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Mensagem de boas vindas!

AUniversidade Federalda Bahia-UFBA agradece sua participacao
neste curso de Gestao de Pessoas com énfase em Gestao
por Competéncias. Esta formacdo significara um diferencial
importante para o desenvolvimento dos trabalhadores técnicos
e docentes que compdem o capital intelectual desta universidade:
o diferencial do conhecimento é o que vai dar mais qualidade
na gestao de pessoas e nas politicas de desenvolvimento.

Parabéns por ter decidido participar desse curso!

Desejo a vocé, aluno, bom proveito neste curso que a Escola de
Administracdo esta coordenando, através de uma ampla parceria
intrainstitucional com a Pro-Reitoria de Desenvolvimento de
Pessoas-PRODEP, a Pro-Reitoria de Extensao-PROEXT e a
Superintendéncia de Educacdo a Distancia-SEAD. Esse esforco
revela, pois, o compromisso da gestdo desta Universidade em
realizar formacdo profissional continuada na modalidade a
distancia.

Vamos juntos somar esforcos ao movimento de construcdo
coletiva do conhecimento em Gestdo de Pessoas na UFBA.
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Apresentacao

Caros estudantes,

A disciplina “Avaliacdo de desempenho por competéncias”™ compde o Eixo de
Aprendizagm 2 - Novos Processos e Instrumentos de Gestdo de Pessoas no
Setor Publico - que integra a matriz curricular do curso de Especializacdo em
Gestdo de Pessoas com Enfase em Gestdo por Competéncias.

Como veremos nesta disciplina, o processo de avaliacio de desempenho por
competéncias pode ser uma ferramenta poderosa para modular o sistema de
capacitacao e o desenvolvimento do servidor publico. Quando bem conduzido nos
da informacdes detalhadas e precisas a respeito das caréncias de desempenho
de cada servidor e indica quais intervengdes podem ser realizadas para
minimiza-las ou em alguns casos até sana-las.

Com este processo implantado o gestor sera capaz, por exemplo, de identificar
caréncias na competéncia “Atendimento ao publico” em um conjunto de
servidores no que se refere a cortesia. Com base nesse exemplo sera possivel
identificar, portanto, se o ‘atendimento’ ndao esta sendo considerado cortés por
parte do publico é porque essa competéncia ndo esta sendo desempenhada a
contento.

7 z

Partindo do exemplo citado acima é possivel reconhecer que os gestores

terdo a sua disposicdo, através da avaliacdo de desempenho, uma série de
possibilidades de intervencdes, especialmente aquelas voltadas para acgoes

Avaliacdo de Desempenho por Competéncias



de capacitacdo dos servidores. Assim, a primeira intervencdo podera ser um
reforco nas acdes ou trilhas de capacitacao disponiveis para o desenvolvimento
da competéncia ‘cortesia’.

Todavia, este ndo é o unico recurso disponivel, pois é possivel identificar outro
nivel de situacdo, como por exemplo, a existéncia de um problema fisico no
funcionamento pleno do computador disponibilizado para as atividades do
servidor, ou o fato do ar condicionado ndo funcionar bem influenciando, assim,
na qualidade do bem estar do funcionario, ou a cobregarca carga de trabalho,
ou ainda pode ser uma consequéncia da relacao ruim do servidor com seu
gestor imediato. Em sintese, todas as situagdes citadas podem ser elementos
que impactam, diretamente ou indiretamente, no desempenho da competéncia
aqui analisada - ‘cortesia’.

Como vocé pode perceber a tarefa de implantar o modelo de avaliacdo de
desempenho por competéncias esta muito longe de ser uma tarefa simples.
Questdes ja abordadas no curso como, por exemplo, cultura e clima
organizacional para avaliacdo, caréncias no suporte organizacional, assim
como a definicdo de metodologias para criacdo de indicadores para avaliar o
desempenho devem ser integradas aos demais aspectos que envolvem a gestao
de pessoas de modo que os objetivos e desafios da avaliacdo de desempenho
possam ter sucesso.

Com base nesse breve descricdo do tema central do conteado deste modulo,
definiu-se como objetivo geral desta disciplina é discutir os elementos
e metodologias que integram o processo de avaliacdo de desempenho por
competéncias. Esse objetivo se desdobra nos conteudos que integram as trés
Unidades Tematicas que conformam o curso:

Unidade Tematica |

* Identificar o desenvolvimento de competéncias como processo de aprendizagem
e desempenho profissional.

* Reconhecer a avaliacdo por competéncia como sistema de regulacdo de processos
de aprendizagem profissional e organizacional
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Unidade Tematica 2

* Apresentar para os estudantes ascondi¢des necessarias para a implantacao do
modelo de avaliacdo de desempenho por competéncias.

* Permitir que os estudantes reconhecam a avaliacdo por competéncias como
suporte organizacional para o bom desempenho

Unidade Tematica 3
» Apresentar metodologias de avaliacao de desempenho por competéncias

* Demonstrar as metodologias para decomposi¢cdo comportamental para criacdo de
indicadores de desempenho por competéncias.

Ao longo de toda a disciplina serdo empregados estudos de caso e aplicados
diversos exercicios para tornar mais claro para os estudantes os principais
conceitos debatidos, de modo a instrumentaliza-los a desenvolver um modelo
de avaliacao de desempenho por competéncias para sua instituicdo.

Bom estudo!
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UNIDADE TEMATICA 1

Desenvolvimento de Competéncias, Processo
de Aprendizagem, Desempenho Profissional
e Avaliacao por Competéncia como Sistema de
Requlacao de Processos de Aprendizagem

Como vocé ja sabe e discutiu em outras disciplinas deste curso, o Decreto n°
5.707, de 23 de fevereiro de 2006, instituiu a Politica e as diretrizes para o
desenvolvimento de pessoal da administracdo publica federal. De acordo com as
diretrizes deste instrumento juridico, a gestdo da capacitacdo no servico publico
deve estar pautada no desenvolvimento de competéncias imprescindiveis para
a obtencdo dos objetivos organizacionais.

Nesse novo contecto, para que as instituicdes puablicas aperfeicoem e
desenvolvam as competéncias necessarias para o alcance dos seus objetivos
estratégicos, € essencial, pois, investir no processo de avaliacdo constante dos
seus servidores. Voce pode concluir, portanto, que mediante a implantacao
do processo de avaliacdo torna-se possivel identificar necessidades (reais e
potenciais) de desenvolvimento de competéncias pessoais e profissionais, além
de possibilitar analisar os resultados das a¢des de capacitacao. (BENETTI et al.
2007). Conforme ressaltam diversos estudos sobre o tema, os resultados da
avaliacao podem identificar erros e acertos que possam ter ocorrido durante
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as agOes de capacitacdo, garantindo, com isso, o aperfeicoamento constante do
sistema de gestdo. (BORGES-ANDRADE, 2002; GONCALVES; MOURAO, 2011)

Figura |- Avaliacdo de desempenho enquanto ferramenta
para a Identificacdo de erros e acertos.

Diferentes modelos de avaliacio de desempenho estdo a disposicdo das
organizacdes que desejam modificar ou implantar um novo modelo de gestao
de desempenho. O modelo de avaliacdo por multiplas fontes ou 360°, de acordo
com a definicdo de Bayot (20ll), Branddo e colaboradores (2008), Remedio e
Engelman (2011) e Santos e Vieira (2009), é o mais utilizado e tem revelado maior
eficacia dentre outros métodos disponiveis atualmente. De acordo com estes
autores, este modelo de avaliacao fornece o maior nimero de informacdes e
os dados sdo mais fidedignos porque permite, por definicao, que o funcionario
se autoavalie e seja avaliado por outros atores organizacionais.

Mas para uma organizacdo alcance este momento, varios cuidados devem
ser tomados. O que exige investir na compreensao correta dos conceitos que
sustentem essa metodologia, assim como no uso desse instrumento para avaliar
desempenho. Por estas razdes vamos iniciar esse curso trazendo elementos
para que vocé comece a entender para que serve o modelo de avaliacdo de
desempenho por competéncias e, assim, veja como e quando pode ser utilizado
em sua organizacao.
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1.1 0 MODELO DE GESTAO POR COMPETENCIAS

Conforme ja destacado em outras disciplinas deste curso, a politica e as diretrizes
que norteiam o desenvolvimento de pessoal na administracdo publica federal
(com base no Decreto n° 5.707 de 23 de Fevereiro de 2006) foram instituidas
para cumprir os seguintes objetivos:

* Melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos publicos
prestados ao cidadao;

* Desenvolvimento permanente do servidor publico; e

* Adequacdo das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos
institucionais, tendo como referéncia o plano plurianual.

Como voce pode ver no Quadro acima, o desenvolvimento de servidores
publicos tem por objetivo melhorar a qualidade do atendimento prestado ao
cidadao. A pergunta que se coloca neste momento do curso é a seguinte: como
mensurar qualidade do atendimento? A resposta a esse questionamento é que
a qualidade do atendimento se mensura pela avaliacio de desempenho seja
esta individual, profissional ou institucional. Desta forma, pode-se deduzir que
avaliacdo de desempenho e desenvolvimento de servidores sdao processos que
estao intimamente relacionados, conforme destaca Bergue (2011, p. 572),

[..] ndo se pode pensar a gestdo do desempenho como um processo isolado,
sendo como elemento de um sistema maior, interagindo com o processo de
capacitacdo, notadamente nas fases de diagnostico das necessidades de acdo
e educacgdo corporativa [...]

Pela relevancia desse processo avaliativo, pode-se concluir que a implantacdo
do modelo de gestao por competéncias na administracdo publica federal é uma
das estratégias centrais descritas no Decreto n° 5.707.

O modelo de gestao baseado em competéncias tem sido implantado por inameras
organizacdes com o objetivo de planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos seus
diferentes niveis, competéncias imprescindiveis para a obtencdo das metas
organizacionais (BRANDAO e GUIMARAES, 200l; CARBONE et al, 2009). Este
modelo propoe a identificacdo e o gerenciamento das lacunas de competéncias,
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ou seja, a reducao da discrepancia entre as competéncias imprescindiveis a
consecucao dos objetivos institucionais e aquelas disponiveis na organizacdo
(BRANDAO e BAHRY, 2005). O gerenciamento e a reducdo das lacunas de
competéncias esta condicionado, pois, a0 mapeamento das competéncias
essenciais para o alcance dos objetivos institucionais. (BRANDAO; BAHRY, 2005)

Logicamente, para que as instituicdes publicas aperfeicoem e desenvolvam
as competéncias necessarias para o alcance dos seus objetivos estratégicos
¢ essencial instituir e concolidar sistemas de avaliacdo constante dos seus
servidores. Com a implantacdo do instrumento de avaliacdo é, pois, possivel
identificar necessidades de desenvolvimento de competéncias pessoais e
profissionais, além de analisar os pontos fortes e fracos de cada servidor
avaliado. (BENETTI et al., 2007)

No entanto, de acordo com Amaral (2008), Pantoja e colaboradores (2012), este
novo modelo de gestdo ainda enfrenta muitas dificuldades para ser implantado
no contexto puablico, a exemplo das seguintes: a) Rigidez imposta pela sua
legislacdo; b) Cultura caracteristica do servico publico brasileiro; ¢) Inseguranca
quanto a sua aplicacdo e eficacia gerada pelo fato desse modelo ser recente e
complexo e d) Foco em cargos e descricao de responsabilidades em detrimento
das competéncias.

Neste curso, trataremos principalmente da terceira dificuldade - inseguranca
quanto a sua aplicacdo e eficacia gerada pelo fato desse modelo ser recente e
complexo -, instrumentalizando os estudantes a discutir e propor um modelo
de avaliacdo por competéncias para a organizacdao na qual atua.

Em linhas gerais, a avaliacdo de desempenho busca identificar, de um lado,
as competéncias ja bem desenvolvidas e, de outro, possiveis gaps (lacunas)
de competéncias do profissional avaliado. Essas lacunas podem orientar o
planejamento das acdes de capacitacdo e a direcdo dos investimentos para
o desenvolvimento das competéncias necessarias para o cumprimento dos
objetivos organizacionais. (BRANDAO, 2012)

Assim, o modelo de avaliacdo de desempenho baseado em competéncias
propde diminuir a subjetividade encontrada em algumas formas de avaliacao,
através da criacdo de indicadores de desempenho baseados em competéncias
comportamentais, no qual as competéncias sdo definidas a partir de
comportamentos observaveis. (REMEDIO; ENGELMAN, 2009) Os indicadores de
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desempenho sdo representados por padroes ou expectativas de comportamentos,
ou seja, por competéncias individuais essenciais para a organizacdo, descritas
sob a forma de comportamentos passiveis de observacdo no ambiente de
trabalho. (BRANDAO, 2012)

Y

De acordo com Bergue (20ll), o termo desempenho se refere a eficiéncia e
eficacia. Eficacia esta relacionada a nogdo de alcance dos resultados pretendidos
pela organizacao. Eficiéncia implica o compromisso de alcancar os resultados
pretendidos utilizando os recursos da instituicdo de forma racional. Estes
sdo conceitos tradicionais que fundam os principios da administracdo publica
moderna e contemporanea, mas que no caso brasileiro (e de muitos paises
de desenvolvimento redardatario) s6 vdo ser integrados como principios
fundamentais da gestdo publica, a partir do movimento de democratizacdo do
Estado (consolidado em 1988), da implantacdo da reforma do Estado (em 1995) e
no caso da gestao de pessoas a menos tempo ainda, a partir de 2006.

Assim, de forma bem didatica, o conceito de desempenho esta relacionado
ao alcance dos resultados pretendidos pela gestio publica com o minimo
de recursos consumidos para este fim. Os indicadores de desempenho sdo,
portanto, a comprovacao e a descricdo do que os servidores e/ou a instituicao
devem ser capazes de apresentar para gerar estes resultados (Figura 2).

E importante ressaltar no modelo analisado aqui neste curso so é valido quando
se fala de avaliacdo de desempenho por competéncias voltadas aos servidores.
Para avaliar o desempenho da finalidade da instituicdo no alcance da sua
funcao social ou corporativa, por exemplo, alguns estudos tem defendido o uso
de indicadores numéricos que sdao menos subjetivos, e citam como exemplo o
numero de alunos atendidos, o indice de aprovacdo, evacao, repeténcia, entre
outros similares.
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Figura 2. Conceito de avaliacdo de desempenho de servidores.

Comportamentos Uso racional dos I ios alcancados

observaveis recursos da instituicao

Fonte: Eladoragdo dos autores.

Conforme ja destacado em outras disciplinas do curso, especialmente nos
modulos Gestao de Pessoas por Competéncias e Gestdao de Capacitagdo por
Competéncias, os atuais modelos de gestdo de pessoas tém procurado adotar
esse conceito como referéncia orientadora, substituindo, dessa forma, os
conceitos tradicionais (burocraticos) que fundamentaram os modelos de gestao
baseados em cargos, herarquia. Devido as varias fragilidades apresentadas
por diversos estudos criticos sobre este modelo tradicional de gestdo, tem
ganhado forca os padrdes de gestdo de pessoas com énfase em competéncias
(REMEDIO; ENGELMAN, 2009).

O modelo de gestdo baseado em cargos é considerado inflexivel e de dificil
adaptacdo as novas formas e dinamica das organizagbes contemporaneas.
Além disso, o sistema de cargos nao remunera os funcionarios em funcdo
da realizacdo de suas atividades, ja que as faixas salariais sdo baseadas em
médias definidas pelo mercado. (ALBUQUERQUE; OLIVEIRA, 2001) De acordo
com Freitas e Jabbour (2010) e Marconi (2003), o aumento salarial no setor
publico esta relacionado, por sua vez, ao tempo de servico e permanéncia no
cargo e ndo vinculado a melhorias no desempenho para obté-lo.

Esse novo contexto organizacional tem obrigado, pois, as instituicées privadas
e publicas a modernizar o modelo de gestdo, onde a gestao de pessoas tem sido
estimulada a avancar em metodologias mais flexiveis, baseadas em instrumentos
que estimulem o desempenho individual, profissional e, consequentemente,
organizacional. As instituicdes publicas, em particular, precisam promover
uma transicdo de um modelo organizacional e administrativo marcado por
ambientes extremamente técnicos, burocraticos e hierarquizados, onde os
cargos sao privilegiados, as responsabilidades e remuneracdes baseadas em
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tarefas, para um modelo mais flexivel de gestao com énfase no estimulo a
acoes empreendedoras que favorecam o padrdo de exceléncia nos servicos e
bens publicos oferecidos a sociedade (FREITAS; JABBOUR, 2010; LOTTA, 2002;
MARCONI, 2003; PIRES; MACEDO, 2006).

