimento e a utilizacdo de instrumentos de gestdo que Ihes garantam um

bom nivel de competitividade permanente.

Segundo Brandado e Guimaraes (2001), as mais recentes propostas para
a obtencdo de vantagem competitiva, apesar das diferencas de ordem semantica,
aparentam buscar o mesmo objetivo: gestdo estratégica de recursos humanos
(TAYLOR, BEECHLER e NAPIER, 1996); gestdo de competéncias (PRAHALAD e
HAMEL, 1990; HEENE e SANCHEZ, 1997); acumulacéo do saber (ARREGLE, 1995;
WRIGHT, VAN e BOUTY, 1995) e gestdo do capital intelectual (STEWART, 1998).

Ainda segundo Branddo e Guimardes (2001), nota-se um ponto comum as



propostas citadas: a énfase nas pessoas como recurso determinante do sucesso

organizacional.

Conforme afirma Ruas (2003), nos ultimos anos a percepcéo e a grande
utilizacdo da nogdo de “competéncia” no contexto organizacional brasileiro tém
despertado mais e mais o interesse a respeito desse conceito. Entretanto, baseado
na literatura pertinente, percebe-se que esse é um assunto que suscita uma gama
de divergéncias e obscuridade, muito mais do que propriamente uma certeza de que
tal conceito venha a ser um porto seguro para a problematica que ronda os sistemas
de avaliagdo do grau de eficiéncia e eficacia dos colaboradores de uma organizacgéo.

1.1 Formulacgéo do problema

O Banco do Brasil S.A. atualmente se utiliza, no processo de avaliagao de
seus colaboradores, do sistema denominado avaliacdo em 360°, ou seja, todos
avaliam todos e sdo avaliados por todos. Tal sistema estd embasado nos principios

gue norteiam a Avaliacao por Competéncias.

Estudos realizados recentemente sobre o0 gerenciamento de
competéncias organizacionais demonstram que o conhecimento fruto do processo
de desenvolvimento de novos produtos e servicos acrescido dos valores, da cultura
e competéncias humanas pode afetar o resultado dos negocios quando relacionados

ao desempenho individual dos colaboradores (LEITE, 2004).

Para Ferreira e Orlean (2005), efetuar a gestdo de competéncias para o
desenvolvimento do capital humano através da valorizacdo dos recursos intangiveis
das organizacbes tornou-se uma importante estratégia para gerar vantagens

competitivas em relacdo aos concorrentes.

A ampliacdo do conhecimento sobre processos de gestdo de
competéncias para a aplicagdo em programas organizacionais € ressaltada por
Gramigna (2002) quando afirma que o processo de pesquisa sobre a gestdo de

competéncias visa proporcionar a organizacdo conhecimentos que possam melhorar



a gestdo para uma valorizacdo dos talentos individuais bem como o aumento de

seus resultados e a maximizacgéo dos lucros.

Levando-se em conta as consideragcbes dos autores citados acima,
percebemos que a avaliacdo por competéncias busca essencialmente, fornecer
subsidios as organizacdes os quais possam, mediante os resultados apresentados,
proporcionar a alavancagem dos negdcios valorizando-se o chamado “capital
humano” de acordo com o desempenho de seus colaboradores em suas respectivas
competéncias. Entretanto, percebe-se que nem sempre o0s colaboradores de
determinadas organizacfes mostram-se satisfeitos com tal sistema, por diversos
motivos, tais como: utilizacdo da ferramenta com carater punitivo, falta de
transparéncia no processo, auséncia de feedback adequado, uso da ferramenta para

favorecimento de uns em detrimento de outros, etc.

1.2 Objetivo geral

Avaliar a eficacia do modelo de Gestdo e Avaliacdo por Competéncias,
aplicado no universo de uma determinada unidade do Banco do Brasil, sob a

perspectiva de seus colaboradores.

1.3 Objetivos especificos

a) ldentificar, a luz do referencial tedrico sobre o tema, 0s pontos positivos e
negativos do modelo de Gestao e Avaliacdo por Competéncias, utilizado no

Banco do Brasil;

b) Analisar o grau de satisfacdo dos colaboradores com relacdo ao modelo de

gestdo e avaliacao atualmente utilizado em uma unidade do referido banco;

c) ldentificar os possiveis motivos que possam levar os colaboradores a

demonstrarem insatisfacao e/ou satisfacdo com o referido modelo;



d) Reunir sugestdes que possam contribuir para a melhoria do modelo de gestao
e avaliacédo utilizado.

1.4 Justificativa

A medida que o sucesso das organizacbes passa a depender cada vez
mais da valorizacdo do capital humano, essas passam a utilizar-se de diversas
ferramentas para promover a mensuracéo da capacidade de seus colaboradores em
dar respostas aos objetivos definidos em suas estratégias organizacionais. Uma

dessas ferramentas é a avaliagdo de desempenho.

Tal instrumento deve ter como premissa basica a orientacdo para se
chegar aos objetivos determinados, bem como avaliar competéncias de forma
individual, proporcionando desenvolvimento profissional, além de promover o

alinhamento entre os objetivos pessoais e organizacionais.

O ato de se avaliar desempenho profissional esta muito além do simples
estimulo salarial, mas muito mais relacionado a questdes que remetem ao
desenvolvimento do individuo e da propria organizacédo, possibilitando aos seus
gestores mediante a mensuracdo do desempenho, decidir sobre itens relevantes,

guais sejam as promocoes, 0s ajustes salariais, dentre outros.

No Banco do Brasil S.A., a pratica de avaliar colaboradores data de mais
de 40 anos, sendo buscado por essa instituicdo sempre um modelo que se
adequasse aos objetivos organizacionais, bem como fizesse justica aos
colaboradores. Ja a partir do ano de 2006, o Banco do Brasil S.A. passou a utilizar a
avaliacdo de desempenho por competéncias no intuito de promover a integracao
entre desempenho e desenvolvimento profissional, valorizando a participacdo e o

envolvimento de seus colaboradores no referido processo.



2 REFERENCIAL TEORICO

Para a consecucdo da proposta inicial desse estudo, o qual trata da
observacdo de um modelo de avaliacdo por competéncias, hd a necessidade de
aprofundamento em alguns conceitos sobre o referido tema. Neste item serdo
abordados referenciais sobre a gestdo por competéncias, a inser¢cdo do conceito de
competéncias e seus referenciais no ambiente organizacional, passando pelas
competéncias individuais, a avaliagdo de desempenho e por fim, a avaliacdo de
desempenho por competéncias.

2.1 A INSERCAO DO CONCEITO DE COMPETENCIAS NO AMBITO
ORGANIZACIONAL

De acordo com Zarifian (2001), a sociedade atual vive um periodo de
constantes transformacdes decorrentes da insercdao de novas tecnologias e modelos
de gestdo, onde tais mudancas sao norteadas pela necessidade das organizacfes

em superar a concorréncia, promovendo agilidade e inovacéo constantes.

A forma como as organizagbes promovem a gestdo de pessoas tem
sofrido muitas transformacdes no contexto mundial, as quais tém sido impulsionadas
justamente pela insuficiéncia e ineficacia de modelos tradicionais na proposta de
atender as necessidades e expectativas das empresas e de seus colaboradores
(DUTRA, 2008).

Dutra (2008) destaca algumas mudancas na forma de gerir pessoas,

dentro dessa nova perspectiva organizacional:

a) alteracdo de perfil: as empresas passam a exigir das pessoas um
perfil mais autbnomo e empreendedor, deixando de lado a disciplina e a obediéncia.
Para tanto, houve a necessidade de mudancas na cultura organizacional, gerando o

estimulo e 0 apoio as pessoas na busca de resultados para a empresa;



b) deslocamento do foco: nesse sentido, a organizacdo deixa de
controlar as pessoas passando a incentivd-las na busca de seu desenvolvimento
profissional, fazendo com que as mesmas venham a gerir suas relagdes tanto com a

empresa quanto com a sua propria carreira;

c) destaque para a relevancia das pessoas: ha a valorizacdo do
comprometimento com a empresa, transformando-o em vantagem competitiva
impar, explorando todo o potencial criativo de seus colaboradores e sua capacidade

de agir e atuar sobre o contexto organizacional.
Dutra (2008) enfatiza:

“as empresas que estdo obtendo bons resultados na gestdo de pessoas tém
aplicado os conceitos de competéncia, complexidade e espaco ocupacional, de
forma a permitir que o gestor avalie os riscos e acompanhe os resultados de suas
decisdes.”

Dessa maneira, 0 conjunto de praticas e politicas de gestdo de pessoas

deve possuir 0s seguintes requisitos:

a) Integracdo mutua, onde o gestor deve avaliar os desdobramentos de
uma decisao relativa a remuneracdo com relacdo aos demais aspectos de gestdo de

pessoas na organizacao;

b) Integracdo com a estratégia organizacional, na qual as praticas de

RH devem estar alinhadas aos objetivos da organizacéao;

c) Integragcdo com as expectativas das pessoas, onde politica e

praticas de RH devem estar alinhadas com as expectativas das pessoas.

