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RESUMO

A avaliagcdo de desempenho pode ser uma ferramenta para auxiliar a tomada de
decisdes dos gestores da instituicdo e ao mesmo tempo pode estimular o funcionario
a estar engajado nas metas da instituicao e buscar sua exceléncia profissional aliada
com estas metas. Para atingir tais objetivos, a avaliacdo de desempenho vem
passando por diversos processos de estudos para melhorias, até que se chegou a
avaliacdo de desempenho por competéncias. A avaliacdo de desempenho por
competéncias busca avaliar o funcionario baseando-se na pessoa, identificando
seus conhecimentos, habilidades e atitudes e comparando os resultados obtidos
pela avaliacdo com os objetivos desejados pela instituicdo para a execucédo de sua
funcéo, identificando assim, se o funcionario esta dentro dos padrdes esperados e
assim identificar se existe a necessidade de aprimoramento do funcionario. Com
base nestas informacdes, este trabalho busca responder a seguinte pergunta: De
que forma a avaliacdo de desempenho baseada em competéncias pode auxiliar na
tomada de decisdes gerenciais da instituicdo em estudo? Para tanto, foi feita uma
pesquisa bibliografica buscando em diversos autores a melhor forma de ser feita a
avaliacao de desempenho por competéncias, quais erros podem ocorrer ao longo do
processo e complementarmente buscou-se um exemplo de aplicacdo desta
avaliacdo. Também foi realizada uma pesquisa de campo em uma instituicdo que
estda fazendo a implantacdo da avaliacdo de desempenho por competéncias
acompanhando a escolha das competéncias, os critérios de avaliacao, a execugao
da avaliacdo e se esta proporcionou o resultado esperado. Com base nos dados
adquiridos, concluiu-se que a avaliacdo de desempenho por competéncias pode
demonstrar diversos dados Uteis para a tomada de decisbes, porém, alguns pontos
de atengéo devem ser levados em consideracao.

Palavras-chave: Avaliacao de Desempenho. Competéncias. Gestao de pessoas por
Competéncias.
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1 INTRODUCAO
1.1 IMPORTANCIA DO ESTUDO

A gestdo empresarial estd em constante evolucdo, aprimorando seus
processos e buscando métodos mais eficazes de obtencao de dados para a tomada
de decisdes relevantes as empresas. A gestao de pessoas ganhou mais énfase nos
novos modelos de gestao e traz informacdes cada vez mais relevantes aos gestores.
Também evoluindo, a gestdo de pessoas possui novas ferramentas e modelos de
avaliacdo. O modelo de avaliagdo que, atualmente, pode fornecer um maior nimero

de informacdes pertinentes é a avaliacdo de desempenho por competéncias.

A Gestao de Recursos Humanos esta passando por um amplo processo de
transformacéo. Sistemas tradicionalmente utilizados como referencial -
centrados em cargos - vém mostrando sua fragilidade em articular
sistemicamente as varias acbes da gestdo da organizagdo, e por
conseguinte comprometem o reconhecimento do seu valor. A abordagem de
gestdo de pessoas que tem no seu nucleo o conceito de competéncia,
apresenta imensas possibilidades de articular as relagbes entre as
diferentes acdes de gestdo de RH, como por exemplo, a conjugagao de
desempenho, desenvolvimento e potencial, aumentando em conseqiéncia
a sinergia do sistema. (SANTOS et al., 2001 p.28)

Por ser um processo novo, ainda existem divergéncias e pontos a serem
estudados ou aprimorados, como a definicdo de competéncias, que ainda ndo é um
consenso entre os autores do assunto. A definicdo mais utilizada de competéncia é
que as competéncias sdo formadas pelos conhecimentos, pelas habilidades e pelas
atitudes dos funcionarios. Com a avaliacdo de desempenho por competéncias, €
possivel avaliar as atitudes dos funcionarios, fator muito importante para o bom
desempenho profissional e que apresenta maior dificuldade de ser medido ou
avaliado.

Para Fleury (2002, p. 52), o modelo tradicional de organizar o trabalho e
gerenciar pessoas ndo esta mais de acordo com a realidade das organizacdes. E
necessario substituir, como unidade basica de gestdo, o cargo pelo individuo. O
conceito de competéncia e o modelo de gestdo de pessoas por competéncia
ganham impulso tanto no mundo académico como no empresarial.

Esta avaliagdo também possibilita um feedback aos avaliados que

proporciona aos mesmos o entendimento dos pontos que podem ser melhorados e o
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conhecimento de que a empresa aprecia algumas de suas competéncias e desta
forma o funcionario consegue perceber qual o seu papel dentro da empresa e saiba
como pode progredir dentro dela. Além da motivagdo do funcionario com este
feedback, a gestdao por competéncias esta diretamente ligada ao planejamento
estratégico da empresa. Ruano (2003) comenta que identificando as competéncias
de cada profissional pode ser formado um portif6lio de competéncias organizacionais

e a partir deste estabelecer a sua estratégia no mercado.

Organizagéo e pessoas, lado a lado, propiciam um processo continuo de
troca de competéncias. A empresa transfere seu patrimbnio para as
pessoas, enriquecendo-as preparando-as para enfrentar novas situagbes
profissionais e pessoais, dentro ou fora da organizacdo. As pessoas, por
seu turno, ao desenvolver sua capacidade individual, transferem para a
organizagdo seu aprendizado, dando-lhe condigdes para enfrentar novos
desafios. (DUTRA, 2001, p.27)

Com esta forma de avaliagdo, o processo de valorizacao dos individuos pelo
mercado e pela empresa estd vinculado ao nivel de agregacao de valor para a
empresa ou negécio que este esta inserido, conforme comenta Dutra (2001).

Como especifica Leme (2006), a gestdo por competéncias € uma ferramenta
que veio para auxiliar a identificacdo do que € necessario treinar em seus
colaboradores e para isso precisa saber os conhecimentos, as habilidades, as
atitudes ou os comportamentos que a empresa precisa ter em seus colaboradores
para que todos, de forma orientada e organizada possam alcangar os objetivos
tracados pela organizacao.

O desempenho dos funcionéarios esta diretamente ligado ao desenvolvimento
da empresa e sendo assim, € de suma importancia que o contador esteja apto a
avaliar o desempenho dos funcionarios e identificar de que forma a empresa pode
tomar decisdes pertinentes, para que o desempenho de seus profissionais seja mais
rentavel para a ela.

“O atual foco das pesquisas sobre a missdo das entidades empresariais esta
centrado no conceito de criagcdo de valor, associando dentro do mesmo escopo 0
processo de informacédo gerada pela Contabilidade para que as entidades cumpram
adequadamente sua misséo.” ( PEDOVEZE, 1999, p. 1)

Indo ao encontro do comentado acima, este trabalho tem como finalidade
identificar se a forma atual de avaliacdo de desempenho, a avaliacdo de
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desempenho por competéncias, realmente ira interferir no desempenho do
funcionario através de um estudo de campo em uma instituicdo de Caxias do Sul
que esta fazendo, atualmente, a implantacdo deste processo. E com estas
informacdes, auxiliar os contadores a fazer a avaliacdo de desempenho de uma
forma correta e estimular os mesmos a analisar e buscar informac6es da avaliacao
de desempenho dos funcionarios para auxiliar a tomada de decisdées na instituicao

buscando seu desenvolvimento continuo.
1.2  QUESTAO DE PESQUISA

E de extrema importancia, para a organizacdo, que os funcionarios estejam
engajados nas metas da instituicdo. Mas o conhecimento das metas e a vontade de
alcanca-las ndo basta para que estas sejam atingidas. Também é importante que os
funcionarios tenham as competéncias adequadas para chegar aos objetivos.

A gestdo de pessoas, por competéncias, sugere a definicdo das
competéncias necessarias para cada funcionario da instituicdo e assim estipula as
competéncias necessarias para a organizacdo como um todo. Apds a definicao
destas competéncias, estas sdo avaliadas através da avaliagcdo de desempenho por
competéncias, onde sao identificadas quais as competéncias estdo adequadas e
quais delas os funcionarios ainda terdo que adquirir ou aprimorar. Esta avaliacdo
proporciona a busca por treinamentos aos funcionarios que necessitam de
especializacdo de seus conhecimentos e que as atitudes sejam revistas pelos
proprios funciondrios avaliados. Além disso, o feedback, que € fornecido, é
importante para que o funcionario saiba da sua importancia na organizacao e qual a
expectativa que a instituicdo tem em seu trabalho.

A avaliacao de desempenho por competéncias € um modo novo de avaliagdo
e mesmo com todos os beneficios ja mencionados, poucas empresas estao
utilizando esta forma de avaliacdo por falta de conhecimento ou por existirem
diversos pontos de atencdo para que esta avaliagdo atinja todos os obijetivos ja
expostos. Sera feito um estudo em uma instituicdo que esta implantando esta
avaliagdo de desempenho, buscando identificar se os beneficios desta avaliagao
serao notados na instituicdo avaliada com os recursos disponiveis e se com 0s
dados fornecidos por esta avaliagcdo sera possivel proporcionar dados relevantes
para a tomada de decisdes dos gestores da instituicao.
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A questao de pesquisa abaixo se refere a uma escola que esta em processo
de implantacdo de gestdo de pessoas por competéncias:

Com base na delimitacdo do tema de pesquisa proposto, a questdo de
pesquisa para o estudo é: De que forma a avaliacdo de desempenho baseada em
competéncias pode auxiliar na tomada de decisGes gerenciais da instituicdo em

estudo?

1.3  OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

Mostrar como a avaliagdo de desempenho por competéncias contribui na

tomada de decisdes gerenciais em uma escola.

1.3.2 Objetivos especificos

- Fazer o levantamento bibliografico relacionado a avaliacdo de desempenho
por competéncias buscando compreender seu significado através de diversas
definicbes dos autores.

- Confrontar os dados empiricos obtidos de acordo com a metodologia

aplicada com os dados teéricos.

1.4 METODOLOGIA

O levantamento dos dados da pesquisa sera feita através de pesquisa
bibliografica, que segundo Kdche, é indispensavel para qualquer tipo de pesquisa.

[...] € a que se desenvolve tentando explicar um problema, utilizando o
conhecimento disponivel a partir das teorias publicadas em livros ou obras
congéneres. Na pesquisa bibliografica o investigador ird levantar o
conhecimento disponivel na area, identificando as teorias produzidas,
analisando-as e avaliando sua contribuicdo para auxiliar a compreender ou
explicar o problema objeto da investigacdo. O objetivo da pesquisa
bibliografica, portanto, é o de conhecer e analisar as principais contribuicdes
tedricas existentes sobre um determinado tema ou problema, tornando-se
um instrumento indispensavel para qualquer tipo de pesquisa. (KOCHE,
2007, p. 122)

Fachin (2003) nos mostra que a pesquisa bibliografica tem como finalidade
fundamental conduzir o leitor a determinado assunto e proporcionar a producgao,
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colecdo, armazenamento, reproducdo, utilizagcdo e comunicagdo das informacdes
coletadas para o desempenho da pesquisa. A mesma autora complementa que esta
pesquisa é a base para as demais pesquisas e, pode-se dizer, € uma constante na
vida de quem se propde a estudar.

Roech (2006) diz que na prética, a pesquisa bibliografica é a selegéo, a leitura
e a andlise de textos relevantes ao tema do projeto, seguida de um relato por
escrito.

Para validacao das hip6teses levantadas, sera utilizado o recurso de pesquisa
de campo. Segundo Fachin (2003), a pesquisa de campo detém-se na observacao
do contexto no qual é detectado um fato social (problema), que a principio passa a
ser examinado e, posteriormente, € encaminhado para explicagcdes por meio dos
métodos e das técnicas especificas. A mesma autora destaca que a pesquisa de
campo trabalha com a observagédo dos fatos sociais colhidos do contexto natural,

apresentando simplesmente como eles se sucedem em determinada sociedade.

Pesquisa de campo é aquela utilizada com o objetivo de conseguir
informagdes e/ou conhecimentos acerca de um problema, para o qual se
procura uma resposta, ou de uma hipotese, que se queira comprovar, ou,
ainda, descobrir novos fendmenos ou as relacdes entre eles. (LAKATOS,
2007 p. 188)

Na definicao de Gil (1999), no estudo de campo estuda-se um Unico grupo ou
comunidade em termos de sua estrutura social, ou seja, ressaltando a interacédo de
seus componentes, e desta forma o estudo de campo tende a utilizar muito mais

técnicas de observacao do que de interrogacéo.

1.5 ESTRUTURA DO ESTUDO

No primeiro capitulo serdo apresentados dados sobre a importancia do
estudo, a questao de pesquisa, 0s objetivos a metodologia e a estrutura do estudo.

No segundo capitulo sera demonstrada pesquisa bibliografica sobre a
avaliacao de desempenho por competéncias. Mostrando o conceito desta avaliacao,
seus objetivos, critérios a serem observados para o levantamento das competéncias,
os fatores que irdo influenciar na escolha das competéncias avaliadas e a definicao
dos tipos de avaliacao de desempenho aplicados.

No terceiro capitulo serdo especificadas as avaliacbes de desempenho de
180 e 360 graus que serao as avaliacoes estudadas. Sera apresentada base tedrica
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sobre estes dois tipos de avaliacdo, tera uma analise dos avaliadores e avaliados
destas avaliagdes e desta como uma ferramenta de tomada de decisées e como
estas poderao influenciar no desempenho do funcionario na empresa.

No quarto capitulo serd explanado o desenvolvimento de uma avaliagao de
desempenho por competéncias, com o levantamento das competéncias avaliadas, a
escolha dos avaliadores e avaliados e a criagdo de um modelo matematico para
calculo da avaliagao de desempenho criada.

No quinto capitulo sera apresentado o estudo de caso realizado com a
contextualizacao da instituicdo estudada e a aplicacao da avaliagdo de desempenho
por competéncias e com estes dados, serd feita uma analise da aplicacdo da
avaliacao de desempenho por competéncias e a percepcao dos gestores sobre a
contribuicdo desta para o resultado da instituicao.

No sexto e ultimo capitulo serdo apresentadas as conclusdes do estudo.
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2 COMPETENCIAS

Neste capitulo abordarei o conceito de competéncias, os critérios que devem
ser observados ao fazer o levantamento das competéncias e os fatores que iréo
influenciar na escolha das competéncias para possibilitar a compreensdo da
avaliacao de desempenho por competéncias.

2.1 CONCEITO

Nao ha uma unanimidade sobre a definicdo de competéncias. Leme ( 2006, p
17) apresenta varias definicbes de competéncias e salienta que existe uma esséncia
em comum entre todas as definicbes de competéncias, destacando os pilares da
competéncia. Os Pilares das competéncias sao as trés letras que formam o CHA.
Conhecimento, Habilidade e Atitude.

Entre outras, o autor traz a definicao feita por Maria Odete Rabalgio que diz
que competéncias sao conhecimentos, habilidades e atitudes que séo os diferencias
de cada pessoa e tém impacto em seu desempenho e consequentemente nos
resultados atingidos.

Para Fleury (2002, p. 52) competéncia é uma palavra de senso comum,
utilizada para designar uma pessoa qualificada para realizar alguma coisa. E
completa que o conceito de competéncia € pensado como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes (isto é, conjunto de capacidades humanas)
que justificam uma alta performance, acreditando-se que as melhores performances
estdo fundamentadas na inteligéncia e na personalidade das pessoas.

O autor Rogério Leme explica o que significam estas palavras consideradas
pilares:

Conhecimento é o saber, € o0 que aprendemos nas escolas, nas
universidades, nos livros, no trabalho, na escola da vida. Sabemos de
muitas coisas mas nao utilizamos tudo o que sabemos.

A habilidade é o saber fazer, é tudo o que utilizamos dos nossos
conhecimentos no dia-a-dia.

Ja a atitude € o que nos leva a exercitar nossa habilidade de um
determinado conhecimento, pois ela é o querer fazer.

(LEME, 2008, p. 17)
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Para Dutra (2001 p. 58), a definicdo do CHA foi criada na década de 80 e foi
identificado que esse conjunto variava em virtude da complexidade, fazendo com
que nos anos 90 houvesse um questionamento radical em torno do desenvolvimento
desta definicdo. Entdo, segundo o autor, constatou-se que o fato de uma pessoa
possuir determinados conhecimentos e habilidades ndo garantia sua entrega, e que
o melhor angulo de observacao do seu desenvolvimento era sua entrega efetiva e a
real agregacdo de valor para a organizacao. O autor identificou ainda, que as
entregas que a empresa espera ocorrem de diferentes formas e que pessoas
diferentes tém maneiras diferentes de articular seus conhecimentos e habilidades
em relacdo as demandas do contexto.

