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RESUMO

A necessidade da melhoria no tratamento dos processos para o aumento no desempenho e
desenvolvimento de competéncias dos Recursos Humanos (RH) bem como a da Gestdo do
Conhecimento nas organizagdes (principalmente no que diz respeito as organizacdes
brasileiras), por ser uma “Vantagem Competitiva”, vem assumindo, cada vez mais, um papel
de vital importancia para as corporagdes. Com base nas avaliagdes de desempenho e de
competéncias através de ferramentas de avaliacdo. Dessa forma, uma questio se faz presente:
Como as avaliagdoes de desempenho e de competéncias aliadas a gestdo do conhecimento
contribuem para mudancas e ou melhorias no desenvolvimento pessoal e profissional dos
empregados? Na busca de uma visdo sobre possiveis respostas a essa questao, desenvolveu-se
este artigo através de uma pesquisa de campo, no intento de observar o possivel
aproveitamento, posterior, do resultado da avaliagdo de desempenho e competéncias, sob o
enfoque da utilizagdo do mesmo como suporte a melhoria para desenvolvimento tanto
individual das pessoas, como também do comportamento dessas pessoas enquanto
organizagdo (comportamento organizacional). Através da revisdo bibliografica, abordam-se
informagdes sobre Gestdo por Competéncias, Avaliagdo de Competéncias e Desempenho.
Este artigo trata a percep¢do dos avaliados e avaliadores do quanto a Avaliagdo de
Competéncias influencia o seu comportamento.
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ABSTRACT

The necessity of improvement in the treatment of processes for increases performance and
development of competencies for Human Resources (HR) as well as the Knowledge
Management in the organizations (mainly in it regards to the Brazilian organizations), for
being a “Competitive Advantage” it is assuming, more and more, a role of vital importance
for corporations, on the basis of competencies and performance assessment through
evaluation tools. That way a question remains: How competencies and performance
assessment allied to Knowledge Management can contribute for changes and or
improvements in the personal and professional development of the employees? Searching for
a vision on possible answers to this question, this article was developed based on a field
research, in the intention to observe the possible exploitation, from the result of competencies
and performance assessment, under the approach of utilization of the same as a support for
improvement in such a way individual development of the people, as well as the behavior of
these people while organization (organizational behavior). Through the theoretical referential,
information on Competencies Management, Competencies Assessment and Performance are
approached. This article deals with the perception of the evaluated ones and appraisers in how
much the Competencies Assessment influences its behavior.
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OBJETIVO

Dentro do tema da Gestdo Estratégica de pessoas nas Organizagdes, este artigo tem por
objetivo apresentar observagdes de possiveis mudangas, nos comportamentos de empregados
submetidos a avaliacdo 360 graus, em uma grande instituicdo bancéria brasileira.

1. INTRODUCAO

Durante as primeiras nove décadas do século XX existiram mudangas continuas nas
condigdes de trabalho e no relacionamento entre patrdoes e empregados. Os cenarios
econdmicos favoreceram, em boa parte do mundo, a evolucdo gradual dos direitos dos
trabalhadores. No inicio da década de 90 as referidas relagdes encontravam-se num razoavel
estagio de evolucdo. A expectativa dos especialistas era que continuasse a melhorar, ainda que
se esperasse um ritmo menor nos paises desenvolvidos do que nos outros. Todos que
apostaram nisso viram frustradas suas expectativas. Além de alguns fatos positivos, a
globalizacao fez recuar a qualidade das relagdes de trabalho em todas as partes do mundo.

A necessidade das empresas em serem mais competitivas, levou-as a reduzirem seus custos e
aperfeigoarem a sua produtividade, de forma a aumentar a lucratividade, para contemplarem a
demanda dos acionistas por maiores lucros. Esta nova realidade levou a reducdo da mao-de-
obra diretamente ligada a empresa e conseqiientemente a operarem com um baixo HeadCount
(niimero de empregados), apontando para menores passivos trabalhistas e maior eficiéncia nos
processos para aumento da lucratividade. No Brasil e nessa linha de observagao, pdde ser
visualizada a ocorréncia, a partir da abertura do seu mercado (anos 90) ao capital
internacional e a privatiza¢do de suas estatais, da efetiva redugdo e substituicdo da mao-de-
obra alocada (detentora de maiores salarios e experiéncia), por uma nova mao-de-obra mais
jovem, a qual permeava a aceita¢ao de salarios menores, porém com experiéncia demandando
desenvolvimento.

Afora a estratégia das empresas, na reducao de custos, que incluia a substitui¢do da mao-de-
obra, rarissimas organizagdes (ou quase nenhuma) levaram em conta um plano de avalia¢do
de desempenho e desenvolvimento de competéncias, que efetivamente mantivesse ¢ gerasse o
desenvolvimento da demandada experiéncia, tanto profissional quanto pessoal, dessa nova
mao-de-obra entrante ¢ que, ainda, preservasse o conhecimento através de uma adequada
gestdo. Efetuando assim a transi¢do adequada da experiéncia e do conhecimento mantendo o
“continuum” de suas atividades e operagdes. Nessa linha Terra (2005, p.1) comenta o
seguinte:

No Brasil, verifica-se que o recurso "conhecimento" vem aumentando aceleradamente sua
importancia para o desempenho empresarial e que os desafios impostos pela relativa e recente
abertura econdmica tornam a questdo da gestdo do conhecimento ainda mais fundamental
para as empresas brasileiras. Acreditamos que sem estratégias empresariais, setoriais e
nacional muito bem concatenadas e, rapidamente implementadas, fica muito dificil imaginar
que as empresas brasileiras conseguirdo se tornar competitivas e, mesmo, sobreviver aos
desafios impostos pela competi¢cdo internacional.