A predominancia de estruturas com excessivos niveis hierarquicos e
departamentos no servico publico favorece, pois, a lentiddo administrativa, a
preservacao de uma comunicacdo formal, burocratica e lenta, além de servicos
com baixa qualidade que ndo satisfazem plenamente os usuarios. (FREITAS;
JABBOUR, 2010; MARCONI, 2003) Esse padrao de gestao burocratica ndo encontra
lugar quando se exige organizacdes cada vez mais enxutas, eficazes e efetivas,
comprometidas com a melhor qualidade nos servigos prestados. (LOTTA, 2002)

Apesar das fragilidades destacadas acima, o modelo de gestdo burocratica
ainda é o sistema de administracdo de recursos humanos mais usual,
encontrado tanto em empresas privadas como, principalmente, em empresas
publicas - embora exita um movimento crencente de atualizacdo para modelos
mais atualizados de gestdo de pessoas como o baseado em competéncias.
(ALBUQUERQUE; OLIVEIRA, 200l) Esse novo modelo propde, portanto, a obtencao
de resultados, a partir da gestdo estratégica de pessoas, através do desempenho
de profissionais altamente qualificados. (BRANDAO; GUIMARAES, 200I)

Conforme ja destacado anteriormente, o modelo de gestdo por competéncias
tem sido implantado por inimeras empresas com o objetivo de planejar, captar,
desenvolver e avaliar - nos diferentes niveis da organizacdo - competéncias
imprescindiveis para a obtencio das metas organizacionais. (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001; CARBONE et al. 2009) Para tanto, os autores recomendam
alguns passos a serem seguidos, conforme mostra a Figura 3.
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Figura 3- Modelo de Gestao por Competéncias.
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modelo de gestdo é a
formulacdo da estratégia organizacional, a partir da definicdo da sua visdo,
missao, valores e objetivos. Assim, definir os objetivos da instituicdo, com a

definicdo de indicadores e metas é o primeiro passo para determinar quais sao

as expectativas que a organizacdo possui frente aos seus servidores.

Com os objetivos organizacionais estabelecidos pode-se, entdo, definir
indicadores de desempenho em nivel corporativo, além das competéncias que
deverdo ser desenvolvidas para que o desempenho esperado seja alcancado.
(BRANDAO et al., 2008) A Figura 4 exemplifica como esse processo acontece.

Figura 4 - Definicdo de referencial de desempenho de acordo com os

objetivos da instituicdo.
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Fonte: Eladoracdo dos autores.
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Podemos observar através da Figura 4 que o desempenho dos servidores ndo
deve ser definido, necessariamente, pelo cargo que ele ocupa, mas sim pelos
objetivos da instituicdo. O cargo passa a ser, dentro do modelo de gestao por
competéncias, somente um referencial de perfil profissional que desejamos
para a instituicao.

A implantacdo deste novo modelo de gestdao no contexto publico remete, portanto,
a tentativa de identificar e desenvolver competéncias necessarias para a
realizacdo eficiente do trabalho dos servidores publicos. Além da busca por
um servigo mais qualificado e eficiente, o conceito de gestdo por competéncias
defende a institucionalizacdo de um ambiente de trabalho mais dinamico,
comprometido, que busca o aperfeicoamento, a valorizacdo e a qualificacdo
dos seus servidores. (ENAP, 2009; PIRES; MACEDO, 2006). E por estes motivos
que a equipe de gestdo de pessoas precisa trabalhar continuamente para
desenvolver e aperfeicoar as habilidades intelectuais, sociais e pessoais dos
seus servidores. (REMEDIO; ENGELMAN, 2009).

A constante avaliacdo de desempenho dos funcionarios ou servidores é um
elemento essencial para que as organizacdes aperfeicoem e desenvolvam
as competéncias necessarias para o alcance dos seus objetivos estratégicos.
Com avaliacdo é possivel identificar, pois, necessidades de desenvolvimento
de competéncias pessoais e profissionais, além de analisar os pontos fortes e
fracos de cada avaliado (BENETTI et al., 2007; SCHIKMANN; CREDICO, 2007).

Conforme destaca Benetti et. al (2007), a avaliacdo de desempenho humano
se apresenta como uma ferramenta de estimativa de aproveitamento do
potencial individual das pessoas nas organizacoes. Corroborando com essa
analise Oliveira (2004) afirma que a avaliacdo de desempenho promove nao sé
o aperfeicoamento do avaliado como também do avaliador. Pode-se resumir
que a avaliacdo de desempenho é uma das ferramentas mais importantes do
gerenciamento de pessoas, capaz de influenciar as carreiras e a vida profissional
dos individuos, ja que fornece parametros de qualidade tanto para a empresa
quanto para o proprio servidor. (SCHIKMANN; CREDICO, 2007) Quando bem
utilizada, Snell e Bohlander (201l) reforcam que essa ferramenta pode se tornar
um dos instrumentos mais poderosos para a empresa manter e aumentar a
produtividade dos seus colaboradores, além de facilitar o comprimento dos
seus objetivos estratégicos.
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Por se tratar de ferramenta de diagnostico, a avaliacdo de desempenho deve
ser considerada como instrumento para identificacdo de aspectos que possam
estar impedindo o completo ou adequado aproveitamento dos seus recursos
humanos e nao como um ajuste de contas. (BERGAMINI; BERALDO, 2012)

De acordo com Snell e Bohlander (2011), a avaliacdo de desempenho é uma das
ferramentas mais versateis a disposicdo dos gestores e beneficiam tanto a
empresa quanto o funcionario que esta sendo avaliado. Esses autores retinem
em dois grupos os principais objetivos das avaliacdes de desempenho, sao eles:
objetivos administrativos e de objetivos de desenvolvimento.

Os objetivos administrativos estdo relacionados a todas as atividades de recursos
humanos, vinculadas ao aprimoramento e encarreiramento das pessoas, além
da possibilidade de avaliacdo da qualidade dos servicos prestados, ja que o
bom desempenho de um funcionario esta atrelado a qualidade dos servicos
prestados por ele. Os dados da avaliacdo de desempenho podem ser utilizados
no planejamento de gestdo de pessoas, inclusive como critério para validar
testes de selecdo.

Para os objetivos de desenvolvimento, como ja dissemos antes, a avaliacdo
fornece feedback para a analise dos pontos fortes e fracos do colaborador e
aperfeicoamento do seu desempenho. A avaliacdo de desempenho podera ser
utilizada, pois, como instrumento para desenvolver o programa de treinamento
e desenvolvimento do avaliado, bem como o seu plano de crescimento. SNELL;
BOHLANDER,(201l)

O procedimento de feedback, utilizado nas avaliacdes de desempenho, é
realizado a partir da comunicacao realizada com o aprendiz - seja ele aluno
ou funcionario de uma organizacdo - a respeito da precisdo de sua resposta,
normalmente relacionada a uma pergunta instrucional. (MORY, 2004) Este
procedimento permite uma conscientizacao importante para a aprendizagem
ja que possibilita a identificacdo de divergéncias entre o desempenho real e o
pretendido, incentivando, assim, a mudanca. Este modelo também aponta os
comportamentos adequados, estimulando o individuo a repeti-los. (ZEFERINO;
DOMINGUES; AMARAL, 2007)
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Figura 5. Feedbacks enquanto ferramenta de aprendizagem.
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Fonte: <http://cdn.morguefile.com/imageData/public/files/m/mconnors/preview/fldr_2010_01_ll/file8871263244366.jpg>

1.2 MODELO DE AVALIACAO COMPORTAMENTAL

O primeiro modelo a ser apresentado sera o modelo de avaliacdo comportamental,
método do incidente critico. Antes de descrever o método, ¢ importante definir
0 que vem a ser um incidente critico.

De acordo com Snell e Bohlander (2011), um incidente critico ocorre quando o
comportamento do funcionario resulta em eficiéncia ou omissdo incomum em
alguma parte do trabalho. Esse modelo de avaliacdo possibilita que o gestor
tenha um registro ou um diario para cada funcionario durante todo o periodo
de avaliacdo e registre os incidentes mais importantes relacionados a eficiéncia
com que eles estdo desenvolvendo o seu trabalho.

Figura 6- Formulario de incidentes criticos

Aspectos Expecionalmente Positivos Aspectos Expecionalmente Negativos
Sabe lidar com pessoas Apresentar muitos erros

Facilidade em trabalhar em equipe Falta de visdo ampla do assunto
Apresentar ideias inovadoras Demorar a tomar decis6es

Tem caracteristicas de lideranca Espirito conservador e bitolado
Facilidade de argumentagao Dificuldade em lidar com numeros
Espirito altamente empreendedor Comunicacao deficiente

Fonte: Chiavenato (2010).
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Ao descrever os incidentes criticos, o gestor utiliza essas informacdes para
classificar a pontuacdao do avaliado como surpreendente, satisfatéria ou
insatisfatoria. Uma vantagem deste modelo de avaliacdo é possibilitar que
o gestor identifique e aconselhe o seu funcionario quanto a problemas de
desempenho, antes que os mesmos se agravem. Qutra vantagem deste método
¢ o aumento da objetividade da avaliacdo por exigir que o avaliador utilize os
critérios de desempenho no trabalho para justificar as classificagoes.

Outro método de avaliacdo comportamental é o método da lista de verificacdo
comportamental. E uma das técnicas mais antigas de avaliacdo. Este método
consiste na identificacdo, pelo avaliador, de uma lista de sentencas descritas,

as quais descrevem o desempenho ou comportamento do avaliado. (SNELL;
BOHLANDER, 2011)

A Escala de Classificacao Comportamental contempla uma série de cinco a dez
escalas verticais - uma para cada dimensdo importante do desempenho, esta
identificada pelo método do incidente critico aplicado a analise de cargo. Os
incidentes criticos fundamentais sdo colocados ao longo da escala e a eles sao
atribuidos valores em pontos de acordo com as opinides dos especialistas. A
escala de comportamentos geralmente é desenvolvida por uma equipe que inclui
tanto subordinados quantos gerentes, de dentro e de fora do departamento de
recursos humanos. A tarefa da equipe é identificar todas as caracteristicas
ou dimensoes relevantes do cargo. Estudos que avaliaram este modelo de
avaliacdo mostraram que as escalas deste tipo podem levar a classificagcoes
mais precisas. Além disso, por possibilitar a participacdo de funcionarios de
fora do departamento de recursos humanos, este método pode ser mais bem
aceito pelos avaliados. (SNELL; BOHLANDER, 2011)

O ultimo método de avaliacdo comportamental a ser apresentado é a Escala
de Observacao do Comportamento. Esta escala é semelhante a escala de
classificacdo comportamental, ja que os dois modelos se baseiam em incidentes
criticos. No entanto, diferentemente da escala anterior esta escala nao busca
listar os comportamentos do avaliado, mas medir com que frequéncia cada
um dos comportamentos foi observado. A importancia deste tipo de escala é
permitir ao avaliador desempenhar o papel de observador e nao de juiz. Dessa

maneira, ele pode, com mais facilidade, fornecer feedback ao avaliado. (SNELL;
BOHLANDER, 201I)
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Uma alternativa aos modelos de avaliacdo que avaliam os tracos de personalidade
dos funcionarios e os comportamentos que eles emitem no emprego sao 0s
modelos de avaliacdo com foco em resultados. Este método tem por objetivo
avaliar os resultados apresentados pelos funcionarios em seu ambiente de
trabalho, sejam eles dados de vendas, producao ou outros indicadores objetivos.
Os defensores deste modelo de avaliacdo descrevem o mesmo como sendo o
mais objetivo, que da mais poder aos funcionarios e, além disso, diminui a
possibilidade de conclusdes tendenciosas. (SNELL; BOHLANDER, 2011)

O ultimo modelo de avaliacdo de resultados apresentado é o Balanced Scorecard
(BSC). O BSC é um sistema de gestdo de pessoas baseado em indicadores que
avaliam o desempenho empresarial através de medidas financeiras e néao
financeiras. Este modelo proporciona um equilibrio entre os diferentes tipos
de medidas, ao invés de concentrar todo o foco dos gestores nos indicadores
de carater financeiro. Por este motivo, este sistema possibilita uma rapida
e abrangente visdo atual e futura do negocio por possibilitar um foco mais
preventivo do que reativo, ja que possibilita 0 acompanhamento dos indicadores
que impulsionam o processo. (DIETSCHL NASCIMENTO, 2007; LIMA; CAVALCANTT;
PONTE, 2004)

Segundo o modelo do BSC, os indicadores-financeiros e ndo financeiros devem
estar balanceados, contemplando os critérios de quantidade, qualidade, custos
e prazos em relacdao aos objetivos estabelecidos. (DIETSCHI; NASCIMENTO, 2007;
LIMA; CAVALCANTL PONTE, 2004) O BSC mede a performance (desempenho)
organizacional por meio de quatro perspectivas distintas e complementares,
sao elas: a financeira, a do cliente, a dos processos internos e a do aprendizado
e crescimento. (SNELL; BOHLANDER, 20l) O exemplo de algumas destas
categorias sao apresentadas na Figura 7.
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Figura 7- Modelo de formulario de avaliacdo de desempenho por BSC.

Andlise Qualitativa Andlise Quantitativa
Fator do Alinhamento da Tl AT HB
AT HB | CG NI Imp
AD | MG | AD | MG
Categoria Social
1. Ambiente social de confianga S B N s S
2. Comunicagio entre os gerentes de negdcio e de Tl s S S A s s s s X
3. Existéncia de uma linguagem comum para comunica¢do s s s s X
entre os envolvidos
4. Facilidade de acesso a alta geréncia SN S N s s S
5. m:: ::?J:r;tlo::el;e ogi:wtes de linha e gerente de TI s s s 5 s s s s =
6. Relacionamento entre alta gerénciae Tl ] S M S S S S X
7. Apoio da alta gerénciaa Tl S S S A S S s S X
8. Relacionamento enire gerentes de Tl e nao-T1 s S S A S 5 S S X
9. Valorizago e motivagao das pessoas s N ] N s s s
Categoria Organizacional
10. Capacitagdo constante dos envolvidos s s S A s N s s
11. Cumprimento dos compromissos de Tl 8 8 3 s X
12. Instrumentos de mensuragio dos beneficios de Tl 5 S M s ] s 5 X
13. Indicadores para objetivos, metas e tégla s ] S s X
14. Disponibilidade de recursos S S S N s s ]
15. Alcance de metas estratégicas S S S S X
16. Remuneragio justa N N s s
17. Gestao da Informagéo s s M s s s s X
18. Gestao de servicos de Tl N S S S S s X
19. Gestao de stakeholder N N N N
20. A estrutura organizacional N N N N N
Categoria Planejamento
2. ::to;e:::o e participagéo da Tl no desenvolvimento das N N s s s s X
22. Foco no negocio s S S A ] S s s X
23. Definigdo da visdo e das estratégias de Tl N s s S s X
24. Comunicagdo da visio e das estratégias de Tl s s M s s N s
25. Integracéo dos planejamentos de Tl e de negdcio S S M S s S ] X
26. Priorizacdo de projetos de Tl N N S s s S -] X
27. Qualidade e metodologia de planejamento S N S/N S 5 S S X
28. Sistemas de informagdo adequados as estratégias S s SN s s S s X
29. Aceitagdo dos planos de Tl pela alta diregao N s s s s s N
30. Padrdes e politicas organizacionais para Tl S B s s s s X
Categoria Comportamental
. %rgcp;n‘:h;nﬁnlo do conhecimento entre executivos de s B s s s s X
32. Gerente de Tl entende do negdcio da empresa SN S S S S S ] X
33. Alta geréncia conhece 0s recursos e o valorda Tl S S S A S s S ] X
34. xr?::;:;:(;r:dn:org;menaaj da Tl para a criagdo de N s s s s s %
35. Comprometimento dos colaboradores de Tl 5 S M s 5 5 N
36. Alitudes de lideranga do executivo de Tl S B S s S S X
37. Nao resisténcia a inovagao e & mudanga organizacional N S N S S 5
38. Compartilhamento de riscos e recompensas S B ] S s s X

Fonte: Galas e Ponte (2006).
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Algumas empresas tém procurado combinar os diferentes modelos de avaliacdo
de desempenho para conhecer a performance dos seus funcionarios com o
objetivo de criar sistemas de avaliacdo mais completos ou 360 graus. Como o
proprio nome indica a avaliacdo do tipo 360 graus possibilita uma visao mais
precisa, com avaliacdo de todos os angulos com a participacdo de diferentes
atores organizacionais, como: supervisores, colegas, subordinados, clientes e
outros. (SNELL; BOHLANDER, 20lI)

Bayot (201l), Branddo e colaboradores (2008), Remedio e Engelman (2009) e
Santos e Vieira (2009) concordam que o modelo de avaliacdo 360 graus é o
modelo mais utilizado e mais eficaz dentre todos os disponiveis no mercado. De
acordo com estes autores, este modelo de avaliacao fornece o maior nimero
de informacodes e os dados mais fidedignos porque, por definicdo, permite que
o funcionario se autoavalie e seja avaliado por outros atores organizacionais.

Segundo Brandao e colaboradores (2008), a avaliacio por multiplas fontes
favorece a obtencao de dados mais ricos e precisos pois possibilita maior
envolvimento e comprometimento dos atores envolvidos no processo de
avaliacao, além de tornar mais preciso o diagnostico de competéncias.
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1.3 ESTUDOS DE CASO

Estudos tém sido realizados utilizando diferentes formas de avaliacdo de
desempenho baseadas em competéncias em instituicdes publicas e privadas.

Estudo de Caso |

Remedio e Engelman (2009) realizaram um estudo de caso na
Caixa Economica Federal, utilizando como ferramenta o Inventario
Comportamental, com 34 profissionais concursados da instituicdo, tendo
como objetivo investigar o impacto da implantacdo do novo modelo
de avaliacdao de desempenho com foco em competéncias por multiplas
fontes. Utilizou-se um questionario fechado com escala intervalar -
sendo | = discordo totalmente; 2 = discordo; 3 = indiferente; 4 = concordo
e 5 = concordo totalmente. Havia 23 questdes divididas em dois grupos
de analise: a) a percepcao quanto a pratica da avaliacao de desempenho
com foco em competéncias; e b) a percepcao da sistematica aplicada pela
Caixa. Para complementar a analise dos dados houve também analise
documental e observacao direta.