Com base nos dados acima, definicdo do autor para competéncias é:
(DUTRA,2001, p. 46)“A competéncia de uma pessoa pode ser compreendida como
sua capacidade de entrega. Uma pessoa € competente quando, gracas as suas
capacidades, entrega e agrega valor ao negdcio ou empresa em que atua, a ele
préprio e ao meio em que vive.”

Alexandra Ruano (2003 p. 22) procura explicar as competéncias em suas
duas dimensdes, a dimensao estratégica, que € a dimensao corporativa e a
dimenséo individual. As competéncias na dimensao estratégica sao as competéncias
da empresa como um todo e as da dimenséao individual sdo as competéncias das
pessoas que trabalham na organizacdo. No desempenho da pratica organizacional

as duas dimensodes estao intimamente associadas.

[...] tem-se as pessoas, com seu conjunto de competéncias que pode ou
ndo ser aproveitado pela empresa. Assim, a empresa transfere seu
patriménio para as pessoas, enriguecendo-as e preparando-as para
enfrentar novas situagbes profissionais e pessoas dentro ou fora da
organizagdo. As pessoas por sua vez, ao desenvolverem sua capacidade
individual, transferem para a organizacdo seu aprendizado, dando-lhe
condi¢des para enfrentar novos desafios.

As pessoas dentro de uma organizacao trabalham com um objetivo comum, a
medida que se desenvolvem as competéncias individuais e organizacionais. RUANO
(2003, pg. 23)

Em seu trabalho, Rudolfo (2004), cita o autor Resente que destaca que a
evolucao das competéncias retrata o aumento na contribuicado das pessoas para a
organizagao, resgatando um conceito que sempre permeou a Gestdo de Pessoas: a
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complexidade do trabalho. H4 uma relacao direta de complexidade do trabalho a ser
desempenhado pelo profissional com sua contribuicdo para a organizacao. Ele ainda
mostra que a valorizacdo da competéncia constitui uma importante mudanca de
paradigma, com relagdo a conceitos e valores, que tera grande influéncia nos
destinos das organizagdes, nas carreiras das pessoas e em evolugdes na
sociedade.

A autora Fleury (2002, p. 55) resume o conceito de competéncias como sendo
um saber agir responsavel e reconhecido que implica mobilizar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades, que agregue valor econémico a organizacao
e valor social ao individuo.

O quadro 1 apresenta diversos conceitos ligados a nogao das competéncias,

na visao de varios autores, acompanhados de suas respectivas énfases.

Autor Conceito Enfase
Boyatzis (1982, p.23) | “Competéncias sdo aspectos verdadeiros ligados a | Formagao,
natureza humana. Sao comportamentos comportamentos,
observaveis que determinam, em grande parte, o resultados.

retorno da organizacio”.

Boog (1991, p.16)

“Competéncia é a qualidade de quem é capaz de

Aptidao valores e

apreciar e resolver certo assunto, fazer formacgéo.
determinada coisa; significa capacidade,
habilidade, aptiddo e idoneidade”.
Spencer e Spencer “A competéncia refere-se a caracteristicas Formacao e
(1993. P. 9) intrinsecas ao individuo que influencia e serve de Resultado.

referencial para seu desempenho no ambiente de
trabalho.”

Sparrow e Bognanno
(1994, p.3)

“Competéncias representam atitudes identificadas
como relevantes para a obtencéo de alto
desempenho em um trabalho especifico, ao longo
de uma carreira profissional, ou no contexto de
uma estratégia corporativa”.

Estratégias, agao e
resultados.

Moscovicci (1994,
p.26)

“O desenvolvimento de competéncias compreende
0s aspectos intelectuais inatos e adquiridos,
conhecimentos, capacidade, experiéncia,
maturidade. Uma pessoa competente executa
acoes adequadas e haveis em seus afazeres, em
sua area de atividade”.

Aptidao e acéo.

Cravino (1994, p. 161)

“As competéncias se definem mediante padrdes de
comportamentos observaveis. Sao as causas dos
comportamentos, e estas por sua vez, sdo a causa
dos resultados. E um fator fundamental para o
desempenho”.

Acdo e resultados.

Parry (1996, p.48)

“Um agrupamento de conhecimentos, habilidades e
atitudes correlacionados, que afeta parte
consideravel da atividade de alguém, que se
relaciona com o desempenho, que pode ser
medido segundo padrdes preestabelecidos, e que
pode ser melhorado por meio de treinamento e
desenvolvimento.

Resultado, formacgao.

Sandberg (1996, p.

“A nocao de competéncia € construida a partir do

Formacéao e
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411)

significado do trabalho. Portanto, ndo implica
exclusivamente na aquisicdo de atributos”.

interacdo.

Bruce (1996, p.6)

“Competéncia é o resultado final da aprendizagem”.

Aprendizagem
individual e
autodesenvolvimento.

Leboterf (1997,p. 267)

“Competéncia € assumir responsabilidades frente a
situag¢des de trabalho complexas buscando lidar
com eventos inéditos, surpreendentes, de natureza
singular”.

Mobilizacao e acao.

Magalhaes e outros.
(1997, p.14)

“Conjunto de conhecimentos, habilidades e
experiéncias que credenciam um profissional a
exercer determinada funcdo”.

Aptidao e formacao.

Perrenoud (1998, p. 9)

“A nocao de competéncias refere-se a praticas do
quotidiano que se mobilizam através do saber
baseado no senso comum e do saber a partir de
experiéncias”.

Formacgéo e acéo

Durand (1998, p. 3)

“Conjuntos de conhecimentos, habilidades e
atitudes interdependentes e necessarias a
consecucgdo de determinado propdsito”.

Formacgéo e
resultados.

Hase e outros (1998,
p. 9)

“Competéncia descreve as habilidades
observaveis, conhecimentos e atitudes das
pessoas ou das organizagdes no desempenho de
suas funcdes (...). A competéncia é observavel e
pode ser mensurada por meio de padrdes”.

Acéo e resultado.

Dutra e outros. (1998,
p. 3)

“Capacidade da pessoa de gerar resultados dentro
dos objetivos estratégicos e organizacionais da
empresa, se traduzindo pelo mapeamento do
resultados esperado (output) e do conjunto de
conhecimentos,habilidades e atitudes necessarios
para o seu atingimento (input)”.

Aptidao, resultados,
formacao.

Ruas (1999, p.10)

“E a capacidade de mobilizar, integrar e colocar em
acao conhecimentos, habilidades e formas de
aturar (recursos de competéncias) a fim de
atingir/superar desempenhos configurados na
missdo da empresa e da area.

Acéo e resultados.

Fleury e Fleury (2000,
p. 21)

“Competéncia: um saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos habilidades, que
agreguem valor econdmico a organizagao e valor
social ao individuo”.

Acéo e resultado.

Hipdlito (2000, p. 17)

“O conceito de competéncia sintetiza a
mobilizacao, integracéo e transferéncia de
conhecimentos e capacidades em estoque, deve
adicionar valor ao negécio, estimular um continuo
questionamento do trabalho e a aquisi¢cdo de
responsabilidades por porte dos profissionais e
agregar valor em duas dimensdes: valor econdmico
para a organizagao e valor social para o individuo.

Formacéo,
resultados,
perspectiva dinamica.

Davis (2000, p. 1 e
15)

“As competéncias descrevem de forma holistica a
aplicagao de habilidades, conhecimentos,
habilidades de comunicag@o no ambiente de
trabalho (...). S&o essenciais para uma participa¢do
mais efetiva e para incrementar padrdes
competitivos. Focaliza-se na capacitacéo e
aplicacao de conhecimentos e habilidades de forma
integrada no ambiente de trabalho.”

Acdo e resultados.
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Zarifian (2001, p. 66) | “A competéncia profissional € uma combinagéo de | Aptidao, agéo,
conhecimentos, de saber fazer, de experiéncias e resultado.
comportamentos que se exerce em um contexto
preciso. Ela é constatada quando a sua utilizagéo
em situagao profissional a partir da qual é passivel
de avaliagdo. Compete entdo a empresa identifica-
la, avalia-la, valida-la e fazé-la evoluir”.

Becker etc al. (2001, “Competéncias referem-se a conhecimentos Formacéao e
p. 156) individuais, habilidades ou caracteristicas de desempenho;
personalidade que influenciem diretamente o
desempenho das pessoas”.

Quadro 1 — Conceitos de Competéncias
Fonte: Bastos ( 2007, p. 49-50)

O quadro mostra a evolucao do conceito de competéncia onde identificamos
que os estudiosos do assunto das décadas e 80 e 90 foram influenciados pelas
concepcoes de McClelland (1973) e Boyatzis (1982) e a partir do ano de 2000

surgiram diversos outros autores com novas ideias sobre as competéncias.

2.2 CRITERIOS QUE DEVEM SER OBSERVADOS AO DEFINIR AS COMPETENCIAS

Lara e Silva (2004) explicam que definir as competéncias ndo é definir tudo
aquilo que o funcionario faz, mas determinar quais capacitacbes devem ser
fomentadas, protegidas ou diminuidas.

Ao fazer a definicdo das competéncias, segundo Leme (2006 p. 26-27), deve-
se usar 0 bom censo quanto a quantidade de competéncias criadas, pois as
instituicoes séo diferentes, ainda que sejam do mesmo segmento do mercado pois
cada qual tem seus préprios objetivos, suas proprias crengas, valores, e publico
alvo. De nada adianta uma empresa ter 30 competéncias mapeadas se as pessoas
nao souberem o que elas significam. Até mesmo porque chega um determinado
momento em que 0s conceitos de tantas competéncias passam a se fundir, sendo
dificil determinar onde termina uma e comeca a outra. Além disso, € complicado

gerenciar um numero grande de competéncias.
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2.3 FATORES QUE IRAO INFLUENCIAR NA ESCOLHA DAS COMPETENCIAS

Segundo Rogério Leme (2006), para escolher as competéncias elas devem
ser separadas em competéncias técnicas e comportamentais. As competéncias
técnicas sdo tudo aquilo que a profissional precisa para ser um especialista
tecnicamente. E as competéncias comportamentais sao aquilo que o profissional
precisa para demonstrar como seu diferencial competitivo e tem impacto em seus
resultados, por exemplo, criatividade, flexibilidade, foco em resultados e no cliente,
organizacao, planejamento, lideranca e tantas outras. O grande desafio € a parte
comportamental afinal, diferente das competéncias técnicas, ndo é possivel
identificar em um curriculo de um candidato, por exemplo se ele tem empatia,
criatividade ou relacionamento interpessoal.

Para o autor, a definicdo das competéncias precisa trabalhar alinhada com a
missdo, a visdo, os valores e estratégias da empresa. Para ele, é analisando a
missao, a visao, os valores e estratégias da empresa em conjunto com 0s erros e
acertos que a empresa teve os Ultimos anos, que definem-se as competéncias de
gue a empresa precisa, que sdo as competéncias organizacionais.

Apo6s a definicdo das competéncias organizacionais, € hora de definir as
competéncias de cada funcdo, que é o ato de analisar a descricdo das funcdes
organizacionais e determinar quais dessas competéncias sao necessarias para cada

funcdo e em qual intensidade.
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3 AVALIA(;AO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS
3.1 BASE TEORICA
3.1.1 Conceito

Avaliac6es estdo sempre ocorrendo, de forma natural e constante no dia-a-dia
das pessoas, dentro e fora das organizacées. A avaliacdo de desempenho foi
originalmente estruturada para mensurar o desempenho e o potencial do
funcionario, tratando-se de uma avaliacao sistematica, feita pelos supervisores ou
outros hierarquicamente superiores, familiarizados com as rotinas e demandas do
trabalho. Ela é tradicionalmente definida como o processo que busca mensurar
objetivamente o desempenho e fornecer aos colaboradores informacdes sobre a
prépria atuacdo, de forma que possam aperfeicoa-la, sem diminuir sua
independéncia e motivacao para a realizacao do trabalho.

A avaliacdo de desempenho esta passando por transformag¢des, como 0s
demais processos da gestdo de pessoas. A avaliacdo de desempenho tradicional,
sem a utilizacdo das competéncias, como salienta Gramigna (2002, p. 89) era
conduzida de uma forma autoritéria e a parcialidade por vezes, acontecia. Além de
ser realizada somente uma vez por ano, o que fazia com que fosse questionado o
resultado da avaliacao quanto a avaliagao do supervisor.

Com base em Chiavenato (1998, p. 9), a avaliacao de desempenho nao pode
restringir-se ao simples julgamento superficial e unilateral do chefe a respeito do
comportamento funcional do subordinado; é preciso descer a um nivel maior de
profundidade, localizar causas e estabelecer perspectivas de comum acordo com o
avaliado. Ele ainda completa que o colaborador precisa tomar conhecimento da
mudanca que a empresa deseja e de como deve ser feita a mudanca que for
identificada na avaliacao de desempenho.

Segundo Gramigna (2002, p.90), hoje a avaliacdo de desempenho esta
inserida em um contexto de desenvolvimento e ampliagdo do dominio das
competéncias. Inclusive, a autora explica que a auto-avaliacdo ja é levada em
consideracao no momento atual e as chefias discutem com os empregados suas

percepcdes no momento da avaliacao.
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A Avaliacdo de Competéncias € um processo que busca auxiliar na
estruturacdo de uma visdo mais objetiva do potencial de cada funcionario, por se
tratar de uma avaliacao sistematica que envolve nao sé o funcionario, mas também
0s superiores ou aqueles que estejam familiarizados com os métodos de trabalho e
com as metas da organizagdo. (LARA E SILVA, 2004).

A empresa que quer implantar um modelo de avaliagcdo de desempenho que
toma por base as competéncias pessoais é imprescindivel que tenha consciéncia da
agilidade, mobilidade e inovacdo que a organizacao precisa para lidar com as com
as mudancas constantes, ameacas e oportunidades emergentes e essas mudancgas
levam a prépria empresa a rever muitas de suas estratégias organizacionais e
também a levam a pensar em quais sdo as competéncias necessarias ou desejaveis
aos profissionais que integram seus quadros no momento presente e também no
futuro. As pessoas e seus conhecimentos e competéncias passam a ser a base
principal da empresa. Assim, as pessoas deixam de ser “recursos” e passam a ser
tratadas como seres dotados de habilidades, conhecimentos, atitudes, sentimentos,
emocdes, aspiracdes, etc.

Na pratica organizacional, as decisdes sobre individuos sdo tomadas em
razdo do que eles entregam para a organizagcdo, enquanto o sistema formal,
concebido, geralmente, a partir de um conceito de cargos, privilegia apenas o que as
pessoas fazem. Eis um dos principais descompassos entre a realidade e o sistema
formas de gestdo. (DUTRA, 2001, p. 28).

No novo modelo de avaliagdo de desempenho o funcionario recebe de todas
as avaliagdes, feedbacks dos avaliadores. Reis (2000, p. 55) explica que o feedback
estruturado, claro e cuidadoso pode ser um instrumento efetivo de aprendizagem e
desenvolvimento de atributos de lideranca.

Através de pesquisa feita por Ruano (2003, p. 45) os funcionarios de uma
empresa que implantou a avaliagdo de desempenho por competéncias concordaram
totalmente que esta avaliagdo promove a auto-avaliacdo de conhecimentos e a
busca constante por aperfeicoamento, que é possivel priorizar mais facilmente as
acOes de capacitacdo dos colaboradores, que incentiva os colaboradores a buscar o
desenvolvimento continuo e que possibilita aos colaboradores um feedback de suas

avaliagdes por parte dos gestores.
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Chiavenato (1998) explica que trata-se de um poderoso meio de resolver
problemas de desempenho e melhorar a qualidade do trabalho e a qualidade de vida

das organizagdes.

A avaliacdo de desempenho é um processo dinAmico que envolve o
avaliado e seu gerente e representa uma técnica de diregdo imprescindivel
na atividade administrativa. E um meio pelo qual podem-se localizar
problemas de supervisdo e geréncia, de integracdo da pessoa a
organizagéo, de adequacao ao cargo, de localizar possiveis dissonancias,
caréncias de treinamento e, consequentemente, estabelecer meios e
programas para eliminar ou neutralizar tais problemas.(CHIAVENATO,
1998, p. 107)

A avaliacdo de desempenho pode ser considerada um dos mais importantes
instrumentos de que dispde a administracdo de uma empresa para analisar os
resultados a luz da atuacéo de sua forca de trabalho e para prever posicionamentos

futuros, considerando o potencial humano disponivel em seus quadros.

3.2  OBJETIVOS DA AVALIAGAO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS

Franca et. al (2002) destaca que a avaliacdo de desempenho se propde a ser
mais do que um recurso que auxilia a isolar, observar, mensurar, formalizar e
recompensar comportamentos e resultados alcancados pelos individuos. Constitui-
se num sistema que tem por objetivo a melhoria global do desempenho e da
produtividade das pessoas ao longo do tempo.