Este novo cendrio mundial, com que vem se deparando a gestdo empresarial no Brasil, desde
a década de 90 do século XX, foi um dos resultados experimentados através da globaliza¢ao
da economia que, suportada pelos avangos tecnoldgicos, se depara hoje com novas demandas
que apresentam também, novos desafios.
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Produtividade, competitividade e compromisso social sdo hoje, requisitos bdasicos de
sustentabilidade e sucesso nos negocios. Porém, no inicio do século XXI, pode-se observar
que o mundo empresarial, para a manuten¢do do seu desenvolvimento econdmico, deparou-se
com a necessidade de Recursos Humanos especializados, que através de determinadas
competéncias possibilitassem o suporte necessario a continuidade dos negdcios, oferecendo e
sustentando diferenciais competitivos. Tal necessidade pode ser demonstrada através da
transicdo pela qual passam as areas de RH (Recursos Humanos), das empresas, que hoje
tratam a Administragdo de Recursos Humanos (ARH) como um forte diferencial competitivo,
conforme descrito por Vasconcelos (2004, p. 3):

Pesquisas sobre o contexto da gestdo de pessoas no Brasil e exterior indicam uma importante
fase de transicdo pela qual a 4area de RH passa atualmente, de uma atuagdo
predominantemente operacional para modelos mais organicos de gestdo de pessoas (Fischer,
1998; Fischer, 2002; Fischer e Albuquerque, 2001, Lacombe e Tonelli, 2000).

Lacombe e Tonelli (2000), ao sugerirem um descompasso significativo entre a identificagao
de tendéncias pelos diversos formadores de opinido na area de RH e a pratica efetiva de
gestdo de pessoas nas empresas brasileiras, indicam claramente esta fase de transi¢do. O
trabalho de Fischer e Albuquerque (2001), por meio de uma extensa pesquisa realizada na
area de gestdo de pessoas no Brasil, confirma que os formadores de opinido em gestdo de
pessoas no Brasil adotam novos discursos que defendem a politizagdo dos individuos nas
organizagoes.

Neste contexto de transi¢do, os autores mostram que a aprendizagem organizacional ¢ uma
variavel progressivamente defendida e valorizada pelos profissionais nos novos modelos de
gestdo de pessoas que emergem no Brasil, chamados genericamente de “ARH como vantagem
competitiva”.

Dentro do tema da Gestdo Estratégica de Pessoas nas Organizagdes, este artigo trata a
observa¢ao de possiveis mudancgas, nos comportamentos de empregados submetidos a
avalia¢do 360 graus.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. GESTAO POR COMPETENCIAS

Atualmente percebe-se na sociedade uma demanda coletiva crescente pela confianga. O
imperativo de confiabilidade torna-se prioridade, pois se trata da qualidade dos produtos ¢ dos
servigos, da seguranca das instalacdes industriais, do bom funcionamento do processo de
produg¢do ou de gestdo, da credibilidade das organizagdes ou até mesmo os cuidados
fornecidos a um doente, por entidades de saude.

Até agora, as organizacdes ¢ as empresas tém respondido a esse pedido de confianga
essencialmente por procedimentos (de qualidade, de seguranca) e por dispositivos de ajuda
automatizada (ajuda a pilotagem automatica, ajuda ao diagnostico, ajuda ao controle, entre
outros). Isso resultou em um lucro evidente em qualidade, em prazos de entrega, em nimero
de acidentes e de falhas. Esse pedido de confianca aparece no momento em que 0s
procedimentos, mesmo se necessarios, ndo sao mais suficientes. Entretanto, os sistemas de
ajuda automatica também apresentam limites: eles podem provocar uma baixa da vigilancia.
Além dos procedimentos e das ajudas automaticas, ¢ necessario, por conseguinte poder ter
confianga de maneira duradoura na competéncia dos profissionais. Os clientes, os usuarios ou
0s pacientes exigem que os profissionais sejam pessoas capazes de reagir aos acontecimentos,
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de enfrentar as situagdes ndo rotineiras, de ir além dos procedimentos a executar, de enfrentar
o inédito, de ter iniciativas pertinentes, de inovar o cotidiano. O que garante que esses
clientes, usuarios ou pacientes podem confiar nos citados profissionais?

O cliente (nao s6 individualmente, mas também coletivamente por intermédio das associagdes
de cidaddos, de usuarios, de doengas, de consumidores e outras tantas) exige que as
competéncias de seus fornecedores de produtos ou de prestagdo de servigos sejam avaliadas
para poder lhes recorrer com toda confianga. E preciso esperar uma pressio social crescente
para que uma informacdo se torne disponivel sobre a existéncia e as condigdes de
confiabilidade de tal avaliagdo. Ela refere-se tanto aos servigos publicos quanto ao setor
privado. Os dispositivos de avaliagdo de competéncias nao escapam a '"necessidade de
transparéncia” e as exigéncias de uma forte profissionalizacdo. A confian¢a ndo pode estar
assegurada se ndo por um bom ajuste de equilibrio a ser encontrado entre os procedimentos,
as ajudas automaticas e principalmente a competéncia dos profissionais.