Osresultados do estudo mostraram que tanto os gerentes quanto os demais
servidores concordaram quanto a relevancia da nova ferramenta de
avaliacao de desempenho. Para eles, a avaliacdo merece reconhecimento
pelo aspecto democratico - por dar oportunidade de todos se avaliarem
(auto-avaliacdo, por pares e pelo gestor), pelo esfor¢co e empenho dedicado
a funcdo e também pelo estimulo ao desenvolvimento individual. Além
disso, promove o autoconhecimento e o alinhamento profissional com
0s objetivos estratégicos organizacionais. E permite, também, que os
gerentes conhecam melhor sua equipe de trabalho, identificando os
seus pontos fortes e os pontos que precisam ser aperfeicoados.

No entanto, os mesmos funcionarios demonstraram descontentamento
quanto ao excesso de subjetividade apresentado na avaliacdo,
com conceitos como amizade, carater e simpatia dos funcionarios.
Segundo eles, no momento da aplicacdo da avaliacdo, estes conceitos
poderiam distorcer o seu objetivo final - descricio de competéncias
comportamentais.

Avaliagdo de Desempenho por Competéncias



Estudo de Caso 2

Outro estudo de caso foi realizado em um Centro Oftalmolégico de
Diagnose e Terapéutica por Benetti e colaboradores (2007) com o objetivo
de apresentar uma proposta de avaliacao de desempenho baseada em
competéncias utilizando o inventario comportamental para mapeamento
de competéncias.

Para a realizacdo do estudo os pesquisadores optaram por uma
combinacdo de tipos diferentes de avaliacdo de desempenho. Além da
auto- avaliacdo, também foi aplicada a avaliacdo conjunta ou avaliacdo
180° epara os colaboradores que apresentaram maior grau de maturidade
profissional e ja tiveram contato com a cultura do feedback foi aplicada
a avaliacdo de pares.

Os dados foram coletados através de quatro fontes principais: observacao
direta, analise documental, pesquisa bibliografica e entrevistas. Os
participantes da pesquisa foram selecionados dentro do universo de
colaboradores e socios. Para analise dos dados, foram estabelecidas
relacdes entre a analise documental, as informagdes levantadas nas
entrevistas e a observacao, correlacionando-as com a teoria.

O estudo foi dividido em duas partes. A primeira parte incluiu a eleicao
da amostra, a coleta e consolidacdo dos indicadores, a associacdo das
competéncias aos indicadores e a validacdo. A segunda parte do estudo
consistiu na identificacdo de quais competéncias, e em que intensidades,
sdo necessarias para cada funcao.

Os resultados deste estudo apontaram para a grande utilidade deste tipo
de ferramenta para as empresas que utilizam ou pretendem implementar
o modelo de gestao por competéncias.

Os autores concluiram com este estudo que a ferramenta aplicada pode
ser utilizada tanto para fins de encarreiramento quanto para promocdes,
além de criacdo de planos de desenvolvimento profissional. Ela contribui
para a melhoria na qualidade dos servigos prestados, ja que estimula a
motivacdo e incentiva o aumento da qualificacdo do quadro funcional.
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Estudo de Caso 3

Branddo e colaboradores (2008) realizaram um estudo com 532
funcionarios do Banco do Brasil, com o objetivo de avaliar a percepcao
dos mesmos acerca do novo modelo de gestdo de desempenho adotado
pela empresa - gestdo de desempenho por competéncias integrando os
modelos de gestao por competéncias, o balanced scorecard e a avaliacao
360 graus.

Para avaliar a percepcdo dos funcionarios foi aplicado um questionario
contendo 26 itens, dispostos sob a forma de frases afirmativas, utilizando
uma escala do tipo Likert, constituida de seis pontos, variando de | =
discordo totalmente a 6 = concordo totalmente. As questdes investigavam
o grau de concordancia e discordancia dos funcionarios com relacdo as
caracteristicas do modelo de gestao de desempenho do banco, o sistema
utilizado, os procedimentos de avaliacdo, a qualidade do treinamento e
o apoio recebido pelo setor de recursos humanos da empresa.

Os resultados do estudo mostraram ter sido muito positiva a percepcao
dos funcionarios do banco com relacdo ao novo modelo de gestdo de
desempenho implantado. Os participantes consideraram o novo modelo
de avaliacdo mais eficaz, democratico e participativo. Além de reduzir
possiveis vieses, este tipo de avaliacdo aumentou a participacdo dos
funcionarios e melhorou o senso de justica e equidade.

A proposta de avaliacdo por multiplas fontes e o aprimoramento da
descricdo das competéncias contribuiu para a melhoria na precisao
da avaliacdo. Além disso, os participantes afirmaram que o modelo
de avaliacdo proposto gerou informagdes mais fidedignas sobre o seu
desempenho.

Onovo modelo de avaliacao proposto naquele estudo demonstrou, também,
auxiliar no processo de desenvolvimento de competéncias, ja que com
os feedbacks - recebidos de diferentes fontes - os funcionarios poderao
investir mais no seu aprimoramento, aprendizagem e planejamento de
carreira.
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Conforme revelado por um dos estudos de casos apresentados acima, apesar da
sua incontestavel importancia para a gestdo estratégica de recursos humanos,
alguns modelos de avaliacdo de desempenho geram questionamentos a respeito
da subjetividade dos seus critérios e da tendéncia a complacéncia por parte
dos seus avaliadores. (MARCONI, 2003; SCHIKMANN; CREDICO, 2007)

Os fatores e indicadores geralmente utilizados nas avaliagdes de desempenho
das instituigdes publicas sdo os seguintes: assiduidade, disciplina, capacidade
de iniciativa, produtividade e responsabilidade. De acordo com Pires e
colaboradores (2005), esses fatores ndo estio relacionados diretamente ao
desempenho do servidor, além de serem fatores subjetivos, sem defini¢cdo ou
definidos de maneira pouco clara. Além disso, esses indicadores de desempenho
sdo, frequentemente, medidos a partir de escalas, como: insuficiente, regular,
bom; atingiu, ndo atingiu o que demonstra que os indicadores estao relacionados
a classificacdo de desempenho e ndo ao desempenho propriamente dito.

Figura 8. Quando ndo sabemos exatamente o que observar,
a avaliacdo de desempenho fica prejudicada.

Fonte: http//mrg.bz/2L.xbko
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Diante disso, o modelo de gestao baseado em competéncias propde diminuir a
subjetividade encontrada em algumas formas de avaliacdo, através da criacao
de indicadores de desempenho baseados em competéncias comportamentais
no qual as competéncias sao definidas a partir de comportamentos observaveis.
(REMEDIO; ENGELMAN, 2009)

Estes indicadores podem estar relacionados, tanto a resultados financeiros
- nivel de lucratividade, rentabilidade de produtos, liquidez, custos, retorno
sobre o patrimonio, ou seja, resultado, produto ou servico gerado pela
organizacao (indicadores de desempenho organizacional) -, quanto a aspectos
comportamentais ou competéncias profissionais, como o desempenho da equipe
ou do individuo (indicadores de desempenho comportamental). (BRANDAO,
2009)

Portanto, os indicadores sdo variaveis utilizadas para medir o resultado ou
desempenho de uma organizacao ou de suas unidades produtivas, equipes de
trabalho ou individuos. Geralmente as empresas utilizam modelos de gestao de
desempenho capazes de avaliar os dois tipos de indicadores, organizacional e
comportamental. (BRANDAO, 2009).

De acordo com Bergamini e Beraldo (2012), a escolha do modelo de avaliacao
depende, diretamente, do tipo e validade dos dados que se espera obter. Os
dados obtidos a partir da avaliacdo deverdo contribuir para que os objetivos
estratégicos sejam alcancados.

1.4 DECOMPOSICAO COMPORTAMENTAL

Para facilitar a aplicacdo dos conceitos de habilidades e competéncias no
contexto educacional, Santos e colaboradores (2009) sugerem a defini¢cdo dos
mesmos a partir de comportamentos, decompondo-os, quando necessario, em
unidades mais simples de comportamentos. A definicdo de comportamento
incorporada as diretrizes curriculares é perfeitamente compativel com a
definicdo adotada pela Analise do Comportamento e facilmente aplicavel ao
contexto organizacional.

Ainda de acordo com os mencionados autores, cada competéncia geral ou
final a ser desenvolvida ou aperfeicoada é composta por comportamentos
ou ag¢Oes intermediarias (pré-requisitos). Sera através da aprendizagem
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desses comportamentos intermediarios que ocorrera a aprendizagem do
comportamento composto por eles, ou seja, a competéncia geral ou final. O
processo de identificacdo desses comportamentos intermediarios ¢ definido
como “decomposicao”.

O primeiro passo para o processo de decomposicdo esta relacionado, pois,
a identificacdo de quais unidades mais simples de comportamento deverao
ser aprendidas para que o comportamento alvo, a competéncia final, seja
alcancada. Cada classe de comportamentos podera ser decomposta em um
numero grande de unidades mais simples de comportamento e cada uma dessas
também sera considerada uma classe de comportamentos menos abrangente
do que a competéncia final. A identificacdo e explicitacdo dessas unidades
mais simples de comportamento estdo diretamente relacionadas ao trabalho
de “decomposicdo” da competéncia geral ou final. (SANTOS et al., 2009)

Assim, 0 que veremos mais adiante, na proxima unidade, é como aplicar essa
decomposicdo na elaboracao de indicadores comportamentais mais adequados
para a avaliacdo de desempenho. Entretanto, como vimos no inicio desta unidade,
s6 os indicadores nao sdo suficientes para uma avaliacdo de desempenho. A
instituicdo precisa garantir que todas as condi¢des necessarias ao desempenho
de seus servidores estejam presentes. Para tanto, a seguir vamos ver com
mais detalhes estas condi¢des e discutir formas de como implementa-las em
nossa instituicao.
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@ EXERCICIOS UNIDADE TEMATICA 1

l. Complete a frase com base nos contetidos abordados da disciplina.

A avaliacdao de desempenho busca identificar, de um lado, as competéncias
ja bem desenvolvidas e, de outro, possiveis de

competéncias do profissional avaliado. Essas podem orientar

o planejamento das acdes de capacitacao e a direcdo dos investimentos para o
das competéncias necessarias para o cumprimento dos

objetivos organizacionais.
2. Complete o texto abaixo base nos contetidos abordados da disciplina.

De acordo com Bergue (20ll), o termo desempenho se refere a
e . esta relacionado a nocdo de alcance dos

resultados pretendidos. ¢ alcancar os resultados pretendidos

utilizando os recursos da instituicdo de forma racional.

Assim, de forma bem didatica, desempenho esta relacionado ao alcance dos
resultados pretendidos com o minimo de recursos consumidos para este fim.

3. Leia atentamente o texto abaixo:

Por se tratar de ferramenta de diagnostico, a avaliacdo de desempenho deve
ser considerada como instrumento para identificacdo de aspectos que possam
estar impedindo o completo ou adequado aproveitamento dos seus recursos

humanos e nao como um ajuste de contas ou para identificacdo de ovelhas
negras (BERGAMINL; BERALDO, 2012).
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De acordo com o texto, selecione a alternativa que melhor descreve o principal
objetivo da avaliacdo de desempenho.

a. Capacitacdo ()

b. Gratificacao ( )

c. Progressao ( )

d. Punicdo ( )

e. Reconhecimento ( )

4. Forum: Leia o texto abaixo.

Apesar da sua incontestavel importancia para a gestao estratégica de recursos
humanos, alguns modelos de avaliacdo de desempenho geram questionamentos
a respeito da subjetividade dos seus critérios e da tendéncia a complacéncia
por parte dos seus avaliadores. (MARCONI, 2003; SCHIKMANN; CREDICO, 2007).

Os fatores e indicadores geralmente utilizados nas avaliacdes de desempenho
das institui¢cdes publicas sdo: assiduidade, disciplina, capacidade de iniciativa,
produtividade e responsabilidade.

Em sua opinido, porque o texto é taxativo ao afirmar que os critérios apontados
acima sao subjetivos?

O que vocé proporia como alternativa para deixa-los mais objetivos?
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5. A avaliacdo de desempenho do servidor publico no modelo de gestdao por
competéncias possui diferentes objetivos. Entre as afirmagdes apresentadas
abaixo, selecione aquelas que melhor representam estes objetivos.

L.Identificar necessidades de desenvolvimento de competéncias
pessoais e profissionais ( )

Il. Analisar os resultados das acdes de capacitacao ( )

III. Identificar erros e acertos que possam ter ocorrido durante
as acoes de capacitacdo ( )

IV. Afastar da funcdo, servidores que ndo apresentam perfil
para assumi-la( )

6. De acordo com Bergue (201l), o termo desempenho se refere a eficiéncia e
eficacia. A este respeito analise as afirmativas abaixo e assinale as alternativas
com as verdadeiras:

I. Eficacia esta relacionada a noc¢ao de alcance dos resultados
pretendidos ( )

II. Eficiéncia é alcancar os resultados pretendidos utilizando
os recursos da instituicdo de forma racional ( )

III. Eficacia e eficiéncia estdo sempre juntos. Se vocé garante
a eficacia, também esta garantindo a eficiéncia ( )

IV. Eficiéncia é fazer o que deve ser feito utilizando todos os
recursos disponiveis para este fim ( )

V. Eficacia é fazer mais com menos ( )
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UNIDADE TEMATICA 2

Suporte organizacional ao bom desempenho

Na unidade anterior tratamos sobre a importancia do desenvolvimento de
um sistema de Avaliacao de Desempenho por Competéncias. Discutimos com
detalhe do que se tratam essas acles, quais suas funcdes e debatemos, ainda,
sobre algumas metodologias necessarias a sua implantacao. Entretanto, mesmo
que traga grandes vantagens em termos de eficiéncia e melhorias na qualidade
de vida dos trabalhadores, duas dificuldades tém sido apresentadas a avaliacdo
de desempenho com base nesse modelo:

a) A importancia de se olhar para diferentes aspectos que dizem
respeito ao desempenho do servidor; e

b) A necessidade de existéncia de uma cultura de avaliagdo.

O objetivo desta unidade é, portanto, debater esses dois temas, explorando
formas possiveis e adequadas a realidade organizacional de se trabalhar esse
fenomeno.

A avaliacdo de desempenho demonstra o grau de dominio com o qual o
trabalhador desempenha suas atividades e se tem conseguido atingir as metas
esperadas de suas atividades (como analisadas pelos indicadores definidos).
Quando a avaliacdo é ruim cabe investigar o que levou a um mau desempenho.
Um dos primeiros motivos que devem ser analisados ¢ a possivel falta de
treinamento para executar tais fungdes. Nesse caso, a acdo necessaria para a
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melhoria do desempenho é justamente construir programas de treinamento
adequados: (a) a atividade realizada; e (b) as necessidades e caracteristicas do
trabalhador.

No entanto, um programa de treinamento sera pouco efetivo se as condi¢oes
ambientais ndo forem adequadas a ocorréncia do comportamento desejado: se
o treinamento for inadequado, se os equipamentos forem defasados ou, ainda,
se a relacao com os pares ou a chefia impedirem que o trabalhador execute
suas funcoes.

Na primeira secdo desta segunda unidade examinaremos dois pontos
fundamentais: a disposicdo de condigbes necessarias para a ocorréncia do
desempenho e a pesquisa de clima organizacional como ferramenta de analise
do ambiente organizacional (conforme ja discutido na disciplina Analise da
Cultura e Comportamento Organizacional).

Tanto a gestdo por competéncias, como as pesquisas de avaliacdo de impacto,
clima, etc., no entanto, sao metodologias que se baseiam na coleta e interpretacdo
de dados. O responsavel por essa coleta - seja um trabalhador da organizacao ou
um consultor externo -, no entanto, precisa ser capaz de levantar e confiar nos
dados colhidos no ambiente organizacional. Se o pesquisador ou pesquisadora
investigar a relacdo entre os trabalhadores e a chefia que é problematica mas
todos relatam que esta tudo bem, pouco podera ser feito - o pesquisador ou
pesquisadora pode nem mesmo vir a saber do problema naquele ambiente.

Essa falta de confianca nos dados coletados nao é causada por ma fé do
trabalhador ou mesmo uma ma qualidade na pesquisa. E compreensivel que
o trabalhador desconfie de como as informacdes que ele fornece a pesquisa
serdo utilizadas, essa reacdo € parte de uma cultura de avaliacdo que deve ser
reforcada na organizacao. Este sera o tema da segunda secdo desta unidade.

Assim, a proposta desta unidade tematica é partir de uma analise mais
individual, que busca identificar os problemas que afetam especificamente
um servidor e ampliar, progressivamente, o escopo de analise até um nivel
que busque identificar a organizacdo como um todo. Cabe ressaltar, antes de
iniciar a discussdo, que esse processo nao deve ser entendido como uma trilha
a ser seguida apenas em uma direcao, mas sim como um ciclo: 0 movimento
de analise deve seguir de um olhar para o individuo para a organizacao e
retornar ao nivel individual, de forma constante e permanente. A Figura 2.1
ressalta esse processo.
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Figura 2.1 Processo de analise individual / organizacional

Cultura de Avaliacao

Caracteristicas da instituicdo
que contribuem para os
bons dados e a melhoria
da qualidade de vida

Avaliacao de Clima
Organizacional

Identificagdo de elementos
que favorecem ou desfavo-
recem o trabalho

Avaliacao Individual

Identificacdo de Fatores
Ambientais que oferecem
suporte ao trabalho de cada
pessoa

Fonte: Eladoracdo dos autores.