A avaliacao do desempenho, segundo Chiavenato (2006), ndo se trata de ser
um fim em si mesmo, mas um instrumento, um meio, uma ferramenta para aprimorar
os resultados que se deseja alcangar junto aos recursos humanos da organizacéo.
Ele classifica os objetivos da avaliacdo de desempenho como intermediarios e

fundamentais. Segundo o autor, os objetivos intermediarios sao:

1. Adequacao do individuo ao cargo;

2. Treinamento;

3. Promocgoes;

4. Incentivo salarial ao bom desempenho.

5. Melhoria das relagbes humanas entre superior € subordinados;
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6. Auto-aperfeigoamento do empregado;

7. Informacgoes basicas para pesquisa de recursos humanos;

8. Estimativa do potencial de desenvolvimento dos empregados;
9. Estimulo a maior produtividade;

10. Oportunidade de conhecimento dos padrées de desempenho da
organizagao;

11. Retroagao (feedback) de informagao ao préprio individuo avaliado;

12. Qutras decisbes de pessoal, como transferéncias, dispensas etc.
(CHIAVENATO, 2006, p. 263).

Ja com relagao aos objetivos fundamentais, o autor infere que
estes podem estar apresentados em trés facetas:

1. Permitir condicbes de medicdo do potencial humano no sentido de
determinar sua plena aplicacdo;

2. Permitir o tratamento dos recursos humanos como importante vantagem
competitiva da organizagdo e cuja produtividade pode ser desenvolvida,
dependendo, obviamente, da forma de administragao; e

3. Fornecer oportunidades de crescimento e condicdes de efetiva
participagao a todos os membros da organizagdo, tendo em vista, de
um lado, os objetivos organizacionais e, de outro, os objetivos
individuais. (CHIAVENATO, 2006, p. 116).

3.3 PONTOS DE ATENGAO NA APLICACAO DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

O momento da execucdo da avaliagdo de desempenho exige muita atencao
para que agdes ou comportamentos impréprios nao facam com que esta avaliacao
transforme-se em um momento de “terror” para suas equipes. A aplicacdo da
avaliacao de desempenho nao pode ser feita apressadamente, sendo recomendada
a pesquisa de cases de outras empresas que utilizaram o0 mesmo processo para
avaliagao de seus funcionarios analisando o sucesso ou insucesso desta, que sera
utilizado como aprendizado.

Um dos maiores fatores que pode fazer com que a avaliacdo de desempenho
executada ndo tenha os retornos esperados ocorre quando esta ndo tem uma

continuidade, se tornando apenas uma “foto” da situagao da organizacao.

A avaliagdo de desempenho ndo pode restringir-se ao simples julgamento
superficial e unilateral do chefe a respeito do comportamento funcional do
subordinado; é preciso descer ao nivel maior de profundidade, localizar
causas e estabelecer perspectivas de comum acordo com o avaliado. Se se
deve modificar o desempenho, o maior interessado — o avaliado — deve nao
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apenas tomar conhecimento da mudanga planejada, mas também saber por
que e como devera ser feita — se é que deve ser feita. Ele deve receber
retroacdo adequada e reduzir dissonancias a respeito de sua atuagao na
organizagao. (CHIAVENATO, 2006, p. 113).

Como salienta a autora Ruano (2003, p. 18), o programa de avaliacao de

competéncias esta fadado ao fracasso se ndo houver a continuidade de suas agées.

[...] agora, mais do que nunca €& necessério trinar, manter registro,
documentar. Nao basta bater uma foto da situacdo como fazem muitas
empresas. O mercado é dinamico, as estratégias mudam, o perfil muda;
logo, é necessario acompanhar a evolugdo, mensurar resultados, fazer
realmente gestdo de pessoas, ndo como uma burocratica rotina (porém
necessaria) de departamento pessoal, mas sim de Desenvolvimento de
Pessoas, como um RH positivo e estratégico. (LEME, 2006 p. 9).

Tachizawa (2001 P 215-216) diz que como em todos 0s processos que

envolvem o elemento humano, a avaliacdo de desempenho, se nao for bem

conduzida, podera causar transtornos para a direcao da organizacédo. O autor ainda

destaca as principais distor¢cées da avaliagdo de desempenho que sao:

A leniéncia que € a tendéncia que tém algumas pessoas de abrandar o
seu julgamento dos avaliados;

O efeito de halo que € a tendéncia de nivelar o julgamento de uma
pessoa por cima ou por baixo;

A falsidade, que € a ocultacdo ou distor¢do proposital de informacdes
sobre o julgamento do avaliado, com o intuito de prejudica-lo ou
beneficia-lo;

Os obstaculos politicos, que ocorre quando o avaliador distorce a
avaliacao por interesse politico;

Os obstaculos interpessoais que ocorre quando o avaliador se deixa
levar por simpatias ou antipatias pessoais e diferentes graus de rigor,
que ocorre quando alguns avaliadores sdo mais rigorosos do que

outros.

De acordo com o autor, a melhor maneira de evitar esses problemas é

submeter os avaliadores a um treinamento prévio, explicando-lhes os critérios a
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serem utilizados no processo de avaliacdo e mostrando-lhes as distor¢cdes mais
comuns.

Conforme Bispo (2009), também €& importante que os gestores sejam
capacitados para entender os objetivos, a conducdo do processo e como a
participacdo deles € fundamental para o éxito da aplicacdo dessa ferramenta. A
autora ainda comenta que o processo de avaliacdo de desempenho deve ser
apresentado aos profissionais, para que eles entendam como ocorrera 0 processo,
que ira conduzi-lo, que a iniciativa ndo tem carater punitivo, possibilitara o
desenvolvimento e € um caminho para a ascensao profissional.

Vale lembrar que a avaliacao de desempenho deve conter um numero enxuto
de competéncias. Ou seja, a prolixidade de exigéncias acaba complicando a
compreensao; muitas vezes repete coisas ja abordadas; o trabalho fica poluido;
ninguém tem vontade de ler tanto papel, principalmente, pela exiguidade de tempo
de que todos dispéem. Diz Robert Petty Headhunter da Simon Franco Recursos
Humanos em entrevista a Leandro Correa Martins (2008)

Franca et al (2002, p. 82), destaca que € importante o uso efetivo dos
resultados para subsidiar acbes concretas e na transparéncia com que isso ocorre.
Caso contrario, a avaliagdo perde o significado, passando a sensacao de se tratar
apenas da aplicacdo de mero instrumento burocratico, fazendo com que sua
aplicacao seja evitada ou feita com pouca atencao.

Também existe a necessidade de atengdo no momento de definir o perfil ideal
do funcionario. Como nos mostra Leme, (2003, p. 27) “... definir o perfil ideal da
funcdo n&o é definir um perfil de um super-homem. Afinal, super-homem néo existe
na realidade, apenas na ficcao, e nao podemos fazer das competéncias da fungao
uma ficgédo.”

Dutra et al., (2000, p. 13), em seu estudo sobre o caso da empresa Sercontel,

explicaram que:

Cabe, no entanto, a atengdo ao monitoramento do processo de construgao
e implementagdo, de forma a obter a legitimagcdo e comprometimento
necessarios para a obtengdo dos resultados potencialmente existentes. No
caso da Sercomtel, por exemplo, ficou identificada a necessidade de
aprimorar o processo de comunicagao com os funcionarios, buscando maior
entendimento com relacdo ao sistema, e focar na desmistificacdo dos
insucessos anteriores.
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Segundo Lara e Silva(2004), a empresa que quer implantar um modelo de
avaliacdo de desempenho, que toma por base as competéncias pessoais, €
imprescindivel que tenha consciéncia da agilidade, mobilidade e inovacdo que a
organizagdo precisa para lidar com as mudangas constantes, ameagas e
oportunidades emergentes e essas mudancgas levam a propria empresa a rever
muitas de suas estratégias organizacionais e também a pensar em quais sdo as
competéncias necessarias ou desejaveis aos profissionais que integram seus
quadros no momento presente e também no futuro. As pessoas, seus
conhecimentos e competéncias passam a ser a base principal da empresa. Assim,
as pessoas deixam de ser “recursos”, passando a ser tratadas como seres dotados
de habilidades, conhecimentos, atitudes, sentimentos, emoc¢des, aspiracdes, etc.

Existe também a questdo da vinculacado da avaliacdo por competéncias com
aumento salarial imediato, que foi identificado por Ruano (2003, p. 58) em sua
pesquisa, com funcionarios da empresa de seu estudo, pois, embora, o programa de
avaliacao de competéncias da empresa tenha sido implementado com o objetivo de
integrar as acdes de RH da Empresa e ndo somente o subsistema de remuneracao,

muitos entrevistados ainda tem a ideia de que se trata um plano de remuneracao.

3.4 A IMPORTANCIA DOS AVALIADORES NA AVALIAGCAO DE DESEMPENHO

A escolha e treinamento dos avaliadores é muito importante para o sucesso
da avaliagdo, pois se o avaliador n&o for escolhido corretamente ou ndo souber
claramente os objetivos da avaliagcdo pode ocorrer erro de julgamento, que segundo
Lara e Silva (2004), é uma das causas mais frequentes da subjetividade da
avaliacdo. Pode ocorrer erro frequente em que o avaliador tende a avaliar
exageradamente alto ou exageradamente baixo, ou ainda a classificar todos os
colaboradores de igual forma. O julgamento ndo meditado, por parte do avaliador,
provocado por pressa, aversdo a discriminacdo ou outros motivos, penaliza os
colaboradores injustamente avaliados. Também pode ocorrer erro do prestigio, em
que o avaliador tende a dar importancia a determinadas caracteristicas, fugindo ao
peso dos parametros estabelecidos ou ambiguidade na avaliacdo, provocada por
falta de informagéo errbnea sobre os colaboradores. Nem sempre o avaliador esta
presente para observar o comportamento dos colaboradores, fato que pode provocar
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uma desigualdade injusta de avaliagées. O método para medir o desempenho pode
nao ser adequado, os parametros especificos podem nao estar de acordo com o que
se espera do trabalhadores, e a falta de feedback deixa o colaborador sem nocéo do
que se espera dele.

Uma vez que as avaliagdes formais sdo normalmente anénimas, avaliadores
com diferencas pessoais com a pessoa avaliada podem utilizar o sistema para “dar o
troco”. Para ajudar a aliviar esse problema, a maioria das empresas permite aos
funcionarios selecionar quais subordinados e parceiros de trabalho eles desejam
que os avaliem. Embora isso possa criar uma tendéncia dos individuos
seletivamente ‘escolherem amigos’, essa predisposicao pode ser reduzida pela
garantia de que havera um numero substancial de avaliagbes. Uma amostragem
com somente trés ou quadro avaliacbes pode ser facilmente manipulada. Todavia,
uma com dez ou doze avaliagbes provavelmente fornecera um cenario
razoavelmente preciso sobre os pontos fortes e fracos dos funcionarios avaliados.
(ROBBINS, 2003, P. 143).

Algumas empresas optam por dispor também de uma comissao de avaliacao
de desempenho. Dessa comissdo fariam parte em carater permanente um
representante da alta geréncia (para ‘fazer a ponte’ entre a avaliagdo de cada
empregado e o0s interesses maiores da organizacdo); o gerente de processo de
gestao de pessoas (para garantir a adequacao do processo a politica de pessoal da
organizacao); e um especialista em avaliacdo de desempenho (para orientar a
aplicacao das diferentes técnicas). Poder-se-ia contar também com a participacéo de
um representante da area organizacional, que se encarregaria de colher subsidios
para a melhoria dos sistemas e rotinas que estivessem influindo mais diretamente no
desempenho das pessoas da organizacao.

Haveria igualmente os chamados ‘membros transitérios’, que participariam
apenas da avaliacdo dos empregados ligados as suas respectivas areas de
atuacado.Tal grupo seria formado pelos gerentes dos diversos 6rgaos da empresa.
(TACHIZAWA | 2001 p. 212-213).



30

3.5  DEFINICAO DOS TIPOS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO APLICADA

A avaliagcdo de desempenho por competéncias pode ser feita em todos os
tipos de avaliacdo de desempenho existentes que serdo discriminados nos itens a

sequir.

3.5.1 Avaliacao 90 graus

E a modalidade onde o chefe avalia os subordinados diretos e indiretos. Este
modelo de avaliacdo estd sendo questionado e é pouco utilizado pelas empresas
atualmente.

Para Gramigna (2002, p. 89) esta forma de avaliagdo gerava um clima de
ansiedade e inseguranga na empresa quando ia se aproximando o final do ano e
chegavam os formularios de avaliacdo de desempenho. Segundo ela, naquela
época ja se questionava a validade de tal instrumento, pois seu resultado ficava
guardado a sete chaves e o interessado sé tomava conhecimento da avaliacdo
quando sua promocao acontecia ou nao, ja que todo o processo era vinculado a
remuneracao. A estratégia era completamente unilateral e o empregado nao tinha
acesso nem mesmo aos indicadores de desempenho constantes do formulario. A
autora destaca que além da forma autoritaria como a avaliacdo era conduzida, a
parcialidade, por vezes acontecia. Por deter todo o poder sobre a vida funcional do
empregado, as chefias nem sempre bem preparadas para avaliar, incorriam em

injusticas.

3.5.2 Avaliacdo 180 graus

Modalidade onde o chefe avalia os subordinados diretos e indiretos e estes se
auto-avaliam. Neste modelo haverd uma avaliacdo de consenso que sera
considerada para geracdo dos resultados. Na avaliagdo consensual avaliadores e
avaliados entram em um consenso sobre a nota que devera ser atribuida aos itens
avaliados.

Segundo Martins (2008), é recomendavel que a empresa comece a fazer a
avaliacdo de desempenho no modelo 180 graus, que prevé auto-avaliacao,
avaliagdo do gestor e consenso- feedback. E depois de langar as notas em
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consenso com seu subordinado, cada gestor deve preencher também o plano de
acao para desenvolvimento do colaborador.

3.5.3 Avaliacdo 360 graus

Nesta modalidade, a avaliacdo é feita de modo circular por todos os
elementos que mantém alguma interacdo com o avaliado. Participam desta
avaliacao, o proprio avaliado, o chefe, os pares, os subordinados, os clientes e os
fornecedores internos e outras pessoas que desejarem participar da avaliacao;
enfim, todas as pessoas ao redor do avaliado, em uma abrangéncia de 360 graus. A
avaliacao feita pelo entorno é mais rica por produzir diferentes informagdes vindas
de todos os lados e funciona no sentido de assegurar a adaptabilidade e o
ajustamento do funcionario as variadas demandas que ele recebe de seu ambiente
de trabalho ou de seus parceiros.

Conforme levantamento de Robbins (2003 p 142), 90% das 1000 empresas
estudadas pela revista Fortune ja estdo utilizando esta avaliacdo de desempenho
360°. O autor também destaca que normalmente neste modelo, o funcionario é
avaliado por 8 a 12 pessoas e esta quantidade de avaliacbées dificiimente é
manipulada e provavelmente fornecera um cenario razoavelmente preciso sobre 0s
pontos fortes e fracos dos funcionarios avaliados.

Para chegar ao processo de 360 graus a organizagao precisa ter a cultura da
avaliacao bastante madura, tanto para lideres quanto para liderados. Ou seja, que
figue bem claro que o processo de avaliagdo é feito para desenvolvimento das
pessoas, na melhoria das competéncias técnicas, organizacionais, e também na
relacao entre chefes e subordinados, pares, fornecedores e clientes.

Para Gramigna, a avaliacdo de 360 graus, também chamada de avaliacdo em

rede por ela, traz diversas vantagens para o funcionario avaliado e para a empresa.

Para o avaliado:

- As entrevistas de retorno proporcionam ao avaliado momentos de reflexao
e conscientizacdo de suas dificuldades.

- Por tratar-se de um processo participativo e democratico, o resultado é
visto pelo avaliado como um objetivo e orientador, ja que demonstra sua
imagem diante de um grupo de pessoas e ndo sé perante seu chefe.

- Se bem desenhada, a avaliagdo em rede resulta em um mapa pessoal de
orientagdo, em que o avaliado poderd tragar seu plano de desenvolvimento
de competéncias, definindo metas e objetivos.
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- A abrangéncia da avaliagdo em rede possibilita ao avaliado descobrir
potenciais que ndo percebia em si mesmo e ampliar seu dominio de
competéncias.

- Da mesma forma, tera a clara percepcao das suas falhas ou pontos fracos
e podera administra-los no seu dia a dia de trabalho.

Para a empresa:

- A avaliagdo em rede contribui de forma extraordinaria na retengao de
talentos, ja que abre as possibilidades de crescimento e desenvolvimento
de pessoal, aliando o discurso da valorizag¢édo a pratica regular.

