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RESUMO

Cada vez mais as organiza¢es necessitam de mecanismos que possibilitem que a organizacao realize
uma melhor avaliagdo de seus funcionarios, tornando necesséria a realizagdo de uma analise dos
atuais métodos utilizados para a avaliagdo de funciondrios. Nesse sentido, a avaliagdo de desempenho
surge como um instrumento que auxilia as empresas na mensuragao das contribuicdes oferecidas por
cada pessoa para a organizagdo e a sua contribuicdo para o negocio da organizagao. Em se tratando
de um modelo de gestdo por competéncias, a avaliagdo de desempenho constitui uma ferramenta que
tem por objetivo auxiliar na identificagdo das competéncias apresentadas pelos funcionéarios, bem como
guais deverdo ser desenvolvidas. A avaliagdo de desempenho por competéncias auxilia ainda nos
processos de recursos humanos voltados para o desenvolvimento de pessoal, bem como na
aprendizagem, recrutamento e selecdo, carreiras, sucessdes e remuneracdes. Assim sendo, 0
presente trabalho tem por objetivo compreender o que é a avaliacao de desempenho por competéncia,
bem como identificar as contribuicbes da mesma enquanto instrumento gerencial. Para tanto, foi
realizada uma pesquisa bibliografica, em livros, revistas e periodicos entre outros. Ao final, é possivel
concluir que a avaliagdo de desempenho quando realizada de forma adequada, além de constituir uma
ferramenta eficaz para a gestdo organizacional, torna-se um diferencial competitivo, proporcionando
uma nova forma de gerenciamento dos Recursos, beneficiando todas as partes envolvidas no processo
de avaliacéo.
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ABSTRACT

Increasingly, organizations need mechanisms to enable the organization to better evaluate its
employees, making it necessary to conduct an analysis of the current methods used to evaluate
employees. In this sense, performance evaluation emerges as an instrument that assists companies in
measuring the contributions offered by each person to the organization and its contribution to the
organization's business. In the case of a model of management by competences, the performance
evaluation is a tool that aims to help in the identification of the competencies presented by the
employees, as well as which should be developed. The performance evaluation by competencies also
assists in the processes of human resources aimed at the development of personnel, as well as in
learning, recruitment and selection, careers, successions and remunerations. Therefore, the objective
of this study is to understand what is the performance evaluation by competence, as well as to identify
the contributions of the same as a management tool. For this, a bibliographical research was carried
out, in books, magazines and periodicals, among others. At the end, it is possible to conclude that the
performance evaluation, when performed in an appropriate way, besides being an effective tool for
organizational management, becomes a competitive differential, providing a new way of managing
Resources, benefiting all parties involved in the evaluation process.

Keywords: Performance Evaluation of Competence. Efficacy. People Management.



INTRODUCAO

Em sentido genérico, a avaliacdo é tdo antiga quanto o homem. Trata-se do
embasamento para a realizagdo da analise de um fato, objetivo, ideia ou resultado,
podendo ainda servir de base para a tomada de decisé@o sobre qualquer situagéo que
envolve a realizacéo de escolhas (LUCENA, 1992).

A avaliacao de desempenho ocupa-se da elevacao da qualidade das atividades
desenvolvidas pela organizacéo, sendo uma ferramenta gerencial indispensével para
a melhoria o desempenho dos individuos que a integram, bem como da elevacéo da
satisfacdo, melhoria do ambiente de trabalho e da qualidade de vida das pessoas no
intuito de elevar a eficiéncia e a eficacia das mesmas (CHIAVENATO, 2005).

O autor ainda destaca que a avaliacdo do desempenho deve ser um processo
dindmico, interativo e criativo, para que seja possivel que a parceria estabelecida entre
gestor e empregado propicie as condi¢cdes necessarias para que ocorra uma melhoria
constante do desempenho, das atividades e da qualidade de vida de todos os
membros da organizacéo, resultando na conquista dos objetivos organizacionais e
individuais.