2.1 Dispondo condicdes para o bom desempenho

Quando nos comportamos o fazemos dentro de um ambiente especifico. Isso
faz com que tenhamos formas de nos relacionar muito diferentes, de acordo
com 0 ambiente no qual estamos atuando. Normalmente nosso comportamento
em casa ¢ muito diferente quando estamos no trabalho. At¢ 0 modo com o
qual falamos pode ser bem diferente segundo a pessoa com quem estamos
falando, o tipo de assunto, o vocabulario esolhido e até o tom de voz pode ser
alterado de acordo com a relacdo que temos com o ouvinte ou com o ambiente,
revelando, desse modo, todos temos uma enorme capacidade de adaptacao
as pessoas com quem estamos falando. O modo de falar com uma crianca é
muito diferente do modo de falar com um adulto. A forma de conversar com
um engenheiro, que lida com calculos e questdes concretas da sua profissao, é
muito diferente da conversa com um arquiteto criativo, especialmente com os
que tem uma forma artistica de lidar com o trabalho.

Esses casos ilustram, pois, um aspecto importante que caracteriza a avaliacao
de desempenho por competencias, ou seja: que 0 nosso comportamento é
alterado pelo ambiente no qual estamos inseridos. O que significa afirmar que
a avaliacao de desempenho ¢ uma via de mao dupla, pois, a0 mesmo tempo
que nosso comportamento ¢é afetado pelo ambiente, constroi e transforma esse
mesmo ambiente.
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Esse aspecto é muito importante para se levar em consideracdo ao pensar
no ambiente de trabalho de uma pessoa e ganha maior relevancia, ainda, na
hora de considerar o desempenho desse trabalhador. Ira observar, pois, que
o individuo ndo existe em um vacuo, desconectado de tudo que ocorre ao seu
redor. Ao contrario disso, ¢ fundamental considerar que o trabalho é executado
em um ambiente organizacional concreto, relacionado a um ambiente fisico -
equipamentos, prédios, etc. - e, principalmente, integrado a um ambiente social
complexo e dinamico. Nesse sentido, tem que considerar, portanto, a influéncia
dos colegas de trabalho, dos gestores, dos subordinados e por diversos outros
elementos que conformam a cultura e o clima organizacional. Essa avaliacao
vale também para o individuo que trabalha em um home office, pois, mesmo
trabalhando sozinho em casa, de alguma forma, esta relacionado a varias
outras pessoas - como seus clientes, com outros trabalhadores, etc.

Para compreender o desempenho do trabalho é necessario, portanto, analisar
também o ambiente no qual as atividades exercidas pelos trabalhadores
ocorrem. Nesta secdo, iremos nos deter sobre duas questdes centrais sobre esse
tema. A primeira delas envolve uma analise das condi¢des imediatas dispostas
para a execucdo do ambiente que chamaremos aqui de analise funcional do
ambiente de trabalho. Esta ¢ uma analise especifica, a ser realizada para o
reconhecimento de o que afeta o comportamento do sujeito (trabalhador) e
como ¢ possivel melhorar as condi¢des para que tenha um bom desempenho
profissional. A segunda analise envolve um olhar mais amplo para a organizacao
buscando perceber os varios fatores que influenciam o comportamento de
todos os membros da equipe de trabalho. Conforme ja destacado em outras
disciplinas deste curso, isso pode ser realizado por meio da pesquisa de clima
organizacional.

211 Analise Funcional no Ambiente de Trabalho

Pare um instante e pense em seu trabalho! Uma pergunta importante a ser feita
para que compreenda melhor esse tema é a seguinte: porque vocé trabalha
naquela funcdo? Por uma responsabilidade com a organizacdo e/ou com a
sociedade? Pelo desafio posto pelo trabalho que vocé realiza? Apenas pelo
salario no fim do més? ou por outras motivacoées?

Varias sdo as respostas as perguntas apresentadas acimas. E sempre possivel
que vocé tenha respondido sim a uma, a algumas ou a todas as hipoteses
levantadas acima. Uma pessoa pode manter-se no trabalho por causa do salario
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ou do status que o trabalho o confere; porque o que realiza tem uma funcao
social importante¢ porque gosta de resolver situacdes-problema que surgem
em seu ambiente de trabalho; porque considera seu trabalho um meio de
exercitar sua criatividade. Ainda existem pessoas que trabalham simplesmente
porque gostam de seu ambiente de trabalho onde tém amigos. Em sintese,
diversas sao as situacdes que mantém uma pessoa trabalhando.

Agora pense sobre o que o faz trabalhar bem? O que leva vocé a desempenhar
suas atividades com um alto grau de qualidade? As respostas podem ser as
mesmas ou estar vinculadas as respostas anteriores, mas outras justificativas
podem emergir. Uma pessoa pode trabalhar bem porque isso garante uma
comissao; outra, para destacar-se e conseguir uma promoc¢do, outro trabalha
melhor porque o chefe esta sempre de olho nele e, assim, ele escapa de uma
bronca ou de ser demitido.

Quaisquer que sejam as respostas, identificar os motivos que levam ao bom
desempenho podem ser importantes para garantir a qualidade do trabalho.
E possivel atingir grandes melhorias quando se realizam modificacées nos
processos de trabalho que facilitam o bom desempenho. Isso pode ser realizado
por meio de um tipo de intervencdo chamada de analise funcional.

De forma simples, podemos conceituar analise funcional como identificar, a
partir da observacdo e experimentacdo, como cada evento ambiental afeta
ou esta relacionado ao comportamento de um individuo. Neno (1999) destaca,
de forma mais técnica, que esse conceito indica uma ferramenta para a
interpretacdo das relagdes ordenadas entre fend6menos naturais. Ao identificar
que situacdes do ambiente de trabalho estdao relacionadas ao bom desempenho,
é possivel, pois, planejar e modificar os processos de trabalho para a melhoria
do trabalho individual e organizacional.

A analise funcional é parte essencial da Gestao do Comportamento
Organizacional (Organizational Behavior Management, ou OBM). A implantacao
desse modelo envolve alguns passos que sao resumidos na Figura 2.2 abaixo.

Thiago Dias Costa | Camila Carvalho Ramos | Aécio Borba



Figura 2.2 - Passos da realizacdo da analise funcional do ambiente de trabalho

Defini¢ao do
Comportamento
Alvo da
Intervencéo

Que competéncias ndo estdo sendo expressadas
no ambiente do trabalho?

Identificagdo de quais os elementos antecedentes
Anélise ABC e consequentes da competéncia-alvo

Planejamento e
Implementacao

Mudancas de antecedentes e consequentes

e relevantes
das Variaveis

Relevantes

Mensuracdo do comportamento- alvo
Avaliagao dos para verificacdo de mudanca

Resultados

Fonte: Eladoracdo dos autores.

O primeiro passo ¢ definir, com clareza, qual o problema a ser analisado. Isso
significa, em ultima instancia, descrever quais os comportamentos desejados
no ambiente de trabalho, de forma que sejam passiveis de observacdo direta.
Na Gestdao do Comportamento Organizacional esse processo ¢ chamado de
pinpointing, expressao da lingua inglesa que pode ser compreendida como
“colocar um alfinete em uma localizacdo exata”. (AUSTIN, 2000; NERY, 2009)
Essa parte é essencial para a execucdo do trabalho, pois dela depende todos

0S outros passos.

Entretanto, talvez vocé ja tenha percebido que, no momento de analisar os
motivos pelo mau desempenho no trabalho, ja tera descrito o comportamento
alvo: afinal, vocé tera feito a mesma coisa para descrever as competéncias
que esta avaliando. O processo é exatamente o mesmo; ou seja, definidas as
competéncias esperadas vocé tera clareza de quais comportamentos deverao
ser analisados. Cabe entdo, neste primeiro estagio, revisar a descricdo das
competéncias, tendo certeza que elas foram descritas de forma adequada -
descrevendo um comportamento passivel de observacao, com inicio, meio e fim,
o que implica afirmar que deve ser passivel de ser mensurado e diretamente
relacionado com as entregas desejadas. (BRANDAO, 2012; DANIELS; BAILEY, 2014)
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Uma vez identificada a(s) competéncia(s) alvo(s), ¢ hora de empreender o
que ¢ chamado de analise ABC. Esta analise ¢ uma sigla em inglés para o
trinomio Antecedente - Comportamento - Consequéncia (Antecedent, Behavior,
Consequence) que consiste em descrever os eventos ambientais que estdo

relacionados a(s) competéncia(s) de interesse.

Apos aidentificacdo do comportamento, devem bucar identificar os antecedentes;
isto é, reconhecer o que ocorre antes do desempenho ocorrer? Que situacoes
funcionam como iniciadoras do comportamento alvo? Que outros passos do
processo precisam ter ocorrido para que o trabalhador possa executar suas
atividades?

Por fim, devem listar os eventos que ocorrem apos a execucao da(s) atividade(s),
respondendo as seguintes questdes: Quais as consequéncias do comportamento
do trabalhador? Que feedback ele tem da qualidade de seu trabalho, e como é
dado? Ele percebe que contribuicdes ele fornece para a instituicao e o trabalho
dos outros? Ele evita algum tipo de punicao pelo mau desempenho?

Ao levantar todos esses aspectos cabe a quem esta analisando o desempenho
organizar os dados de forma a identificar, claramente, como tais eventos estdo
relacionados. Isso poder ser feito, por exemplo, através de um quadro no qual
deve anotar os eventos de interesse, como mostrado na Figura 2.3.

Figura 2.3: Analise ABC

Antecedentes Comportamento- Alvo Consequéncias

Que elementos acontecem Quais comportamentos sao 0 que ocorre depois do
antes do comportamento? esperados a partir daquela comportamento?

competéncia? o
As consequéncias sao

Negativas? . :
Elas sao aversivas ou

coercitivas?

Elas sdo esperadas pelo
trabalhador e/ou pela
organizagao?

Fonte: Eladoracdo dos autores.
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Organizados os dados, o proximo passo é identificar que eventos consequentes
no ambiente estdo causando a queda no desempenho do trabalho. Austin (2000)
sugere uma técnica chamada de PIC-NIC. Essa técnica consiste em classificar
cada evento descrito em trés categorias. Os eventos podem ser descritos como:
(a) Positivos ou Negativos; (b) Imediatos ou Futuros; e (c) Certos ou Incertos.

Positivo ou negativo nao sao sindbnimos aqui de bom ou ruim, mas dizem respeito
a producao de uma consequéncia pelo comportamento (o que sera chamado de
positivo) ou a eliminacdo dessa consequéncia pelo comportamento (negativo).
Pode ser citado como exemplo ganhar um bonus no fim de um més de trabalho
como recompensa pelo atingimento de uma meta - considerado como uma

consequéncia positiva, enquanto evitar ser demitido é uma consequéncia
negativa (o trabalhador foge da ameaca de perder o emprego).

Ja consequéncias imediatas sao aquelas que ocorrem pouco tempo apods a
emissdo do comportamento, pode ser citado como, por exemplo, o gestor elogiar
um relatorio bem feito logo apds sua entrega, gerando, pois, uma consequéncia
(positiva) imediata; o pagamento do salario ao fim do més é uma consequéncia
(também positiva) futura.

Por fim, consequéncias podem ser consideradas como certas quando existe
uma relacao de dependéncia entre sua ocorréncia e o comportamento alvo
(um bom exemplo dessa analise comportamental é uma prestacao de contas ser
rejeitada se ndo seguir as regras contabeis); ou podem ser incertas, quando ha
apenas uma probabilidade de que ocorra devido ao comportamento alvo (talvez
receber a promog¢do seria uma consequéncia positiva, atrasada e incerta).

Essa andalise ¢é relevante, pois, [frequentemente, as consequéncias do
comportamento no ambiente de trabalho (e, as vezes, em varios outros campos
da nossa vida) sdo negativos, incertos e atrasados. Alguns podem trabalhar
bem, a fim de evitar ficar sem dinheiro, o que talvez ocorra no futuro se
nao fizer bem meu servico. Por outro lado, a incerteza e o atraso diminuem
a probabilidade de que o bom comportamento ocorra; o fato de ser uma
consequéncia negativa (evitacao) faz com que o trabalhador prefira sempre
comportamentos que evitem, com menor custo, o problema (protelando ou
passando para outro, por exemplo).

Identificados o ponto central, o préximo passo e planejar a mudanca do ambiente
que permita a ocorréncia do bom desempenho. Para isso, é necessario executar
mudancas no ambiente, estabelecendo novos antecedentes e consequentes
adequados, retirando ou diminuindo aqueles inadequados.
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Para garantir o bom desempenho, segundo Austin (2000), a ideia central seria
organizar o trabalho para promover consequéncias positivas, imediatas e
certas. Para o autor, o bom resultado final de um projeto ao qual o trabalhador
se dedica é uma consequéncia positiva (ou seja, ele resolve os problemas que
se prop0s ) que ocorre quando o projeto é implantado (imediato) e certa (a
resolucdo dos problemas seria, pois, o resultado do bom trabalho).

Saiba mais!

4

Um relatorio entregue dentro do prazo e que é elogiado pelo gestor
também tem as mesmas caracteristicas. Uma intervencdo, portando,
planeja a modificacdo nos processos de trabalho e atividades dos
individuos para fornecer essas consequéncias positivas e inibir a
ocorréncia de consequéncias negativas.

Nem sempre ¢é possivel que as consequéncias naturais tenham essas
caracteristicas. E nesse contexto que ganha destaque a importancia do suporte
organizacional ao bom desempenho do trabalhador, construindo processos
de trabalho que permitam que o individuo obtenha, de forma clara, essas
consequéncias. Pooling (2000) aponta como exemplo que frequentemente sao
instalados sistemas para fornecer, de forma rapida, feedbacks ao trabalhador
sobre seu desempenho, criando, assim, consequéncias imediatas, positivas e
certas.

Mas, ressalta o autor que, apesar de parecer uma solucao simples, oferecer
feedbacks é uma acdo dificil de ser executada e implementada, em especial
pela forma muitas vezes inadequada que tem sido dados os retornos de
comportamentos a maioria dos trabalhadores.

Compare as situagdes destacadas no quadro a seguir para identificar as formas
e consequéncias possiveis de um gestor dar feedbacks !
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Ao receber uma tabela, feita em uma ferramenta de edicdo de texto, que
traz o estoque de material de consumo de uma determinada unidade
um gestor deu os seguintes feedbacks:

Cenario I: “Isso aqui esta péssimo, ndo posso mandar assim! Vocé ndo
sabe como fazer essa tabela direito? Refaca até o fim do dia porque o
prazo esta terminando para pedirmos mais papel”.

Cenario 2: “A planilha tem alguns problemas e preciso que vocé refaca
algumas coisas nela. Primeiro, os calculos foram feitos errados - acho
que deveria ser utilizada uma planilha de calculos em vez de um editor
de texto, pois esse recurso evita erros que sejam gerados por alguma
mudanca no estoque. Além disso, precisamos da marca da organizacdo
no topo da pagina. E, por fim, a planilha precisa estar formatada para
caber inteira em uma Unica pagina ”

Vamos refletir sobre os dois cenarios apresentados?]

* Qual das formas apresentadas acima vocé preferia escutar do seu
gestor?

* Qual ¢é a mais frequente de acontecer ou ocorrer na sua organizacao?

* Responda honestamente: qual das duas formas ¢ mais comum que
vocé, na condicao de gestor ou chefe, apresente para seus subordinados
ou colegas de trabalho?

0 segundo cenario é um exemplo de um bom feedback. De forma simples,
diriamos que ele é mais interessante por ser “mais educado”, “mais assertivo”
ou “menos agressivo”. Mas dizemos isso por ele trazer algumas caracteristicas
importantes, que devem sempre ser observadas: primeiro, ele descreve o
comportamento ou a entrega resultante do comportamento e nao a pessoa. E
muito diferente escutar “sua planilha tem alguns problemas” e “vocé nao sabe
fazer isso”, pois um se refere ao produto do trabalho, enquanto o outro se

refere a pessoa que trabalhou.
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0 segundo aspecto importante é que no segundo cenario o comportamento
adequado é descrito. Quando, no primeiro cenario, o chefe diz apenas “refaca
até o fim do dia”, ele nao deixa claro o que ele espera daquele trabalho. No
segundo, o trabalhador sabe exatamente o que precisa fazer. Ao especificar
0 que precisa, 0 gestor neste caso esta estabelecendo condi¢des antecedentes
que aumentam a probabilidade de que elas ocorram.

Por fim, cabe fazer uma analise PIC-NIC nos dois cenarios, conforme ja citao
na pagina 39. Imagine que, apés o feedback, o trabalhador se esforca mais
para executar um bom trabalho. Ele sabe que o seu gestor ira examinar o
relatorio logo que for entregue, e com isso temos que, nos dois cenarios, as
consequéncias serdao imediatas e certas. No entanto, o do Cenario | trabalha
bem para escapar do feedback agressivo do gestor; o segundo, que sabe o que
precisa fazer, espera o aceite do seu trabalho. Qual dos dois ira desempenhar
melhor suas func¢des? De um ponto de vista externo, talvez ndo haja diferenca;
mas, para quem esta fazendo essa atividade, com certeza estara trabalhando
mais tranquilo no segundo caso. E, para a organizacdo, ¢ importante que
seja mais provavel que, no futuro, o trabalhador do segundo cenario volte
a realizar o relatério corretamente, enquanto no caso do primeiro, € pouco
provavel que ele aprenda a realizar a tarefa corretamente.

O feedback néao é a unica ferramenta de analise para que a organizacdo possa
garantir consequéncias imediatas, certas e positivas as pessoas: o esclarecimento
dos objetivos e consequéncias do comportamento, comissdes, programas de
incentivos, premiacoes, reconhecimento publico, beneficios como possibilidade
de trabalhar em casa, folgas e etc., tem sido algumas alternativas sugeridas
para a melhoria do desempenho no ambiente de trabalho (ver, por exemplo,
AUSTIN, 2000; DANIELS; BAILEY, 2014; JOHNSON, REDMON; MAWHINNEY, 2001).