As situagdes de trabalho sao impactadas por multiplos fatores: novas tecnologias, evolucao da
organiza¢do do trabalho, mutagdes econdmicas, mudangas culturais e sociais, evolugdes
regulamentares, estratégias de empresas ou politicas publicas. Tantos fatores provocando a
recomposic¢do dos empregos e das atividades, das necessidades de mobilidade, das atividades
cruzadas fundidos por duplas competéncias (por exemplo, eletricidade e mecanica, biologia e
informatica), das necessidades de polivaléncia, entre outras. Uma boa gestdo da mobilidade
deve ser necessaria para assegurar a performance duravel das empresas e das organizagdes.
De maneira correlativa, ninguém pode mais imaginar passar sua vida profissional em um
mesmo emprego.

Neste contexto ¢ importante pensar os percursos profissionais em fun¢do das competéncias
exigidas e adquiridas e como organiza-los de modo que eles possam progredir e reconhecer as
competéncias. Nao ¢ surpreendente que se possa constatar uma renovagdo na visdo mais a
frente das atividades: o profissional deve dispor, cada vez mais, de uma quantidade de
recursos (conhecimento, saber fazer, modo de raciocinio, experiéncia de um contexto, atitudes
comportamentais), que permite evoluir dentro de um espago profissional. Isso ¢ todo o
interesse dos observatorios, dos repertorios e dos referenciais profissionais que dao uma
visibilidade sobre os campos possiveis de evolugao.

Uma visdo a frente dos trabalhos, deve servir também para preservar os empregos e fazé-los
evoluir com o tempo. As empresas e as organizacdes se ddo conta de que os ganhos em
qualidade, em seguranca, ou em tempo de reagdo nas empresas e organizagdes, vao depender
cada vez mais da qualidade das relagcdes de cooperagdo entre as competéncias individuais de
seus empregados, conforme o exposto a seguir por Branddo (1999, p.2):

Nos ultimos anos, as organizagdes, cada vez mais conscientes de que seu sucesso serd
habilidades, aptiddes, talentos e experiéncias de seus empregados, passardo a atribuir maior
relevancia a gestdo estratégica de recursos humanos, principalmente no que diz respeito ao
desenvolvimento de competéncias profissionais. O interesse pelo assunto estimulou a
realizacdo de pesquisas e estudos, dando origem a uma corrente tedrica que propde a “gestao
de competéncias” como mecanismo para gerar € sustentar vantagem competitiva.

O valor agregado estard menos na adicao dos valores de cada operagdo realizada do que nas
conversodes existentes entre essas operagdes. O funcionamento em processos, o trabalho em
modo projeto, o trabalho em rede para melhores aproveitamentos, as performances das
equipes exemplificam a questdo da competéncia coletiva, das necessidades de liberalizagdes
que ela causa e da atengdo a ser dada a qualidade das conversdes. Além da boa sincronizagao
das atividades de producdo e das demais atividades da empresa, da boa concordancia dos
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tempos de realizagdes das atividades e da cooperagdo ndo somente dentro de uma equipe, mas
também entre as equipes.

Convém assegurar a existéncia de uma boa cooperagdo entre os servigos, as especialidades e
os prestadores. Nao ¢ por acaso que a preocupagdo de parceria com os atores externos chega
ao primeiro plano. O Ser Humano ¢ cada vez menos competente estando isolado. Para agir
com competéncia, uma pessoa deve cada vez mais combinar € mobilizar ndo somente os seus
recursos (conhecimento, saber fazer, raciocinio, experiéncias, recursos emocionais,
comportamentos), mas igualmente os recursos de seu ambiente (redes profissionais, “experts”,
bancos de dados, guias de praticas, manuais). O Ser Humano se torna competente quando
sabe e consegue utilizar tanto os seus conhecimentos ou competéncias quanto dos outros. As
organizagdes devem, portanto, reunir as condi¢des necessarias para que seus colaboradores
possam nao somente saber cooperar, mas quererem e poder cooperar. Ter os recursos €, pois,
uma condic¢ao necessaria, mas nao suficiente para agir com competéncia.

A "Gestao de Competéncias" pode entdo ser interpretada como - colocar a organizacao do
trabalho a servigo da competéncia, fazer de modo que a organizagdo do trabalho permita a
tomada de iniciativa e dar responsabilidade aos individuos e as equipes; fixar bons limites aos
necessarios procedimentos e fazer com que a organizagdo do trabalho permita as evolugdes
profissionais.

Dessa forma, encarar a gestdo e o desenvolvimento das competéncias no interesse conjunto
dos clientes ou dos pacientes (confianga duravel no servigo), da organizacao (competitividade
do servigo, referéncia nacional e internacional) e do pessoal (empregabilidade,
reconhecimento, valorizagao profissional), tornou-se uma necessidade das empresas nos
tempos atuais. Levando aquelas empresas que melhor tratarem este fator a usufruirem
vantagens competitivas.