Nesse sentido, a gestdo por competéncias surge como um sistema gerencial
cujo objetivo consiste em estimular os funcionarios no que se refere a sua
competéncia profissional, acrescentando capacidades e elevando aquelas ja
existentes. Entende-se por competéncias as capacidades, conhecimentos e
caracteristicas pessoais que tornam possivel a realizacdo de uma distin¢do entre os
profissionais de alto desempenho dos profissionais que apresentam um desempenho
regular em determinada funcéo (P10, 2008).

A avaliagdo por competéncia se inicia com a realizagédo de um diagnadstico, para
a coleta de dados relacionados as competéncias consideradas indispensaveis para
que seja possivel alcancar uma boa performance ao desempenhar as atividades
relacionadas ao cargo ocupado, bem como o perfil do colaborador com relacéo a estas
competéncias.

De acordo com Pio (2008) tais competéncias podem ser separadas em trés
categorias:

e Competéncias Conceituais: trata-se das competéncias relacionadas ao
conhecimento e ao dominio de conceitos e teorias que servem como

embasamento para as técnicas;



e Competéncias técnicas: sdo aquelas relacionadas ao dominio de métodos e
ferramentas especificas para uma determinada area de trabalho) e

e Competéncias interpessoais: sdo aquelas que tornam possivel a comunicacao
e interacao eficaz entre as pessoas, bem como o desenvolvimento de atitudes

e valores pessoais.

Abordar a avaliacdo de desempenho por competéncia se justifica devido as
contribuicdes que pode ofertar para a area académica, especialmente para a gestao
de pessoas. Sendo assim, o presente trabalho tem por objetivo compreender o que é
a avaliacdo de desempenho por competéncia, bem como identificar as contribuicbes
da mesma enguanto instrumento gerencial.

Para tanto, foi realizada uma pesquisa bibliografica, com base em livros,
revistas e peridédicos entre outros, no intuito de conceituar a avaliacdo de
desempenho, bem como as contribuicdes da mesma e possiveis desdobramentos nas
organizacoes.

De acordo com Lakatos,

“A pesquisa bibliografica permite compreender que, se de um lado a
resolucdo de um problema pode ser obtida através dela, por outro, tanto a
pesquisa de laboratério quanto a de campo (documentacao direta) exigem,
como premissa, o levantamento do estudo da questdo que se propde a
analisar e solucionar. A pesquisa bibliografica pode, portanto, ser
considerada também como o primeiro passo de toda pesquisa cientifica”
(1992, p.44).

AVALIACAO DE DESEMPENHO

A Gestdo por Competéncias constitui uma alternativa para os tradicionais
modelos gerenciais utilizados pelas organizacfes, destinando-se a orientacdo de
esforcos para o planejamento, captacdo, desenvolvimento e avaliagdo, nos diversos
niveis organizacionais no intuito de desenvolver as competéncias necessarias para a
conquista dos objetivos propostos pela organizacdo (BRANDAO, 2008).

De acordo com Carbone (2006) trata-se de um modelo de gestdo que visa
identificar quais as competéncias organizacionais necessarias para 0 SUCESSO
empresarial, desdobrando-as em competéncias profissionais e desenvolvendo-as
junto aos funcionarios internos, sendo o foco principal os negécios, o mercado e o

constante desenvolvimento profissional.



Suas acbes visam prioritariamente eliminar ou minimizar as lacunas de
competéncias existentes na organiza¢do ou equipe, aproximando-se ao maximo das
competéncias necessarias para o alcance dos objetivos organizacionais.

Sob essa perspectiva, minimizar eventuais lacunas de competéncias significa
orientar e estimular os profissionais a eliminar as incompatibilidades entre o que eles
sdo capazes de fazer (competéncias atuais) e o que a organizacao espera que eles
facam (competéncias necessarias).

Segundo Chiavenato (1999) a Avaliacdo de Desempenho pode ser definida
COMO um processo que serve para a mensuracao do desempenho do funcionario.
Trata-se da identificacdo, mensuracdo e administracdo do desempenho humano
nas organizacgdes. Souza (2005, p. 23), define desempenho como “uma agéo que
pode ser verificada e mensurada”.