Apos o planejamento e implementacdo da intervencdo, € necessario a
mensuracao novamente do desempenho do individuo ou da equipe para ver
se as modificacoes foram bem-sucedidas. Se o desempenho melhorou, significa
que foi possivel identificar e alterar as variaveis (fenomenos) que influenciam o
desempenho. Podemos dizer que, entdo, foi feita uma analise funcional - como
a modificacdo funcionou, descrevemos uma relacao entre os dois fenobmenos
do tipo “Se eu fizer isso, aquilo acontece”. Se o desempenho ndo teve mudanca
(ou piorou), deve-se reiniciar o processo para conseguir finalizar a analise.
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Para ilustrar esse tipo de procedimento, vejamos um exemplo hipotético.

O Servidor “A”, responsavel por receber as demandas dos alunos na
coordenacdo de um curso em uma universidade, foi avaliado mal no
desempenho das suas tarefas. Ao examinar a avaliacdo, identificamos
que ele apresentava problemas na competéncia Atendimento ao Puablico,
assim descrita no mapeamento de competéncias da instituicdo:

“Atender as demandas do publico com qualidade, agilidade e eficiéncia,
de forma presencial e por telefone”. Note que essa descricdo de
competéncia possui (a) um verbo com objeto diretamente observavel
(“Atender as demandas do publico”), (b) critérios de qualidade que estao
diretamente relacionados ao comportamento alvo (“‘com qualidade,
agilidade e eficiéncia”), e (c) as condi¢cdes nas quais o comportamento
ocorre (“de forma presencial e por telefone™).

Sao entdo levantadas as situa¢des (a) para o bom comportamento - atender
bem ao publico; e (b) para o mau comportamento - atender mal ao publico. Sao
levantadas as situacdes descritas na Figura 2.4.

Figura 2.4: Diferentes situagdes para o atendimento ao publico.

Antecedentes

Alta carga de trabalho
administrativo

NUmero de pessoas a
serem atendidas

Conhecimento prévio
(treinamento) das
atividades de area

Antecedentes

Alta carga de trabalho
administrativo

Numero de pessoas a
serem atendidas

Conhecimento prévio
(treinamento) das
atividades de area

Comportamento- Problema

Atendimento rude e lento

Comportamento- Alvo

Atendimento Cortés e Agil

Consequéncias

Feedback negativo dos
alunos

Auséncia de Feedback do
gestor

Salario

Consequéncias

Feedback positivo dos
alunos
Auséncia de Feedback do
gestor

Salario

Fonte: Eladoracdo dos autores.
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Note-se que, no caso acima, foram identificados diversos eventos que
podem afetar o comportamento de atendimento ao publico. Algumas foram
selecionadas para serem alvos de intervencdo (marcadas em negrito): entre
as condicdes antecedentes, o conhecimento dos servicos da organizacgdo, pois
-naquele momento - ndo havia como manipular a quantidade de trabalho
administrativo ou o namero de pessoas demandando atendimento (isso poderia
ser alterado, por exemplo, com um novo servidor para dividir as atividades,
mas a universidade nao tinha essa opc¢do). O desempenho foi analisado para
verificar se o comportamento exibia as qualidades exigidas pela descricdo
das competéncias: se era agil e resolvia a demanda dos alunos. Por fim,
foram analisadas as consequéncias do comportamento: feedback dos alunos e
feedback do gestor. O salario fixo por lei ndo podia ser manipulado, e por isso
ficou de fora desta analise.

Percebeu-se que o servidor tinha um bom dominio da competéncia, a partir de
suas avaliagdes no ultimo treinamento de atendimento ao publico. Ele também
conhecia os servicos que poderiam ser realizados, sabia como executar suas
funcoes, e conhecia os comportamentos necessarios para um bom desempenho.
Percebeu-se, assim, que ndo era uma questdo de capacitacdao do servidor -
programas de treinamento poderiam ter pouca efetividade para a melhoria da
qualidade do atendimento ao publico.

Especificado o comportamento esperado do servidor (a partir da descricao da
competéncia) e realizado a analise ABC, o proximo passo foi o planejamento
da intervencdo por meio da avaliacdo das consequéncias utilizando a técnica
PIC-NIC. O resultado pode ser observado na Figura 2.5.

Figura 2.5 - Técnica PIC-NIC antes da intervencao.

Atendimento Atendimento

rude e lento Cortés e Agil
Reclamagbes dos Reclamacées dos
alunos alunos
— « Positivo ] ¢ Negativo
« Incerto « Incerto
« Imediato « Atrasado
N—
Reclamagbes dos Reclamacées dos
alunos alunos
« Positivo | «Negativo
«Incerto « Incerto
« Imediato « Atrasado
N—

Fonte: Eladoracdo dos autores.
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Como pode ser observado, as consequéncias antes da interven¢ao tanto para
0 bom quanto para o mau comportamento eram reclamacgdes. Elas eram
produzidas pelo comportamento do servidor quando estes os atendiam de
forma rude (por isso, positiva; ver anteriormente); poderia ocorrer ou nao, e
eram imediatas. Ja quando o servidor fazia um bom atendimento, ele evitava
as reclamacoes (por isso negativo). Essa consequéncia era incerta (podia ou
ndo funcionar, pois as vezes os alunos diziam coisas como, por exemplo, “o que
foi que aconteceu que hoje vocé esta de bem com a vida?” Note que, por mais
que pareca um elogio, na verdade é uma afirmacdo que traz uma reclamacdo
velada) e normalmente imediata. Ja quanto ao feedback do gestor, era também
sempre uma reclamacao que tentava ser evitada pelo servidor; eram sempre
incertos e atrasadas. A maior parte do tempo, o gestor se eximia de falar sobre
o trabalho do servidor, exceto para uma bronca quando o servidor “fazia
besteira demais”. Note que nao existia, em nenhum dos dois casos, elogios ou
reconhecimento do bom trabalho - esse nao era um comportamento comum
nem entre os alunos nem entre os gestores.

Conhecendo a instituicdo, sabia-se que essa realidade era comum a varios
secretarios das coordenacdes de curso na universidade. Para alterar aquele
comportamento, foram empreendidas duas agdes: uma, no proximo féorum de
coordenadores, foi trabalhado com eles modos adequados e a importancia do
bom feedback aos servicos dos secretarios. Isso era uma acdo que pretendia
tornar o feedback mais certo e imediato. Além disso, trabalhou-se em uma
campanha junto a assessoria de comunicacao para aumentar a frequéncia de
elogios e respeito ao trabalho dos secretarios, de forma a tornar o feedback
positivo ao bom atendimento também mais certo e imediato.

Apo6s algum tempo de intervencdo, foi refeita a avaliacdo de desempenho e a
observacao para mensuracao do comportamento. Os resultados demonstraram
uma melhoria do desempenho do secretario na competéncia Atendimento ao
Publico. As consequéncias foram entdo, assim, analisadas:
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Figura 2.6 - Avaliacdo do Resultado pela Técnica PIC-NIC.

Atendimento

Cortés e Agil

Reclamacées dos
alunos

« Negativo
«Incerto
« Atrasado

N—

Reclamagées dos
alunos

« Negativo
« Incerto

« Atrasado

N——

Fonte: Fladoragdo dos autores.

Como pode ser observado, apenas no feedback dos gestores foi atingido um
resultado ideal, os gestores comecaram a oferecer consequéncias adequadas
(elogios) de forma positiva (produzida pelo bom comportamento), imediata
e certa. No caso dos alunos, por mais que tenham comecado a agradecer
e respeitar mais o funcionario, o faziam de forma incerta, diminuindo a
probabilidade de que o servidor agisse dessa forma com eles. Isso sugere que
a campanha junto aos alunos foi pouco efetiva para mudar o comportamento
deles, mas a intervencao junto aos coordenadores funcionou.

Ap6s um tempo da intervencdo, houve uma nova avaliacdo a partir de uma
pesquisa de satisfacdo com os alunos e na avaliacdo de desempenho do servidor,
identificando uma melhoria no desempenho da competéncia. Como houve
uma melhoria na qualidade do atendimento (como mostrada pela melhoria do
desempenho do secretario), podemos dizer que existe uma relacdo entre o tipo
e qualidade do feedback do gestor e o desempenho do secretario Nesse sentido,
é possivel afirmar que, para esse exemplo, havia uma relacdo funcional entre
o comportamento do servidor e o feedback do gestor. Isso significa que, no
futuro, poderiamos manter o treinamento periodico com o gestor; a campanha
com os alunos deveria ser repensada.

Note que, no caso descrito, todas as a¢des foram realizadas para o inicio de
um comportamento que era considerado adequado - o bom comportamento
dos secretarios, o bom feedback do gestor, o elogio dos estudantes. Os
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comportamentos considerados problemas - o tratamento rude, as reclamacdes
- ndo foram punidas, nem acdes realizadas para sua diminuicdo. A forma
de tratamento usual para a Gestdo do Comportamento Organizacional é o
trabalho com reforcadores positivos e o comportamento correto, nao o uso de
métodos coercitivos sobre os trabalhadores.

A mudanca no ambiente organizacional pode ser um bom caminho para a
melhoria do desempenho. O tipo de analise descrito neste topico traz consigo
a vantagem de, a partir de uma avaliacdo cuidadosa e direcionada, identificar
variaveis capazes de garantir o bom desempenho do servidor. £ aquela que,
mais provavelmente, ira gerar resultados mensuraveis e efetivos.

No entanto, esse tipo de analise possui dois limites importantes que ndo podem
ser ignorados. O primeiro deles, e talvez o que mais ressalte aos olhos, é o
seu carater idiossincratico. Cada sujeito ¢ diferente dos demais; assim, uma
intervencao planejada para mudar o comportamento de um trabalhador pode
nao ser efetiva para a mudanca em larga escala. Além disso, essa intervencao
demanda um tempo e uma dedica¢ao que, quando analisamos uma organizacao
de grande porte, pode ndo ser possivel de ser realizada ou demandaria tantos
recursos (em termos de pessoal) que ndo é factivel. Ela seria mais efetiva, nesse
sentido, em uma organizacao de pequeno porte, ou, na forma como ela é mais
frequentemente implementada, para atividades em que varios trabalhadores
executam atividades diante de contingéncias semelhantes, podendo o mesmo
método ser replicado. Além disso, a intervencao seria voltada para pontos-chave
ou problematicos da organizacdo - quase como uma intervenc¢do cirurgica.
Nao seria o caso de ser usada, pelo menos inicialmente, para a construcao de
politicas de intervencao abrangentes.

Além desse limite, ha outro. A Analise Funcional requer um conhecimento
claro e mais aprofundado do trabalho e das competéncias de cada servidor.
Isso pode ser muito dificil de conseguir em uma organizacao de grande porte,
com competéncias muito distintas entre um e outro. Seria necessario para
economizar tempo e recursos, uma forma de guiar o olhar do responsavel pela
gestao do desempenho para garantir a percepcao das variaveis relevantes. Isso
pode ser realizado com reunides, entrevistas e oficinas com os trabalhadores e
seus gestores, a fim de identificar os comportamentos, variaveis antecedentes
e consequentes dos comportamentos-chave.

Para contornar esses limites, é possivel dispor de ferramentas de maior
abrangéncia que possam superar esses limites. Entre eles, podemos destacar a
gestdo do clima organizacional e da cultura organizacional.
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O maior motivo de compreender e descrever a cultura e o clima de uma
instituicdo ¢é identificar que elementos influenciam o comportamento das
pessoas que ali trabalham. Determinadas praticas podem gerar efeitos sobre o
comportamento dos individuos, aumentando ou diminuindo seu desempenho;
além disso, podem contribuir para o bom ou mau clima na organizagdo. Assim,
a avaliacao de desempenho descontextualizada da cultura e do clima da

organizacao ¢é impossivel de ser realizada.

Cultura e clima organizacionais sdo mais profundamente abordados na
disciplina para este fim. Nesta Unidade, todavia, vamos abordar um pouco
melhor como gerir o clima de uma organizacdo a fim de construir uma cultura
que favoreca o desempenho.

212. A Gestao da Cultura e a Construcdo de uma Cultura de Avaliacao

Uma caracteristica comum em varias organizacoes brasileiras é certa aversdo
a processos avaliativos. A ideia de uma acdo de empresa ou do 6rgao avaliando
o desempenho do trabalhador ¢ comumente considerada algo aversivo,
produzindo desde ansiedade até movimentos de boicote e contravencao.
Além disso, uma caracteristica comum na cultura brasileira sdo as relacdes
personalistas e paternalistas ( PIRES; MACEDO, 2006), nas quais as relacoes
pessoais sdo postas acima de relacdes de trabalho. Com isso, a avaliacdo objetiva
e critica tornam-se dificil de ser realizada. Tais tracos sdo tao caracteristicos
que podem, até, nem sequer ser percebidos durante o processo avaliativo.

Assim, chegamos a um impasse: a base para uma Gestao por Competéncias
¢, fundamentalmente, a avaliacdo das competéncias dos trabalhadores de
uma organizacdo. Isso é essencial de ser realizado tanto para o levantamento
de necessidade de capacitacdo quanto para o processo de avaliacio de
desempenho, pois é nesta fase que identificamos as lacunas que serao sanadas
por intervencdes de treinamento ou outras (como descrita na primeira parte
deste capitulo). Para além dessas intervencoes, é essencial a objetividade e
sinceridade dos trabalhadores para avaliar o clima organizacional. Se varias
organizacdes brasileiras sao tao avessas a processos avaliativos, como gerir
competéncias?

Uma das discussdes mais comuns na literatura sobre cultura organizacional
esta relacionada a possibilidade de gerir ou modificar uma cultura de forma
deliberada. (FREITAS, 1991; SILVA; ZANELLI, 2004) Esta ¢ uma duavida valida, em
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especial pensando na cultura de uma nacao ou povo, que pode ser considerada
muito dificil de transformar. Na década de 1970, por exemplo, buscou-se nos
Estados Unidos o uso do sistema métrico, no lugar do sistema imperial (que
utiliza milhas, libras e graus Firenheit como medidas, por exemplo). No entanto,
as tentativas foram frustradas e pouco eficientes. Nas organizacoes também,
frequentemente, fala-se de que determinado projeto ou acdo nao sera efetivo
porque “ndo faz parte da cultura” daquela organizacao.

Nao é uma surpresa a dificuldade de gerir a cultura de uma organizacdo. Isso
porque, como definimos anteriormente, a cultura ndo ¢ uma coisa que pode
ser manipulada, mas um rétulo que descreve varios comportamentos, ideias,
valores e modos de agir das pessoas em uma organizacdo. Nesse sentido, toda
e qualquer acdo para a modificacdo da cultura é um processo de mudanca
comportamental de varias pessoas.

Apesar da dificuldade ¢ possivel executar ac¢des para gerir a cultura
organizacional. O primeiro ponto a deixar claro, antes de prosseguir, é que
isso é um processo dificil e demorado, que demanda grande adesao de varios
membros da organizacdo - uma cultura ndao é modificada por decreto do dia
para a noite: ela se transforma na medida em que novas praticas sdo inseridas,
e com essas praticas os problemas sdo solucionados de forma mais eficiente.

Silva, Zanelli e Tolfo (2013) discutem agdes que podem ser utilizadas para
a gestao da cultura organizacional. Os autores discorrem sobre diferentes
propostas tedricas, que podemos resumir na Figura 4.15.

O primeiro passo ¢é identificar quais sdo as caracteristicas desta cultura que se
deseja gerir. Quais sao seus elementos fundamentais? Quais sdo seus artefatos,
seus valores? Como os pressupostos basicos foram formados?

Conhecer essa cultura pode envolver varios métodos e instrumentos. Desde
questionarios auto-aplicaveis a observacdes diretas, analise documental e
entrevistas. Alguns instrumentos como o Inventario Brasileiro de Cultura
Organizacional - IBACO (FERREIRA; ASSMAR, 2008), os inventarios de valores
organizacionais (TAMAYO, 2008; TAMAYO; MEDES; PAZ, 2000), entre outros
disponiveis na literatura. Caso seja do interesse, o pesquisador poderia
inclusive construir seu proprio instrumento (mas, a esse respeito, valem as
mesmas consideracdes que fizemos com relacdo a pertinéncia e validade dos
inventarios de clima organizacional na secdo anterior). Tal acdo ¢ essencial
para perceber quais sao seus pontos de partida na gestdo cultural.
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Figura 2.7: Processo de Gestdo da Cultura Organizacional

. Identificacao e Avaliacao da Cultura Atual

Mapeamento de elementos culturais pretendidos

Implementacao do Processo de Mudanca

. Definicao da Estratégia para chegar a Cultura pretendida

Processo de Gestao da
Cultura Organizacional

. Avaliagao da Implementagao e Ajustes no Processo

Fonte: Eladoracdo dos autores.

0 segundo passo ¢ a definicao de qual o ponto de chegada tendo como perguntas
centrais identificar que valores e praticas a organizacao deseja implantar? e
Por que esses fatores sdo importantes? Este passo deve estar diretamente de
acordo com a missdo e visdo da organizacdo. O estabelecimento de metas e
objetivos é central para a construcao das a¢gdes a serem implantadas.