- O processo auxilia na formacdo de uma cultura de aprendizado
permanente, j4 que é dindmico e permanente.

- Os resultados revertem-se em maximizacdo da motivagdo, geracdo de
clima estimulante de trabalho e aumento da produtividade.

GRAMIGNA (2002, p. 92)

3.6 A AVALIACAO DE DESEMPENHO COMO FERRAMENTA PARA TOMADA DE DECISOES

Em muitas organizacbées a avaliacdo de desempenho é tratada como um
procedimento de grande importancia na gestdo de recursos humanos. Muitos
gestores véem na avaliagdo de desempenho um conjunto de vantagens para a
melhoria da produtividade, sendo um meio para desenvolver os recursos humanos
da organizacao, por tornar possivel identificar o grau de contribuicdo de cada
empregado para a organizagao, identificar os empregados que possuem qualificacéo
superior a requerida pelo cargo, identificar em que medida os programas de
treinamento tem contribuido para a melhoria do desempenho dos empregados,
promover o autoconhecimento e o autodesenvolvimento dos empregados, além de
fornecer subsidios para definir o perfil requerido dos ocupantes dos cargos,
remuneracao e promocao e também para elaboracao de planos de acdo para
desempenhos satisfatérios.

Na avaliacdo de desempenho dos correios RJ, a pedagoga da instituicao,
Monica de Barros Nascimento, destaca que a avaliagcdo trouxe um melhor
direcionamento de acdes, uma maior percepcao do empregado de sua contribuicdo
para as estratégias e negocios da organizacdo, abertura de um canal de
comunicacdo e negociacao entre gestor e colaboradores, identificacdo dos perfis
necessarios e dos gap’s de competéncia, melhor direcionamento do investimento da
area de educacdao ema vez que os planos de desenvolvimento e a anadlise dos
relatérios consolidados da avaliacdo sdo também insumos da area de educacao, a
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adocao de um perfil gerencial mais participativo sdo alguns dos principais ganhos.
Bispo (2008).

E importante compreender que a avaliagdo de desempenho ndo é um
sistema tecnoldgico, mas uma cultura que deve ser implantada e alimentada
continuamente e que ela néo resolvera todos os problemas da organizacao,
mas se bem internalizada sera uma ferramenta gerencial de fundamental
importancia para o ajuste de rumos, priorizagdo de processos,
acompanhamento de resultados e desenvolvimento da forga de trabalho.
BISPO (2009)

3.7  INFLUENCIA QUE A AVALIACAO DE DESEMPENHO PODE TER NO DESEMPENHO DO
FUNCIONARIO

Avaliar os funcionarios, para Bispo (2009) € um dos caminhos para quebrar
paradigmas, uma vez que os profissionais sao estimulados a sairem da chamada
‘zona de conforto’. Esse € o momento em que o colaborador é convidado a
desenvolver novas competéncias e entender que as mudancas sdo necessarias ao
meio corporativo.

Como visto nas formas de avaliacdo, a avaliagdo considerada tradicional, ou
90 graus, pode gerar desmotivacao nos funcionarios e pode interferir negativamente
no desempenho do funcionario. A avaliagdo de desempenho de 360 graus destaca-
se como sendo o tipo de avaliacdo que traz maior motivagao aos funcionario.

O feedback € apontado como o fator que mais gera motivacdo dos
funcionarios da empresa que passa por uma avaliacado de desempenho, com ele, o
empregado adquire conhecimento sobre suas qualidades e defeitos na organizacao.
Desta forma, os funcionarios percebem que a empresa esta identificando e
valorizando seus pontos fortes e busca a melhoria do que nao esta adequado
expectativa da empresa.

Em seu estudo, Ruano (2003, p. 57) identificou que de uma forma geral a
motivacdo é um aspecto que ganhou forca na empresa estudada pois foi citada
diversas vezes ao longo das entrevistas e que a motivacdo aparece como uma
consequéncia da pratica do feedback e da necessidade dos funcionarios de integrar-

se com o programa de avaliagdo de desempenho por competéncias.
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4 DESENVOLVIMENTO DE UMA AVALIAGCAO DE DESEMPENHO COM BASE
EM COMPETENCIAS

Este capitulo tem como objetivo exemplificar a criacdo de uma avaliacao de
desempenho por competéncias de acordo com as defini¢cdes feitas nos capitulos 1 e
2.

4.1 MAPEAMENTO DAS COMPETENCIAS AVALIADAS

O mapeamento das competéncias é a definicdo das competéncias que seréao
avaliadas do funcionario. Esta definicdo € o momento principal da avaliagdo de
desempenho, pois, & neste momento que é identificado o que sera avaliado e o perfil
ideal do funcionario dentro da empresa de acordo com sua fungdo. Existem varias
formas de fazer o mapeamento das competéncias, para fazer este trabalho foi
utiizado o modelo demonstrado por Leme (2006) que €& a metodologia de
mapeamento de competéncias criada por Maria Odete Rabaglio que utilizou uma
forma simples de mapeamento com foco em orientar os proprios funcionarios da
empresa a fazer o préprio mapeamento de competéncias, sem necessidade de
contratacao de consultoria especializada.

Leme (2006) destaca que Rabaglio separa o mapeamento das competéncias
em trés passos.

No primeiro passo é feita a pesquisa dos indicadores de competéncias. Neste
passo, segundo o autor, precisa-se de todas as informagdes a respeito da funcao
para chegar a conclusdo de quais conhecimentos, habilidades e atitudes sao
imprescindiveis para o sucesso na funcdo. Para ela, cada informagdo de uma
descricdo de funcéo indica varias competéncias técnicas ou comportamentais e
indicadores importantes para extrair o mapeamento do perfil de competéncias sdo a
descricao da funcgdo, desafios mais significativos da funcdo, cultura da equipe,
missao da equipe e padrao de atendimento a clientes internos.

No quadro 2, o autor mostra um perfil de competéncias ficticio em que através
dos indicadores da funcdo, ela extraiu todos os conhecimentos, habilidades e
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atitudes necessarias para o sucesso na fungdo. A funcao ficticia descrita € a de

gerente de unidade.

Indicadores de
Competéncias

Conhecimentos
Competéncias
Técnicas

Habilidades Pré-
requisitos da Funcao

Atitude
Competéncias
Comportamentais

Emitir e analisar
relatérios
administrativos,
financeiros, e
comerciais, obtidos
através do sistema de
gestao.

Conhecimento de
técnica de redacao
empresarial.
Conhecimento de
Gestao comercial e
financeira.
Conhecimento do
sistema de Gestao.

Pratica de Gestao
Comercial e Financeira
e técnicas de redacao
e comunicacao
comercial.

Clareza.

Objetividade.
Capacidade de andlise
e de sintese.
Comunicagéo escrita.
Comunicacgao verbal.
Proatividade.

Administrar a folha de
pagamento de seus
colaboradores.

Conhecimentos das
rotinas da folha de
pagamento, normas e
leis trabalhistas e

calculos matematicos.

Pratica das rotinas da
folha de pagamento.

Atengdo concentrada.
Organizagéo.
Planejamento.

Foco em pessoas.
Foco em resultados.

Recrutar,selecionar os
novos colaboradores,
substituindo-os quando
necessario.

Conhecimentos de
técnicas de
Recrutamento e
Selecéo.
Conhecimentos das
rotinas dos
colaboradores.

Pratica de
Recrutamento e
Selecéao e substituicao
na folha de
colaboradores.

Organizagao.
Planejamento
Estratégico.

Empatia.
Comunicacao.
Relacionamento
Interpessoal.
Fluéncia Verbal.
Foco em Pessoas.
Saber Ouvir.
Percepgao.

Saber Formular
Perguntas.

Atencao Concentrada.
Imparcialidade.

Etica.

Foco em Resultados.
Bom Humor.

Quadro 2 — Exemplo de extracdo CHA de um perfil ficticio
Fonte: Rogério Leme (2006, p. 78)

Nesta primeira etapa foi extraido o CHA (Conhecimentos Habilidades e

Atitudes) dos indicadores de competéncias. Segundo o autor, nesta etapa pode-se

verificar que os conhecimentos e as habilidades sdo os pré-requisitos e as

competéncias técnicas da funcdo e que a coluna de atitudes tem a relagdo de

competéncias comportamentais imprescindiveis para o sucesso da funcao. Ele

também destaca que os conhecimentos, habilidades e atitudes foram extraidos dos

indicadores de competéncias, sem uso de “achémetros” ou “achologias”.

No segundo passo, é feito o agrupamento de competéncias comportamentais,

onde as competéncias comportamentais sdo colocadas em pequenos grupos que
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permitam criar ferramentas de avaliacdo para observa-las ou utilizar ferramentas de

avaliacdo com foco na analise das mesmas. No quadro 3, o autor separa as

competéncias comportamentais da fungao ficticia que sao similares em grupos.

Grupos

Grupo de Competéncias

Grupo |

Clareza.
Objetividade.
Comunicagéo escrita.
Comunicacéo verbal.
Fluéncia Verbal.

Grupo Il

Foco em Pessoas
Foco em Resultados

Grupo Il

Comunicacao.
Relacionamento Interpessoal.
Bom Humor.

Grupo IV

Organizagao.
Planejamento.
Proatividade.

Grupo V

Capacidade de anadlise e de sintese.
Atencéo Concentrada.
Percepcéo.

Grupo VI

Empatia.
Saber Ouvir.

Grupo VI

Imparcialidade.
Etica

Quadro 3 - Grupos de competéncias similares

Fonte: Leme (20086, p. 80)

Segundo o autor, existem varias formas de mensurar competéncias; cada

modelo de gestao por competéncias sugere uma Ferramenta de Mensuracéo.

No quadro 4, Pré-Requisitos, o autor destaca os Conhecimentos e as

Habilidades da funcao ficticia.

Conhecimentos

Habilidades

Conhecimento de técnicas de redacao
empresarial.

Conhecimento de Gestdo comercial e financeira.
Conhecimento das rotinas de folha de
pagamento, normas e leis trabalhistas e calculos
matematicos.

Conhecimento de técnicas de recrutamento e
selegéo.

Conhecimento das rotinas dos colaboradores.

Pratica de Gestdo Comercial e financeira.
Técnicas de redacao e comunicagao comercial.
Praticas das rotinas de folha de pagamento.
Pratica de técnicas e ferramentas de
recrutamento e selecao.

Habilidade para formular perguntas.

Quadro 4 - Pré-requisitos
Fonte: Leme (2006, p. 81)

Leme (2006) explica que entre as varias metodologias para mapear

competéncias e este € um método simples, objetivo consistente e de facil
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assimilacao. Ele ainda destaca que sempre que for feita a avaliacdo de uma funcao,
€ importante observar todas as mudancas que aconteceram nas atividades e

atualizar o perfil de competéncias, para que tenha-se uma avaliacao eficaz.

No terceiro passo € feita a definichdo das competéncias técnicas e

comportamentais. Neste

modelo de

mapeamento de competéncias, o0s

conhecimentos e habilidades sdo competéncias técnicas da funcédo, séo o Ce o H

do CHA. As atitudes sdo as competéncias comportamentais, sdo o A do CHA.

Nos quadros 5, sdo explanadas as competéncias técnicas definidas para a

funcéo ficticia de gerente de unidade, ou seja 0 C e o H da sigla CHA.

Competéncias Técnicas

Definigoes

Conhecimentos e pratica de técnicas de redagao
empresarial.
Habilidades para formular perguntas.

Conhecimento da lingua portuguesa e de
relatérios, redacao e comunicagao escrita,
primando pela clareza e objetividade em
documentos escritos e informacgdes escritas a
clientes internos e externos.

Comunicacao verbal fluente.

Conhecimento e pratica de gestao comercial e
financeira.

Conhecimento de técnicas e gestao de finangas,
matematica comercial e financeira.

Nog¢des de contabilidade para gerir a unidade
com foco em resultados.

Conhecimento e pratica do sistema de gestao
especifico da fungao.

Capacidade de operacionalizar os sistemas
formais e informatizados de gestao especifica da
funcao gerencial.

Conhecimento e pratica das rotinas de folha de
pagamento, normas, leis trabalhistas e calculos
matematicos.

Capacidade e dominio das rotinas de folha de
pagamento, legislacéo trabalhista, normas,
regulamentos e politicas utilizadas pela empresa.

Conhecimento e pratica de Técnicas e
Ferramentas de Recrutamento e Selecao de
pessoa.

Dominio de técnicas e ferramentas consistentes
e atualizadas de recrutamento e selecédo de
pessoas, com o0 objetivo de trazer para a unidade
talentos especificos para 0 sucesso da fungao.

Quadro 5 — Competéncias Técnicas
Fonte: Leme (2006, p. 82)

As competéncias comportamentais, que € o A do CHA sao definidas no

quadro 6.

Grupos | Competéncias

Definicao
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Clareza. Capacidade de se comunicar com clareza e objetividade

Objetividade. pessoalmente, por escrito e por telefone:

Comunicagao Com clientes internos em reunibes, treinamento,

escrita. orientagdo e motivagao para atingir metas;

Grupo | Corpuqicagéo verbal. | Com cligntes externos com o obje.ti,vo de informar, captar

Fluéncia verbal. novos clientes ou fidelizar os que ja optaram pela
empresa;

Com candidatos em fase de sele¢do com o objetivo de
vender excelente imagem da empresa, pois o candidato
poderd ser cliente ou indicar novos clientes.

Foco em Pessoas. Capacidade de gerenciar e investir no desenvolvimento

Grupo Il Foco em Resultados. | da equipe com o objetivo de obter resultados eficazes.
Comunicacao. Capacidade de se relacionar com diferentes tipos de
Relacionamento pessoas, sempre priorizando estabelecer um clima de

Grupo Ill Interpessoal. h:armonia e bem:estar, mantendo bom humor, mesmo

Bom humor. diante de situagbes estressantes e usando a empatia para
compreender o outro e buscar a melhor solugdo para
cada situacdo especifica.

Organizagao. Capacidade de organizagdo e Administra¢do do tempo,

Grupo IV Planejamento. priorizando acdes e se antecipando diante de situagbes

Proatividade. onde erros possam ser evitados.

Capacidade de Dominio no uso de técnicas e ferramentas de selecao,

andlise e sintese. desenvolvimento da percepgao e atengdo com o objetivo

Atencao de identificar entre os candidatos os perfis mais

Grupo V Concentrada. compativeis com o perfil da fungéo.

Percepgéo. Facilidade de concentragao para a avaliagao de relatérios,
graficos, calculos, demonstrativos e documentos das
rotinas gerenciais.

Empatia. Capacidade de se relacionar com pessoas, dando total

Grupo VI Saber Ouvir. atencao, ouvindo e buscando as melhores solugdes para

clientes internos e externos.

Imparcialidade. Capacidade de agir, com comportamento ético e

Etica. imparcialidade na solugao de problemas e conflitos, bem

Grupo VI como na reali;agéq do's processos ’seletivos com o
objetivo de evitar discriminagdes, rotulos, preconceitos,
pressupostos.

Ter uma atuacéo técnica focada em resultados.

Quadro 6 — Grupos de competéncias comportamentais
Fonte: Leme (2006, p. 82-83)

Segundo o autor, com a finalizacdo do terceiro passo, tem-se o perfil de
competéncias técnicas e comportamentais da funcao. Esta ferramenta podera ser
utilizada como base para a gestdo por competéncias, pois todas as ferramentas de
selegdo, avaliacdo e treinamento poderdo ser desenvolvidas com base nessa

ferramenta.
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4.2  DEFINICAO DOS PARTICIPANTES DA AVALIACAO DE DESEMPENHO POR
COMPETENCIAS

Este item tem o objetivo de exemplificar o que foi abordado no item 4.3, ou
seja, a importancia da escolha dos avaliadores para o bom desenvolvimento da
avaliagdo de desempenho por competéncias. Para este fim, utilizaremos como
exemplo, um modelo de definicdo de avaliados e avaliadores de uma avaliacao de
desempenho por competéncias desenvolvidas por Costa et al (2005) em uma
instituicao de ensino e que beneficios séo trazidos com a escolha dos mesmos para
todos os participantes do processo de avaliacéo.