Em sentido genérico, a avaliacdo é tdo antiga quanto o homem. Trata-se do
embasamento para a realizacdo da analise de um fato, objetivo, ideia ou resultado,
podendo ainda servir de base para a tomada de decisé&o sobre qualquer situagéo que
envolve a realizacéo de escolhas (LUCENA, 1992, p.35). A autora define a avaliacao
como uma premissa basica para a confrontacao dos resultados obtidos com as metas
estabelecidas.

A avaliacdo do desempenho constitui uma analise metddica do desempenho
apresentado por cada pessoa durante o desempenho de suas atividades, bem como
das metas e resultados que devem ser alcancados e do potencial de desenvolvimento
apresentado. Trata-se de um procedimento utilizado para avaliar ou estimar o valor, a
exceléncia e as qualidades apresentadas por uma pessoa e, especialmente, as
contribuicdes que oferece para a organizacédo (CHIAVENATO, 1999).

Embora seja considerada uma ferramenta e um meio, a Avaliacdo de
desempenho ndo possui um fim em si mesmo, tendo em vista configurar-se como um
instrumento utilizado no intuito de promover a melhoria dos resultados obtidos pelos
recursos humanos da organizacdo. Os principais objetivos da Avaliacdo de
Desempenho séo: a adequacdo do individuo ao cargo, treinamento, promocgdes,
incentivo salarial visando um bom desempenho e o auto aperfeicoamento entre outros
(CHIAVENATO, 2004).



A IMPORTANCIA DA AVALIACAO DE DESEMPENHO NA ORGANIZACAO
Atualmente as organizacOes tem destinado uma atencdo especial para a

gestdo de pessoas, especialmente para o desempenho individual, da equipe e da
empresa. Nesse sentido, a avaliacdo de desempenho constitui-se como uma etapa
gue integra a gestéo estratégica dos individuos que integram a organizacgao.

Trata-se de uma ferramenta gerencial indispensavel para a melhoria do
desempenho individual, elevacao da satisfacéo, melhorar das condi¢cdes de trabalho
e da qualidade de vida no intuito de obter resultados eficientes e eficazes
(CHIAVENATO, 2005).

Podem ser destacados como objetivos da avaliacdo de desempenho: a
adequacao do individuo ao cargo, melhorias nas relacdes humanas estabelecidas
entre superior e subordinados; estimular a produtividade; oportunizar o crescimento
de todos os membros da organizacdo; criar condicdes para a superacdo das
dificuldades apresentadas pelos colaboradores e identificar necessidades de
treinamento voltados para o desenvolvimento de novas habilidades. (RHPORTAL,
2009; CHIAVENATO, 1989).

FALHAS EXISTENTES NA AVALIA(;AO DE DESEMPENHO
Para que seja possivel estabelecer um sistema de avaliacdo do desempenho

eficaz é indispenséavel que se defina o destino das informacgdes obtidas com a mesma.
A falta de objetivos claros na avaliacdo do desempenho constitui uma das principais
causas do insucesso organizacional (BAUMGARTEN, 2000; BOHMERWALD,1996).

Com grande frequéncia é possivel observar dificuldades para a implementacéo
de métodos de avaliacdo de desempenho. Tais dificuldades se devem, entre outros
fatores: ao sentimento de indiferenca e da falta de comprometimento com o programa
de avaliacdo; dificuldade para a eliminacdo do carater subjetivo da avaliacao;
questionarios tradicionais copiados de instituicbes sem as devidas adaptacdes a
realizada organizacional (RH PORTAL, 2009).

Cabe a organizacdo assegurar que 0s recursos sejam utilizados de forma
adequada para que seja possivel a conquista das metas e objetivos estabelecidos,
efetuando as mudancas e ajustes de recursos necessarios em casos de disfungdes
ou desajustes.