2.2. AVALIACAO DE DESEMPENHO E DE COMPETENCIAS E A AVALIACAO
360 GRAUS

Face ao exposto até aqui, observar a necessidade das empresas em avaliar e atuar
continuamente na melhoria do desempenho e das competéncias dos seus Recursos Humanos,
mantendo a gestdo do conhecimento, ndo se trata somente de procedimentos de manutencao e
melhoria da sua base de conhecimentos, mas principalmente de um diferencial competitivo
que possivelmente ditard a sobrevivéncia das empresas.

Uma das formas de avaliagdo de desempenho e de competéncias dos Recursos Humanos, que
j& € adotada por algumas empresas, ¢ a avaliagdo através do “feedback” em 360 graus. Esse
tipo de avaliagdo prevé a avaliagdo do empregado através das duas dimensdes - Competéncia
e Comportamento, nas quais o empregado ¢ avaliado por seus superiores, pares, subordinados
e também por si proprio. Dessa forma é proporcionada, tanto para o empregado como para a
organizagdo, a visdo compartilhada daqueles que o cercam e a dele proprio.

A Avaliagdo 360 graus ¢ um processo que pode, dentro dos limites a que esta sujeito, inspirar
um ambiente favoravel aos relacionamentos, a troca de experiéncias, ao desenvolvimento de
competéncias e aos resultados de metas propostas levando ao desenvolvimento da
organizagao.

Esté direcionada a avaliagdo de execugdo de metas e performance individual dos empregados.
Além da avaliagdo gerente-subordinado, o desempenho do empregado pode ser analisado por
ele proprio e por clientes internos de diferentes niveis hierarquicos (subordinados, pares e
superiores).

Hoje o processo de Avaliagdo pode ser totalmente informatizado, utilizando base Web. Entre
outros importantes objetivos, a avaliagdo fornece elementos para a identificagcdo de
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desenvolvimento de competéncias, melhoria comportamental e de desempenho,
oportunidades de promogdo profissional e o levantamento de necessidades de treinamento
para melhor capacitacdo dos empregados, proporcionando assim a manuten¢do da base de
conhecimentos e experiéncias, desenvolvidas em uma organizagao.

Nessa linha, Craide (2004, p. 1) postula que:

A atual “Era do Conhecimento” vem demandando das empresas flexibilidade e criatividade.
As pessoas vém sendo bastante exigidas em seus ambientes de trabalho, dai a importancia da
Gestdo estratégica desses recursos. O alinhamento entre competéncias individuais e as
competéncias organizacionais, através de uma Gestao por Competéncias, ¢ essencial para as
empresas que buscam maiores niveis de desempenho. Além disso, a utilizacdo de
instrumentos de avaliacdo possibilita verificar os pontos que necessitam de melhoria e
identificar os que j4 estdo apresentando retorno para a organizagao.

No instante em que se adota a metodologia de Avaliagdao 360 graus, obtém-se uma ferramenta
estratégica de Gestdo de Pessoas e que contribui para o conhecimento, trazendo a
oportunidade da implementagdao de agdes baseadas em resultados tangiveis, fornecidos pela
Avaliacao de Competéncias 360 graus.

A partir deste ponto a “Avaliagdo 360 graus” pode ser conceituada como sendo um sistema de
avaliagao de desempenho e de competéncias, que tem atingido certo grau de popularidade
entre empresas nos EUA e Europa, onde todos os empregados de uma empresa recebem
“feedback™, envolvendo a identificagdo do atual estagio das competéncias e comportamento
do profissional bem como sugestdes de aperfeicoamento e de desenvolvimento, para aumentar
a eficacia do profissional nos processos empresariais e em sua qualidade de vida no trabalho.
Ela consiste em um processo dindmico, facil de aplicar, sigiloso e com credibilidade,
realizado entre profissionais pertencentes ao mesmo universo de influéncia empresarial, isto
¢: clientes, superiores, parceiros, fornecedores, subordinados e o profissional em foco.
Portanto, a Avaliagdo em 360 graus representa uma avaliagdo onde o profissional serad
avaliado por um grupo limitado de profissionais (por exemplo, até dez), incluindo sua auto-
avaliagao.

Nesse processo o empregado podera ser avaliado em uma de duas areas: Gerencial ou
Funcional, levando em consideragdo as seguintes competéncias para cada area.

AREA GERENCIAL AREA FUNCIONAL

- Negdcios; - Resultados;

- Estratégia; - Integracdo;

- Trabalho em Grupo; - Trabalho em Equipe;

- Relacionamento; - Relacionamento;

- Caracteristicas Pessoais. - Caracteristicas Pessoais

Quadro 1: Competéncias por Area de Gestio da Empresa

Fonte: adaptado www.advresources.com.br — acesso em 06/03/2007.
A partir da combinagdo das informagdes dessas areas pode-se obter como resultado:
- Avaliacao de performance pelo profissional quanto as competéncias a desenvolver;

- Medida da evolugdo de performance pela aplicacdo da Avaliacdo 360 graus antes e apds
investir-se no profissional;

V CONVIBRA — Congresso Virtual Brasileiro de Administracao


http://www.advresources.com.br/

ConvibroO8

- Plano de Desenvolvimento de Recursos Humanos - PDRH; obtidos pela consolidacdao de
indicacdes de treinamento realizado pela Avaliagdao 360 graus para cada avaliado;

- Indicadores para remuneracdo variavel que pode atuar como indicador de conhecimento. A
Avaliagao 360 graus podera ser periodicamente utilizada como ferramenta geradora destes
indicadores; €

- Sistema de “feedback”.