Existem hoje trés mudancas no contetdo do trabalho que colaboram para
a insercdo do modelo de competéncia dentro das organizacfes, conforme explicado
por Zarifian (2001):

a) Nocdo de evento: trata-se de um acontecimento parcialmente
imprevisto ou inesperado, causando desequilibrio no processo de producdo,
superando sua capacidade normal. Tal evento faz com que as competéncias

profissionais deixem de ser medidas através de tarefas pré-definidas, havendo a



necessidade das mesmas enfrentarem o0s eventos de maneira responsavel,

provendo as solugdes para os problemas gerados por ele;

b) Nocédo de comunicacdo: a qualidade das interagcdes passa a ser
fundamental na melhoria do desempenho organizacional. A comunicagao deve ser
um instrumento de compreensdo mutua, avaliando as acbGes em funcdo do
entendimento, promovendo acordos em torno dos objetivos da agdo assumidos em
conjunto e ainda compartilhar normas minimas de justica que permitam o acesso

igualitario a informacéo;

c) Nocdo de servico: pressupfe que trabalhar € gerar um servico, o
qual beneficiard clientes internos e externos, sendo a razdo da sobrevivéncia da
organizacao. Tal diretriz servira como norteamento para toda a organizacdo e em

todas as suas acoes, utilizando-se da comunicacéo, que se torna fundamental.

Diante desses conceitos abordados por Zarifian (2001), observa-se que o
trabalho deixa de ser apenas um conjunto de tarefas relacionadas a um cargo,
passando a ser uma conseqUéncia da competéncia desenvolvida pelo individuo

diante das situacdes de mudanca e complexidade na area profissional.

Outras duas dimensfes ligadas as mudancas no ambiente do trabalho

sdo incluidas por Fleury e Fleury (2006):

a) Ambito da atuacdo: trata-se do posicionamento da organizacio
(local, regional, nacional ou global). Nesse contexto, a globalizacdo tem papel
influenciador significativo no processo de formacéo e competéncias, tanto no ambito

da organizagao quanto junto ao individuo;

b) Visdo estratégica: tal visdo deve atuar em todos o0s niveis da
organizacao, tornando-se parte das competéncias do individuo e deixando de ser

privilégio da minoria localizada na cupula.

A crescente instabilidade da atividade econdmica, a volatilidade das
relacbes das empresas com seus mercados e clientes, além da intensificacdo das
estratégias de customizacgao, sdo fatores que denotam relevancia na construcdo da

nocao de competéncia (RUAS, 2005).



Diante dessa nova perspectiva, o trabalho recebe uma conotacdo mais
diferenciada e fluida, em detrimento de uma disposicéo estavel e previsivel, “na qual
0s processos de previsdo tendem a serem mais focados naquilo que deve ser obtido
com o trabalho (seu resultado), do que na forma como deve ser feito (processo)’
(RUAS; ANTONELLO; BOFF, 2005).

De acordo com Dutra (2008), a geracdo e a manutencdo do
comprometimento das pessoas dentro da organizacdo € hoje o grande desafio da
gestdo de pessoas, 0 que apenas se torna possivel se essas perceberem que a sua

relacdo com a organizagéo agrega algum valor.

Gramignia (2002), enfatiza que a gestao por competéncias deve estimular
os funcionarios a assumir a responsabilidade pela exceléncia dos resultados
pessoais e empresariais, enfatizando a responsabilidade do individuo no seu

desenvolvimento profissional.

Partindo dessa premissa, a gestdo de pessoas com foco em

competéncias surge como um modelo capaz de atender a essa necessidade.

2.1.1 COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS: CONCEITOS E DIMENSOES

Fleury e Fleury (2006, p.26) explicam que competéncia:

E uma palavra do senso comum, utilizada para designar uma pessoa
qualificada para realizar alguma coisa. O oposto, ou seu antdnimo, nao
implica apenas a negacdo dessa capacidade como guarda um sentimento
pejorativo, depreciativo. Chega mesmo a indicar que a pessoa se encontra,
ou brevemente se encontrara, marginalizada dos circuitos de trabalho e do
reconhecimento social.

Conforme afirmam Fleury e Fleury (2006), as organizacdes passaram,
durante os anos 90, a promover o alinhamento definitivo das politicas de RH as
estratégias empresariais, incorporando 0 conceito de competéncia a politica
organizacional, como base para o modelo de gerenciamento de pessoas, diante dos

novos desafios de gestéo verificados naquele periodo.



A partir desse momento, a nog¢ao de competéncia ganhou novas
dimensdes e significados, tanto no ambito organizacional quanto académico,
deixando de estar simplesmente relacionado ao conceito de qualificacdo, o qual,
segundo Ruas (2005), esta inserido em um debate “contextualizado num ambiente
de emprego formal, trabalho predominantemente industrial, sustentado por
atividades em geral previsiveis e de forte base sindical’. Essa visdo da qualificagao

denota o seu carater de previsibilidade nos processos de capacitacao.

Dentro do contexto das competéncias organizacionais, Prahalad e Hamel
(2000), elaboraram interessante analogia comparando as competéncias as raizes de
uma arvore, as quais oferecem a organizacdo alimento, sustentacéo e estabilidade.
Fleury e Fleury (2006) afirmam ainda que tais competéncias impulsionam as
organizacfes e seu uso constante estimula seu fortalecimento, & medida que se

otimiza o0 seu uso.

Em seus estudos, Ruas (2005) destaca o surgimento das competéncias
funcionais, cuja categoria estaria situada em posicdo intermediaria entre as
competéncias organizacionais e as competéncias individuais, sendo que sua funcao
essencial seria associada ao exercicio das principais atividades coletivas da

empresa.

Dutra (2002) afirma que existe um processo de troca continuo de
competéncias entre a organizacdo e seus colaboradores, onde esta transfere seu
arcabouco de conhecimento as pessoas, promovendo seu crescimento e sua
preparacao profissional e em contrapartida recebe de seus colaboradores o
aprendizado, o qual capacita a organizacdo para o enfrentamento de novos

desafios.

2.2 A AVALIACAO DE DESEMPENHO

Branddo e Guimardes (2001) afirmam que a avaliacdo de desempenho

humano ganhou maior significado com o surgimento do capitalismo e das grandes



indUstrias, muito embora, j& na antiguidade, mecanismos de avaliagdo de

desempenho tenham sido utilizados para o controle dos trabalhadores.

Ainda segundo Brandédo e Guimaraes (2001), ao longo do século XX as
técnicas de avaliacdo de desempenho foram sendo aperfeicoadas, devido a
necessidade das organizacdes em estimular o trabalhador a melhorar ou reforcar
determinadas atitudes. Esse processo contou com grande apoio das Ciéncias
Sociais.

Na visdo de Dutra (2002), desempenho seria “0 conjunto de entregas e
resultados da pessoa para a empresa ou negocio”, o aspecto da entrega tem papel

importante no processo avaliativo.

Para Marras (2000), o desempenho estad diretamente ligado a duas
condicBes basicas do ser humano, quais sejam: a motivacdo ou desejo de querer
fazer algo e o saber ou cognicdo, que proporciona ao individuo a experiéncia para

realizar com eficiéncia e eficacia determinado trabalho.

O objetivo da avaliacdo de desempenho seria, mediante
acompanhamento periodico, analisar e comparar o resultado alcancado pelo
individuo com o resultado esperado pela organizacdo. Para tanto, existem hoje

diversas técnicas utilizadas para tal fim.

Hipdlito e Reis (2002) salientam que alguns cuidados devem ser tomados
guando da realizacdo do processo de avaliacdo de desempenho, notadamente a
percepcao dos envolvidos, cuja inobservancia de tal aspecto pode vir a comprometer

a precisdo das avaliacoes.

Hipdlito e Reis (2002) sugerem a adoc¢do de alguns cuidados para a

minimizacdo do aspecto citado anteriormente:

a) Utilizacao de critérios de avaliacdo claros, negociados e legitimados,
0s quais se originem das necessidades da organizacdo e reflitam sua cultura,

crenca, valores e objetivos;



b) Ampla e irrestrita comunicacdo dos objetivos da avaliacdo, suas
etapas e impactos, de forma a deixar claro o seu significado e o resultado positivo de
sua aplicacao tanto para a organizagédo quanto para as pessoas;

c) Procurar minimizar o aspecto subjetivo da avaliagédo, caracterizando
com precisdo os fatores que serdo avaliados, estimulando troca de experiéncias
entre avaliadores e estabelecendo meios de controle que venham a apontar

possiveis desvios em relacdo ao resultado médio esperado;

d) Capacitar avaliadores e avaliados com relacdo a importancia e
utilidade dos instrumentos utilizados, assim como o funcionamento do processo e 0

entendimento das ac¢des decorrentes dos resultados; Dutra

e) Demonstrar a avaliagdo as pessoas como ferramenta de
desenvolvimento organizacional, desmistificando a relacdo, normalmente difundida,

entre avaliacao e punicéo;

f)  Adotar um sistema de avaliagcdo que possa ir além da dimensao

unilateral e que estimule a auto-avaliacéo e a avaliacdo de multiplas fontes.