Ao saber seu ponto de partida e de chegada, é possivel tracar a rota até eles.
Em um planejamento estratégico, por exemplo, seriam definidos as metas e
os indicadores de como atingir essas metas. Cabe nesse momento, contudo,
acrescentar mais um passo nesse planejamento questionando que praticas
serdo implantadas para atingir essas metas? Que suporte a organizacdo deve
dar para atingi-los? Conhecer a percepcao dos servidores sobre a organizacao
(através da pesquisa de clima, por exemplo) e conhecer que eventos
influenciam o comportamento individual (por meio de analises funcionais
ABC, como apontado no comeco deste capitulo) poderao dar sugestoes de que
acoes podem ser executadas para a criacao de praticas que irdo modificar a
cultura da organizacdo. Essa € a parte mais importante do processo de gestdo:
a “engenharia” de como ira se consolidar essa mudanca: quais sao as novas
regras € normas que irdo reger a organizacao? Quais as regras antigas que
serdo retiradas? Que mudancas nos artefatos devem ser implementadas -
disposicdo de espaco, organograma? Que novos rituais serdo implementados, ou
como os antigos poderdo ser transformados? Como tudo isso sera mensurado?
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Para que tudo isso ocorra, é essencial a adesao dos membros do grupo as
mudancas. Isso é facilitado quando esse é um processo democratico, que escuta
opinides e pensamentos de todas as partes da organizacdo. Importante também,
além disso, é o convencimento daqueles que detém o poder organizacional
de que as mudancas sdo necessarias e importantes: é essencial que as
liderancas, incluindo aqui tanto as formais (diretores, fundadores, etc.) quanto
as informais (aqueles que por conhecimento, carisma ou outros atributos se
tornam formadores de opinido dentro da equipe). Como sdo eles os responsaveis
pelo seguimento dos valores organizacionais, a participacdo dessas pessoas é
fundamental para o sucesso da implementacdo das mudancas.

A construcdo de um processo de mudanca deve envolver todos os setores da
organizacdo. £ um erro pensar que cabe apenas aos diretores a acdo para
a gestdo da cultura - como dito anteriormente, a cultura ndo ha de mudar
por decreto. O papel dos setores de gestdo de pessoas e comunicacao interna
(ou assessoria de comunicacdo), por exemplo, sdo parte desse conjunto de

mudancas.

A implementacdo do processo propriamente dito deve ser bem marcada: deve
ser claro para todos os membros do grupo tanto que mudancas estdo sendo
implementadas, como elas irdo interferir no seu dia a dia, e porque elas estao
sendo realizadas. Aqui, retomamos mais uma vez a definicdo de cultura que
apresentamos no inicio desta secdo: a cultura ndo é uma coisa sO, mas varios
comportamentos exibidos pelos membros de um grupo ao longo do tempo.
Assim, ¢ na mudanca de varios desses comportamentos, no dia a dia, que se
chegara a uma transformacdo da cultura organizacional.

Nesse sentido, os responsaveis pela gestdo devem estar cientes de que se trata
de um processo gradual. Imagine que vocé aprendeu a dirigir um carro de
marcha mecanica comum, e compra um carro de marcha automatica: por mais
que parecam semelhantes, no comeco é comum tentar pisar na embreagem
(as vezes até sem querer pisando no freio!). HA uma historia de vida na qual o
individuo aprendeu a se comportar de determinada maneira; quando é exigida
uma nova forma de se comportar, ele precisa tempo para se adaptar - ele esta
“acostumado” com aquela forma antiga. Na medida em que a cultura forma a
maneira como nos comportamos em um determinado ambiente, a mudanca de
cultura é um novo habito. Exatamente por isso, nesta fase, a resisténcia é algo
comum e esperado.
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Embora a Figura 2.7 coloque como uma quinta fase ao longo de todo o processo
de implementacdo, ¢ importante acompanhar, mensurar e avaliar as mudancas.
O gestor devera verificar se as mudancas estdo sendo implementadas, se estao
sendo efetivas para atingir as metas (o motivo pelo qual a mudanca esta sendo
realizada) e a reacao dos trabalhadores a mudanca. Esse acompanhamento
deve ser realizado para poder fazer corregdes e intervencdes pontuais de
forma preventiva e, se necessario for, corretivas de maneira rapida.

Se os novos artefatos e valores forem efetivos para resolver os problemas
na organizacdo, as mudancas serao mantidas pelos trabalhadores,
progressivamente transformando-se em pressupostos basicos. Para facilitar
esse processo, cabe aos gestores da cultura demonstrar - de preferéncia com
base em dados - como as mudancas tém sido benéficas para a organizacao. O
feedback claro, da mesma forma que no comportamento individual, reforca os
novos comportamentos e aumenta a probabilidade dos mesmos continuarem
a ocorrer.

Se o interesse da organizacdo for, entdo, uma cultura de avaliagdo, tais
eventos precisam ser apresentados como elementos importantes para atingir
os fins da organizacdo e a melhoria de vida dos empregados. O uso desses
instrumentos (avaliacdo de clima e de desempenho) deve se voltar para a
melhoria progressiva da vida do trabalhador, a partir do esquema sugerido
pela Gestdo de Competéncias: um baixo dominio em uma competéncia deve ser
tratado com treinamento se for uma questdo de capacitacdo, e com mudancas
no ambiente quando nao for.

Em uma organizacao sem tradi¢cdo nesse sentido, a implementacdo da avaliacao
de desempenho por competéncias e da pesquisa de clima organizacional
funcionam como novos rituais que modificam o modo pelo qual as pessoas
trabalham. Em nossa cultura brasileira, a avaliacdo é vista de forma aversiva
(talvez isso seja um reflexo de nossa educacdo, na qual o papel das provas
na escola parece ser apenas reprovar o aluno ou coloca-lo de recuperacdo).
Cabe aqueles que estdo implementando essas novas atividades a divulgacao e
conscientizacdao de quais 0s usos que esses processos irao gerar. Na medida em
que uma pesquisa de clima ndo gerar nenhum resultado, ou que a avaliacdo
de desempenho nao gerar quaisquer alteracoes na vida do servidor ou, pior,
que ela serve apenas para demitir aqueles que estdo abaixo do esperado,
pouco sera o engajamento do empregado nesse processo.
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Mas, se tais atividades forem efetivas para o oferecimento de treinamentos
mais especificos e adequados a realidade do trabalhador; se gerarem planos de
intervencao direcionados aos problemas percebidos pelos trabalhadores; se a
analise da cultura eliminar praticas coercitivas em favor de comportamentos
mais éticos, elas serdo progressivamente encaradas de forma mais participativa
pelos servidores, gerando dados de maior qualidade e com maior potencial de
produzir melhorias no ambiente de trabalho.
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@ EXERCICIOS UNIDADE TEMATICA II

l. O trabalho é executado em um ambiente organizacional, relacionando-se
a um ambiente fisico - equipamentos, prédios, etc. - e, principalmente, a um
ambiente social: colegas de trabalho, gestores, subordinados e assim por diante.

Considerando a frase acima, ha duas ferramentas que auxiliam a instituicdo
na identificacdo destas variaveis relacionadas ao desempenho. Identificar, a
partir da observacdo e experimentacdo, como cada evento ambiental afeta
ou esta relacionado ao comportamento de um individuo ¢ a definicdo de qual
intervencao?

a. Clima Organizacional ( ) b. Cultura Organizacional ( )
c. Analise Funcional ( ) d. Avaliacdo 360° ( )

e. Diagnostico organizacional ( )

2. Considerando a analise ABC, descrita no material didatico do curso, classifique
cada item na tabela abaixo em A, B ou C:

A - Antecedentes B - Comportamento alvo | C - Consequéncia do compoartamento

Elaborar relatorio de prestacdo de contas de acordo com o manual do TCU ( )
Solicitacdo para preparacao de um relatorio por parte da instituicdo ( )
Reconhecimento do chefe pelo trabalho bem feito ( )

Computador funcionando adequadamente ( )

Certificado de aceite de relatdrio por parte do TCU ( )

Manual do TCU ( )
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3. Considerando a técnica de avaliacao PIC-NIC, classifique as alternativas
abaixo de acordo com as legendas:

a) (P)Consequéncia Positiva: produgcdao de uma consequéncia pelo comportamento
(o que sera chamado de positivo)

(N) Consequéncia Negativa: eliminacdo ou evitacdo dessa consequéncia pelo
comportamento.

I. Quando apresento o relatério que desenvolvi em uma reunido todos os
meus colegas me ddo os parabéns e me sinto bem com isso ( )

II. Faco de tudo para evitar uma bronca do meu chefe ( )

lIl. Quando tenho meu desempenho reconhecido consigo ir aqueles
congressos que desejo ()

b) (I') Consequéncias imediatas: sdo aquelas que ocorrem pouco tempo apos
a emissdo do comportamento.

( F) Consequéncias futuras (F): Sdo aquelas que ocorrem depois de um periodo
de tempo apos a emissdo do comportamento.

I. Quando apresento o relatdrio para meu chefe, seu feedback é na hora. ( )

II. Quando apresento meu relatorio, so fico sabendo se ele esta bom quando
nao volta nenhuma reclamacdo semanas depois. ()

IIl. Temos reunides diarias para debater nosso desempenho na unidade ( )
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c) ( C ) Consequéncias certas: quando existe uma relacido de dependéncia
entre sua ocorréncia e o comportamento alvo

( I') Consequéncias Incertas: quando ha apenas uma probabilidade de que
ocorra devido ao comportamento alvo

I. O relatorio que apresentei sempre vem com aprovagdo ou reprovacao do
Tribunal de contas da unido. ()

II. Nao sei se meu chefe vai reconhecer meu esforco me mandando para
aquele congresso. ()

Ill. Ao enviar o relatorio via sistema, ele ja avisa se todos os campos foram
preenchidos corretamente ou ndo ()

Thiago Dias Costa | Camila Carvalho Ramos | Aécio Borba



UNIDADE TEMATICA 3

Metodologias de Avaliacao de Desempenho por
Competéncias

3.1 Conceito de avaliacdo de desempenho

Antes de apresentarmos as diferentes metodologias disponiveis para a
avaliacao de desempenho por competéncias, ¢ essencial a apresentacdo do
conceito de avaliacao de desempenho, suas caracteristicas e vantagens para o
gerenciamento de pessoas, seja no contexto publico ou privado.

Uma avaliacdo de desempenho ¢ uma metodologia baseada em critérios,
geralmente objetivos, que tem por finalidade acompanhar se os colaboradores
estdo atingindo seus objetivos e o quanto eles estdo contribuindo para
a consecucdo dos resultados da organizacdo da qual fazem parte. Mais do
que comparar o desempenho presente, com ja demonstrado anteriormente,
esta metodologia permite realizar a gestdo do desempenho, ou seja, a partir
do resultado da avaliacdo de desempenho a organizacdo podera identificar
objetivos sub ou super dimensionados, além de promover elementos para a
implantacao de banco de talentos e reconhecer possiveis déficits de desempenho
0 que, consequentemente, explicita melhor as necessidades de politicas de
capacitacao. Pode-se dizer, entdo, que a avaliacdo de desempenho esta inserida
no processo de planejamento da organizacdo e fornece informacdes Uteis aos
demais processos de gestdo de pessoas.

Avaliacdo de Desempenho por Competéncias



O desempenho humano é expresso em funcdo dos comportamentos (ou
competéncias, como veremos a seguir) que a pessoa ou o profissional
manifesta no seu ambiente de trabalho e das realizacdes decorrentes desses
comportamentos. Em geral, as organizagbes tém procurado utilizar modelos
de gestdao do desempenho que permitam avaliar os dois aspectos ao mesmo
tempo, pois avaliar somente o comportamento ndo garante a consecucdo
do resultado esperado, enquanto mensurar sé os resultados pode induzir
as pessoas a adotarem comportamentos inadequados para alcancar a meta
desejada. (GILBERT, 1978)

De acordo com Stoffel (1997), a gestdo do desempenho envolve ndo s6 a avaliacao
do desempenho atual, mas o planejamento, acompanhamento e melhoria
do desempenho avaliado. Falamos, portanto, em um processo participativo,
dinamico, continuo e sistematizado que visa promover o atingimento das metas
organizacionais e o desenvolvimento das pessoas.

Caracterizamos este processo como participativo ja que, muitas vezes,
envolve a participacdo nao so do gestor imediato do avaliado, mas também a
participacdo do préprio avaliado e de outros atores envolvidos no seu processo
de trabalho (avaliacoes 180° e 360° que serdo melhor descritas no decorrer
deste capitulo). Sendo assim, a avaliacdo de desempenho ndo promove apenas
o desenvolvimento do avaliado, mas, também, do avaliador, propiciando
um exercicio permanente de comunicacao entre ambos. (OLIVEIRA, 2004) A
avaliacdo de desempenho envolve, ainda, um processo dinamico, continuo
e sistematizado que se inicia no planejamento estratégico de um periodo e
fornece subsidios para a elaboracdo do planejamento estratégico seguinte.

Figura 3.1. Ciclo de Avaliacdo de Desempenho

Planejamento
Estratégico

Objetivos
da unidade

Avaliagao final

Contrato de
objetivos, indica-
dores e padrées de
desempenho

Acompanhamento
de resultados

Fonte: Eladoracdo dos autores.
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Vocé pode ver, entao, que o resultado da avaliacao de desempenho pode tanto
fornecer informacdes para subsidiar decisées em curto prazo, como para
melhorar o desempenho do avaliado no seu cargo atual, como também para
embasar decisdes administrativas futuras, tais como promocdes, treinamentos,
demissdes, reposicionamentos e encarreiramentos (LACOMBE; HEILBORN, 2003).

Sendo assim, podemos classificar os objetivos da avaliacdo de desempenho em
dois grupos: administrativos e de desenvolvimento. Os objetivos administrativos
relacionam-se a avaliacdo como base para tomar decisdes administrativas
ligadas ao aproveitamento e encarreiramento das pessoas. A avaliacdo de
desempenho tem o objetivo de desenvolvimento, ja que fornece o feedback
(devolutiva) para discussdo dos pontos fortes e fracos do colaborador e,
consequente, aprimoramento do seu desempenho. (BOHLANDER; SNELL;
SHERMAN, 2003)

Podemos concluir que os resultados da avaliacdo de desempenho sdo uteis
para a organizacdo ja que permite estabelecer um plano de desenvolvimento
para o colaborador focado em sua real necessidade, além de proporcionar
uma base de critérios claros e objetivos para decisdes administrativas futuras
(encarreiramento e promoc¢ao, por exemplo), tornando estes processos menos
subjetivos. Para o proprio avaliado o feedback pode ser de grande valia, pois
quando seus pontos fortes e fracos ficam claros, o mesmo pode buscar o
autodesenvolvimento e crescimento profissional de acordo com os seus
objetivos.

Vimos até aqui, que, se bem utilizada, a avaliacdo de desempenho individual
pode se constituir uma das ferramentas mais importantes de gerenciamento de
pessoas, influenciando carreiras e a vida profissional dos individuos. Portanto,
a avaliacdo de desempenho é uma das ferramentas mais poderosas que uma
organizacao pode utilizar visando o alcance das suas metas estratégicas.
(SHIKMANN; CREDICO, 2007).

Apesar de termos mostrado a importancia da gestdao do desempenho para o
gerenciamento de pessoas, ainda ha muita resisténcia quanto a sua utilizacdo
e aplicacdo. Essa resisténcia esta, muitas vezes, ligada a falta de objetividade
dos instrumentos de avaliacdo, somada a falta de preparo e tendéncia a
complacéncia dos seus avaliadores. Diante disso, a gestao do desempenho
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humano no trabalho é, ainda, um tema controverso nas organizacoes. As
distor¢oes e a subjetividade inerentes a muitos instrumentos de avaliacao do
desempenho contrapdem-se as necessidades de mensuracdo de resultados,
levando, algumas vezes, a conflitos.

3.2 Metodologias de avaliacdo de desempenho

Diferentes modelos de avaliacdo de desempenho estdo a disposicao das
organizacdes que desejam aferir a qualidade do comportamento de seus
trabalhadores. Os métodos de avaliacdo de desempenho diferenciam-se,
basicamente, pelos padroes utilizados e pela pessoa que avalia. Organizacoes
mais democraticas e participativas optam pela autoavaliacdo para
proporcionar ao seu colaborador a oportunidade de avaliar o seu proprio
desempenho. Portanto, cabe ao proprio colaborador avaliar sua performance e
desenvolvimento. De fato, sempre que possivel cada pessoa pode e deve avaliar
o seu desempenho como um meio de alcancar metas e resultados e de superar
expectativas.

O modelo mais utilizado pelas atuais organizacdes é o modelo de avaliacdo 180°,
no qual o colaborador é avaliado pelo seu superior imediato e se autoavalia.
Tradicionalmente, os gestores imediatos sdao administradores, supervisores e
gerentes que se encontram em posicdo privilegiada para observar o desempenho,
ou seja, o comportamento do avaliado. (BATEMAN; SNELL,1998) Nesse modelo, o
gestor funciona como o elemento de guia e orientacdo, enquanto o colaborador
avalia o seu desempenho em funcdo do feedback (devolutiva) fornecido pelo
seu gestor. (CHIAVENATO, 2010)

Figura 3.2. Modelo de avaliacdo de desempenho 180°.

Avaliacao do
Gestor

Avaliagao 180° Autoavaliacdo

Fonte: Fladoragdo dos autores.