Os resultados poderdo ser grupados e visualizados através de graficos por area de
competéncia, ou por area de comportamento e depois, apresentado por grupo de avaliadores e
pela média geral obtida, conforme exemplo da figura abaixo:

Resultados de Avaliagcao

Empregadoc Médias
0,00 1.00 2,00 3,00 4,00 5,00
Auto-avalagio
. E——
Formecedon
=
Subordmnado
Supeeaeon
-~

Figura 1 — Exemplo de Quadro expositivo do resultado de avaliacio 360 graus.
Fonte: adaptado www.advresources.com.br — acesso em 06/03/2007.

No eixo horizontal desta figura sdo apresentados os valores das médias (para o exemplo de 0 a
5) obtidos através dos graus de cada quesito sob o qual a pessoa (empregado) foi avaliada,
como por exemplo — comportamento, competéncias, lideranca — e no eixo vertical se
encontram os grupos de avaliadores (Cliente, parceiros, todos).

As barras coloridas representam as médias obtidas em cada um dos quesitos (sob os quais o
empregado foi avaliado), por cada integrante dos grupos de avaliadores.

Dessa forma o resultado obtido, pode ser tratado entre o superior ¢ seu subordinado
(avaliado), com o objetivo de geracdo de um plano de agdo, através do qual seja possivel o
desenvolvimento por competéncias, como também o estabelecimento de metas de trabalho,
como por exemplo os oriundos dos KPI (Key Performance Indicator), para a utilizacdo na
parte de remuneracao do empregado, tais como, bonus, aumentos salariais e participacao nos
lucros da empresa.

Com base na contextualizagdo apresentada, fica evidente a importancia de avaliar o
desempenho e gerir as competéncias nas organizagoes.

3. METODOLOGIA

Neste artigo ¢ apresentado o resultado de uma pesquisa de campo que teve como foco
observar a influéncia da aplicacdo de Gestao do Desempenho Profissional (GDP — nome dado
a avaliacdo 360 graus), em possiveis mudangas comportamentais, ante a 6tica do avaliado em
uma determinada institui¢ao bancaria. A empresa analisada ¢ uma das 10 maiores instituigoes
bancarias nacionais, que aplica ha 4 semestres consecutivos a GDP como ferramenta de
gestdo de competéncias e utiliza hd mais de 7 anos avaliagdes de desempenho semestral
(tendo implantado a GDP em 2005, sob um enfoque de avaliagdo 360 graus).

V CONVIBRA — Congresso Virtual Brasileiro de Administracao


http://www.advresources.com.br/

ConvibroO8

Formulou-se um questionario ndo identificdvel, a partir dos quesitos utilizados pela
ferramenta da empresa, buscando o enfoque nos comportamentos e atitudes avaliados e
priorizados pela GDP institucional. As afirmativas foram constituidas de forma que as
questdes passassem a ser em uma escala tipo Likert de 5 pontos, variando de ‘Concordo
Plenamente’ a ‘Discordo Plenamente’. Ao questiondrio acrescentou-se a qualificacdo do
avaliado, para possibilitar a aplicagdo de inferéncia estatistica e semantica quanto aos dados
demograficos.

Submeteu-se o questionario, a populagdo de 2 agéncias de 1° cluster da principal Regional de
Varejo da institui¢do analisada. Alcangou-se o retorno e 29 questiondrios, dos 59 distribuidos.
A amostra total foi estratificada em duas outras amostras: Gerentes e Equipes. Todos os
funciondrios foram treinados para desempenhar o papel de avaliador. A amostra Equipe ¢
composta por escriturarios, caixa e primeiros comissionados e foram treinados por material
auto-instrucional, enquanto que a amostra dos gerentes ¢ composta pela geréncia média,
geréncia administrativa e geréncia geral, tiveram treinamento presencial complementar. Como
sugerido por Robbins (2005) o treinamento ¢ uma forma de aperfeicoar a ferramenta. Por isso,
estratificou-se a amostra total em relagdo ao tempo de treinamento.

Aplicou-se o questiondrio padronizado, onde primeiro qualificou-se os respondentes (Idade,
sexo, estado civil, outra fonte de renda, local de residéncia, formacdo académica, cargo,
tempo no cargo, tempo de empresa, entre outras). Apos a qualificacdo, os funcionarios
marcaram em uma tabela com a escala de Likert, seu grau de concordancia maxima valendo 1
e discordancia méxima valendo 5 com as afirmag¢des colocadas em duas partes:

A 1° parte do questiondrio afirmava: “Apo6s a implantacdo da nova ferramenta de avaliagdo
por multiplos avaliadores, eu percebi que:” A 2° parte do questionario afirmava: “Apds a
implantacdo da nova ferramenta de avaliacdo por multiplos avaliadores, minha disposi¢ao
como lider foi modificada para melhor em relacdo a (ao):”.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

Foram enviados 59 questionarios e recebidos 29 respondidos. Tabularam-se as respostas em
planilha Excel.