Hipdlito e Reis (2002) afirmam que, ao adotar tais cuidados, a
organizacao de certa forma passa tranquilidade ao avaliado no que diz respeito a
transparéncia do processo, cuja atividade assume carater de conjuncdo entre
avaliados e a organizacdo, possuindo objetivos definidos em relacdo ao
aproveitamento de seus resultados e as acfes que irdo se concretizar por conta do

mesmo.

Ainda segundo Hipdlito e Reis (2002), o modelo de avaliacdo de
desempenho tém se firmado como uma forte tendéncia a ser adotada, uma vez que
tal modelo se mostra adequado as necessidades de alinhamento estratégico, bem
como possui maior integracdo com as diferentes funcdes da gestdo de desempenho

dentro das organizacdes.

A avaliacdo de desempenho vem sendo também denominada gestédo de
desempenho, denotando a necessidade ndo apenas de avaliar, mas também de
gerir o desempenho, no intuito de identificar os problemas e implementar solugdes

para 0S mesmos.



Vimos até aqui que a gestao por competéncias adquiriu relevancia no
processo de gerir pessoas, aliada a propria gestdo do desempenho. Portanto,
veremos a seguir uma abordagem especifica sobre a avaliagdo de desempenho
por competéncias.

2.3 A AVALIACAO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS

De acordo com Davenport e Prusak (1998), a gestdao por competéncia
trabalha com o pressuposto de que o maior patriménio das organizacbes sédo as
competéncias de seus colaboradores, cuja proposta é identificar quais sdo as
competéncias organizacionais criticas para o sucesso da empresa, desdobra-las em

competéncias profissionais e desenvolvé-las junto ao quadro de pessoal.

Por outro lado, Leme (2007) afirma que a gestdo de desempenho, focada
em competéncias, permite a organizacdo alinhar estrategicamente seus
colaboradores com vistas ao atingimento dos resultados projetados, mensurando e

comparando seu desempenho realizado com o resultado esperado.

Leme (2007) destaca ainda, que um grande diferencial da avaliacdo de
desempenho por competéncias € proporcionar uma via de mao-dupla entre empresa
e funcionario, onde a primeira tem a oportunidade Unica de identificar o que
efetivamente representa o funcionario para a organizacao e qual o seu devido valor.
O funcionario, por sua vez, tem a oportunidade de ver, de forma légica e racional, o

verdadeiro resultado de seu esforco e a possibilidade de ser avaliado de forma justa.

Branddo & Guimardes (1999), destacam a necessidade de associar a
performance e as competéncias da organizacdo com as de seus membros,
baseando-se no pressuposto de que ha uma influéncia matua entre a competéncia

do individuo e a da organizacgdao.

Gramigna (2002) cita que a avaliacdo de desempenho por competéncias
assume a condicdo de importante instrumento na identificacdo de potenciais
colaboradores, na promo¢ao de melhorias no desempenho das equipes e na

qualidade da relacdo entre colaboradores e seus superiores, além de incentivar os



mesmos a assumir a responsabilidade pelos bons resultados apresentados por eles

e pela organizacéo.

Segundo Carbone e Rufatto (2006), o conhecimento esté relacionado com
aquilo que se sabe. As habilidades aquilo que se sabe fazer e as atitudes aquilo que

se quer fazer.

Conforme corroboram Carbone e Rufatto (2006), a Gestdao por
Competéncias busca gerenciar o gap ou lacuna de competéncias que possa
eventualmente existir nas equipes, na busca da eliminacdo das disparidades entre o
gue os colaboradores sdo capazes de fazer (competéncias atuais) e o0 que a
organizacdo espera que eles facam (competéncias necessarias). Esse processo é
feito a base de orientacéo e estimulo.

Em um processo de avaliacdo de desempenho por competéncias,
pressupde-se a identificacdo de necessidades de melhoria no perfil dos
colaboradores, bem como a colocacdo destes em espacos aonde suas
caracteristicas pessoais, habilidades e conhecimentos venham a proporcionar
maiores beneficios a organizacdo. Nesse contexto, o papel do gestor é de

fundamental importancia.

Prahalad (1997) afirma que a competéncia do funcionario € definida na
maioria das vezes pela percepcao formada pelo gestor sobre o0 mesmo, o0 que pode
vir a ser algo benéfico, caso a percepcao seja correta. Caso contrario, isso pode
causar grandes dificuldades no progresso profissional do funcionario, cujo caminho

ja € naturalmente dificil.

A avaliacdo de desempenho por competéncias €, portanto, importante
instrumento utilizado pelas organizacdes na identificacdo das competéncias
essenciais de seus colaboradores, suas habilidades e conhecimentos que
caracterizam sua eficacia profissional, além das deficiéncias de qualificacdo para
determinadas tarefas, fornecendo recursos para aperfeicoar suas habilidades. Essa

aplicabilidade resulta em um quadro de pessoal mais produtivo e mais capacitado.



3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

A definicdo do método da presente pesquisa se faz necessério, tendo em
vista a necessidade de se estabelecer os tipos de abordagens, técnicas e andlises
utilizados para a realizacdo do referido estudo, visando atingir os objetivos do
trabalho.

3.1 Caracterizacao da organizacao, setor ou area

A pesquisa foi realizada no 2° semestre de 2011 em uma agéncia do
Banco do Brasil S.A, localizada na cidade de Rio Branco (AC).

O Banco do Brasil S.A esta instalado no estado ha mais de 60 anos, ha
10 anos é o banco oficial do estado; Concentra os repasses federais, 0s convénios,
detém a concessdo para pagamento dos funcionarios publicos estaduais, realiza
empréstimos consignados aos mesmos e é o principal agente financeiro e parceiro
do Estado.

3.2 Populacédo e amostra ou participantes do estudo

A populacdo pesquisada sera de todos os colaboradores de uma agéncia

do Banco do Brasil, exceto seus administradores.

O guadro de pessoal da agéncia investigada € composto pelos seguintes

cargos e funcdes:
> Escriturarios;
> Caixas-executivos;

2  Assistentes de Negocios;



2  Supervisor de Atendimento;
2>  Gerentes de Servicos;

> Gerentes de Relacionamento.

3.3 Caracterizacdo dos instrumentos de pesquisa

A técnica de coleta de dados escolhida foi o questionario, conforme
apéndice “A”. Segundo Roesch (1999), o questionario € o instrumento mais utilizado

em pesquisa quantitativa, como as que propdem obter a opinido de uma populacao.

Segundo Hair (2005), o questionario € um instrumento cientificamente
desenvolvido para medir caracteristicas importantes de individuos, empresas,

eventos e outros fendbmenos.

3.4 Procedimentos de coleta e de analise de dados

Os questionarios foram aplicados a uma populacdo de colaboradores de
uma agéncia da cidade de Rio Branco (AC) e foram entregues aos participantes da

pesquisa de acordo com o cronograma estabelecido.

O questionario foi elaborado utilizando como referéncia os principais
objetivos propostos pela Gestdo de Desempenho Profissional (GDP) por
Competéncias, no intuito de observar a percepcdo da populacdo pesquisada, sobre
o0 método de avaliacdo utilizado na organizacdo. Conteve questdes fechadas com

respostas dentro da escala Likert.

Para analise dos dados foi utilizada a distribuicdo de frequiéncia associada
a estatistica descritiva de porcentagem. Segundo Aaker (2001) as estatisticas
descritivas geralmente estdo associadas a distribuicdo de freqiéncia ajudando a

sumarizar as informacdes.



Com a utilizacao da porcentagem foi obtida a propor¢éo de colaboradores
que estdo ou ndo de acordo com o método de avaliacdo utilizado pelo Banco do
Brasil e foram utilizados gréaficos para facilitar a visualizacéo dos resultados obtidos.



4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta secdo serdo apresentados os resultados obtidos para cada
pergunta feita através do questionario aplicado. Cada questdo sera seguida de
comentarios, e logo apos teremos um grafico para melhor ilustrar os resultados
obtidos nas variaveis presentes no instrumento de pesquisa. Em relacdo as
afirmacdes propostas, definimos como intervalo de concordancia o total de
respostas entre as opc¢des concordo totalmente e concordo um pouco, e o intervalo
de discordéancia o total de respostas entre as op¢oes discordo um pouco e discordo

totalmente.

A primeira variavel buscava identificar se & discutida a aplicabilidade do

sistema de avaliacado de desempenho por competéncias na agéncia do funcionario.

Como resultado, 0% dos funcionarios pesquisados responderam que
concordam totalmente, 33% concordam um pouco, 18% nao concordam, nem
discordam, 30 % discordam um pouco e 18 % discordam totalmente, conforme
tabela 1.