A avaliacado do desempenho deve constituir um processo dinamico, interativo,

criativo, possibilitando que gestor e empregado criem as condi¢cdes necessarias para



gue haja a melhoria constante do desempenho, das atividades, da qualidade de vida,
resultando na melhoria dos resultados obtidos tanto pela organizacdo como pelos
individuos (CHIAVENATO, 2005).

A avaliacdo do desempenho pode ainda servir como embasamento para as
politicas de promocé&o das organizagdes, constituindo-se como uma analise objetiva
do comportamento dos colaboradores, e posteriormente para a comunicacdo dos
resultados. Geralmente os superiores sao responsaveis por avaliar os subordinados,
e esta avaliacdo encontra-se sujeita a corre¢cdes posteriores no intuito de que os
resultados finais sejam compativeis com a politica de promoc¢des estabelecidas pela
organizacdo (CHIAVENATO, 1981).

AVALIACAO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIA
De acordo com Carvalho (1998, p. 242) “a avaliacdo de desempenho constitui-

se numa série de técnicas com a finalidade de obter informacdes sobre o
comportamento profissional do avaliado durante o seu desempenho no trabalho".

Chiavenato (1992), destaca que a avaliacdo de desempenho pode ser realizada
a partir da utilizacdo de inUmeras técnicas que podem variar tanto de uma organizacao
para outra, como dentro da mesma organizagcao, tendo em vista a existéncia de
diferentes niveis de pessoal ou areas de atividades. A gestdo com base no
desempenho requer um acompanhamento e, consequentemente, uma maior
aproximagao entre a geréncia e os colaboradores, possibilitando assim o recebimento
e a oferta de feedbacks, indispensaveis para que seja possivel fornecer os meios
necessarios para a realizacdo do trabalho, bem como o ajuste de prioridades na
definicdo das tarefas, a identificacdo e o atendimento das caréncias dos empregados
e a utilizacdo adequada das capacidades disponiveis.

O processo de acompanhamento possibilita que as habilidades gerenciais
sejam exercitadas de forma mais efetiva, com relacdo a participacdo, ao
relacionamento interpessoal, ao didlogo construtivo e a lideranca efetiva para a
resolucdo de problemas e para a tomada de decisfes (LUCENA, 1992).

Atualmente, diversas técnicas sao utilizadas para o desenvolvimento de
sistemas de avaliacdo de desempenho que sejam capazes de realizar o levantamento
das informagBes relacionadas ao comportamento do funcionario durante o
desenvolvimento de suas tarefas, bem como a comparacéo de seu desempenho atual

com o desempenho esperado pela organizacao.



H& inimeros métodos de avaliacdo de desempenho e cada um apresenta
vantagens e desvantagens, bem como uma relativa capacidade de adequacdo a
cargos e situacbes especificos. Sendo assim, torna-se possivel a utilizacdo de
diversas sisteméaticas de avaliacdo de desempenho, sendo possivel estruturar cada
uma delas através de um método que seja adequado ao tipo e as caracteristicas dos
avaliados, bem como ao nivel e as caracteristicas dos avaliadores. A promocao
dessas adequacdes é indispensavel para que seja possivel um bom funcionamento e
para a obtencéo de resultados positivos.

Pio (2008), classifica os métodos de avaliagdo de desempenho em duas
categorias: os métodos tradicionais e os modernos. Os métodos tradicionais sao:
escala grafica; escolha forgada; pesquisa de campo; métodos de incidentes criticos e
a lista de verificacdo. Os métodos modernos séo: avaliagdo participativa por objetivos
e avaliacdo de desempenho por competéncia.

A avaliacdo de desempenho por competéncia concentra-se nas competéncias
dos funcionarios. As competéncias correspondem as capacidades, conhecimentos e
caracteristicas das pessoas e sao responsaveis pela diferenciacdo entre o
colaborador de alto nivel e o de baixo potencial. Ja para Pio (2008, p. 33) as
“competéncias sdo entendidas como as capacidades, os conhecimentos e as
caracteristicas pessoais que distinguem os profissionais de alto desempenho
daqueles de desempenho regular em determinada funcao”.