Foi efetuada andlise fatorial, Alfa de Cronbach e testes de correlagdo. Utilizando o aplicativo
SPSS13. A analise fatorial permitiu a reducdo dos itens acima a um Unico fator, com cargas
fatoriais entre 0,55 a 0,92, com Alfa de Cronbach de 0,94, o qual foi denominado Atitude,
pois a ferramenta de avaliagdo de desempenho por competéncia ¢ dividida em 3 pilares:
Atitude, conhecimento e habilidade.

Robbins (2005) define que atitudes sdao afirmagdes avaliadoras ¢ que os individuos tentam
conciliar suas atitudes com seu comportamento. Isto ¢, a fim de diminuir o desconforto
causado pela dissonancia recorrente entre nossas atitudes (declaragdes) e o comportamento
(acdo concreta).

Ao aplicar-se teste de correlacdo (teste T, correlagdo de Spearman) obteve-se 2 relagdes
significantes: Idade versus Atitude e Tempo de Banco versus Atitude. Os resultados de
significancia foram de 99% e 96%, o resultado de correlagdo foi positiva de 0,542 ¢ 0,385,
respectivamente. Como a idade influencia diretamente o tempo de Banco, considerou-se a
relacdo Idade X Atitude mais rica para futuras analises.

Ao analisar-se a correlacdo entre os dados demograficos (sexo, idade, estado civil, tempo de
banco, escolaridade...) e as percepcdes dos avaliados sobre a influéncia da ferramenta GDP
em seu comportamento, destacou-se, durante aplicacdo dos testes acima, que a correlagdo
significativa foi Tempo de Banco X Atitude. O que aponta que os funcionarios com mais
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tempo na empresa perceberam que seu comportamento, posterior a avaliacdo, foi alterado de
forma mais acentuada que os funcionarios com menos tempo de casa.

Reproduziu-se sinteticamente as respostas obtidas nesta se¢do do questionario na tabela e
graficos e a seguir:

APOS A IMPLANTACAO DA NOVA FERRAMENTA DE AVALIACAO POR MULTIPLOS AVALIADORES, EU PERCEBI QUE: FREQUENCIA
Afirmativa 1] 2]3]a]s[e]7[8]9oJio[11]12]13]1a]15[16]17[18]10]20]21]22]23]24]25[26]27]28]29 s[a]3]z2]2
Minha  iniciativa  para  solucionar] slalalalalalalslalalalalalalalalalzalslalalalalslslalals 3| 7 [1a]2]
problemas aumentou.
‘Apos minha analise do ambiente externol
¢ nterno, ~a identificacdo e Ol 5| 5| 4[5 )4l a|2|afs]|afalal1]|2]ala]a|1]2|s]|a]s|a]a|a]s|a] ] 2|11] 9 |4|3
aproveitamento de oportunidades|
melhorou.
Despertou ou acelerou a minha vontade]
. : 1|s|s]|3]|4|a|3|3]|5]|3[5[4]1]3 s|3|1|4]3]|3]3 3lafls|[s]|1]s 7| 5 |13|o]a
para o aprendizado continuo.
Minha comunicag@o aprimorou-se. 4a|slalals]a]2]s]s[s|s]|s]1[s]a|s]|s[1]s]s|s]s[aflals]s]al1]4 4| 8|13[1]3
A cortesia e agilidade empreendida no|
atendimento do Cliente (interno oul 2| 3| 4|3 |3|[3|2|3|5|3|[5|[s5]1]|2]|4f3|[3]|1]5]|5|3|[3|4]-]|]4|5|3]|1]=2 6| 5]11|3]3

externo) desenvolveu-se.
Passci a organizar-me de forma a
coordenar melhor as minhas atividades e 3 2 4 3 3 4 2 3 5 3 3 5 1 1 5 3 3 1 3 3 3 3 - - - 5 4 2 3 4| 3 |113|3]|3
facilitar o fluxo dos processos.
Identifico mais facilmente os riscos na
realizacdo das atividades sobre as quais| 3 1 4 3 5 3 3 3 5 3 4 4 1 3 - 3 3 1 4 3 3 3 4 5 3 5 4 5 a4 5| 7 |13]|0|3
sou responsével.
Colaboro, em um clima de harmonia,
com os colegas a fim de concretizar os| 2 3 4 2 5 5 4 3 5 3 5 4 1 3 - 3 3 5 5 3 3 3 4 5 4 5 4 4 4 8|l 8| 9|2|1
objetivos do Banco.
Aprimorei 0 meu compromisso com os|
principios de responsabilidade soécio| 2 3 4 3 3 4 2 3 5 3 5 - 1 1 - 4 3 1 5 3 3 3 - 3 3 5 4 3 4 4| 5112|123
ambiental, adotados pela empresa.
AS AFIRMATIVAS A SEGUIR SAO DESTINADAS AOS GESTORES DE EQUIPE.