Conforme demonstra o Grafico 1 a maioria dos entrevistados concorda
um pouco com a afirmacao, num total de 11, porém houve um grande equilibrio com
a quantidade que respondeu que discorda um pouco, totalizando 10 entrevistados
Outro equilibrio verificado nesta questdo € com relacdo aos que ndo concordam,
nem discordam, num total de 6, comparado aos que discordam totalmente, com o
mesmo numero de respostas. Entretanto, nenhum entrevistado concorda totalmente
com a afirmativa. Podemos depreender, mediante o0s resultados, que a

aplicabilidade do sistema é algo bastante controverso entre os entrevistados.

E importante ressaltar nesta quest&o, que a GDP por competéncias é um
processo e como tal deve ser discutido e analisado por seus participantes. Dessa
forma havera maior possibilidade de que o mesmo seja entendido, bem executado e

seus objetivos alcancados.

De acordo com Hipdlito e Reis (2002) na fundamentacéo tedrica, alguns
cuidados devem ser observados em uma avaliagdo de desempenho, dos quais a

necessidade de uma ampla e irrestrita comunicacdo dos objetivos da avaliagéo,



suas etapas e impactos, de forma a deixar claro seu significado e os resultados

positivos de sua aplicacdo tanto para a organizagdo quanto para as pessoas.

E discutida sua aplicabilidade na minha agéncia
12

10

M Discordo totalmente
M Discordo um pouco

Néo concordo, nem discordo
m Concordo um pouco

m Concordo totalmente

Grafico 1 — Aplicabilidade do sistema

A proxima variavel analisa se o sistema é valorizado dentro da agéncia.
Nesse sentido, 3% dos funcionarios pesquisados responderam que concordam
totalmente, 18% concordam um pouco, 30% nem concordam, nem discordam, 24%

discordam um pouco e 24% discordam totalmente, conforme tabela 2.

Observando o grafico 2, verificamos que a maioria dos entrevistados néo
concorda, nem discorda, num total de 10 respostas, porém néo caracterizando uma
ampla maioria, uma vez que verificamos outro equilibrio em relacdo a opinido dos
gue discordam da afirmativa. Aqueles que discordam um pouco ou totalmente
totalizam 16 superando, portanto, amplamente aqueles que optaram por concordar

com a afirmativa, que somam apenas 7 opinides.

Verificamos nessa variavel, que a grande maioria das respostas esta
compreendida entre as faixas dos que discordam totalmente aos que nao
concordam, nem discordam, notando-se um numero bastante expressivo de

funcionéarios que discordam que o sistema é valorizado dentro da agéncia.

Hipdlito e Reis (2002) sugerem que haja ampla e irrestrita comunicacao
dos objetivos da avaliacdo, suas etapas e impactos, de forma a deixar claro o seu
significado e o resultado positivo de sua aplicacdo tanto para a organizacao quanto

para as pessoas.



Partindo do principio citado, a valorizagdo do sistema de avaliagdo tende
a tornar-se uma realidade dentro de qualquer organizagao.

O sistema é valorizado dentro da agéncia

12

10

g MW Discordo totalmente

M Discordo um pouco
Néo concordo, nem discordo
M Concordo um pouco

W Concordo totalmente

Gréfico 2 — Valorizacao do sistema

As proximas cinco variaveis analisam o processo do sistema de avaliacao

de desempenho por competéncias.

Quando questionados se na sua equipe existe acordo de equipe para o
semestre, 45% dos funcionarios pesquisados responderam que concordam
totalmente, 27% concordam um pouco, 9% nem concordam, nem discordam, 9%

discordam um pouco e 9% discordam totalmente, conforme tabela 3.

Nesta questdo, conforme demonstra o grafico 3, ha ampla maioria para as
respostas dentro da faixa de concordancia, onde 15 entrevistados concordaram
totalmente e 9 concordaram um pouco. A faixa de discordancia obteve nimero de
respostas inexpressivo, juntamente com a faixa de respostas daqueles que néo

concordam, nem discordam, somando-se 9 funcionarios.

Apesar da grande maioria dos entrevistados declarar conhecer a
existéncia de acordo de equipe na agéncia, preocupa o fato de que mesmo uma
minoria ndo concorde com a afirmativa, uma vez que no modelo de avaliacdo de
desempenho por competéncias utilizado pelo Banco, o processo se divide em
planejamento, onde € feito o acordo de equipe, acompanhamento, onde sao feitas
as anotacbOes (feedbacks) e o encerramento onde é feita a avaliacdo de
desempenho baseada no acompanhamento ao longo do semestre do acordo de

equipe.



Em minha equipe, existe acordo de equipe para
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Grafico 3 - Acordo de equipe

Quando questionados se o0 acordo de equipe segue o0 modelo proposto
pelo banco, 36% dos funcionarios pesquisados responderam que concordam
totalmente, 39% concordam um pouco, 18% nao concordam, nem discordam, 0%

discordam um pouco e 6% discordam totalmente, conforme tabela 4.

Novamente nesta questdo, conforme demonstra o grafico 4, a grande
maioria da respostas encontra-se na faixa de concordancia, onde 12 funcionarios
concordam totalmente e 13 concordam um pouco, totalizando 75% dos
entrevistados. Somam-se a esse numero mais 18% que ndo concordam, nem
discordam, ao passo que a faixa de discordancia apresenta-se praticamente

inexistente, com apenas 2 respostas.

Nota-se uma certa coeréncia em relacdo a questao anterior, pois nela a
maioria dos entrevistados respondeu que existia acordo de equipe em sua equipe e
agora a maioria também afirma concordar que o acordo de equipe segue o0 modelo

proposto pelo banco.

Os resultados verificados nesta questdo refletem o que o Banco
determina em seus normativos, ou seja, que no acordo de equipe devam ser
discutidas as competéncias que deverdo ser expressas para atingir os resultados
esperados pela agéncia, por isso deve ser o momento para discutir, orientar e
acordar o desempenho esperado de cada funcionario da equipe, pois de acordo com
0 pensamento de Davenport e Prusak (1998), citado na fundamentacao tedrica, a

gestdo por competéncia trabalha com o pressuposto de que o maior patriménio das



organizacbes sdo as competéncias de seus colaboradores, cuja proposta é
identificar quais sdo as competéncias organizacionais criticas para 0 sucesso da
empresa, desdobra-las em competéncias profissionais e desenvolvé-las junto ao

guadro de pessoal.

O acordo de equipe segue o modelo proposto
pelo Banco
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Gréfico 4 — Acordo modelo

A variavel seguinte analisa se € realizado acompanhamento do acordo
de equipe ao longo do semestre. Como resultado, 6% dos funcionarios pesquisados
responderam que concordam totalmente, 39% concordam um pouco, 18% néao
concordam, nem discordam, 21% discordam um pouco e 15% discordam totalmente,

conforme tabela 5.

Conforme demonstra o grafico 5, verifica-se um grande equilibrio entre a
faixa de concordancia e a faixa de discordancia. 5 funcionarios responderam que
discordam totalmente e 7 que discordam um pouco, totalizando 12 discordancias.
Por outro lado, 15 concordaram, onde 13 concordaram um pouco e 2 totalmente.
Nesse caso, apesar de grande parte concordar um pouco, com 13 respostas, o que
chama a atencdo é o numero de funcionarios que discordam, 12 respostas. Além
disso, se relacionarmos o numero total de respostas no intervalo de discordancia, 12
respostas, com o numero de respostas no intervalo de concordancia, 15 respostas,
verifica-se uma grande negativa a afirmacéo proposta, concluindo-se que uma parte
significativa dos funcionarios pesquisados ndo reconhece que é feito o

acompanhamento do acordo de equipe ao longo do semestre, apesar de em seus



normativos, o Banco do Brasil S.A. afirmar que a etapa de Acompanhamento é
determinante para o sucesso do processo de avaliacdo e para o atingimento dos
objetivos.

Conforme sugerem Hipdlito e Reis (2002), destacado na fundamentacéo
tedrica, um dos cuidados a serem tomados com vistas a ndo comprometer o
processo de avaliacdo seria capacitar avaliadores e avaliados com relacdo a
importancia e utilidade dos instrumentos utilizados, assim como o funcionamento do

processo e o entendimento das agdes decorrentes dos resultados.

E realizado acompanhamento deste acordo de
equipe ao longo do semestre m Discordo

totalmente

14 W Discordoum
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Gréfico 5 — Acompanhamento no semestre

A varidvel seguinte analisa se a avaliacdo de desempenho € feita
baseada no acompanhamento do dia-a-dia ao longo do semestre. 3% dos
funcionéarios pesquisados responderam que concordam totalmente, 24% concordam
um pouco, 24% n&o concordam, nem discordam, 36% discordam um pouco e 12%

discordam totalmente, conforme tabela 6.

O grafico 6 a seguir, demonstra que o maior numero de respostas ficou
na opc¢ao discordo um pouco, com 12 respostas, seguida de ndo concordo, nem
discordo e concordo um pouco, ambas com 8 respostas. Nessa variavel, observa-se
uma leve tendéncia a discordancia e um equilibrio entre os que concordam um

pouco e 0s que ndo concordam, nem discordam.
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Grafico 6 — Avaliacdo diaria

Essa variavel analisa se o feedback diario, dentro da equipe, € utilizado
para a avaliacdo de desempenho. Nesse sentido, 15% dos funcionarios pesquisados
responderam que concordam totalmente, 27% concordam um pouco, 18% né&o
concordam, nem discordam, 12% discordam um pouco e 27% discordam totalmente,

conforme tabela 7.