Esse modelo de avaliacdo de desempenho tem por objetivo o desenvolvimento
continuo dos colaboradores da organizacdo. Para tanto, busca receber e fornecer
feedback, estabelecendo um canal para a comunicacao entre o0s niveis hierarquicos
para que as pessoas desenvolvam sua atuacdo em conformidade com as estratégias

da organizacéo.



CARACTERISTICAS E ETAPAS DO MODELO DE GESTAO POR COMPETENCIAS
A Gestao por Competéncias é composta por subsistemas, tais como:

e Mapeamento e descricdo de competéncias:

Constitui a base de toda a Gestao por Competéncias. Trata da descrigdo das
competéncias laborais no trabalho. Para tanto, faz-se necessario a utilizacdo de duas
metodologias complementares para a descricdo de competéncias no trabalho.

De acordo com Carbone (2006) a primeira metodologia se baseia
nos conhecimentos, habilidades e atitudes consideradas necesséarias para que o
profissional apresente o desempenho esperado no trabalho. Ja& a segunda baseia-se
em pautas ou referenciais de desempenho, ou seja, as competéncias sdo adquiridas
da adocao de certos comportamentos passiveis de observagéo no trabalho.

Geralmente a escolha de critérios para descricdo de competéncias depende do
fim ao qual se destina. Para a avaliacdo do desempenho no trabalho, as competéncias
sdo avaliadas através da descricdo dos comportamentos observados no
desenvolvimento do trabalho. J& para a formulacdo de acdes de treinamento, sdo
descritos além dos comportamentos desejados, os conhecimentos, habilidades e

atitudes correspondentes ao cargo.

e Mensuracao de competéncias:

A mensuracdo de cada competéncia ocorre de acordo com as habilidades
apresentadas pelo profissional. Podendo ser classificadas em:

A) Habilidades técnicas: s&@o aquelas relacionadas ao entendimento e a
capacidade de execucdo das atividades exigindo tanto o dominio do
conhecimento especializado como a capacidade analitica para o desempenho
das tarefas relacionadas ao cargo. Tais habilidades podem ser adquiridas
através de treinamentos e da experiéncia profissional;

B) Habilidade Humana: corresponde a inteligéncia emocional, conferindo a
competéncia necessaria para o desenvolvimento do trabalho em grupo,
visando obter os mesmos resultados;

C) Habilidade Conceitual: aquela que a visualizagcdo da organizacdo de forma
holistica, ou seja, como um conjunto integrado, no qual cada competéncia pode
ser mensurada por meio da analise das habilidades apresentadas pelo

profissional e sua aplicacdo ao desempenhar suas tarefas (LACOMBE, 2012).



e Remuneragao por competéncias:

A remuneracao por competéncias consiste na identificacdo dos conhecimentos,
comportamentos e atitudes consideradas importantes para um melhor desempenho
na realizacdo das atividades relacionadas a uma fungdo especifica dentro da
organizacao e a utilizacdo dos resultados para a determinagéo da remuneracao a ser
oferecida, sendo possivel uma remuneracao diferenciada para a mesma funcao.

De acordo com Lacombe (2007, p. 164) “a remuneracdo por competéncia
consiste em remunerar as pessoas por seus atributos, conhecimentos e qualidades
pessoais e interpessoais”. Assim sendo, quanto maior a competéncia e utilidade do

trabalhador para a organizacao, maior sera sua remuneracao.

e Selecéo por competéncias:

De acordo com Leme (2005) a selecdo por competéncia constitui o melhor
processo para contratacdo de novos colaboradores para a organizacdo, pois
possibilita a identificacdo das competéncias comportamentais dos candidatos

Trata-se de uma busca por colaboradores que se encaixem na cultura
organizacional e possua os valores e crencas desejados, tendo em vista que algumas
habilidades e atitudes n&do podem ser alcancadas simplesmente através de

treinamentos.