Apo6s a i 30 da nova ferramenta de A0 por i i ‘es, minha 40 como lider foi para melhor em relagio a(ao):

Afirmativa 1 2 3 4 5 6 7 8 91101 11[12]13]|14|15[16|17|18[19]20]|21|22]|23| 24| 25| 26| 27 ZSﬁ 5| 4| 3([2]1
Mobilizo os esforcos das pessoas,
estimulando o comprometimento com| 1 3 4 4 5 3 4 5 3 5 3| 3|3(0]1
objetivos da empresa.
Oricnto minha cquipe, esclarccendo o . . alslalsls 5 . ABAE
resultado esperado de seus esforcos.
Desenvolvo  profissionalmente  meus|
subordinados, atraveés de feedbacks| 4 3 4 4 5 3 5 5 3 4 3l 4| 3|0|0
constantes.
Desenvolvo  profissionalmente  meus|
subordinados, através de oportunidades| 2 3 4 4 5 3 5 4 3 3 21 3|4(1]0
de aprimoramento.
Desenvolvo | profissionalmente  meus|
subordinados, através de valorizag¢ao de| 3 3 5 4 5 3 4 5 3 3 3| 2| 5|0|0
suas competéncias.
Estimulo a_participagao das pessoas.| | 5 s alslalsls 5 N A5 0
através do incentivo ao didlogo.
Estimulo a _participagao das pessoas,| 5 s alslalsla 5 s Ad2135106

através de troca de idéias.
Estimulo a_participagao das pessoas,
através de compartilhamento do| 2 3 5 4 5 3 5 4 3 1 312|311
conhecimento.

Tabela 1: Respostas as questdes propostas.

APOS A [MPLANTACA(,) DA NOVA FERRAMENTA DE Medidas de posicio e | Medidas de posicio e
AVALIACAO POR MULTIPLOS AVALIADORES, EU | .o F% posi¢ dicooreo posi¢
PERCEBI QUE: P P
Afirmativa M o % |D (Mo | M c % | D | Mo
1 | Minha iniciativa para solucionar problemas aumentou. ’;”3 (5)’7 23 3,0 3,0 3,06 |1,25 |41 3’ 3,0
5 Apos mmha analise do amblen_te externo e interno, a identificacao | 3,4 | 0,8 25 |40 |40 |3.00 [ 122 |41 3, 40
e o aproveitamento de oportunidades melhorou. 6 8 0
3 Des;?ertou ou acelerou a minha vontade para o aprendizado | 3,5 | 1,1 32 3.0 3.0 (324 [135 |42 3, 3.0
continuo. 4 3 0
. N . 3,6 |08 3,
4 | Minha comunicag@o aprimorou-se. 2 7 24 | 4,0 4,0 |3,12 | 1,22 |39 0 3,0
5 A cortesia e agilidade empreendida no atendimento do Cliente | 3,4 | 1,0 30 3.0 3.0 (309 [138 |43 3, 3.0
(interno ou externo) desenvolveu-se. 6 5 0
Passei a organizar-me de forma a coordenar melhor as minhas | 3,3 | 0,9 3,
6 atividades e facilitar o fluxo dos processos. 1 5 29 13,01301286 | 1,29 145 0 3.0
7 Identifico mais facﬂrnenter os riscos na realizagdo das atividades | 3,3 | 1,0 31 |30 (30338 | 120 |36 3, 3.0
sobre as quais sou responsével. 8 4 0
3 Colaboro, em um gllma de harmonia, com os colegas a fim de | 3,7 | 1,0 29 (4,0 4,0 (369 1,08 |29 4, 3.0
concretizar os objetivos do Banco. 7 9 0
Aprimorei o meu compromisso com os principios de|3,4 | 1,0 3,
i responsabilidade sécio ambiental, adotados pela empresa. 2 0 29 13,013,0307 [128 | 42 0 3.0
Legenda: M =>Média
Amostra Gerentes o => Desvio Padrdo
Amostra Equipe D =>Mediana
Mo => Moda

Tabela 2: Medidas de Posiciio e Dispersao das amostras Gerentes e Equipe.
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A tabela acima traz medidas de posi¢do e dispersao da amostra total (gerentes e equipe). Isto
¢, na amostra Gerentes, o item 4 (“Apos a Implantagdo da nova ferramenta de avaliagdo por
multiplos avaliadores, Eu percebi que: Minha comunicagdo aprimorou-se.”) teve como média
das respostas, a nota 3,62. E seu desvio-padrao foi 0,87, sua mediana foi 4 e sua moda foi de
4. Enquanto que, na amostra equipe, o A média das respostas na mesma questao foi 3,12, com
desvio-padrao de 1,22, sua mediana ¢ 3 e sua moda ¢ 3.

Ao analisarmos as médias e percentual de variagdo (100.0/M), verificamos que os gerentes
manifestaram-se na média “indiferente” com tendéncia a ‘“concordo parcialmente”,
apresentando moda “concordo parcialmente” no item 2 ¢ moda “concordo plenamente” no
item 8. Enquanto que a equipe manifestarem-se “indiferente” tendendo para “discordo
parcialmente”, quase na totalidade das questdes.

Anostra Equipe
4,50 -
3,00 +
1,50
0,00 +
1 2 3 4 5 6 7 8 9
mM| 306 3,00 3,24 3,12 3,19 2,86 3,38 3,69 3,07
Oo 1,25 1,22 1,35 1,22 1,38 1,29 1,20 1,08 1,28

Grafico 1: Medidas de Posicio e Dispersiao da Amostra Equipe.

Anostra Gerentes

4,50 -
3,00 -
1,50 -
0,00 -

1 2 3 | 4 5 6 7 8 9 | 10| 11 |12 |13 | 14 | 15| 16 | 17
mM|333 342 358| 358|342 3,33|342|3,75|3,36| 3,63|3,63|4,13| 3,75/ 4,00| 3,83| 3,88| 3,88
0o |0,78/0,90 1,16/ 0,90/ 1,08/ 0,98|1,08| 1,14| 1,03/ 1,30|1,30|0,83| 1,04 0,93 | 1,46| 1,13| 1,13

Grifico 2: Medidas de Posicao e Dispersao da Amostra Gerente.