Conforme o grafico 7, novamente temos um grande equilibrio entre as

faixas de concordancia e discordancia, com 14 e 13 respostas respectivamente.

As duas questbes anteriores tratam basicamente do acompanhamento

interpessoal a ser estabelecido entre avaliador e avaliado, dentro do processo.

Nesse sentido, destacamos um dos cuidados sugeridos por Hipdlito e
Reis (2002) constantes na fundamentacdo tedrica, no qual deve-se procurar
minimizar o aspecto subjetivo da avaliacdo, caracterizando com precisao os fatores
gue serdo avaliados, estimulando troca de experiéncias entre avaliadores e
estabelecendo meios de controle que venham a apontar possiveis desvios em

relacédo ao resultado médio esperado.
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Gréfico 7 — Feedback diario

Um dos principais objetivos da GDP por competéncias € auxiliar e orientar
o funcionario no seu desenvolvimento profissional. Essa variavel busca analisar se
isso acontece de forma pratica. Dessa forma, 12% concordaram totalmente, 30%
concordaram um pouco, 21% nao concordaram, nem discordaram, 18% discordaram

um pouco e 18% discordaram totalmente, conforme tabela 8.

Conforme o grafico 8, vemos que uma pequena maioria dos funcionarios
concorda um pouco com a afirmacéo, com 10 respostas, e que 12 respostas ficaram
no intervalo de discordancia enquanto que 14 respostas ficaram no intervalo de
concordancia, denotando assim uma certa controvérsia quanto a percepcado da

afirmativa.

Conclui-se, nesse caso, que grande parte dos funcionarios ndo se sente

auxiliado pelo sistema em relacdo ao seu desenvolvimento profissional.

E notério na realidade atual, que o sucesso de uma organizacédo depende
do desenvolvimento de seus funcionarios. Como salientam Branddo & Guimaraes
(1999), citados na fundamentacdo tedrica, existe a necessidade de associar a
performance e as competéncias da organizacdo com as de seus membros,
baseando-se no pressuposto de que ha uma influéncia matua entre a competéncia
do individuo e a da organizacdo. Gramignia (2002), também ressalta que a gestao

por competéncias deve estimular os funcionarios a assumir a responsabilidade pela



exceléncia dos resultados pessoais e empresariais, enfatizando a responsabilidade

do individuo no seu desenvolvimento profissional.

Verifica-se, mediante a afirmativa dos autores citados, que o
desenvolvimento profissional ndo é devidamente auxiliado pelo processo de
avaliacdo de desempenho utilizado no Banco, segundo a opinido de grande parte de
seus colaboradores.

O sistema utilizado auxilia em meu
desenvolvimento profissional  apiscordo
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Gréfico 8 — Desenvolvimento profissional

As préximas quatro questdes se referem a avaliacdo das competéncias

dos funcionarios em relacédo aos conhecimentos, habilidades e atitudes.

Conforme afirmam Carbone e Rufatto (2006), citados no referencial
tedrico, o conhecimento esta relacionado com aquilo que se sabe. As habilidades

aquilo que se sabe fazer e as atitudes aquilo que se quer fazer.

A proxima variavel analisa se o sistema avalia adequadamente o0s

conhecimentos.

Usando como exemplo, as questdes abordadas no préprio sistema de
avaliacdo, 0% concordaram totalmente, 21% concordaram um pouco, 27% nao
concordaram, nem discordaram, 36% discordaram um pouco e 15% discordaram

totalmente, conforme tabela 9.

O gréfico 9 ilustra o resultado numérico. A maioria das respostas dos
entrevistados situou-se na faixa da discordancia, totalizando 17 respostas. Nessa

variavel observa-se que a faixa de concordancia foi pouco acionada, com apenas 7



respostas favoraveis. Esses numeros refletem a opinido dos entrevistados quanto a
pouca eficacia do sistema em relacdo a avaliagdo dos conhecimentos sobre

produtos, servicos e sistemas do Banco.

O sistema avalia adequadamente os conhecimentos dos
funcionarios (ex.: conhecimentos sobre produtos, servicos e
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Gréafico 9 - Conhecimentos

A variavel seguinte analisa se o0 sistema avalia adequadamente as
habilidades dos funcionarios. Como resultado, 9% dos funcionarios pesquisados
responderam que concordam totalmente, 24% concordam um pouco, 21% né&o
concordam, nem discordam, 30% discordam um pouco e 15% discordam totalmente,

conforme tabela 10.

No grafico 10, verifica-se que as respostas a essa variavel se
assemelham bastante com os resultados da questdo anterior, totalizando 15
respostas na faixa da discordancia e 11 da faixa da concordancia, corroborando a

tendéncia negativa em relacéo a esse tipo de questionamento.
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Gréfico 10 — Habilidades

A proxima variavel analisa se o sistema avalia adequadamente as
atitudes dos funcionarios. Do total pesquisado, 9% dos funcionarios responderam
gue concordam totalmente, 21% concordam um pouco, 33% nao concordam, nem
discordam, 21% discordam um pouco e 15% discordam totalmente, conforme tabela
11.

Conforme demonstra o grafico 11, novamente temos um grande equilibrio
entre as faixas. As discordancias totalizam 12 opinides, as concordancias 10 e
aqueles que nao concordam, nem discordam expressaram 11 opinides. Mais uma
vez o0s resultados obtidos nesta questdo assemelham-se as duas questbes
anteriores, denotando coeréncia nas respostas em relacdo a avaliacdo dos
conhecimentos, habilidades e atitudes dos funcionarios pelo sistema de avaliacédo

por competéncias.

Diante do cenario apresentado na analise das trés variaveis anteriores,
recordemos Gramigna (2002), citado no referencial tedrico, o qual afirma que a
avaliacdo de desempenho por competéncias assume a condicdo de importante
instrumento na identificacdo de potenciais colaboradores, na promoc¢ao de melhorias
no desempenho das equipes e na qualidade da relacdo entre colaboradores e seus
superiores, além de incentivar 0s mesmos a assumir a responsabilidade pelos bons

resultados apresentados por eles e pela organizagéo.



Mediante a visdo do autor citado, pressupde-se que a avaliacdo de
desempenho utilizada no Banco deveria garantir aos funcionarios que seus
conhecimentos, habilidades e atitudes fossem devidamente mensurados e
consequentemente trabalhados de forma a alinhar adequadamente tais fatores a
estratégia da organizacao, de forma que seus colaborares pudessem ter assim, uma
maior confiabilidade no processo, o que na pratica ndo acontece, de acordo com a

opiniao de grande parte dos entrevistados.
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Grafico 11 — Atitudes

Completando esse bloco de questbes sobre a identificacdo e avaliacdo
das competéncias, essa Ultima variavel analisa se em geral, 0 sistema possibilita a
avaliacdo das competéncias dos funcionarios. Sendo assim, 12% dos funcionarios
pesquisados responderam que concordam totalmente, 36% concordam um pouco,
9% nem concordam nem discordam, 24% discordam um pouco e 18% discordam

totalmente, conforme tabela 12.

O gréfico 12 retrata o equilibrio entre as faixas de discordancia e
concordancia em relacdo a questdo, onde 14 dos funcionarios pesquisados
responderam que discordam de alguma forma, enquanto que 16 responderam que
concordam de alguma forma. Entende-se como um resultado preocupante, pois
praticamente a metade dos entrevistados ndo percebe o sistema de avaliacao por
competéncias sendo utilizado de forma adequada na avaliacdo de conhecimentos,

habilidades e atitudes.



Completando a analise desta questdo, recorremos a Carbone e Ruffato
(2006), citados no referencial tedrico, onde afirmam que a gestdo por competéncias
direciona sua acgéo prioritariamente para 0 gerenciamento da lacuna de
competéncias, estimulando os profissionais a eliminar as discrepancias entre o que
eles sdo capazes de fazer (competéncias atuais) e 0 que a organizacao espera que

eles fagcam (competéncias necessarias).

Diante de tal afirmativa, e confrontando com os resultados apresentados,
verifica-se a necessidade de que as pessoas utilizem de forma adequada o processo
de avaliacdo, no sentido de avaliar o real nivel de competéncia que o funcionario
expressa no seu trabalho, a fim de eliminar tais discrepéncias, o que néo representa

a realidade para grande parte dos entrevistados.

Em geral, o sistema possibilita a avaliagdo das competéncias

dos funcionarios
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Grafico 12 — Avaliacéo geral

Analisemos agora a variavel que indica se o sistema de avaliacdo auxilia
no aumento do comprometimento com o banco. Dessa feita, 9% dos funcionarios
pesquisados responderam que concordam totalmente, 36% concordam um pouco,
18% nao concordam, nem discordam, 24% discordam um pouco e 12% discordam

totalmente, conforme tabela 13.