Os avaliados:

e A Equipe: Conjunto de individuos que atuam em estruturas ou atividades
afins, que estejam inter-relacionadas hierarquica, direta ou sequencialmente
na execucao das atividades ou servigos, para alcancar objetivos comuns e
especificos. Devera ser composta por funcionarios dos diferentes niveis
hierarquicos e definida de acordo com o critério que mais se adequar a
realidade organizacional da unidade/6rgao. A direcao sera responsavel por
avaliar cada equipe que compde a unidade/orgao. A pontuacao atribuida sera
a mesma para cada funcionario que a compde. Para os 6rgdos com um
quadro funcional de até dez funcionarios, a equipe sera avaliada pela direcao
do 6rgao hierarquicamente superior. Isto é necessario para evitar que a
direcdo do 6rgao atue como avaliador da equipe e como superior imediato. A
direcdo podera designar avaliadores (internos ou externos) para realizar as
avaliacoes das equipes. Caso o avaliador indicado seja da estrutura interna,
devera ser respeitada a estrutura hierarquica formal estabelecida no
organograma, sendo que o mesmo nao podera atuar como superior imediato
dos membros da equipe.

e O Funcionario: individuo enquadrado na carreira dos profissionais de
apoio ao ensino, pesquisa e extensao da instituicdo. Sera avaliado pelo seu
superior imediato, pelos seus pares/usuarios/clientes, no processo de

interavaliacao e na auto-avaliarao.
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Os avaliadores:

e Direcao - O diretor ou coordenador da unidade/6rgao sera o responsavel
pela avaliacdo das equipes. A direcao devera considerar a atuacdo e
contribuicdo da equipe para atingir os objetivos institucionais.

e Superior imediato - serd considerado o individuo designado em cada
estrutura aprovada no organograma.

e Pares/usuarios/clientes - é o grupo de individuos definidos pela direcao,
juntamente com o setor de recursos humanos da insituicdo, para participar do
processo da interavaliacdo. Para o processo da interavaliagdo a direcédo
juntamente com o RH devera indicar 05 (cinco) pessoas responsaveis por
avaliar individualmente cada um dos funcionarios enquadrado na carreira dos
profissionais de apoio ao ensino, pesquisa e extensao da instituicao, exceto a
si proprio. E aconselhdvel que a direcdo indique 02 (duas) pessoas
integrantes de outras equipes ou de outras unidades/6rgaos para participar da
interavaliacdo, desde que as pessoas indicadas tenham uma inter-relagao
direta com as atividades ou servicos. Em érgdos com um quadro de até dez
funcionarios, deverao obrigatoriamente ser indicadas 02 (duas) pessoas de
outras unidades/érgaos para participar da interavaliacido de cada funcionario
do 6rgao, desde as mesmas tenham uma inter-relagédo direta de atividades ou
servigos. Na interavaliagdo, serdo eliminadas a maior e a menor notas e a
pontuacao final sera a média das trés pontuagdes restantes. A pessoa
indicada como avaliador podera participar da avaliacdo de diferentes
avaliados. Poderao também ser indicados docentes, discentes, funcionarios
de outras carreiras, usuarios e clientes, etc.

¢ Funcionario - aquele enquadrado na carreira dos profissionais de apoio
ao ensino, pesquisa e extensdo da instituicAo é responsavel pela auto-

avaliagéo.

Beneficios para os avaliadores e avaliados:

Na avaliacdo de desempenho por competéncias da instituicdo, com a

definicAdo destes avaliadores e avaliados, todos os envolvidos seréo beneficiados,
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pois a andlise dos resultados das avaliagdes fornecera indicadores relevantes para

todas as partes envolvidas.

4.3

e A instituicao - terd informagdes importantes sobre aspectos que afetam
diretamente a vitalidade da organizacao e tera condicées de fazer os ajustes
necessarios em seu planejamento estratégico. Este processo de avaliacado
representa uma ferramenta adicional para avaliar o desempenho e o potencial
das pessoas, contribuindo para a tomada de decisdes relacionadas as
promogdes, treinamentos, desenvolvimentos, contratacées, melhorias de
condicoes de trabalho e outros assuntos relacionados a gestao de pessoas.

e O diretor/coordenador - terd mais clareza sobre os aspectos que
requerem sua atencao e uma visao das necessidades da sua area, em termos
de competéncia e potencial humano.

e O superior imediato - ter4 mais clareza sobre os aspectos que requerem
sua atencgdao, tanto no que se refere as suas atitudes, quanto em relacao as
atitudes dos funcionarios sob sua responsabilidade; ele podera ter elementos
para propor melhorias no desempenho da equipe.

e Os pares/usuarios/clientes - representam um segmento importante no
processo de avaliacdo na medida em que propiciam um olhar inovador e
muito significativo, podendo contribuir com informagdes relevantes para o
contexto organizacional.

e O funcionario - terd uma percepcao mais segura quanto a visdo que
seus avaliadores tém em relacdo as suas atitudes, desenvolvimento

profissional e a prépria atuacao na equipe.

CRIAGAO DE MODELO MATEMATICO PARA CALCULO DA AVALIAGAO DE

DESEMPENHO

Leme (2006) traz um exemplo matematico para apurar o resultado da

avaliacdo de desempenho por competéncias. Neste exemplo, as op¢des que o

avaliador tem para identificar a frequéncia com que o avaliador demonstra cada

comportamento s&o:

a) Todas as vezes, que representa a nota 5 na escala de avaliacao;
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b

) Muitas vezes, que representa a nota 4 na escala de avaliacao;

c) Com frequéncia, que representa a nota 3 na escala de avaliagao;
)
)

d
e

Poucas vezes que representa a nota 2 na escala de avaliacao;
Raramente que representa a nota 1 na escala de avaliacao;
f) Nunca que representa a nota 0 na escala de avaliacao.

Cada indicador, que esta representado em uma escala de 0 a 5, onde 5 é
100%, ou seja, o colaborador expressa muita bem o indicador, passando pelos
niveis até chegar ao nivel 0, que identifica que o colaborador ndo possui nenhum
indicio daquele indicador.

Para Leme (2006) existem duas férmulas para calcular o nivel de
competéncia do colaborador, a primeira formula ira medir o nivel de competéncia do
colaborador em relacao a organizacao e a segunda ira calcular este nivel em relacao
a funcdo do mesmo.

O célculo do nivel de competéncias do colaborador em relacao a organizacao
€ a média apurada pela avaliacédo, representada pela avaliacédo, representada pela
férmula abaixo, onde a sigla NCCo significa Nivel de Competéncia do Colaborador
em relacdo a Organizacao.

NCCo= Soma dos Pontos da Avaliacao

Quantidade de Indicadores da Competéncia

No quadro 7, Exemplo de avaliacdo, um modelo da avaliacdo de

competéncia utilizando sete indicadores:

Opcoes > Todas as | Muitas Com Poucas Raramente | Nunca
Vezes Vezes Frequencia Vezes
Pontos

Equivalentes >

Indicador 1

Indicador 2 X

Indicador 3 X

Indicador 4 X

Indicador 5 X

Indicador 6 X

Indicador 7 X

Quadro 7 — Exemplo de avaliacao
Fonte: Leme (2006, p.97)
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A soma dos pontos obtidos na avaliacdo é 25, assim, aplicando a férmula

temos:

NCCo =25=3,6
7

Esta férmula calculou o nivel de competéncia do colaborador em relacédo a
organizacado. Para avaliar o colaborador em relacdo a funcédo, segundo o autor,
deve-se indicar quais os indicadores sao fortes ou muito fortes da funcao, que séo
os indicadores necessarios para a fungdo. Para exemplo de um caélculo, pode-se
utilizar o quadro 7 Exemplo de Avaliagdo como modelo, mas neste caso serdo
marcados como fortes para a fungcdo os indicadores 3 ao 7. Assim, a féormula
matematica do NCC em relacdo a funcdo chamado de NCCf é:

NCCf = Soma dos Pontos da Avaliacdo dos Indicadores Necessarios Para a
Funcéao

Quantidade de Indicadores da Competéncia

Utilizando o mesmo exemplo, aplicando a férmula:

NCCf = 16 = 2,3
7

O NCCf tem foco o pleno desenvolvimento da fungao, busca a exceléncia, e
todos os trabalhos de treinamento e desenvolvimento serdo focados para diminuir e
zerar 0s gaps dos colaboradores, sempre em relacéo a funcao.

O NCCo tem como foco o desenvolvimento do colaborador, ndo apenas em
relagdo a fungdo, visando, também, ao desenvolvimento desse colaborador e
inclusive ao aproveitamento dele em outras fungdes dentro da empresa.

Segundo o autor, o ideal é ter as duas visdes. Pois o NCCf identifica se o
funcionario é adequado a funcao que esta exercendo hoje e o NCCo expressa se 0

funcionario esta enquadrado nas competéncias importantes para a organizacgao,
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possibilitando uma analise de possivel enquadramento do funcionario em outras

funcdes desta organizacéo.
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5 IMPLANTACAO DA AVALIACAO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS
5.1 CONTEXTUALIZAGAO DA INSTITUICAO
5.1.1 Histdrico

A escola estudada foi fundada por religiosos como abrigo de menores apds a
segunda guerra mundial. Em 1969 se tornou uma escola. Na sua fundacao, possuia
apenas o ensino fundamental. Ainda em 1980, foi inaugurado um ginasio de
esportes, integrando as atividades escolares com as praticas esportivas. Além do
esporte, houve incentivo ao desenvolvimento de habilidades artisticas, musicais,
canto e tradi¢des folcléricas regionais. Em 1998, foi implantado o ensino médio, que
€ mantido até a data atual, quando a escola possui todas as séries do ensino
fundamental e médio.

A escola possui atualmente 920 alunos matriculados, 45 na educagéo infantil,
670 no ensino fundamental e 205 no ensino médio. Para atender a estes alunos, a
escola possui 77 funcionarios ativos, sendo 55 professores.

A escola estudada oferece alunos da Educacao Infantil até o 3% Ano do
Ensino Médio, em um ambiente afetivo que favorece a convivéncia, as descobertas
e a pesquisa. Devido ao longo tempo de vida, a escola é tradicional no mercado da
cidade de Caxias do Sul, mas busca aprimorar seus processos para tornar—se
referéncia na area escolar desta cidade.

Em 2004, elaborou seu Planejamento Estratégico e com isso, ampliou o
namero de alunos, passou por uma série de reformas e adaptacdes, notando a
necessidade da criacao de um setor de recursos humanos que passou a existir em
2009 com a contratagdo de um profissional responsavel por este setor. No primeiro
semestre de 2010, foi realizada a primeira avaliagdo de desempenho ja baseada em

competéncias.



46

5.1.2 Ambiente de trabalho onde sera feita a aplicacdo da avaliagdo

A avaliacdo de desempenho dos funcionarios sera feita de forma diferente
para os setores da instituicdo. Sera utilizado o modelo de 180 graus para os
professores, que desta forma terdo somente a auto-avaliacdo e a avaliagdo do seu
coordenador e para os demais funcionarios da instituicdo sera utilizado o modelo
360 graus, onde estes terdo a auto-avaliacdo, a avaliagdo dos supervisores, dos

subordinados e de seus colegas de mesmo nivel na instituicao.

5.2  APLICAGAO DA AVALIACAO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS

5.2.1 Competéncias avaliadas e definicao do critério de avaliacao de cada

competéncia

Para a definicdo das competéncias utilizadas na avaliacao de desempenho, a
pessoa responsavel pelo setor de RH da instituicdo utilizou referencial de diversos
autores, que abordam a avaliacdo de desempenho baseada em competéncias,
complementarmente buscou sugestdes que se enquadrassem para a instituicao,
através de reunides com a direcdo da escola e os coordenadores pedagdgicos.
Estas sugestdes foram analisadas e enquadradas na real necessidade da avaliagao.
Através destas reunides foram definidas as competéncias e os critérios de avaliacdo

que estao especificados nos quadros abaixo:

As competéncias utilizadas na avaliagdo de desempenho dos professores

estdo apresentadas no quadro 8:

Competéncia Critério de avaliacao
Conhecimento Conhece aprofundadamente os contelidos lecionados em termos teoricos e
praticos.
Faz com que as atividades letivas se concretizem, comprometendo-se com a
Didatica aprendizagem de forma dialética com seus alunos.

Mune-se de estratégias eficazes para superar as dificuldades discentes, tendo
em vista a formacao de cidadaos reflexivos, pensantes e atuantes.

Sem perder de vista a qualidade de ensino e a adequacao de conteldos ao

Criatividade e PPP do Colégio, busca atrativos capazes de motivar o educando em sala de
Inovacao aula.

Usa diversos recursos pedagogicos significativos e estimulantes, ndo se

detendo apenas em livros didaticos.
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Faz de sua aula um “show”.

Comunicacao

Tem habilidades de comunicagéo verbal, corporal e escrita.
E claro e objetivo, fazendo-se entender por alunos e colegas.
Tem capacidade de escuta.

Aceita criticas e faz criticas construtivas.

Comprometimento /
Responsabilidade

Investe no trabalho de preparacdo e organizagdo das atividades letivas,
identificando os recursos e instrumentos utilizados e os respectivos objetivos.
Disponibiliza-se em prol das necessidades da Instituicao, do trabalho em si e
da equipe da qual faz parte.

Procede na observacao dos alunos, identificando necessidades e caréncias de
ordem social, psicolégica, material ou de saude que interferem na

Empatia / aprendizagem, encaminhando aos setores especializados de assisténcia.
Compaixao Compreende a realidade do aluno e busca diferentes alternativas para a
aprendizagem destes.
Analisa as situacdes e mostra-se resiliente diante dos conflitos com os quais
Capacidade de se depara.
Administrar Demonstra capacidade de negociar, de discutir a natureza do problema
Conflitos buscando solugdes e entendimentos em sala de aula, sempre fazendo uso da

Pedagogia do amor.
Mantém um clima de respeito na turma e um ambiente favoravel a
aprendizagem.

Competéncia
Avaliativa

Avalia adequadamente a aprendizagem dos alunos com instrumentos
diversificados, percebendo a evolugdo dos seus resultados escolares e
contribuindo para o progresso desses.

Nao considera a nota como fim, mas como meio que o faz buscar novas
possibilidades a aprendizagem discente.

Relacionamento/
Trabalho em
Equipe

Respeita as diferencas pessoais e interage harmonicamente com as pessoas
com quem trabalha e com os clientes da Institui¢&o.

Compromete-se com o crescimento do outro, auxiliando-o a desenvolver seus
aspectos falhos.

Valoriza as ideias dos alunos e colegas quando trabalha em conjunto,
cooperando nas tarefas conforme sua aptidao, visando a interdisciplinaridade.

Desenvolvimento
Profissional

Busca atualizacdo constantemente de seus conhecimentos cientificos e
pedagdgicos e a sua capacidade de utilizacdo das Tecnologias de Informacao
e Comunicacao.

Organizagao

Gerencia adequadamente sua aula e seus alunos, garantindo um ambiente
favoravel para a aprendizagem.

Organiza suas proprias atividades e seus recursos de trabalho.

Cumpre com prazos de entrega de notas, provas, trabalhos e demais
responsabilidades.

E capaz de ndo adiar atividades e/ou se reorganizar diante de novas
necessidades, sem comprometer os resultados.

Assiduidade e
Pontualidade

Segue horarios de trabalho e é assiduo, observando as determinagdes do
superior e as normas da Instituicéo.

Etica

Mantém com os outros relagdes justas e aceitaveis, tendo uma conduta
exemplar no que diz respeito a valorizacdo do ser humano.

Transparéncia

E fiel aos principios difundidos pela Instituicao.
Compromete-se com a verdade ao administrar suas fungdes e ao fazer uso de
bens e informacgoes.

Responsabilidade
Social / Vivéncia da
pedagogia do amor

Conhece a realidade social no seu entorno e assume uma posi¢cédo de co-
responsabilidade na busca do bem-estar biopsicossocial do ser humano,
vivenciando a Pedagogia do Amor.

Quadro 8: Competéncias dos professores
Fonte: Setor de RH da instituicao estudada.
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As competéncias utilizadas na avaliagdo de desempenho dos auxiliares de

administracdo escolar estdo expressas no quadro 9:

Competéncia

Critério de avaliacao

Comprometimento/
Responsabilidade

Disponibiliza-se em prol das necessidades da Instituicdo, do trabalho em si e
da equipe da qual faz parte.

Cumpre todas as atribuigdes, respeitando as exigéncias de qualidade e prazo
de entrega.

Organizagao

Utiliza seus recursos pessoais em fungdo de um planejamento de suas
proprias atividades.

E capaz de ndo adiar atividades e/ou se reorganizar diante de novas
necessidades, sem comprometer os resultados do seu trabalho.

Comunicacao

E claro e objetivo ao se expor e tem capacidade de ouvir com atengéo o outro.
Tem empatia para escolher a melhor forma de se comunicar diante de cada
situacao.

Aceita criticas e faz criticas construtivas.

Capacidade de
Administrar
Conflitos

Analisa as situagbes e mostra-se resiliente diante dos conflitos com os quais
se depara.

Demonstra capacidade de negociar, de discutir a natureza do problema
buscando solugdes, ndo culpados.

Mantém um clima de respeito no ambiente de trabalho.

Relacionamento/
Trabalho em
Equipe

Respeita as diferencas pessoais e interage harmonicamente com as pessoas
com quem trabalha e com os clientes da Institui¢éo.