Thiago Dias Costa | Camila Carvalho Ramos | Aécio Borba



Algumas organizac¢des optam por atribuir somente ao gestor a responsabilidade
de avaliar o desempenho dos seus subordinados. Nesse caso, a responsabilidade
de avaliar é atribuida somente a lideranca imediata, que assume 0 compromisso
de emitir parecer sobre todos os seus subordinados. Esta linha de trabalho pode
proporcionar maior liberdade e flexibilidade para que cada gerente gerencie,
de fato, a sua equipe de trabalho. (CHIAVENATO, 2010)

Figura 3.3- Exemplo de questionario para avaliacdo direta.

Competéncias Gerenciais

* 1. Autogerenciamento: Buscar feedback sobre seu préprio desempenho. Identificando possibilidades de melhoria continua de
seu papel enquanto gestor.

0-Nao utilizaa 1- Nenhuma 2- Pouca 3- Média 4- Muita 5- Urgente
competéncia em necessidade de necessidade de necessidade de necessidade de necessidade de
sua atual fungo. capacitagao do capacitagao do capacitagao do capacitacéo do capacitacdo do
servidor. servidor. servidor. servidor. servidor.

Servidor 1
Servidor 2

Servidor 3

Fonte: Fladoragdo dos autores.

Pessoas que trabalham juntas e que estdo em posi¢des equivalentes também
podem e devem avaliar-se entre si. £ o que chamamos de avaliacdo por
pares que difere dos demais métodos no sentido que os colegas podem ter
acesso a outras dimensdes de desempenho que o gestor ou mesmo o proprio
colaborador ndo tem percepcdo, como lideranca e/ou habilidades interpessoais.
(BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2003)

Mais recentemente, clientes externos e/ou internos foram incluidos no processo
de avaliacdo de desempenho como outras fontes de informacdo quanto ao
desempenho para empresas com foco em programas de qualidade. (BATEMAN;
SNELL,1998; BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2003)

No momento em que incluimos todos os atores mencionados anteriormente,
autoavaliacdo, avaliacao do gestor, avaliacdo dos pares e avaliacdo de clientes,
temos o que chamamos de avaliacio de desempenho 360° ou por multiplas
fontes. Com este método, cada pessoa é avaliada pelos diversos elementos que
compdem o seu entorno e reflete os diferentes pontos de vista envolvidos no
trabalho da pessoa (CHIAVENATO, 200I). Portanto, neste modelo de avaliacdo a
responsabilidade do colaborador ¢ dividida entre os diversos atores envolvidos
no seu processo de trabalho (BAYOT, 2011).
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Figura 3.4. Modelo de Avaliacao de Desempenho 360°

Autoavaliagao

Visao do Gestor Colaborador

Fonte: Eladoracdo dos autores.

Este Glltimo modelo de avaliacio tem sido descrito na literatura (e.g. BRANDAO,
2012; BRANDAO et al, 2008) como o mais eficaz dentre todos os descritos
anteriormente ja que favorece a obtencdo de um diagndstico mais rico e
preciso de competéncias.

Com a avaliacdo por multiplas fontes, podemos obter o maior namero de
informacgdes e os dados mais fidedignos por permitir que o colaborador
se autoavalie e seja avaliado por outros atores organizacionais, como:
subordinados, superiores, pares, fornecedores, clientes internos e externos.
O envolvimento de um numero maior de atores organizacionais no processo
avaliativo permite que os envolvidos compartilhem a responsabilidade pelo
processo e que eventuais distor¢des na percepcao de um dos avaliadores se
diluam nas avaliagées dos demais (BRANDAO et al,, 2008).

A avaliacdo por multiplas fontes apresenta vantagens e desvantagens em
relacdo aos métodos convencionais. Como vantagens podem ser destacadas a
obtencao de avaliacGes mais ricas e precisas, bem como a possibilidade de gerar
maior comprometimento dos envolvidos no processo. Entre as desvantagens,
¢ possivel mencionar a complexidade operacional do modelo (pela ampliacao
do numero de avaliadores) e a possibilidade de, na autoavaliacdo, alguns
colaboradores superavaliarem seu proprio desempenho. (EDWARDS; EWEN,
1996)
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Ainda podemos
tradicionalmente utilizados, como o0s seguintes: escalas graficas, escolha
forcada e método dos incidentes criticos. O método de escalas graficas avalia o
desempenho das pessoas utilizando fatores de avaliacao previamente definidos
e graduados. Para isso, aplica-se um formulario de dupla entrada no qual as
linhas horizontais representam os fatores de avaliacdo do desempenho e as
colunas verticais os graus de variacdo desses fatores. Os fatores sdo previamente
selecionados e escolhidos para definir em cada pessoa as qualidades que se
pretende avaliar. O método das escalas graficas é criticado por reduzir as
opcoes de avaliacdo aos graus de variacdo dos fatores de avaliacdo, o que
limita as possibilidades do avaliador e também por reduzir os resultados
da avaliacdo a expressOes numéricas utilizando tratamentos estatisticos ou

listar outros métodos de avaliacdo de desempenho

matematicos para proporcionar valores objetivos as avaliagbes das pessoas.
(CHIAVENATO, 2010)

Figura 3.5. Método de escalas graficas.

e | oimo ] om | Reguar | sofivel | Fao |

S | As vezes As vezes abaixo Sempre abaixo
3 empre ultrapassa : 5
Produgao 0s padrdes u“;Z?»;S:SOS Satisfaz os padrées dos padrées dos padrées
Excepcional S : : : . ‘e .
. X uperior qualidade Qualidade Qualidade Péssima qualidade
Qualidade quf"‘ia(ljﬁ no no trabalho satisfatoria insatisfatoria no trabalho
rabalho
Conhecimento Conhece todo o Conhece mais do Conheceos Conhece parte do Conhece pouco
do trabalho trabalho que o necessario uficiente trabalho o trabalho
Cooperagéo Excelente espl’[lto Bom espl’rito~ de Colabora Colabora pouco Nio colabora
de colaboracao colaboragao normalmente
Compreensao Excelente B dad Capacidade b idad Nenhuma
de Situacdes capacidade 0a capacidade satisfatoria ouca capacidade capacidade
PP Tem sempre Quase sempre tem Algumas vezes Raramente Nunca apresenta
Criatividade excelentes ideias excelentes ideias apresenta ideias apresenta ideias ideias
Excelente ) Razoavel .
Realizagéo capacidade de Boa capacidade de capacidade de Dificuldade em Incapaz de

realizar

realizar

realizar
realizar

Fonte: Chiavenato (2010).
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Para combater alguns aspectos criticados no método de avaliacao das escalas
graficas, como superficialidade, generalizacdo e subjetividade, surge o método
da escolha forcada. Este método propde avaliar o desempenho das pessoas
utilizando-se blocos de frases descritivas que focalizam determinados aspectos
do comportamento. O nome “forcada” vem da “escolha forcada” que o avaliador
deve fazer de uma ou duas frases em cada bloco que mais se enquadram ao
desempenho do colaborador avaliado e mais se distanciam dele. Isso quer
dizer que o avaliador tera, obrigatoriamente, que escolher, dentre as opcoes
dadas, a frase que represente melhor o desempenho do colaborador e a frase
que mais se distancie dele.

Figura 3.6. Método de escolha forcada.

Avaliagao do desempenho

Nome: Cargo: Departamento:

Embaixo vocé encontrara blocos de frases, anote “x” na coluna ao lado, com sinal “+” para indicar a
frase que melhor define o desempenho do funcionario e com o sinal “-” para a frase que menos
define o seu desempenho. Nao deixe nenhum bloco sem preencher duas vezes.

N|+| = N [+ |-
Apresenta producao elevada Dificuldade em lidar com pessoas
Comportamento dinamico Tem bastante iniciativa
Tem dificuldade com niimeros Gosta de reclamar
E muito sociavel Tem medo de pedir ajuda

N|+| - N |+ |-
Tem espirito de equipe Tem Potencial de desenvolvimento
Gosta de ordem Toma decisdes com critério
Nao suporta pressao E lento e demado
Aceita criticas construtivas Conhece seu trabalho

N|+| - N |+ -
Tem boa aparéncia pessoal Nunca se mostra desagradavel
Comete muitos erros Producao razodvel
Oferece boas sugestdes Tem boa meméria
Decide com dificuldade Expressa-se com dificuldade

Fonte: Chiavenato (2010).

0 método de avaliacdo dos incidentes criticos é considerado simples e tem como
foco principal as caracteristicas extremas (incidentes criticos) que representam
desempenhos altamente positivos (sucesso) ou altamente negativos (fracasso).
Cada fator de avaliacdo do desempenho ¢é transformado em incidentes criticos
ou excepcionais para avaliar os pontos fortes e fracos de cada avaliado.
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Figura 3.7. Método de incidentes criticos.

Avaliacao do desempenho
Nome: Cargo: Departamento:
Aspectos Excepcionalmente Positivos Aspectos Excepcionalmente Positivos
Sabe lidar com pessoas Apresenta muitos erros
Facilidade em trabalhar em equipe Falta de visao ampla do assunto
Apresenta idéias inovadoras Demora em tomar decisées
Tem caracteristicas de lideranca Espirito conservador e bitolado
Facilidade de argumentagao Dificuldade em lidar com niimeros
Espirito altamente empreendedor Comunicacdo deficiente
.|

Fonte: Chiavenato (2010).

Independente do modelo de avaliacdo de desempenho que se escolha, este
processo, sempre envolve algum grau de subjetividade ja que se baseia na
observacdo do avaliador (ou avaliadores) a respeito do comportamento do
avaliado. Nem sempre a percepcdo do avaliador é imparcial, podendo, algumas
vezes, ser carregada de vieses em razdo de fatores como preconceito,
indulgéncia, severidade e leniéncia, entre outros citados por Caetano (1996).
Quando a responsabilidade é atribuida a apenas uma pessoa, a ocorréncia de
distorcdes, muitas vezes decorrentes de pressao ou controle psicossocial no
trabalho, é ainda mais frequente. (PAGES et al., 1993)

Para combater tais vieses e distor¢des no processo avaliativo, sugere-se a
inclusao de um namero maior de atores organizacionais envolvidos no
processo de trabalho do avaliado, ou seja, a ado¢cdo do modelo de avaliacao
360° - descrito anteriormente. (SILVA, 2001) O pressuposto é o que a avaliacao
realizada por diversos atores é mais rica e fidedigna do que aquela feita por
uma unica pessoa, sobretudo porque os envolvidos passam a compartilhar a
responsabilidade pelo processo e eventuais distor¢oes nas avaliacoes se diluem.
Assim, ao enriquecer a mensuracdo do desempenho profissional, a avaliacdo
360 graus pode contribuir para tornar mais fiel e preciso o diagnostico de
competéncias.
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De acordo com Bergamini e Beraldo (1988 apud SANTOS; VIEIRA, 2009), a escolha
do modelo de avaliacdao depende, diretamente, do tipo e validade dos dados que
se espera obter. Os dados obtidos a partir da avaliacdo deverao contribuir para
que os objetivos estratégicos da organizacao sejam alcancados.

3.3 Avaliacdao de desempenho por competéncias

Conforme ja discutido na disciplina Gestao por Competéncias, 0s conceitos
de Competéncia e desempenho sdo tratados na literatura como conceitos
proximos e relacionados. (e.g. BRANDAO, 2008; FETZNER; OLTRAMARI; OLEA,
2010) O conceito de competéncia envolveria um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes que justificam o alto desempenho de um funcionario
e a aplicacdo desses trés elementos no trabalho geraria um desempenho
profissional que, por sua vez, é evidenciado pelos comportamentos que a pessoa
manifesta no ambiente de trabalho e pelas suas consequéncias, em termos de
realizagdes e resultados. (Fleury e Fleury, 2001) Portanto, o desempenho do
individuo pode ser mensurado tanto pelas competéncias que este manifesta no
trabalho quanto pelos resultados que advém dessas competéncias. (BRANDAO,
2012)

Os instrumentos de gestdo do desempenho baseados em competéncias sao,
atualmente, uma tendéncia nos processos de avaliacio de pessoas. (HIPOLITO;
REIS, 2002) Este método de avaliacdo tem sido utilizado em substituicdo aos
demais ja apresentados para contrapor, principalmente, o aspecto subjetivo
caracteristico desses métodos.

A constante avaliacdo de desempenho dos colaboradores ¢ um elemento
essencial para que as organizacgdes aperfeicoem e desenvolvam as competéncias
necessarias para o alcance dos seus objetivos estratégicos. Com avalia¢do é
possivel, portanto, identificar necessidades de desenvolvimento de competéncias
pessoais e profissionais, além de analisar os pontos fortes e fracos de cada
avaliado (BENETTI et al. 2007; SCHIKMANN; CREDICO, 2007).

O primeiro passo para a implantacdo deste modelo de avaliacdo é a descricao
do perfil de competéncias para os diferentes cargos da instituicdo. A partir
disso, a avaliacdo podera identificar quais competéncias do perfil estdo
presentes no comportamento do avaliado e quais deverdo ser desenvolvidas e/
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ou aperfeicoadas. (RABAGLIO, 2004) Quando cruzamos essas duas informacoes
(competéncias exigidas e competéncias presentes) € possivel identificar uma
das trés condi¢oes abaixo:

a) A pessoa esta sobrando no cargo (suas competéncias estao além das
exigidas pelo cargo);

b) A pessoa esta alinhada ao cargo (suas competéncias equivalem as
exigidas pelo cargo);

c) A pessoa precisa ser desenvolvida para o cargo (suas competéncias
estdo aquém daquelas que o cargo requer).

Portanto, podemos dizer que o objetivo da avaliacdo de desempenho por
competéncias é identificar o resultado deste cruzamento medindo, assim, que
grau cada competéncia se encontra no avaliado.

Em instrumentos de avaliacdo com foco em competéncias os indicadores de
desempenho sdo representados por padroes ou expectativas comportamentais,
ou seja, por competéncias individuais relevantes para a organizacao, descritas
sob a forma de comportamentos passiveis de observacdo no ambiente de
trabalho. A avaliacdo é realizada procurando-se determinar, por meio de
observacdo e da utilizacdo de escalas especificas (conforme modelo abaixo), o
quanto o comportamento apresentado pelo avaliado se aproxima ou se distancia
do esperado pela organizacdo (padrées comportamentais ou competéncias
desejadas).

Figura 3.8. Instrumento de avaliacdo de competéncias.

* 1. Autogerenciamento: Buscar feedback sobre seu proprio desempenho, identificando possibilidades de melhoria continua de
seu papel enquanto gestor.

O 0- Nao utilizo esta competéncia na minha atual fungao

O 1- Nenhuma necessidade de capacitagdo, pois ndo tenho dificuldades e/ou ndo necessito de ajuda

O 2- Pouca necessidade de capacitacdo, pois raramente tenho dificuldades e/ou pouco necessito de ajuda

O 3- Média necessidade de capacitacao, pois tenho alguma dificuldade e/ou as vezes necessito de ajuda

O 4- Muita necessidade de capacitagao, pois tenho dificuldades com frequéncia e/ou necessito de ajuda constantemente

O 5- Urgente necessidade de capacitagao, pois tenho extrema dificuldade e/ou sempre necessito de ajuda

Fonte: Flaborado pelos autores.
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Diante do que foi exposto é possivel concluir que a avaliacdo de desempenho
por competéncias busca identificar, de um lado, as competéncias ja presentes
no repertorio comportamental do avaliado e, de outro, eventuais gaps (lacunas)
de competéncias deste profissional. Isso constitui informacdo importante
para subsidiar o planejamento de acdes de capacitacdo voltadas para o
desenvolvimento das competéncias necessarias ao sucesso da organizacdo. Em
tese, as competéncias que obtiverem as piores avaliacdes, ou seja, 0S maiores
gaps, deverdo ser alvo prioritario das a¢des de capacitacao promovidas pela
organizacdo. (BRANDAO, 2012)

Portanto, a avaliacdo de desempenho por competéncias, assim como 0s
demais modelos de avaliacdo de desempenho, fornece subsidios para muitos
subsistemas de Gestdo de Pessoas, tais como: desenvolvimento, aprendizagem,
recrutamento e selecdo, carreiras, sucessoes e remuneracado. (FREITAS, 200I)

Como visto até aqui, o estabelecimento de um sistema eficaz de gestao
do desempenho ainda constitui um desafio para muitas organizacgoes,
espeialmente para as publicas. A utilizacdo de uma avaliacdo de desempenho
com foco em competéncias pode cooperar para a reducdo dos problemas
enfrentados, gerando, assim, resultados mais consistentes e objetivos. Uma das
principais dificuldades enfrentadas pelas organizacoes é a falta de clareza dos
instrumentos avaliativos e dos objetivos do processo avaliativo em si. Além
desses problemas, as metodologias tradicionais de avaliacao de desempenho
encontram algumas outras dificuldades, como: resisténcia a avaliacdes, adocao
de sistemas e critérios inadequados, resultados imprecisos, falta de efetividade
nas politicas adotadas e de integracdo com outros subsistemas de gestdo de
pessoas. (CAMOES; PANTOJA; BERGUE, 2010)

A gestao do desempenho por competéncias proporciona definigdes mais
claras sobre as necessidades que precisam ser atendidas na area de gestao
de pessoas ja que consegue apontar, de fato, o ponto que o colaborador ou
servidor precisa desenvolver e/ou aperfeicoar. (LANA; FERREIRA, 2007) Além
disso, este método tem se mostrado eficaz para descrever, especificamente,
quais comportamentos devem (ou ndo devem) ser realizados no trabalho.
(SNELL; BOHLANDER, 20lI)
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3.4 Decomposicao comportamental como metodologia para o desenvolvimento
de competéncias

Vocé pode observar, até aqui, que diversas metodologias estdo a disposicdo
das organizacdes que pretendem avaliar o desempenho dos seus funcionarios.
Reconheceu, também, que os resultados dessas avaliacdes fornecem subsidios
para diversos subsistemas da area de Gestdao de Pessoas, especialmente a
Capacitacao. Mas falta responder as seguintes questdes: qual a melhor maneira
de desenvolver essas competéncias? Qual a metodologia mais adequada para o
desenvolvimento de competéncias no contexto aplicado? E o que vai descobrir
agora. Mas antes de responder as perguntas é necessario conhecer melhor o
tema.