Conforme mostra o grafico 13, verifica-se que o0 maior numero de
respostas ficou na alternativa concordo um pouco, com 12 respostas. Entretanto, 12
respostas se concentraram na faixa da discordancia, representando mais de 1/3 da

populacdo investigada. Mais um resultado que pode ser considerado preocupante



em relacéo a eficacia do sistema de avaliagdo estudado, pois como enfatiza Dutra
(2008), citado no referencial teérico, o atual grande desafio da gestdo de pessoas €
gerar e sustentar o comprometimento delas, o que s6 é possivel se as pessoas

perceberem que sua relagdo com as organizacoes lhes agrega valor.
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Gréfico 13 — Comprometimento

Dando seguimento a andlise, a proxima variavel busca verificar se o
sistema de avaliacdo facilita no planejamento de carreira. Sendo assim, 6% dos
funcionarios pesquisados responderam que concordam totalmente, 42% concordam
um pouco, 21% nao concordam, nem discordam,, 12% discordam um pouco e 18%

discordam totalmente, conforme tabela 14.

Conforme demonstra o grafico 14, nesta questdo verifica-se uma leve
maioria para as respostas na faixa da concordancia, totalizando 16 opinides.
Entretanto, o nimero de repostas na faixa da discordancia ainda é alto, num total de
10 respostas, representando um percentual consideravel da populacdo total. Além
disso, aqueles que optaram por nem concordar, nem discordar, também é relevante,
denotando um comportamento de alienacdo em relacdo ao objetivo da questéo

estudada.

Na andlise desta questdo, mais uma vez recorremos a Dutra (2008),
citado no referencial tedrico, o qual destaca que o funcionario deve ser estimulado
pelos gestores a buscar o seu desenvolvimento profissional, gerindo a sua relagéo

com a empresa € a sua carreira.



Tal afirmativa nos alerta no sentido de que um dos principais objetivos do
modelo de avaliacdo € justamente contribuir com o planejamento de carreira. Diante
do exposto e considerando os resultados apresentados na questéo, verifica-se certa
divergéncia entre esse objetivo do sistema de avaliacdo e a maneira como €

percebido por grande parte dos funciondrios investigados.

O sistema facilita o meu planejamento de carreira
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Gréfico 14 — Planejamento de carreira

A variavel seguinte analisa se o sistema identifica os funcionarios com
competéncias necessarias para atender as demandas e/ou necessidades do Banco
do Brasil S.A..

Verificou-se que 6% dos funcionarios pesquisados responderam que
concordam totalmente, 21% concordam um pouco, 27% nem concordam, nem
discordam, 24% discordam um pouco e 21% discordam totalmente, conforme tabela
15.

Conforme demonstra o grafico 15, percebe-se um equilibrio entre o
percentual das primeiras quatro opcfes de resposta. Entretanto, verifica-se novo
destaque para a faixa da discordancia, totalizando praticamente metade das
opinides.

Leme (2007), citado no referencial tedrico, enfatiza que a maior vantagem
da avaliacdo de desempenho com foco em competéncias é conseguir visualizar o

gue efetivamente o colaborador é para a empresa.



Portanto, confrontando tal afirmativa com os resultados apresentados na
analise desta questdo, verifica-se uma tendéncia a negligenciar a utilizacdo do
sistema, quanto a sua real finalidade, que seria a possibilidade singular de a

empresa identificar o efetivo valor do colaborador.

Acredito que o sistema identifica os funcionarios como
competéncias necessarias para atender as
demandas/necessidades do Banco
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Gréfico 15 — Identificacdo de funcionarios

A proxima variavel analisa se o sistema de avaliacdo influencia
decisivamente na nomeacédo de cargos do Banco. Do total da populacdo, 0% dos
funcionarios pesquisados responderam que concordam totalmente, 15% concordam
um pouco, 18% nem concordam, nem discordam, 24% discordam e 42% discordam

totalmente, conforma tabela 16.

Conforme o grafico 16, uma maioria latente optou pelas respostas na
faixa da discordancia, totalizando 66 respostas, bem como destaque para a quase

minima manifestacdo pela faixa da concordancia nesta questéao.

Diante do contexto apresentado na analise da questdo, lembramos
Prahalad (1997), citado no referencial tedrico, o qual afirma que a competéncia do
funcionario é definida na maioria das vezes pela percepcdo formada pelo gestor
sobre o0 mesmo, 0 que pode vir a ser algo benéfico, caso a percep¢ao seja correta.
Caso contrério, isso pode causar grandes dificuldades no progresso profissional do

funcionério, cujo caminho ja é naturalmente dificil.



A afirmativa do autor citado, vem claramente de encontro aos resultados
obtidos junto a maioria dos funcionéarios investigados, cujas opinides denotaram
grande insatisfacdo quanto a correta influencia do sistema no processo de

nomeacao de cargos dentro da agéncia investigada.

O sistema influencia decisivamente na nomeacao de cargos
do Banco
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Gréfico 16 — Nomeacdo de cargos

A proxima variavel analisa se o sistema de avaliacdo é condizente com a
pratica do banco. Nesse sentido, 9% dos funcionarios pesquisados responderam
gue concordam totalmente, 24% concordam, 24% concordam parcialmente, 15%

discordam e 27% discordam totalmente, conforme tabela 17.

Conforme demonstra o grafico 17, novamente o equilibrio de respostas
dadas a cada faixa é revelado, onde aqueles que discordam de alguma forma
somam-se 14 e os que concordam de alguma forma somam-se 11. Entre as duas
faixas citadas, 8 entrevistadas optaram por nem concordar, nem discordar,
revelando tendéncia a alienacdo. Considerando o exposto, conclui-se que para a
maioria dos pesquisados, o0 sistema de avaliagdo ndo condiz com a pratica do

Banco.

Mediante os resultados apresentados na analise da questéo, recordamos
a afirmativa de Davenport e Prusak (1998), citada no referencial teorico, que diz que
a gestdo por competéncia trabalha com o pressuposto de que o maior patrimoénio
das organizagbes sdo as competéncias de seus colaboradores, cuja proposta é

identificar quais sdo as competéncias organizacionais criticas para o sucesso da



empresa, desdobra-las em competéncias profissionais e desenvolvé-las junto ao

guadro de pessoal.

Sendo assim, o resultado apresentado pela opinido da maioria dos
funcionarios entrevistados na agéncia, denota clara objecdo quanto a pratica do
Banco em relacdo a teoria do sistema de avaliacdo de desempenho utilizado

atualmente.

Este sistema de avaliacdao é condizente com as
praticasdo Banco
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Grafico 17 — Praticas do Banco

Chegamos a pendiltima variavel, a qual analisa se o sistema de avaliacao
€ o0 ideal para avaliar o desempenho dos funcionarios em suas situacfes de
trabalho. Do total pesquisado, 6% dos funcionarios pesquisados responderam que
concordam totalmente, 33% concordam um pouco, 15% nem concordam, nem
discordam, 27% discordam um pouco e 18% discordam totalmente, conforme tabela
18.

Conforme demonstra o grafico 18, mais uma vez temos um equilibrio
entre as faixas de concordancia e discordancia, com destaque para as 11 respostas
concordando um pouco e as 9 discordando um pouco, com uma ligeira maioria para
as discordancias, com 15 respostas no total, contra 13 para as concordancias,
revelando um alto grau de funcionarios que acreditam que o sistema de avaliacédo

nao seja o ideal para avaliar os funcionarios em suas situacées de trabalho.



Hipdlito e Reis (2002), o modelo de avaliacdo de desempenho tém se
firmado como uma forte tendéncia a ser adotada, uma vez que tal modelo se mostra
adequado as necessidades de alinhamento estratégico, bem como possui maior
integracdo com as diferentes funcbes da gestdo de desempenho dentro das

organizagoes.

Gramigna (2002) cita que a avaliacdo de desempenho por competéncias
assume a condigcdo de importante instrumento na identificagcdo de potenciais
colaboradores, na promo¢ao de melhorias no desempenho das equipes e na
qualidade da relacdo entre colaboradores e seus superiores, além de incentivar os
mesmos a assumir a responsabilidade pelos bons resultados apresentados por eles
e pela organizacéo.

Mediante as afirmativas dos autores citados, dentre outros, verifica-se que
0 sistema de avaliagcdo utilizado pelo Banco nédo satisfaz a grande maioria da
populacédo investigada na agéncia em estudo, contrariando as tendéncias atuais e
colocando em questéo a eficacia do sistema, ndo sendo, portanto, considerado ideal

para a avaliacdo dos funcionarios.

Este sistema de avaliagao € o ideal para avaliar o
desempenho dos funcionarios em suas situacdes de trabalho
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Gréfico 18 — Sistema ideal

Finalmente, a ultima varidvel analisa se os funcionarios estdo satisfeitos
com a GDP por competéncias como sistema de avaliacdo do Banco do Brasil S.A..

Do total da amostra, 0% dos funcionarios pesquisados responderam que concordam



totalmente, 39% concordam um pouco, 21% n&o concordam, nem discordam, 15%

discordam um pouco e 24% discordam totalmente, conforma tabela 19.