Para testar a significAncia das amostras de gerentes e equipe, aplicou-se como teste ndo-
paramétrico, o calculo qui-quadrado (x°). Em todas as respostas o y* ficou abaixo do critico,
portanto aceitamos a hipotese nula e consideramos a diferenca dos valores entre gerentes e
equipe como erro amostral.

Ao analisar o grafico da Amostra Gerente, observar-se-4 que os gestores de equipes onde sua
afirmacdo era: “Apds a implantacdo da nova ferramenta de avaliagdo por multiplos
avaliadores, minha disposi¢do como lider foi modificada para melhor em relagdo a (ao):”
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10- Mobilizo os esfor¢os das pessoas, estimulando o comprometimento com objetivos da
empresa.

11- Oriento minha equipe, esclarecendo o resultado esperado de seus esforcos.

12- Desenvolvo profissionalmente meus subordinados, através de “feedback’s constantes.

13- Desenvolvo profissionalmente meus subordinados, através de oportunidades de
aprimoramento.

14- Desenvolvo profissionalmente meus subordinados, através de valorizagdo de suas
competéncias.

15- Estimulo a participagao das pessoas, através do incentivo ao didlogo.

16- Estimulo a participagdo das pessoas, através de troca de id€ias.

17- Estimulo a participagao das pessoas, através de compartilhamento do conhecimento.

A tabela abaixo sintetiza os resultados obtidos:

Apés a implantacdo da nova ferramenta de avaliacio por miiltiplos avaliadores, minha disposicio | Medidas de posicio e

como lider foi modificada para melhor em relagio a(ao): dispersio

Afirmativa M |o % | D Mo

10 | Mobilizo os esforgos das pessoas, estimulando o comprometimento com objetivos da empresa. 3,56 | 1,24 | 35% | 4,00 | 3,00

11 | Oriento minha equipe, esclarecendo o resultado esperado de seus esforgos. 3,56 | 1,24 | 35% | 4,00 | 3,00

12 | Desenvolvo profissionalmente meus subordinados, através de “feedback”s constantes. 4,11 10,78 | 19% | 4,00 | 4,00
Desenvolvo profissionalmente meus subordinados, através de oportunidades de aprimoramento.

13 3,89 | 1,05 | 27% | 4,00 | 5,00
Desenvolvo profissionalmente meus subordinados, através de valorizagdo de suas competéncias.

14 4,00 | 0,87 | 22% | 4,00 | 3,00

15 | Estimulo a participagao das pessoas, através do incentivo ao dialogo. 3,78 [ 1,39 | 37% | 4,00 | 5,00

16 | Estimulo a participagdo das pessoas, através de troca de idéias. 3,78 | 1,09 | 29% | 4,00 | 3,00

17 | Estimulo a participagdo das pessoas, através de compartilhamento do conhecimento. 3,78 | 1,09 | 29% | 4,00 | 3,00

Tabela 3: Medidas de Posicio e Dispersiao da amostra Gerentes.

Nesta secdo obteve-se a participagdo de 9 gestores de equipe. Levin (1977) desaconselha a
utilizagdo do teste qui-quadrado em freqii€ncia muito pequenas, portanto nao foi aplicado.

Ao analisarem-se as medidas de posi¢do da tabela 2 e 3, percebe-se que os Gerentes
consideram que a avaliacdo de desempenho exerce influéncia maior em relagdo ao que
consideram os funciondrios da Equipe. Observado este resultado, sob a otica das sugestdes de
Robbins (2005) para melhorar o processo de avaliagdo - documentar os comportamentos de
desempenho em um didrio, utilizar multiplos avaliadores, avaliar seletivamente, treinar os
avaliadores, oferecer aos funcionarios um processo formal), percebe-se que todos os
respondentes respondem de forma similar sob:

- A documentagdo do desempenho;

- Utilizagao de multiplos avaliadores;

- 0 processo formal.

Os funcionarios da Equipe e Gerentes divergem na questao do treinamento. Ratificando o que
Robbins (2005) enumera como sugestao para melhoria da avaliagao.

5. CONCLUSAO

Neste artigo tratou-se a observacdo da percepcao dos avaliados de quanto as mudangas nos
seus comportamentos foi influenciada pela nova metodologia de avaliacao de competéncias e
comportamental.

Concluiu-se que a sugestdo feita por Robbins (2005) referente ao treinamento realmente
influenciou positivamente a avaliacio de desempenho. Mesmo considerando que essa
metodologia de avaliagdo tenha sido implementada somente ha 2 anos, o que conota uma
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necessidade de amadurecimento no convivio com a nova ferramenta de avaliagdo.
Relativamente ao conhecimento concluiu-se que, o tratamento do mesmo ¢ efetuado pela
maior parte dos Gerentes, porém de maneira informal, o que indica uma demanda por uma
efetiva Gestao Formal que proporcione a manutengdo e propagacao do conhecimento e da
experiéncia.

O tema continua em aberto e este trabalho objetivou, principalmente, o despertar da
discussao, cabendo a continuidade através de outros trabalhos sobre o assunto.
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