Portanto, é importante vocé saber que cada competéncia final, identificada na
avaliacao de desempenho como gap (conforme voce ja aprendeu anteriormente)
¢ composta por comportamentos ou acoes intermediarias chamadas de pré-
requisitos. Ou seja, para cada competéncia a ser desenvolvida ou aperfeicoada
admite-se a existéncia de varios comportamentos mais simples que deverdo
ser desenvolvidos, primeiramente, para que a aprendizagem da competéncia
composta por eles seja facilitada.

O procedimento no qual a competéncia a ser desenvolvida é decomposta, ou
seja, dividida em unidades mais simples de comportamento, ¢ denominado
de Decomposicdo Comportamental. A questdo norteadora da decomposicdo
comportamental é investigar o que o aprendiz ou o profissional, deve ser
capaz de fazer para realizar determinado comportamento. A pergunta “o que o
aprendiz deve ser capaz de fazer para realizar determinado comportamento”
deve ser feita como ponto de partida para a identificacdo dos comportamentos
intermediarios envolvidos na classe mais geral de comportamento, ou seja, a
competéncia final.

“0 que o aprendiz deve ser capaz de fazer para

realizar determinado comportamento?”

Fonte: Santos et al. (2009)

Avaliacdo de Desempenho por Competéncias



A pergunta devera ser repetida quantas vezes forem necessarias para
identificar - de acordo com o grau de abrangéncia requerido - as classes de
comportamentos intermediarias (SANTOS et al., 2009). Ao aplicar o procedimento
de decomposicdao comportamental ao comportamento de “Dirigir um automovel
na cidade” temos o seguinte exemplo:

Figura 3.9. Decomposicao parcial do comportamento
de dirigir um automdvel na cidade

T Grau I 2°Grau I 3'Grau

Localizar onde
Dar partida dar partida ao
Arrancar com o carro
carro
—— Destravar o carro —l Localizar ? freio
alﬂgfmg:eTna Fazer manobras de mao
. corretas
cidade
Distinguir
Acelerar diferentes
Segquir sinais de Lentamente pressdes do pé
transito
Apertara
Fazer mudancas embreagem
de marcha

Trocar marcha

Fonte: Adaptado de Santos e outros (2009).

Ao aplicar o procedimento de decomposi¢cdo comportamental ao desenvolvimento
de competéncias podemos encontrar a seguinte situacdo: Para a competéncia
“Assessoria”, cuja descricdo é “Prestar informacéo, apoio, suporte e consultoria
a setores da organizacdo, atendendo as demandas internas” identificamos
varios comportamentos intermediarios (elaborar documentos; tramitar
documentos; atender o publico interno e externo; atualizar informacoes e dados
e analisar documentos, por exemplo), ou seja, pré-requisitos que poderao ser
desenvolvidos para facilitar a aprendizagem da competéncia final (Assessoria).
Portanto, para ser capaz de assessorar alguém ou alguma unidade, o que o

profissional deve ser capaz de fazer?

Para ficar mais clara sua compreensao vamos apresentar alguns exemplos:
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Figura 3.10. Exemplo(s) de decomposi¢cdo comportamental.

Ele precisa ser capaz de:

Elaborar documentos

Tramitar documentos

Assessoria

de fazer para assessorar alguém? e externo

Atualizar informacodes
e dados

Analisar documentos

O que o servidor deve ser capaz IAtender ao publico interno I

Fonte: Elaboragdo dos autores.

De acordo com o primeiro exemplo apresentado acima para que o profissional
seja capaz de realizar o comportamento de “Assessoria”, ou seja, “Prestar
informacao, apoio, suporte e consultoria a setores da organizacao, atendendo
as demandas internas’, ele devera ser capaz, inicialmente, de “Elaborar
documentos”, “Tramitar documentos”, “Atender ao publico interno e externo’,
“Atualizar informacoes e dados” e “Analisar documentos”. Isso quer dizer que,
para desenvolver a competéncia final “Assessoria” sugere-se desenvolver,
primeiramente, esses pré-requisitos. Com isso, a aprendizagem da competéncia

mais complexa, composta por eles, podera ser facilitada.

Podemos aplicar o mesmo procedimento para a competéncia Gestdo de Projetos
cuja descricdo pode ser: “Executar, acompanhar e avaliar projetos, programas
e acoes, dentro do prazo e orcamento estabelecidos, de acordo com os objetivos
estratégicos da instituicdo”. Diante disso, tem-se os seguintes exemplos:
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Figura 3.Il. Decomposicao comportamental de “Gestao de Projetos”.

Coordenar projetos estratégicos

Coordenar projetos estratégicos X
prol 9 Definir as etapas do

projeto

Acompanhar as fases do projeto:
iniciagdo, planejamento, execugao,
controle e encerramento de projetos

Gestao de Projetos O que o servidor dgve SGT cap7az —_ 0 que o servidor deve ser capaz  ——{ | Definir o prazo para cada
de fazer para Gerir Projetos? de fazer para Planejar os Projetos? etapa do projeto
Planejar os projetos
Acompanhar os aspectos Definir 0 orcamento para
orcamentarios e financeiros dos cada etapa do projeto

projetos

Avaliar os aspectos orcamentarios
e financeiros dos projetos

Fonte: Elaboragdo dos autores.

Explicando melhor: Para que o profissional possa desenvolver a competéncia
final “Gestdo de Projetos” admite-se a existéncia de competéncias intermediarias,
mais simples, que deverdo ser desenvolvidas, inicialmente. Ou seja, para
desenvolver a competéncia “Gestdo de Projetos”, o profissional devera ser
capaz de “Coordenar projetos estratégicos”, “Elaborar projetos estratégicos”,
“Acompanhar as fases dos projetos: iniciacdo, planejamento, execucdo, controle
e encerramento de projetos”, “Planejar projetos”, “Acompanhar os aspectos
orcamentarios e financeiros dos projetos” e “Avaliar os aspectos or¢camentarios
e financeiros dos projetos”.

Vamos dar mais exemplos para que vocé seja capaz de aplicar o procedimento
de decomposicdo comportamental a qualquer competéncia da sua instituicdo:
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Figura 3.12. Decomposicdao comportamental de “Fiscalizacao
e controle de contratos e convénios”.

Fiscalizagdo e Acompanhar a execucdo dos contratos e
Controle de convenios

Contratos e
Convénios:

Acompanhar e
fiscalizar a Fiscalizar a execugdo dos contratos e

celebragdo e convenios

execucao dos
contratos e
convénios

firmados, de
acordo com a

legislagdo vigente.

Legislacdo de Contratos e Convénios

Fonte: Elaborac¢do dos autores.

O exemplo da Figura 3.2 deixa claro que para desenvolver a competéncia
geral “Fiscalizacao e Controle de Contratos e Convénios”, cuja descricao é
“Acompanhar e fiscalizar a celebracdo e execucdo dos contratos e convénios
firmados, de acordo com a legislacdo vigente”, admite-se a existéncia de pelo
menos trés pré-requisitos, sdo eles: a) Acompanhar a execucdo dos contratos e
conveénios: b) Fiscalizar a execucdo dos contratos e convénios: e c¢) Legislacdo
de Contratos e Convénios. Sera através da aprendizagem desses pré-requisitos
que ocorrera, pois, a aprendizagem da competéncia composta por esses
requisitos.

O mesmo procedimento pode ser aplicado a competéncia “Gestdo do
Planejamento Estratégico” que podemos descrever como base na seguinte
descricdo : acompanhar e avaliar os indicadores, iniciativas, planos e ac¢oes
relativos a implementacdo do Planejamento Estratégico, de acordo com as
metas estabelecidas.
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Figura 3.13. Decomposicdo comportamental de
“Gestao do Planejamento Estratégico”.

Gestao do Planeja- Mobilizar pessoas para o planejamento
mento Estratégico: estratégico da instituicao
Acompanhar e aval- Elaborar indicadores
iar os indicadores,
iniciativas, planos e Monitorar indicadores
acoes relativos a
implementacao do Propor a¢es para alavancar indica-
Planejamento dores
Estratégico, de Divulgar dados, indicadores e infor-
acordo com as magoes

metas estabelecidas

Fonte: Elaboragdo dos autores.

Para que o profissional seja capaz de “Gerir o planejamento estratégico
do 6rgao” ele deve, inicialmente, ser capaz de: a) Mobilizar pessoas para o
planejamento estratégico da instituicdo; b) Elaborar indicadores; c¢) Monitorar
indicadores; d) Propor ac¢des para alavancar indicadores; e e) Divulgar dados,
indicadores e informacdes.

E importante frisar que o numero de pré-requisitos para o desenvolvimento
de uma competéncia podera variar conforme a complexidade desta
competéncia. Isso pode ser constatado através da analise dos exemplos
destacados anteriormente. Além disso, devemos tranquilizar as instituicoes
no que diz respeito a capacitacao ja que diferentes pré-requisitos poderao ser
desenvolvidos ou aprimorados, através de uma mesma acdao de capacitacdo.
Ou seja, a instituicdo ndo precisara propor uma acdo de capacitacdo para cada
pré-requisito identificado. Complementando essa conclusdao cabe ressaltar
que a instituicdo podera propor agdes formais e informais de capacitacdo
para o desenvolvimento desses pré-requisitos. Portanto, o colaborador podera
participar tanto de um curso presencial promovido pela instituicdao, quanto
podera ler um livro ou assistir um filme para desenvolver determinados
pré-requisitos (conforme vocé ja viu e pode rever na disciplina Gestao de
Capacitacao por Competencias).
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Quando comecamos a discutir o tema decomposicdo comportamental fizemos
algumas perguntas que agora iremos retomar, sao elas: Qual a melhor maneira
de desenvolver essas competéncias? Qual a metodologia mais adequada para o
desenvolvimento de competéncias no contexto aplicado? Vimos até aqui, que o
procedimento de decomposi¢cdo comportamental é util para o desenvolvimento
de comportamentos complexos ou competéncias. Na pratica, ao utilizar a
decomposicdo comportamental para avaliar indicadores comportamentais
teremos um instrumento de avaliaciao de desempenho, conforme descrito na
Figura 3.13.

Figura 3.13. Avaliacdo de desempenho de “Atender ao Pubico pessoalmente”.

Decomposicao da Competéncia “Atender ao publico pessoalmente”,
em indicadores de desempenho comportamentais.

Avaliagao do desempenho
Indicadores de Desempenho por

. 1 2 3|4 5 67| 8 9 10
Competéncia

1 Atender ao publico pessoalmente

Esclarecer quaisquer duvidas dos novos servidores
referentes a UFBA e unidade na qual sera lotado

b Atender ao publico fornecendo todas as informagdes
solicitadas de forma clara e objetiva

C  Atender ao publico com educacdo e cortesia

Fonte: Ramos e outros (2014).

Portanto, temos um instrumento onde sdo apresentados os comportamentos
mais complexos (competéncias) e os seus pré-requisitos (indicadores
comportamentais). No exemplo acima, temos que a competéncia “Atender ao
publico pessoalmente” é composta pelos seguintes indicadores comportamentais:
a) Esclarecer quaisquer duvidas dos novos servidores referentes a UFPA
e unidade na qual sera lotado; b) Atender ao publico fornecendo todas as
informacgoes solicitadas de forma clara e objetiva e c) Atender ao publico com
educacdo e cortesia. Para desenvolver ou aprimorar a competéncia “Atender
ao publico pessoalmente” o servidor deve ser capaz, inicialmente, de: esclarecer
quaisquer davidas dos novos servidores referentes a UFPA e unidade na qual
sera lotado; atender ao publico fornecendo todas as informacdes solicitadas de
forma clara e objetiva e atender ao publico com educacdo e cortesia.
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De acordo com os resultados do estudo realizado por Ramos e colaboradores
(2014) com 26 servidores publico-federais da Pro-Reitoria de Desenvolvimento e
Gestao de Pessoas da Universidade Federal do Para, utilizando uma metodologia
de avaliacdo de desempenho baseada em indicadores comportamentais, a
proposta de quantificar os indicadores baseados em competéncias permitiu uma
avaliacao mais objetiva do seu desempenho. Os dados mostraram que o modelo
de decomposicao comportamental é uma ferramenta util por representar a
rotina dos participantes e tornar objetiva a analise dos dados.

Apesar de termos visto muitas vantagens da avaliacdo de desempenho para o
gerenciamento de pessoas,sua utilizacdao ainda gera muitos questionamentos
e desconfiancas em funcdo da subjetividade dos seus critérios e tendéncia a
complacéncia por parte dos seus avaliadores. Portanto, uma politica de avaliacdo
de desempenho bem estruturada, utilizando ferramentas adequadas, pode se
constituir um instrumento avaliativo importante para o desenvolvimento de
uma cultura voltada para resultados (este tema sera apresentado e discutido na
proxima secdo ). Tal afirmacéo é baseada no pressuposto de que o alinhamento
de objetivos individuais e das equipes as metas da organizacao implica no
maior envolvimento dos funcionarios de todos os niveis, os quais passam a se
sentir pessoalmente responsaveis pelo desempenho da organizacao.

Portanto, a implantacdo da gestao do desempenho favorece o surgimento
de uma nova mentalidade na organizacdo trazendo clareza a respeito da
necessidade de que o desempenho dos funcionarios seja constantemente
avaliado e redirecionado. (LANA; FERREIRA, 2007)
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@ EXERCICIOS UNIDADE TEMATICA III

l. Segundo Shikmann e Crédico (2007), a avaliacdo de desempenho, se bem
utilizada, pode constituir-se em uma das ferramentas mais importantes de
gerenciamento de pessoas, influenciando carreiras e a vida profissional dos
individuos. Diante disso, analise as assertivas que melhor descrevam o conceito
e/ou objetivos de tal ferramenta.

I - A avaliacdo de desempenho é uma metodologia baseada em critérios sempre
objetivos que visa acompanhar se os colaboradores estdo atingindo seus objetivos e
0 quanto eles estao contribuindo para a consecucdo dos resultados da organizacdo
da qual fazem parte ( )

I - Os objetivos da avaliacio de desempenho sdao exclusivamente voltados para
o desenvolvimento de pessoal, ja que através dos seus resultados é possivel o
estabelecimento de um plano de desenvolvimento para o colaborador focado em sua
real necessidade ( )

IIl - Os objetivos da avaliacdo de desempenho sdo divididos em administrativos e
de carreira. Os objetivos administrativos relacionam-se a avaliacdo como base para
tomar decisoes ligadas ao aproveitamento e os de carreira, subsidiam decisoes ligadas
ao encarreiramento e redimensionamento de pessoas ( )

IV - A avaliacdo de desempenho é uma metodologia baseada em critérios, geralmente,
objetivos que visa acompanhar se os colaboradores estdo atingindo seus objetivos e
0 quanto eles estao contribuindo para a consecucdo dos resultados da organizacdo
da qual fazem parte ( )

V - Os objetivos da avaliacdo de desempenho sao divididos em administrativos e de
desenvolvimento. Os objetivos administrativos relacionam-se a avaliacdo como base
para tomar decisfes administrativas ligadas ao aproveitamento e encarreiramento
das pessoas. A avaliacio de desempenho tem o objetivo de desenvolvimento, ja
que fornece o feedback (devolutiva) para discussdo dos pontos fortes e fracos do

colaborador e, consequente, aprimoramento do seu desempenho ( )
a) Somente a assertiva I esta correta ()

b) As assertivas I e Il estdo corretas ()

c) Somente a assertiva V esta correta ( )

d) As assertivas IV e V estdo corretas ( )

e) As assertivas I e Il estao corretas ()
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2. Considerando as defini¢coes oferecidas abaixo selecione a alternativa que
melhor descreve o método de avaliacao.

I. Pessoas que trabalham juntas e que estdo em posi¢des equivalentes devem
avaliar-se entre si.

a. avaliacdo por pares ( ) b. Incidentes criticos ()

c. avaliacao 360° ( ) d. Escolha forcada ()

e. Escala grafica ()

II. Clientes externos e/ou internos foram incluidos no processo de avaliacao
de desempenho como outras fontes de informacdo quanto ao desempenho
para empresas com foco em programas de qualidade.

a. Avaliacdo por pares ( ) b. Incidentes criticos ( )
c. Avaliacdo 360° () d. Escolha forcada ( )

e. Escala grafica ( )

Ill. Avalia o desempenho das pessoas utilizando fatores de avaliacdo
previamente definidos e graduados

a. Avaliacdo por pares ( ) b. Incidentes criticos ( )
c. Avaliacdo 360° () d. Escolha forcada ( )

e. Escala grafica ()
IV.  Avalia o desempenho das pessoas utilizando-se blocos de frases
descritivas que focalizam determinados aspectos do comportamento.

a. Avaliacdo por pares ( ) b. Incidentes criticos ( )
c. Avaliacdo 360° ( ) d. Escolha forcada ( )

e. Escala grafica ()
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V. Avalia pelas caracteristicas extremas que representam desempenhos
altamente positivos (sucesso) ou altamente negativos (fracasso).

a. Avaliacdo por pares ( ) b. Incidentes criticos ( )
c. Avaliacdo 360° () d. Escolha forcada ( )

e. Escala grafica ()
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