O grafico 19 demonstra definitivamente o equilibrio das opinides dos
entrevistados ao optarem entre as faixas de concordancia e discordancia, com 13
respostas para cada faixa. Destaca-se aqui o elevado numero daqueles que
discordam totalmente, com 8 respostas assinaladas, adicionando-se a isso 0 nimero
razoavel daqueles que nem concordaram, nem discordaram, revelando assim um

alto grau de insatisfacdo com o sistema de avaliacdo de desempenho do banco.

O resultado apresentado nesta Ultima variavel alerta para a afirmativa de
Hipdlito e Reis (2002), no referencial tedrico, os quais salientam que alguns
cuidados devem ser tomados quando da realizagcdo do processo de avaliagdo de
desempenho, notadamente a percep¢cao dos envolvidos, cuja inobservancia de tal
aspecto pode vir a comprometer a precisdo das avaliacbes. Sugerem ainda a
adocao de alguns cuidados para a minimizacao de tal situacdo, como por exemplo a
utilizacdo de critérios de avaliacdo claros, negociados e legitimados, os quais se
originem das necessidades da organizacao e reflitam sua cultura, crenca, valores e
objetivos, bem como a ampla e irrestrita comunicacdo dos objetivos da avaliacao,
suas etapas e impactos, de forma a deixar claro o seu significado e o resultado

positivo de sua aplicacédo tanto para a organizacao quanto para as pessoas.

Diante de tais alertas, verifica-se a preocupacdo mediante o alto indice de
insatisfacdo quanto a eficacia do sistema de avaliacdo de desempenho utilizado na

agéncia do Banco do Brasil investigada, segundo a opinido de seus funcionarios.

Estou satisfeito com a GDP por competéncias
como sistema de avaliacao do Banco
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Gréfico 19 — Satisfacéo



5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O presente estudo teve como proposta principal a possibilidade de
analisar o sistema de avaliacdo de desempenho do Banco do Brasil S/A - a Gestéo
de Desempenho por Competéncias - relacionando os objetivos do modelo e
comparando-os com a percepcao dos funcionarios, tomando como amostra a
populacdo de funcionérios de uma agéncia localizada na cidade de Rio Branco,

estado do Acre.

Para a consecucdo deste propdsito, estabeleceu-se como objetivo geral
de pesquisa analisar o sistema de avaliacdo de desempenho segundo a percepc¢éao

dos funcionarios da referida agéncia.

Num primeiro momento foi feita a descricdo do processo de avaliagdo e
0s objetivos do modelo. Em seguida, para que pudéssemos quantificar a percepgao
dos funcionarios foi aplicado um questionario buscando identificar se o processo e
0s objetivos do sistema de avaliacdo eram percebidos pelos funcionarios na pratica

cotidiana da agéncia investigada.

Na analise dos resultados obtidos com a aplicacdo do questionario, pode-
se concluir que houve um grande equilibrio nas respostas da populagcéo entrevistada
compreendidas na faixa de concordancia e na faixa de discordancia, sendo que
percebeu-se também um elevado numero de respostas dentro da faixa de

neutralidade, ou sejam, nem concordam, nem discordam com as afirmativas.

Entretanto, o que mais chamou atencdo foi a grande quantidade de
respostas dentro da faixa de discordancia, revelando um alto percentual de
funcionarios que discordam de alguma maneira com as afirmativas de que o
processo seja executado conforme estabelece os normativos do banco e de que os

objetivos do modelo sejam alcancados na pratica.

Foi visto anteriormente que o sistema de avaliacdo de desempenho
utilizado no Banco do Brasil tem como modelo a gestdo de desempenho por
competéncias. Seu ciclo avaliatério € de forma continuada e composto por trés
etapas: planejamento, acompanhamento e encerramento, que se sucedem, se

interagem e se complementam.



Os objetivos primordiais desse sistema de avaliagédo de desempenho sao:
orientar o processo de desenvolvimento profissional, contribuir com o planejamento

de carreira e facilitar a consecucao dos objetivos organizacionais.

Aqui € interessante relembrar Hipdlito e Reis (2002), os quais salientam
gue alguns cuidados devem ser tomados quando da realizagdo do processo de
avaliacdo de desempenho, notadamente a percepcdo dos envolvidos, cuja
inobservancia de tal aspecto pode vir a comprometer a precisdo das avaliacoes.

Essa afirmacéo do autor é vislumbrada quando observamos os resultados
de algumas variaveis que remetem diretamente a percep¢do dos funcionarios em
relacdo a eficacia do sistema, tais como a pratica, o sistema ideal e a satisfacdo com

0 mesmo.

De acordo com o que foi visto na fundamentacao tedrica, pode-se concluir
gue, pelo menos na teoria, 0 modelo é de grande utilidade e condiz com as mais
modernas ferramentas de gestdo de recursos humanos. Entretanto, na pratica ndo
se obtém os resultados esperados, de acordo com alguns fatores a seguir relatados,

baseados nos resultados da pesquisa.

O planejamento é a etapa primordial, onde se inicia todo o processo e ira
coincidir com o encerramento do periodo avaliatorio anterior. Nela séo feitas a
selecdo de avaliados e o acordo de equipe, no qual deveriam ser discutidas as
competéncias que deverao ser expressas para atingir os resultados esperados pela
agéncia. Desta feita, deveria ser o momento para discutir, orientar e acordar o
desempenho esperado de cada funcionario da equipe, dentre outros fatores. O que
se percebe, segundo a analise, € que na pratica existe um certo planejamento em
relacdo ao desenvolvimento de competéncias dos funcionarios, onde os mesmos
reconhecem a existéncia de um acordo de equipe e que 0 mesmo segue 0s moldes
do Banco, porém acreditam que o sistema é pouco valorizado e sua aplicabilidade
seja inadequada, fatores que comprometem sensivelmente esta primeira etapa do

processo.

A etapa seguinte, que seria 0 acompanhamento, ja tem seu inicio
prejudicado, devido ao relatado anteriormente. Se existe um processo de avaliacao
com um acordo que segue o modelo proposto pelo Banco, com objetivos e as

diretrizes definidos, mas que grande parte dos funcionarios discorda de sua



aplicabilidade e valorizagédo, de que maneira seré feito o acompanhamento dos seus
resultados ao longo do periodo? De acordo com os normativos do Banco, o
acompanhamento deve ocorrer ao longo de todo o ciclo avaliatorio, ou seja, em um
processo continuado, e que sua qualidade é determinante para o sucesso da
avaliagdo e para o atingimento dos objetivos. Entretanto, segundo resultados da
pesquisa, grande parte dos funcionarios discorda que isso seja feito de maneira

pratica.

O encerramento, por assim dizer, é a finalizacdo ou a Ultima etapa do
processo avaliatorio, onde séo atribuidos os conceitos a respeito das competéncias
expressas pelo avaliado. Devido ao concluido com relacdo as etapas anteriores, 0
encerramento fica severamente comprometido, culminando como uma fase de mera
obrigatoriedade ou formalidade. Vale aqui lembrar Fleury e Fleury (2006), citados no
referencial teorico, os quais afirmam que tais competéncias impulsionam as

organizagbes e seu uso constante estimula seu fortalecimento, a medida que se

otimiza o0 seu uso.

Ainda tratando dos objetivos fundamentais desse sistema de avaliacdo de
desempenho, vimos que no tangente a orientar o processo de desenvolvimento
profissional, contribuir com o planejamento de carreira e facilitar a consecucao dos
objetivos organizacionais, os resultados da pesquisa apontam claramente de forma
negativa quanto ao cumprimento de tais objetivos, contrariando as proprias diretrizes
ditadas pelo Banco. Nesta perspectiva, recordamos Branddo & Guimaraes (1999),
0S quais destacam a necessidade de associar a performance e as competéncias da
organizacao com as de seus membros, baseando-se no pressuposto de que ha uma

influéncia matua entre a competéncia do individuo e a da organizacao.

Diante do exposto, percebemos teoricamente dentro do Banco do Brasil
um dos melhores sistemas de avaliacdo de desempenho, mas que na pratica, dentro
de uma agéncia especifica aparenta ser subutilizado e, porque nao dizer, ignorado.
Vemos, claramente, um processo aquém dos objetivos tracados e sensivelmente

criticado pelos funcionarios entrevistados, os quais fazem uso do referido sistema.

Finalmente, buscando o alinhamento ao que foi proposto como um dos
objetivos especificos desta pesquisa, passamos a sugerir algumas mudancas
guanto ao processo de avaliacdo, com vistas a adequar a realidade prética cotidiana

a politica de avaliagdo de desempenho do Banco do Brasil S/A, quais sejam:



Que se providencie uma completa divulgacdo aos funcionarios dos
objetivos do sistema de avaliacdo, suas etapas e impactos, visando destacar seu
significado e os resultados positivos de sua aplicagdo tanto para a organizagao
guanto para os funcionarios, bem como as consequéncias de sua utilizacdo de

forma inadequada;

Que se inicie um processo didatico junto a todos os funcionérios,
gestores, avaliadores e avaliados, através das formas de treinamento mais
adequadas, para que 0os mesmos possam conhecer a importancia e utilidade do
instrumento utilizado, assim como o funcionamento do processo e que tais

treinamentos passem a ser de cunho obrigatorio;

Que sejam efetuadas pesquisas periodicas com todos os funcionarios do
Banco, objetivando mensurar a percepcado dos funcionarios quanto ao modelo
utilizado, além de motiva-los a participar da construcdo e adequacéo desse modelo

através de criticas e sugestdes, de forma continuada.