Compromete-se com o crescimento do outro, auxiliando-o a desenvolver seus
aspectos falhos.

Compromete-se com o trabalho em equipe, valorizando as ideias dos colegas,
cooperando nas tarefas conforme sua aptiddo.

Conhecimento do
Trabalho

Possui conhecimento do que diz respeito as suas atribuigbes, tanto na teoria
quanto na pratica.

Desenvolvimento

Busca aprimoramento progressivo no seu campo profissional, participando de

Profissional treinamentos e eventos diversos.
Entende e questiona as necessidades das tarefas, desenvolvendo-as de forma
completa para que néo haja retrabalho.
Qualidade do Busca melhorias continuas e permanentes atendendo requisitos e prazos
Trabalho estabelecidos.

Criatividade e
Inovagao

Busca por fazer de forma diferente aquilo que todos fazem de forma igual.
Sugere, incrementa e implanta novas ideias visando melhorias do setor.

Pré-atividade /
Dinamismo

Assume riscos.

Recebe o problema e toma a decisdo, tendo em vista os principios da
Instituicao.

Preza pela agilidade e eficacia nos retornos as demandas dos clientes.

Assiduidade e
Pontualidade

Segue horarios de trabalho e é assiduo, observando as determinagdes do
superior e as normas da Instituigéo.

Etica

Mantém com os outros relagées justas, tendo uma conduta exemplar no que
diz respeito a valorizagao do ser humano.

Transparéncia

E fiel aos principios difundidos pela Instituicao.
Compromete-se com a verdade ao administrar suas fungdes e ao fazer uso de
bens e informagoes.
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Responsabilidade | Conhece a realidade social no seu entorno e assume uma posi¢cdo de co-
Social/ Vivéncia da | responsabilidade na busca do bem-estar biopsicossocial do ser humano,
Pedagogia do Amor | vivenciando a Pedagogia do Amor.

Quadro 9: Competéncias dos funcionarios
Fonte: Setor de RH da instituicao estudada

Nestes quadros € possivel identificar que a maior parte das competéncias sao
iguais para os professores e para os auxiliares de administragao escolar, porém, o
critério para avaliar tais competéncias mudam, se adaptando a forma de trabalho
dos dois setores da instituicao.

5.2.2 Conceitos para a avaliacdo das competéncias

Para a avaliagcdo de cada uma das competéncias especificadas anteriormente

foram criados pela instituicdo 5 conceitos que sao:

Conceito 1: Péssimo - Nao atende ou raramente atende as expectativas.
Conceito 2: Ruim - Atende parcialmente as expectativas.

Conceito 3: Médio - Geralmente atende as expectativas.

Conceito 4: Bom - Atende as expectativas.

Conceito 5: Otimo - Supera as expectativas.

5.3 PERCEPCOES SOBRE A AVALIACAO DE DESEMPENHO

Foi desenvolvido um questionario visando identificar a percepcdo dos
funcionarios sobre a experiéncia que tiveram com a avaliagdo de desempenho por
competéncias e sobre 0s ganhos em relacéo ao processo de avaliacao.

A avaliagcdo de desempenho da instituicao é feita no més da admissao do
funcionario em todos os anos posteriores ao ano da admissao. Ou seja, quando o
funcionario completa mais um ano de trabalho na instituicdo participa da avaliagéo.
Com esta definicao, a avaliacido de desempenho esta sendo feita aos poucos, com
alguns funcionarios a cada més. Desde o inicio da avaliacdo de desempenho na
instituicao, foram realizadas 11 avaliagdes.

O questionario foi respondido por 8 pessoas avaliadas, 0 que corresponde a

73% das avaliagdes que foram feitas até o momento. Todas as pessoas que
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responderam ao questionario fazem parte da administracdo da instituicdo. Os
professores nao estao na relacdo, pois a avaliagdo com estes ainda nao foi iniciada.

O questionario utilizado esta expresso no anexo 2. Com as respostas
adquiridas, as conclusdoes da percepgao dos funcionarios sobre a avaliacdo de
desempenho por competéncias que esta sendo implantada pela instituicdo em

estudo séo as seguintes:

e Quanto ao grau de escolaridade

Conforme representado no gréafico 1, dos oito funcionarios que participaram
da avaliacdo de desempenho e responderam a pesquisa, quatro funcionarios
possuem 0 ensino superior completo, o que corresponde a 50% dos funcionarios
participantes, trés funcionarios possuem o ensino superior incompleto, ou seja,

37,5% e um deles possui ensino médio completo que é 12,5%.

O Ensino Superior
Completo

H Ensino Superior
Incompleto

B Ensino Médio
Completo

Escolaridade

Grafico 1 — Grau de escolaridade
Fonte: Dados da Pesquisa executada

e (Quanto a resposta da questao 2 que questiona o que o funcionario considera
importante na execucao da sua fungdo para auxiliar a instituicdo a atingir a

exceléncia

Um funciondrio que respondeu a pesquisa mencionou que considera
importante “Procurar adquirir as competéncias exigidas pela instituicdo.” Ficando
evidente que o mesmo tem conhecimento das competéncias exigidas por sua funcao
e que busca se adequar a elas para auxiliar nos objetivos da instituicdo. Os demais
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funcionarios nao falaram sobre competéncias, seis desses, destacaram a dedicacao
como resposta da pergunta. Dedicagdo nao é a descricdo de nenhuma competéncia,
0 que podemos concluir que os funcionarios nao estdo familiarizados com a
descricao das competéncias, mas a dedicacdo pode ser comparada a competéncia
namero 1 da instituicio denominada Comprometimento/Responsabilidade. Entre
estes, 4 funcionarios além de destacar a dedicacdo fazem mencao na resposta ao
conhecimento das tarefas ou procurar o aprendizado dessas que correspondem a
competéncia Conhecimento do Trabalho. Apenas um dos funcionarios destacou a
ética, que € uma competéncia que esta presente em quase todas as fungcdes com
exigéncia de graduacao 5, ou seja, 6timo.

Com estas respostas, percebemos que apenas um funcionario demonstra ter
conhecimento das competéncias exigidas de sua funcao e estar engajado na busca
das competéncias, os demais mencionam apenas algumas competéncias fazendo
um julgamento de importancia das mesmas que nao corresponde ao julgamento da
instituicdo para sua funcdo. E a grande maioria das competéncias exigidas nem

mesmo sdo mencionadas pelos funcionarios que ja fizeram a avaliagao.

e Quando a percepcao da mudanca nas atividades ou no ambiente de trabalho

questionado na pergunta 3

Seis funcionarios, ou seja, 75%, responderam que nao notaram nenhuma
alteracdo nas suas atividades ou no ambiente de trabalho. Os restantes 25%,
responderam que houve mudanca, pois passaram a trabalhar de acordo com o que
a instituicdo espera deles devido ao conhecimento das competéncias que a
instituicdo julga necessario. Estes dois funciondrios, ndo fizeram mengéo as
competéncias exigidas de sua fungdo no questionamento do que consideram
importante para auxiliar a instituicdo a atingir a exceléncia, o que pode ser
interpretado como, mesmo tendo conhecimento das competéncias que a instituicao
julga necessario para sua funcao, eles tém ideias de prioridades diferentes. Nenhum
funcionario fez quaisquer comentarios sobre possiveis mudangas que poderiam ter
ocorrido com a utilizagao da avaliacao de desempenho por competéncias.
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e Quanto as sugestoes solicitadas na questao 4

Poucos respondentes se manifestaram, 6 funcionarios, ou, 75% nao
apresentaram nenhuma sugestao. As duas pessoas que notaram diferenca em suas
tarefas mencionadas na questdo 3 foram as uUnicas que deram sugestées. Uma
destas pessoas citou como sugestao maior agilidade na apresentacéo de resultados,
0 que demonstra que este funcionario julga estar mudando para adaptar-se as
competéncias que foram apresentadas como obrigatérias pela instituicdo, porém, a
instituicdo nao esta fazendo seu papel, utilizando os dados para beneficiar os
funcionarios. A segunda sugestdo foi quanto a feedbacks mais frequentes. A
expressao utilizada, a palavra feedback utilizada pelo funcionario pode causar a
interpretagdo de que o funcionario que respondeu possui conhecimento sobre
processos de avaliacdo de desempenho e que nao esta satisfeito com os retornos
da instituicdo sobre sua avaliacdo e quanto as tentativas de enquadramento as
competéncias que cita na questao 2.

5.4  ANALISE DA APLICAGAO DA AVALIACAO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS

A implantacado da avaliagcdo de desempenho por competéncias na instituicao
ainda esta iniciando, alguns funcionarios ndo foram avaliados. Mesmo assim,
algumas informacdes ja podem ser destacadas para analise da avaliagdo realizada,
auxiliando assim, a tomada de decisdes. Abaixo serdo expressas algumas figuras
que mostram recursos que poderdo ser utilizados pela instituicido na anélise da

avaliacao de desempenho por competéncias.

Radar das competéncias, este radar demonstra as competéncias exigidas pela
funcdo, que corresponde as linhas azuis e o resultado que o funcionéario obteve na
avaliacao de desempenho que esta demonstrado pelas linhas amarelas da figura 1.



FLEXIBILIDADE CULTURAL

ESPIRITO DE EQUIPE DIRETIVIDADE E INFLUENCIA

ORIENTAGAO ESTRATEGICA APLICAGAO E DIFUSAO DE TEC. AVANGADAS

APRESENTACAO EM PUBLICO DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS

BUSCA POR REALIZAGAO —— ANALISE E REALIZAGAO DE PROBLEMAS

® DIRETORIA ITAMAR MENDES DA SILVEIRA

Figura 1 — Radar das Competéncias
Fonte: Demonstracao do Software RM Vitae
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Este radar pode ser emitido pelo software utilizado pela a instituicado, o RM

Vitae, para todos os funcionarios apds a realizacdo da avaliagdo e mostra de forma
simples e objetiva 0 quao préximo o funcionario esta dos padrdes esperados pela

instituicdo de acordo com sua fungéo.

Grafico de comparativo de notas: Confronta a maior nota que poderia ser

atingida pelo funcionario com a nota que este alcangou, de acordo com os dados

obtidos na avaliagdo de desempenho.
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COMPARATIVO DE NOTAS

I Pontuacgao
75 == Nota Maxima

65 pontos 65 pontos
o o

%0 45 pontos

39 pontos

25

0 -

Adriana Teixeira Beatriz da Luz
Figura 2 — Comparativo de Notas

Fonte: Demonstragéo do Software RM Vitae

Relatorios de Necessidade de Treinamento: Estes relatdrios expressam quais
treinamentos sdo aconselhaveis para cada funcionario, comparando as
competéncias estabelecidas para sua funcdo, qual a graduacdo exigida desta
competéncia para sua fungédo, e o resultado da avaliagdo de desempenho por
competéncias do funcionario.



NIMERO DE TREINAMENTO:

Figura 3 — Necessidade de Treinamento por Filial
Fonte: Demonstragcao do Software RM Vitae

P e TOSTREDIMND e AN
BeloHorimont=. o oD PO;E-\; \D::;a :1:‘5:?5'?;:' 15:14::4= At
11 867 387/0001-58 FM Vitsa- 10.76.1.0 HIBTEMAS

REGISTRO NOME TREINAMENTO NECESSARIO

1 FM SISTEMAS - MATRIZ

00001 ITAMAR MENDES DA SILVEIRA ALEMAQ

00004 ADALEERTO DE JESTS LIMA ANALISE DE SISTEMAS

00004 ADATBERTO DE JESTIS LIMA ANATISE ORIENTADA OBIETO

00004 ADALBERTO DE JESTS LIMA DESENVOLVIMENTO DE BROJETOS

00004 ADALBERTO DE JESUS LIMA DINAMICA

00004 ADALBERTO DE JESTUS LIMA INGLES

00004 ADALBERTO DE JESUS LIMA LINGUAGEM DELPHI

00004 ADALBERTO DE JESTS LIMA SQL SERVER

00007 JOAQUIM FARIAS DAMASCEND CONHECIMENTO DE RECURSOS HUMANOS

00010 ANTONIO GATES BILL ALEMAQ

00011 MARCELO MATTAR DINIZ ANATISE DE SISTEMAS

00011 MARCELO MATTAR DINIZ ANALISE ORIENTADA OBIETO

00011 MARCELO MATTAR DINIZ LINGUAGEM DELPHI

00014 PEDRO DE ALCANTARA SQL SERVER

00013 LEOPOLDO DOS SANTOS DE OLIVEIRA NETO CONHECIMENTO DE OPERACOES

00013 LEOPOLDO DOS SANTOS DE OLIVEIRA NETO CONHECIMENTO DE RECURSOS HUMANOS

00013 LEOPOLDO DOS SANTOS DE OLIVEIRA NETO CONHECIMENTOS CONTABEIS

00012 ADRIANA TEIXEIRA LOEC DABX

00028 EDUARDO VAL ADARES COELHO CANGADO CONHECIMENTO DE ELETRICIDADE

00028 EDUARDO VALADARES COELHO CANGADO CONHECIMENTO DE ELETRONICA

00028 EDUARDO VALADARES COELHO CANGADO MONTAR COMPONENTES ELETRONICOS

NIMERO DE TREINAMENTO: 21

2 FM SISTEMAS - FILIAL BY

00077 MARISTEL A FONTES CARWEIRD CONHECIMENTO NORMA 150 0000

00077 MARISTEL A FONTES CARNEIRD NGLES

NIMERO DE TREINAMENTO: 2
9 FM SISTEMAS - FILIAL PE
00031 VINICTUS DA COSTA ANDRADE HABILIDADE DARA VENDAS

1

As competéncias consideradas como ‘treinaveis’ foram vinculadas

treinamento que possa ser realizado pelo funcionario para aprimorar
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a um

estas

competéncias, ao final da avaliagdo, o curso € aconselhado automaticamente para

todos os funcionarios que obtiveram notas inferiores a graduacdo exigida da

competéncia de sua funcao.
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5.5  PERCEPCAO DOS GESTORES SOBRE A CONTRIBUIGAO PARA O RESULTADO DA
INSTITUICAO

Embora o processo de avaliacdo de desempenho por competéncias ainda
nao tenha sido executado na totalidade da instituicdo, os gestores ja conseguem
visualizar algumas contribuicées desta avaliagdo para a tomada de decisdes, como
analises individuais e a busca por treinamentos e cursos que com cada avaliacao
vao se tornando necessario. Os gestores destacam que somente quando todos os
funcionarios participarem da avaliacdo sera possivel enquadrar os funcionarios nos
treinamentos necessarios e fazer a contratacdo dos mesmos, mas conforme os
funcionarios sao avaliados é possivel identificar os treinamentos que devem ser
contratados pela instituicao.

Segundo a direcdo da escola, através da avaliacdo de desempenho por
competéncias dos funcionarios serd possivel analisar se 0s mesmos estdo dentro da
expectativa que a instituicdo possui para quem exerce esta funcao, se estd em um
nivel inferior ou em um nivel superior a esta expectativa, possibilitando assim, que
sejam feitas analises, quanto ao merecimento de aumento, de promocdes ou até
decidir quanto a demissdes caso necessario.

Para os gestores, ndo houve percepcao de mudanga no ambiente de trabalho
e nas atitudes dos funcionarios, tendo entdo mesma opiniao dos funcionarios que
participaram pela avaliacdo. Para eles, esta melhoria de comportamento ainda nao
estda ocorrendo, pois o processo esta no inicio e ndo foram tomadas decisdes
baseadas nesta avaliagdo, nao demonstrando para o funcionario a importancia que
esta tem para a instituicdo. Quando estas decisdes forem visiveis aos funcionarios
0S mesmos irdo dar mais atencdo a avaliacao e ficardo mais engajados com as
metas da instituicdo na percepcéao deles.

De acordo com estas informagdes, podemos concluir que embora 0 processo
esteja no inicio os gestores ja conseguem perceber que os resultados da avaliacao
de desempenho sdo de grande valia para a avaliagdo de desempenho e estdo
confiantes que a avaliacao trara ainda muitos beneficios para a instituicdo, porém,
eles também percebem que existe a necessidade de serem feitos melhoramentos no

processo.
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6 CONCLUSAO

Para uma instituicdo ser competitiva nos dias atuais, esta deve investir no seu
capital humano, pois, ja ndao é novidade que este é o grande diferencial que a
instituicdo pode ter para destacar-se no seu mercado de atuacdo. Porém, é
necessario que seja feita uma analise detalhada das necessidades que a instituicao
possui antes de investir em desenvolvimento humano baseado em “achismos”.