Conclui-se, portanto, que 0s objetivos propostos neste trabalho foram
atingidos. Apresentou-se o atual sistema de avaliacdo de desempenho do Banco do
Brasil S/A, a Gestdo de Desempenho por Competéncias, bem como seu processo e
seus objetivos. Mensurou-se a percepcdo dos funcionarios através da amostra
pesquisada e a comparacdo foi estabelecida através da analise dos resultados.
Finalmente, sugeriu-se mudancas com vistas a adequacéo dos objetivos do modelo
a realidade pratica da agéncia investigada, quica das demais unidades do Banco.
Ressalta-se que os resultados da pesquisa séo representativos especificamente a
uma agéncia localizada na cidade de Rio Branco, estado do Acre, sendo inviavel,
pelo menos em um primeiro momento, projeta-los levando em consideracao toda a

organizacao.
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APENDICES

Apéndice A — Questionario

7

A seguir € apresentado um questionario contendo afirmativas que representam
possiveis opinides que um funcionario pode ter em relacdo, a organizacdo onde

trabalha.

Leia atentamente o conteldo dessas afirmativas e avalie 0 quanto cada uma delas
descreve 0 que vocé pensa em relacdo ao sistema de avaliacdo de desempenho do

Banco do Brasil S.A., a Gestado de Desempenho por Competéncias.

Para responder cada questéo, escolha o ponto da escala que melhor descreve a sua

opinido conforme a quadro abaixo.

1 2 3 4 5
Discordo Discordo um Nao Concordo, Concordo um Pouco Concordo
Totalmente Pouco nem Discordo Totalmente

Faca um circulo em torno do namero que melhor indique sua resposta em cada uma

das questbes.

Por favor, ndo deixe questdes sem resposta.

Questdes

E discutida a sua aplicabilidade na minha agéncia.

O sistema € valorizado dentro da agéncia.

Em minha equipe, existe acordo de equipe para o semestre.

O acordo de equipe segue 0 modelo proposto pelo Banco.

E realizado acompanhamento deste acordo de equipe ao longo do semestre.

A avaliacdo de desempenho é feita com base no acompanhamento do dia-a-dia ao
longo do semestre.

O feedback diério, dentro da minha equipe, € utilizado para a minha avaliacéo de
desempenho.

O sistema utilizado auxilia em meu desenvolvimento profissional.

O sistema avalia adequadamente os conhecimentos dos funcionarios (ex.:
conhecimentos sobre produtos, servicos e sistemas).

O sistema avalia adequadamente as habilidades dos funcionéarios (ex.: cortesia,
agilidade, poder de comunicacdo e organizacdo).

O sistema avalia adequadamente as atitudes dos funcionarios (ex.: iniciativa,
responsabilidade sécio-ambiental e espirito de equipe).

Em geral, o sistema possibilita a avaliacdo das competéncias dos funcionarios.

Esse sistema de avaliacdo auxilia no aumento do meu comprometimento com a
organizacao.

O sistema facilita 0 meu planejamento de carreira.

Acredito que o sistema identifica os funcionarios com competéncias necessarias
para atender as demandas/necessidades do Banco.

O sistema influencia decisivamente na nomeacao de cargos do Banco.

Este sistema de avaliacéo é condizente com as praticas do Banco.

Este sistema de avaliacéo € o ideal para avaliar o desempenho dos funcionérios em
suas situacdes de trabalho.

Estou satisfeito com a GDP por competéncias como sistema de avaliagdo do Banco.




Apéndice B — Tabelas

Tabela 1
Aplicabilidade Frequéncia %
Discordo totalmente 6 18
Discordo um pouco 10 30
Né&o concordo, nem discordo 6 18
Concordo um pouco 11 33
Concordo totalmente 0 0
TOTAL OBSERVADO 33 100
Tabela 2
Valorizagéo Frequéncia %
Discordo totalmente 8 24
Discordo um pouco 8 24
N&o concordo, nem discordo 10 30
Concordo um pouco 6 18
Concordo totalmente 1 3
TOTAL OBSERVADO 33 100
Tabela 3
Acordo de equipe Frequéncia %
Discordo totalmente 3 9
Discordo um pouco 3 9
Né&o concordo, nem discordo 3 9
Concordo um pouco 9 27
Concordo totalmente 15 45
TOTAL OBSERVADO 33 100
Tabela 4
Acordo modelo Frequéncia %
Discordo totalmente 2 6
Discordo um pouco 0 0
N&o concordo, nem discordo 6 18
Concordo um pouco 13 39
Concordo totalmente 12 36
TOTAL OBSERVADO 33 100




Tabela 5

Acompanhamento Frequéncia %
Discordo totalmente 5 15
Discordo um pouco 7 21
Né&o concordo, nem discordo 6 18
Concordo um pouco 13 39
Concordo totalmente 2 6
TOTAL OBSERVADO 33 100
Tabela 6
Avaliacédo diaria Frequéncia %
Discordo totalmente 4 12
Discordo um pouco 12 36
N&o concordo, nem discordo 8 24
Concordo um pouco 8 24
Concordo totalmente 1 3
TOTAL OBSERVADO 33 100
Tabela 7
Feedback diario Frequéncia %
Discordo totalmente 9 27
Discordo um pouco 4 12
Né&o concordo, nem discordo 6 18
Concordo um pouco 9 27
Concordo totalmente 5 15
TOTAL OBSERVADO 33 100
Tabela 8
Desenvolvimento profissional Frequéncia %
Discordo totalmente 6 18
Discordo um pouco 6 18
N&o concordo, nem discordo 7 21
Concordo um pouco 10 30
Concordo totalmente 4 12
TOTAL OBSERVADO 33 100




Tabela 9

Conhecimentos Frequéncia %
Discordo totalmente 5 15
Discordo um pouco 12 36
Né&o concordo, nem discordo 9 27
Concordo um pouco 7 21
Concordo totalmente 0 0
TOTAL OBSERVADO 33 100
Tabela 10
Habilidades Frequéncia %
Discordo totalmente 5 15
Discordo um pouco 10 30
N&o concordo, nem discordo 7 21
Concordo um pouco 8 24
Concordo totalmente 3 9
TOTAL OBSERVADO 33 100
Tabela 11
Atitudes Frequéncia %
Discordo totalmente 5 15
Discordo um pouco 7 21
Né&o concordo, nem discordo 11 33
Concordo um pouco 7 21
Concordo totalmente 3 9
TOTAL OBSERVADO 33 100
Tabela 12
Avaliacéo geral Frequéncia %
Discordo totalmente 6 18
Discordo um pouco 8 24
N&o concordo, nem discordo 3 9
Concordo um pouco 12 36
Concordo totalmente 4 12
TOTAL OBSERVADO 33 100




Tabela 13

Comprometimento Frequéncia %
Discordo totalmente 4 12
Discordo um pouco 8 24
Né&o concordo, nem discordo 6 18
Concordo um pouco 12 36
Concordo totalmente 3 9
TOTAL OBSERVADO 33 100
Tabela 14
Planejamento de carreira Frequéncia %
Discordo totalmente 6 18
Discordo um pouco 4 12
N&o concordo, nem discordo 7 21
Concordo um pouco 14 42
Concordo totalmente 2 6
TOTAL OBSERVADO 33 100
Tabela 15
Identificacao Frequéncia %
Discordo totalmente 7 21
Discordo um pouco 8 24
Né&o concordo, nem discordo 9 27
Concordo um pouco 7 21
Concordo totalmente 2 6
TOTAL OBSERVADO 33 100
Tabela 16
Nomeacéo Frequéncia %
Discordo totalmente 14 42
Discordo um pouco 8 24
N&o concordo, nem discordo 6 18
Concordo um pouco 5 15
Concordo totalmente 0 0
TOTAL OBSERVADO 33 100




Tabela 17

Préatica Frequéncia %
Discordo totalmente 9 27
Discordo um pouco 5 15
Né&o concordo, nem discordo 8 24
Concordo um pouco 8 24
Concordo totalmente 3 9
TOTAL OBSERVADO 33 100
Tabela 18

Sistemaideal Frequéncia %
Discordo totalmente 6 18
Discordo um pouco 9 27
N&o concordo, nem discordo 5 15
Concordo um pouco 11 33
Concordo totalmente 2 6
TOTAL OBSERVADO 33 100
Tabela 19

Satisfacao Frequéncia %
Discordo totalmente 8 24
Discordo um pouco 5 15
Né&o concordo, nem discordo 7 21
Concordo um pouco 13 39
Concordo totalmente 0 0
TOTAL OBSERVADO 33 100