Com intencdo de mapear a real situagdo do capital humano da instituicao e
auxiliar os gestores na tomada de decisdes, foi desenvolvida a avaliagdo de
desempenho. Este processo existe desde o inicio do trabalho remunerado e esta
sendo aprimorado para fornecer, a cada dia, dados mais relevantes para a tomada
de decisbes. Atualmente, o0 modo de avaliacdo que consegue expressar maior nivel
de detalhamento é a avaliacdo de desempenho por competéncias, que tem seu foco
na avaliagdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes de cada um de seus
funcionarios. Esta avaliagcdo nao visa avaliar o cargo e sim a pessoa.

Para que a avaliacdo de desempenho tenha os resultados esperados pela
instituicdo, é necessario que se tenha atencdo em alguns pontos, como por
exemplo, os feedbacks, que devem ser dados com frequéncia, pois somente desta
forma, os funcionarios terdo conhecimento se estdo enquadrados no perfil esperado
pela instituicdo e se tem pontos para melhoria. Isso pode ser visto na instituicdo em
estudo que mesmo estando no inicio do processo, podemos identificar descrédito
dos funcionarios que estdo aguardando pelo retorno das avaliacoes. Estes
funcionarios destacaram que até o momento ndo notaram nenhuma diferenca apo6s
a execucao da avaliacdo. Essa percepcao pode ser devido a instituicao ter optado
por fazer a avaliacdo aos poucos e dar o feedback a todos somente no final de todas
as avaliacoes e neste caso, os primeiros funcionarios que fizeram a avaliacao estao
aguardando um retorno que demora a chegar.

Outro ponto de atencdo importante é o fato de treinar as pessoas sobre a
avaliacdo de desempenho por competéncias antes de iniciar o processo de
avaliagdo. Deixar os funcionarios conscientes das competéncias escolhidas, os
motivos da escolha destas, e como é possivel adquiri-las. Pois somente é possivel
estar alinhado com as competéncias desejadas quando estas sao entendidas.
Também pode ser utilizada a pesquisa feita junto aos funcionarios da instituicdo em
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estudo como exemplo, onde estes demonstraram ndo conhecer as competéncias
utilizadas na avaliagdo, e foi possivel identificar que muitos julgam competéncias
diferentes das avaliadas mais importantes para a execucao de suas funcdes. Neste
caso, nao foi feita demonstracdo das competéncias antes da avaliacdo de
desempenho, os funcionarios tiveram o primeiro contato com as competéncias no
momento da avaliagao.

Mesmo a avaliacdo estando ainda em implantacdo e com a identificagao
destes pontos de melhoria, 0os gestores da instituicdo ja conseguem ver resultados
positivos da avaliagdo de desempenho por competéncias, que ja esta trazendo
diversas informacdes consideradas por eles importantes para tomada de decisées.

A avaliacdo de desempenho por competéncias traz informacdes para
investimento em treinamentos oportunos e a possibilidade de motivacdo do
funcionario a atingir as metas da instituicdo. Com isso, o resultado financeiro da
instituicdo também melhora, pois, faz com que o servico prestado seja de melhor
qualidade, seja evitado o desperdicio com troca de pessoal, com investimento em
pessoas que nao se enquadram no perfil desejado e com treinamentos

desnecessarios.
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ANEXO A: Funcoes da empresa estudada e suas competéncias exigidas.

Analista de Marketing

Competéncia Exigida Graduagéo Exigida
Comprometimento/ Responsabilidade Otimo
Organizacao Bom
Comunicacao Otimo
Capacidade de Administrar Conflitos Bom
Relacionamento/Trabalho em equipe Bom
Conhecimento do Trabalho Otimo
Desenvolvimento Profissional Otimo
Qualidade do Trabalho Otimo
Criatividade e Inovagéo Otimo
Proatividade/Dinamismo Otimo
Assiduidade e Pontualidade Otimo
Etica Otimo
Transparéncia Otimo
Responsabilidade Social/Vivéncia da Otimo
Pedagogia do Amor
Auxiliar de Manutencéo de Edificios

Comprometimento/ Responsabilidade Otimo
Organizacao Bom
Comunicacao Médio
Capacidade de Administrar Conflitos Médio
Relacionamento/Trabalho em equipe Bom
Conhecimento do Trabalho Bom
Desenvolvimento Profissional Médio
Qualidade do Trabalho Bom
Criatividade e Inovagéo Médio
Proatividade/Dinamismo Bom
Assiduidade e Pontualidade Otimo
Etica Otimo
Transparéncia Bom
Responsabilidade Social/Vivéncia da Médio
Pedagogia do Amor

Auxiliar Bibliotecario
Comprometimento/ Responsabilidade Otimo
Organizagao Bom
Comunicacao Bom
Capacidade de Administrar Conflitos Bom
Relacionamento/Trabalho em equipe Otimo
Conhecimento do Trabalho Médio
Desenvolvimento Profissional Bom
Qualidade do Trabalho Bom
Criatividade e Inovacao Médio
Proatividade/Dinamismo Otimo
Assiduidade e Pontualidade Otimo
Etica Otimo
Transparéncia Otimo
Responsabilidade Social/Vivéncia da Bom
Pedagogia do Amor

Auxiliar de Coordenacao Escolar - T
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Comprometimento/ Responsabilidade Otimo
Organizagéao Bom
Comunicacao Bom
Capacidade de Administrar Conflitos Bom
Relacionamento/Trabalho em equipe Bom
Conhecimento do Trabalho Bom
Desenvolvimento Profissional Médio
Qualidade do Trabalho Otimo
Criatividade e Inovagao Médio
Proatividade/Dinamismo Otimo
Assiduidade e Pontualidade Otimo
Etica Otimo
Transparéncia Bom
Responsabilidade Social/Vivéncia da Bom
Pedagogia do Amor

Auxiliar de Coordenacao Escolar - M

Comprometimento/ Responsabilidade Otimo
Organizagao Bom
Comunicacao Bom
Capacidade de Administrar Conflitos Bom
Relacionamento/Trabalho em equipe Bom
Conhecimento do Trabalho Bom
Desenvolvimento Profissional Médio
Qualidade do Trabalho Otimo
Criatividade e Inovagao Médio
Proatividade/Dinamismo Otimo
Assiduidade e Pontualidade Otimo
Etica Otimo
Transparéncia Bom
Responsabilidade Social/Vivéncia da Bom
Pedagogia do Amor

Auxiliar de Orientacdo Educacional

Comprometimento/ Responsabilidade Otimo
Organizagao Otimo
Comunicacao Otimo
Capacidade de Administrar Conflitos Otimo
Relacionamento/Trabalho em equipe Otimo
Conhecimento do Trabalho Bom
Desenvolvimento Profissional Bom
Qualidade do Trabalho Otimo
Criatividade e Inovacao Bom
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Proatividade/Dinamismo Otimo
Assiduidade e Pontualidade Otimo
Etica Otimo
Transparéncia Bom

Responsabilidade Social/Vivéncia da Otimo

Pedagogia do Amor

Auxiliar de Servicos de Limpeza

Comprometimento/ Responsabilidade Otimo
Organizagao Otimo
Comunicacao Médio
Capacidade de Administrar Conflitos Bom
Relacionamento/Trabalho em equipe Otimo
Conhecimento do Trabalho Bom
Desenvolvimento Profissional Médio
Qualidade do Trabalho Otimo
Criatividade e Inovagao Médio
Proatividade/Dinamismo Otimo
Assiduidade e Pontualidade Otimo
Etica Otimo
Responsabilidade Social/Vivéncia da Médio
Pedagogia do Amor

Auxiliar Financeiro

Comprometimento/ Responsabilidade Otimo
Organizagao Otimo
Comunicacao Bom
Capacidade de Administrar Conflitos Bom
Relacionamento/Trabalho em equipe Bom
Conhecimento do Trabalho Bom
Desenvolvimento Profissional Médio
Qualidade do Trabalho Otimo
Criatividade e Inovagéo Médio
Proatividade/Dinamismo Bom
Assiduidade e Pontualidade Otimo
Etica Otimo
Transparéncia Otimo
Responsabilidade Social/Vivéncia da Médio

Pedagogia do Amor

Bibliotecario

Comprometimento/ Responsabilidade Otimo
Organizagao Otimo
Comunicacao Bom
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Capacidade de Administrar Conflitos Bom
Relacionamento/Trabalho em equipe Bom
Conhecimento do Trabalho Bom
Desenvolvimento Profissional Bom
Qualidade do Trabalho Otimo
Criatividade e Inovagao Bom
Proatividade/Dinamismo Otimo
Assiduidade e Pontualidade Otimo
Etica Otimo
Transparéncia Otimo
Responsabilidade Social/Vivéncia da Bom
Pedagogia do Amor

Coordenador Pedagogico - Manha

Comprometimento/ Responsabilidade Otimo
Organizacgao Bom
Comunicacao Otimo
Capacidade de Administrar Conflitos Otimo
Relacionamento/Trabalho em equipe Otimo
Conhecimento do Trabalho Bom
Desenvolvimento Profissional Bom
Qualidade do Trabalho Otimo
Criatividade e Inovagao Bom
Proatividade/Dinamismo Otimo
Assiduidade e Pontualidade Otimo
Etica Otimo
Transparéncia Bom
Responsabilidade Social/Vivéncia da Bom
Pedagogia do Amor

Coordenador Pedagogico — Tarde

Comprometimento/ Responsabilidade Otimo
Organizacao Bom
Comunicacao Otimo
Capacidade de Administrar Conflitos Otimo
Relacionamento/Trabalho em equipe Otimo
Conhecimento do Trabalho Bom
Desenvolvimento Profissional Bom
Qualidade do Trabalho Otimo
Criatividade e Inovagao Bom
Proatividade/Dinamismo Otimo
Assiduidade e Pontualidade Otimo
Etica Otimo
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Transparéncia Bom
Responsabilidade Social/Vivéncia da Bom
Pedagogia do Amor
Marceneiro

Comprometimento/ Responsabilidade Otimo
Organizagao Otimo
Comunicacao Médio
Capacidade de Administrar Conflitos Médio
Relacionamento/Trabalho em equipe Bom
Conhecimento do Trabalho Bom
Desenvolvimento Profissional Médio
Qualidade do Trabalho Otimo
Criatividade e Inovagao Bom
Proatividade/Dinamismo Otimo
Assiduidade e Pontualidade Otimo
Etica Otimo
Transparéncia Otimo
Responsabilidade Social/Vivéncia da Médio
Pedagogia do Amor

Monitor de Alunos

Comprometimento/ Responsabilidade Otimo
Organizacgao Médio
Comunicacao Bom
Capacidade de Administrar Conflitos Otimo
Relacionamento/Trabalho em equipe Otimo
Conhecimento do Trabalho Bom
Desenvolvimento Profissional Médio
Qualidade do Trabalho Bom
Criatividade e Inovagéo Médio
Proatividade/Dinamismo Otimo
Assiduidade e Pontualidade Otimo
Etica Otimo
Transparéncia Bom
Responsabilidade Social/Vivéncia da Bom
Pedagogia do Amor

Monitor Infantil

Comprometimento/ Responsabilidade Otimo
Organizacao Bom
Comunicacao Bom
Capacidade de Administrar Conflitos Otimo
Relacionamento/Trabalho em equipe Bom
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Conhecimento do Trabalho Bom
Desenvolvimento Profissional Médio
Qualidade do Trabalho Otimo
Criatividade e Inovagao Bom
Proatividade/Dinamismo Bom
Assiduidade e Pontualidade Otimo
Etica Otimo
Transparéncia Otimo
Responsabilidade Social/Vivéncia da Bom

Pedagogia do Amor

Prof. de Lingua e Lit.

Brasileira. do Ensino Médio

Assiduidade e Pontualidade Otimo
Etica Otimo
Transparéncia Bom
Responsabilidade Social/Vivéncia da Otimo
Pedagogia do Amor Bom

Conhecimento - Docente Bom
Didatica - Docente Otimo
Criatividade e Inovacao - Docente Bom
Comunicacao - Docente Otimo
Comprometimento e Responsabilidade - Otimo
Docente

Empatia / Compaixao - Docente Otimo
Capacidade de Administrar Conflitos — Otimo
Docente

Competéncia Avaliativa - Docente Otimo
Relacionamento/Trabalho em equipe - Bom
Docente

Desenvolvimento Profissional - Docente Otimo
Organizagéo - Docente Otimo

Prof. de Téc. Comerciais e Secretariais

Assiduidade e Pontualidade Otimo
Etica Otimo
Transparéncia Bom
Responsabilidade Social/Vivéncia da Otimo
Pedagogia do Amor Bom

Conhecimento - Docente Bom
Didatica - Docente Otimo
Criatividade e Inovacéo - Docente Bom
Comunicacao - Docente Otimo
Comprometimento e Responsabilidade - Otimo
Docente

Empatia / Compaixao - Docente Otimo
Capacidade de Administrar Conflitos — Otimo

Docente
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Competéncia Avaliativa - Docente Otimo
Relacionamento/Trabalho em equipe - Bom
Docente
Desenvolvimento Profissional - Docente Otimo
Organizagéo - Docente Otimo
Professor
Comprometimento/responsabilidade Otimo
Organizagao Otimo
Comunicacao Otimo
Capacidade de Administrar Conflitos Bom
Relacionamento/Trabalho em equipe Bom
Conhecimento do Trabalho Bom
Qualidade do Trabalho Otimo
Criatividade e Inovagao Bom
Pro-atividade/Dinamismo Otimo
Assiduidade e Pontualidade Otimo
Etica Otimo
Transparéncia Otimo
Responsabilidade Social/Vivéncia da Bom
Pedagogia do Amor

Professor de Artes do EF

Assiduidade e Pontualidade Otimo
Etica Otimo
Transparéncia Bom
Responsabilidade Social/Vivéncia da Otimo
Pedagogia do Amor Bom

Conhecimento - Docente Bom
Didatica - Docente Otimo
Criatividade e Inovacao - Docente Bom
Comunicacao - Docente Otimo
Comprometimento e Responsabilidade - Otimo
Docente

Empatia / Compaixao - Docente Otimo
Capacidade de Administrar Conflitos — Otimo
Docente

Competéncia Avaliativa - Docente Otimo
Relacionamento/Trabalho em equipe - Bom
Docente

Desenvolvimento Profissional - Docente Otimo
Organizagéao - Docente Otimo

Professor de Artes no EM

Assiduidade e Pontualidade Otimo
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Etica Otimo
Transparéncia Bom
Responsabilidade Social/Vivéncia da Otimo
Pedagogia do Amor Bom

Conhecimento - Docente Bom
Didatica - Docente Otimo
Criatividade e Inovacao - Docente Bom
Comunicacao - Docente Otimo
Comprometimento e Responsabilidade - Otimo
Docente

Empatia / Compaixao - Docente Otimo
Capacidade de Administrar Conflitos — Otimo
Docente

Competéncia Avaliativa - Docente Otimo
Relacionamento/Trabalho em equipe - Bom
Docente

Desenvolvimento Profissional - Docente Otimo
Organizagéo - Docente Otimo

Professor de Biologia do EM

Assiduidade e Pontualidade Otimo
Etica Otimo
Transparéncia Bom
Responsabilidade Social/Vivéncia da Otimo
Pedagogia do Amor Bom

Conhecimento - Docente Bom
Didatica - Docente Otimo
Criatividade e Inovagao - Docente Bom
Comunicacao - Docente Otimo
Comprometimento e Responsabilidade - Otimo
Docente

Empatia / Compaixao - Docente Otimo
Capacidade de Administrar Conflitos — Otimo
Docente

Competéncia Avaliativa - Docente Otimo
Relacionamento/Trabalho em equipe - Bom
Docente

Desenvolvimento Profissional - Docente Otimo
Organizagéo - Docente Otimo

Professor de C

iéncias Naturais do EF

Assiduidade e Pontualidade Otimo
Etica Otimo
Transparéncia Bom
Responsabilidade Social/Vivéncia da Otimo
Pedagogia do Amor Bom

Conhecimento - Docente Bom
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Didatica - Docente Otimo
Criatividade e Inovagao - Docente Bom
Comunicacao - Docente Otimo
Comprometimento e Responsabilidade - Otimo
Docente

Empatia / Compaixao - Docente Otimo
Capacidade de Administrar Conflitos — Otimo
Docente

Competéncia Avaliativa - Docente Otimo
Relacionamento/Trabalho em equipe - Bom
Docente

Desenvolvimento Profissional - Docente Otimo
Organizagéo - Docente Otimo

Professor de Educacao Fisica do EF

Assiduidade e Pontualidade Otimo
Etica Otimo
Transparéncia Bom
Responsabilidade Social/Vivéncia da Otimo
Pedagogia do Amor Bom

Conhecimento - Docente Bom
Didatica - Docente Otimo
Criatividade e Inovacao - Docente Bom
Comunicacao - Docente Otimo
Comprometimento e Responsabilidade - Otimo
Docente

Empatia / Compaixao - Docente Otimo
Capacidade de Administrar Conflitos — Otimo
Docente

Competéncia Avaliativa - Docente Otimo
Relacionamento/Trabalho em equipe - Bom
Docente

Desenvolvimento Profissional - Docente Otimo
Organizagéao - Docente Otimo

Professor de Educacéao fisica do EM

Assiduidade e Pontualidade Otimo
Etica Otimo
Transparéncia Bom
Responsabilidade Social/Vivéncia da Otimo
Pedagogia do Amor Bom

Conhecimento - Docente Bom
Didatica - Docente Otimo
Criatividade e Inovacao - Docente Bom
Comunicacao - Docente Otimo
Comprometimento e Responsabilidade - Otimo

Docente
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Empatia / Compaixao - Docente Otimo
Capacidade de Administrar Conflitos — Otimo
Docente
Competéncia Avaliativa - Docente Otimo
Relacionamento/Trabalho em equipe - Bom
Docente
Desenvolvimento Profissional - Docente Otimo
Organizagéo - Docente Otimo
Professor de Ensino Fundamental — Séries Iniciais
Assiduidade e Pontualidade Otimo
Transparéncia Bom
Responsabilidade Social/Vivéncia da Otimo
Pedagogia do Amor Bom
Conhecimento - Docente Bom
Didatica - Docente Otimo
Criatividade e Inovacao - Docente Bom
Comunicacao - Docente Otimo
Comprometimento e Responsabilidade - Otimo
Docente
Empatia / Compaixao - Docente Otimo
Capacidade de Administrar Conflitos — Otimo
Docente
Competéncia Avaliativa - Docente Otimo
Relacionamento/Trabalho em equipe - Bom
Docente
Desenvolvimento Profissional - Docente Otimo
Organizagéo - Docente Otimo

Professor de Ensino Pré-Escolar

Assiduidade e Pontualidade Otimo
Etica Otimo
Transparéncia Bom
Responsabilidade Social/Vivéncia da Otimo
Pedagogia do Amor Bom

Conhecimento - Docente Bom
Didatica - Docente Otimo
Criatividade e Inovacao - Docente Bom
Comunicacao - Docente Otimo
Comprometimento e Responsabilidade - Otimo
Docente

Empatia / Compaixao - Docente Otimo
Capacidade de Administrar Conflitos — Otimo
Docente

Competéncia Avaliativa - Docente Otimo
Relacionamento/Trabalho em equipe - Bom
Docente

Desenvolvimento Profissional - Docente Otimo
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Organizagéo - Docente

Otimo

Professor de Espanhol

Assiduidade e Pontualidade Otimo
Etica Otimo
Transparéncia Bom
Responsabilidade Social/Vivéncia da Otimo
Pedagogia do Amor Bom

Conhecimento - Docente Bom
Didatica - Docente Otimo
Criatividade e Inovacao - Docente Bom
Comunicacao - Docente Otimo
Comprometimento e Responsabilidade - Otimo
Docente

Empatia / Compaixao - Docente Otimo
Capacidade de Administrar Conflitos — Otimo
Docente

Competéncia Avaliativa - Docente Otimo
Relacionamento/Trabalho em equipe - Bom
Docente

Desenvolvimento Profissional - Docente Otimo
Organizagéao - Docente Otimo

Professor de Filosofia

Assiduidade e Pontualidade Otimo
Etica Otimo
Transparéncia Bom
Responsabilidade Social/Vivéncia da Otimo
Pedagogia do Amor Bom

Conhecimento - Docente Bom
Didatica - Docente Otimo
Criatividade e Inovacao - Docente Bom
Comunicacao - Docente Otimo
Comprometimento e Responsabilidade - Otimo
Docente

Empatia / Compaixao - Docente Otimo
Capacidade de Administrar Conflitos — Otimo
Docente

Competéncia Avaliativa - Docente Otimo
Relacionamento/Trabalho em equipe - Bom
Docente

Desenvolvimento Profissional - Docente Otimo
Organizagéao - Docente Otimo

Professor de Fisica do EM

Assiduidade e Pontualidade

Otimo

Etica

Otimo
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Transparéncia Bom
Responsabilidade Social/Vivéncia da Otimo
Pedagogia do Amor Bom

Conhecimento - Docente Bom
Didatica - Docente Otimo
Criatividade e Inovagéo - Docente Bom
Comunicacao - Docente Otimo
Comprometimento e Responsabilidade - Otimo
Docente

Empatia / Compaixao - Docente Otimo
Capacidade de Administrar Conflitos — Otimo
Docente

Competéncia Avaliativa - Docente Otimo
Relacionamento/Trabalho em equipe - Bom
Docente

Desenvolvimento Profissional - Docente Otimo
Organizagéo - Docente Otimo

Professor de Geografia do EF

Assiduidade e Pontualidade Otimo
Etica Otimo
Transparéncia Bom
Responsabilidade Social/Vivéncia da Otimo
Pedagogia do Amor Bom

Conhecimento - Docente Bom
Didatica - Docente Otimo
Criatividade e Inovacao - Docente Bom
Comunicacao - Docente Otimo
Comprometimento e Responsabilidade - Otimo
Docente

Empatia / Compaixao - Docente Otimo
Capacidade de Administrar Conflitos — Otimo
Docente

Competéncia Avaliativa - Docente Otimo
Relacionamento/Trabalho em equipe - Bom
Docente

Desenvolvimento Profissional - Docente Otimo
Organizagéo - Docente Otimo

Professor de Geografia do EM

Assiduidade e Pontualidade Otimo
Etica Otimo
Transparéncia Bom
Responsabilidade Social/Vivéncia da Otimo
Pedagogia do Amor Bom

Conhecimento - Docente Bom
Didatica - Docente Otimo
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Criatividade e Inovacao - Docente Bom
Comunicacao - Docente Otimo
Comprometimento e Responsabilidade - Otimo
Docente

Empatia / Compaixao - Docente Otimo
Capacidade de Administrar Conflitos — Otimo
Docente

Competéncia Avaliativa - Docente Otimo
Relacionamento/Trabalho em equipe - Bom
Docente

Desenvolvimento Profissional - Docente Otimo
Organizagéo - Docente Otimo

Professor de Historia do EF

Assiduidade e Pontualidade Otimo
Etica Otimo
Transparéncia Bom
Responsabilidade Social/Vivéncia da Otimo
Pedagogia do Amor Bom

Conhecimento - Docente Bom
Didatica - Docente Otimo
Criatividade e Inovagao - Docente Bom
Comunicacao - Docente Otimo
Comprometimento e Responsabilidade - Otimo
Docente

Empatia / Compaixao - Docente Otimo
Capacidade de Administrar Conflitos — Otimo
Docente

Competéncia Avaliativa - Docente Otimo
Relacionamento/Trabalho em equipe - Bom
Docente

Desenvolvimento Profissional - Docente Otimo
Organizagéo - Docente Otimo

Professor de Historia do EM

Assiduidade e Pontualidade Otimo
Etica Otimo
Transparéncia Bom
Responsabilidade Social/Vivéncia da Otimo
Pedagogia do Amor Bom

Conhecimento - Docente Bom
Didatica - Docente Otimo
Criatividade e Inovagao - Docente Bom
Comunicacao - Docente Otimo
Comprometimento e Responsabilidade - Otimo
Docente

Empatia / Compaixao - Docente Otimo
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Capacidade de Administrar Conflitos — Otimo
Docente

Competéncia Avaliativa - Docente Otimo
Relacionamento/Trabalho em equipe - Bom
Docente

Desenvolvimento Profissional - Docente Otimo
Organizagéo - Docente Otimo

Professor de Inglés

Assiduidade e Pontualidade Otimo
Etica Otimo
Transparéncia Bom
Responsabilidade Social/Vivéncia da Otimo
Pedagogia do Amor Bom

Conhecimento - Docente Bom
Didatica - Docente Otimo
Criatividade e Inovacao - Docente Bom
Comunicacao - Docente Otimo
Comprometimento e Responsabilidade - Otimo
Docente

Empatia / Compaixao - Docente Otimo
Capacidade de Administrar Conflitos — Otimo
Docente

Competéncia Avaliativa - Docente Otimo
Relacionamento/Trabalho em equipe - Bom
Docente

Desenvolvimento Profissional - Docente Otimo
Organizagéao - Docente Otimo

Professor de Lingua Portuguesa do EF

Assiduidade e Pontualidade Otimo
Etica Otimo
Transparéncia Bom
Responsabilidade Social/Vivéncia da Otimo
Pedagogia do Amor Bom

Conhecimento - Docente Bom
Didatica - Docente Otimo
Criatividade e Inovacao - Docente Bom
Comunicacao - Docente Otimo
Comprometimento e Responsabilidade - Otimo
Docente

Empatia / Compaixao - Docente Otimo
Capacidade de Administrar Conflitos — Otimo
Docente

Competéncia Avaliativa - Docente Otimo
Relacionamento/Trabalho em equipe - Bom
Docente

Desenvolvimento Profissional - Docente Otimo




Organizagéo - Docente Otimo

Professor de Matematica do EF

Assiduidade e Pontualidade Otimo
Etica Otimo
Transparéncia Bom
Responsabilidade Social/Vivéncia da Otimo
Pedagogia do Amor Bom

Conhecimento - Docente Bom
Didatica - Docente Otimo
Criatividade e Inovacao - Docente Bom
Comunicacao - Docente Otimo
Comprometimento e Responsabilidade - Otimo
Docente

Empatia / Compaixao - Docente Otimo
Capacidade de Administrar Conflitos — Otimo
Docente

Competéncia Avaliativa - Docente Otimo
Relacionamento/Trabalho em equipe - Bom
Docente

Desenvolvimento Profissional - Docente Otimo
Organizagéao - Docente Otimo

Professor de Matematica do EM

Assiduidade e Pontualidade Otimo
Etica Otimo
Transparéncia Bom
Responsabilidade Social/Vivéncia da Otimo
Pedagogia do Amor Bom

Conhecimento - Docente Bom
Didatica - Docente Otimo
Criatividade e Inovacao - Docente Bom
Comunicacao - Docente Otimo
Comprometimento e Responsabilidade - Otimo
Docente

Empatia / Compaixao - Docente Otimo
Capacidade de Administrar Conflitos — Otimo
Docente

Competéncia Avaliativa - Docente Otimo
Relacionamento/Trabalho em equipe - Bom
Docente

Desenvolvimento Profissional - Docente Otimo
Organizagéao - Docente Otimo

Professor de Quimica do EM

Assiduidade e Pontualidade Otimo

Etica Otimo
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Transparéncia Bom
Responsabilidade Social/Vivéncia da Otimo
Pedagogia do Amor Bom

Conhecimento - Docente Bom
Didatica - Docente Otimo
Criatividade e Inovagéo - Docente Bom
Comunicacao - Docente Otimo
Comprometimento e Responsabilidade - Otimo
Docente

Empatia / Compaixao - Docente Otimo
Capacidade de Administrar Conflitos — Otimo
Docente

Competéncia Avaliativa - Docente Otimo
Relacionamento/Trabalho em equipe - Bom
Docente

Desenvolvimento Profissional - Docente Otimo
Organizagéo - Docente Otimo

Professor de Sociologia do EM

Assiduidade e Pontualidade Otimo
Etica Otimo
Transparéncia Bom
Responsabilidade Social/Vivéncia da Otimo
Pedagogia do Amor Bom

Conhecimento - Docente Bom
Didatica - Docente Otimo
Criatividade e Inovacao - Docente Bom
Comunicacao - Docente Otimo
Comprometimento e Responsabilidade - Otimo
Docente

Empatia / Compaixao - Docente Otimo
Capacidade de Administrar Conflitos — Otimo
Docente

Competéncia Avaliativa - Docente Otimo
Relacionamento/Trabalho em equipe - Bom
Docente

Desenvolvimento Profissional - Docente Otimo
Organizagéo - Docente Otimo

Psicélogo Escolar

Comprometimento/ Responsabilidade Bom
Organizacgao Bom
Comunicacao Otimo
Capacidade de Administrar Conflitos Otimo
Relacionamento/Trabalho em equipe Bom
Conhecimento do Trabalho Bom
Desenvolvimento Profissional Bom
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Qualidade do Trabalho Otimo
Criatividade e Inovagao Otimo
Proatividade/Dinamismo Otimo
Assiduidade e Pontualidade Otimo
Etica Otimo
Transparéncia Bom
Responsabilidade Social/Vivéncia da médio
Pedagogia do Amor

Psicélogo Organizacional

Comprometimento/ Responsabilidade Bom
Organizagao Bom
Comunicacao Bom
Capacidade de Administrar Conflitos Bom
Relacionamento/Trabalho em equipe Bom
Desenvolvimento Profissional Bom
Qualidade do Trabalho Bom
Criatividade e Inovagao Bom
Proatividade/Dinamismo Bom
Assiduidade e Pontualidade Bom
Etica Bom
Transparéncia Bom
Responsabilidade Social/Vivéncia da Bom
Pedagogia do Amor

Recepcionista

Comprometimento/ Responsabilidade Otimo
Organizagao Otimo
Comunicacao Otimo
Capacidade de Administrar Conflitos Médio
Relacionamento/Trabalho em equipe Bom
Conhecimento do Trabalho Bom
Desenvolvimento Profissional Médio
Qualidade do Trabalho Otimo
Criatividade e Inovagéo Médio
Proatividade/Dinamismo Otimo
Assiduidade e Pontualidade Otimo
Etica Otimo
Transparéncia Bom
Responsabilidade Social/Vivéncia da Médio
Pedagogia do Amor
Recreador

Assiduidade e Pontualidade Otimo
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Etica Otimo
Transparéncia Bom
Responsabilidade Social/Vivéncia da Otimo
Pedagogia do Amor Bom
Conhecimento - Docente Bom
Didatica - Docente Otimo
Criatividade e Inovacao - Docente Bom
Comunicacao - Docente Otimo
Comprometimento e Responsabilidade - Otimo
Docente
Empatia / Compaixao - Docente Otimo
Capacidade de Administrar Conflitos — Otimo
Docente
Competéncia Avaliativa - Docente Médio
Relacionamento/Trabalho em equipe - Bom
Docente
Desenvolvimento Profissional - Docente Bom
Organizagéo - Docente Bom
Secretaria
Comprometimento/ Responsabilidade Otimo
Organizagao Otimo
Comunicacao Bom
Capacidade de Administrar Conflitos Bom
Relacionamento/Trabalho em equipe Bom
Conhecimento do Trabalho Bom
Desenvolvimento Profissional Médio
Qualidade do Trabalho Otimo
Criatividade e Inovagao Médio
Proatividade/Dinamismo Otimo
Assiduidade e Pontualidade Otimo
Etica Otimo
Transparéncia Otimo
Responsabilidade Social/Vivéncia da Bom
Pedagogia do Amor

Trabalhador de Manutencao de Edificios

Comprometimento/ Responsabilidade Otimo
Organizagao Bom
Comunicacao Médio
Capacidade de Administrar Conflitos Bom
Relacionamento/Trabalho em equipe Médio
Conhecimento do Trabalho Bom
Desenvolvimento Profissional Regular
Qualidade do Trabalho Otimo
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Criatividade e Inovagéo Regular
Proatividade/Dinamismo Bom
Assiduidade e Pontualidade Otimo
Etica Otimo
Transparéncia Otimo
Responsabilidade Social/Vivéncia da Regular

Pedagogia do Amor
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Apéndice A: Questionario para identificar a percepcao dos funcionarios sobre
a avaliacao de desempenho aplicada pela empresa estudo.

Questionario sobre a avaliacao de desempenho

Seguem questionamentos sobre a avaliagdo de desempenho baseada em
competéncias que foi implantada na empresa que vocé trabalha. Estas perguntas
terdo a finalidade de auxiliar no desenvolvimento no trabalho de monografia do curso
de Ciéncias Contabeis de autoria de Cristine Stank. Nao existe necessidade de
identificacdo ao responder o questionario. Suas respostas nao estardo disponiveis
ao setor de RH da empresa, nao influenciando na sua avaliagcdo ou em alteragdes
que poderao ser feitas no processo de avaliagdo. Agradeco sua disponibilidade em
responder os questionamentos, suas respostar serdo de muita importancia para o

desenvolvimento do trabalho.

1 — Qual o seu grau de escolaridade?

2 — O que vocé considera importante na sua funcao para auxiliar a empresa a atingir

a exceléncia?

3 — Na sua percepcgao ocorreu alguma mudancga nas atividades e no seu ambiente
de trabalho apés a avaliacdo de desempenho?

4 — Vocé gostaria de apresentar algumas sugestbes para a avaliagdo de

desempenho por competéncias que a empresa esta implantando?