[...] Selecdo por Competéncias tem o objetivo de apresentar ndo apenas
tecnicamente, mas comportamentalmente, a possibilidade de ser identificado
o melhor candidato para o cargo. Isso € economia. Quanto mais proximo do
cargo, menores serdo 0s investimentos em treinamentos basicos,
canalizando os recursos para treinamentos com finalidade corretiva, além de
uma série de outras vantagens. (LEME, 2005, p.120).

e Avaliagdo por competéncias:

Trata-se da identificacdo do perfil comportamental e técnico dos colaboradores
no intuito de se investigar se 0s mesmos se encontram alinhados ao perfil desejado
para 0os ocupantes dos cargos da organizacao.

A avaliacao por competéncias possibilita a mensuragdo do aproveitamento do
potencial apresentado por cada colaborador dentro das organizacdes. O resultado
obtido com a avaliacdo corresponde a identificacdo das competéncias

comportamentais e técnicas que necessitam de aperfeicoamento.
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¢ Plano de desenvolvimento por competéncias:

O plano de desenvolvimento por competéncias é estabelecido com base no
resultado obtido na Avaliacdo por Competéncias, visando o aperfeicoamento e a
potencializacdo do perfil apresentado por cada colaborador.

O potencial de desenvolvimento em longo prazo apresentado por cada
candidato deve ser observado desde o recrutamento e selecdo, pois quando o
profissional tem o conhecimento da estratégia, da cultura e do clima organizacional,
certamente se sentira inserido e parte importante para a organiza¢ao. Assim, torna-se
possivel o planejamento da carreira, por meio da gestdo e aprimoramento das
competéncias que apresentadas, bem como do desenvolvimento de novas
habilidades.

Para tanto, faz-se necessario o estabelecimento de metas que contemplem
tanto as necessidades individuais do profissional como as da empresa, cabendo ao
setor de RH ofertar um ambiente favoravel e o suporte necessario para que o
funcionario estabeleca metas que beneficiem tanto a si mesmo como a organizacao.
Em seguida, o profissional estara preparado para realizar a identificacdo das
oportunidades e dos requisitos exigidos para a carreira, fazendo uma comparacao
entre 0 que precisa e 0 que ja possui, e assim direcionar seus esfor¢cos para o seu
desenvolvimento. A proxima etapa consiste na implementacdo de programas de
desenvolvimento voltados para o aprimoramento dos profissionais, podendo ser
programas de treinamentos, aconselhamento de carreira, feedback de
desenvolvimento ou orientacdes. Para finalizar realiza-se a mensuragao do potencial
do funcionario para que o setor de Recursos Humanos possa utilizar planos de
avaliacdo, bem como elaborar inventarios de talentos e consequentemente construir
planos de sucessdo (BOHLANDER; SNELL, 2009)

CONSIDERACOES FINAIS
Ao final do presente trabalho € possivel concluir que a avaliacdo de

desempenho além de ser uma ferramenta eficaz para a gestdo organizacional,
constitui um poderoso diferencial competitivo. A avaliacdo de desempenho com base
nas competéncias tem se mostrado muito eficaz na producédo de resultados positivos,
tendo em vista que as competéncias sdo mensuradas em conformidadecom as

atividades desempenhadas por cada integrante da organizagdo. Uma lideranga
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guando bem orientada possibilita aos funcionarios uma melhor percepcao acerca dos
beneficios da avaliagdo para seu desenvolvimento profissional, pois oferece aos
colaboradores o conhecimento do que esta sendo avaliado e qual a finalidade dessa
avaliacao.

A avaliacdo de desempenho por competéncia proporciona uma nova forma de
gestado de pessoas, tendo em vista que todos os envolvidos na avaliacdo podem ser
beneficiados, pois torna possivel a identificacdo dos pontos fortes e fracos, bem como
de novas aptiddes. As organizacdes também sao beneficiadas na medida em que, a
participacéo positiva dos colaboradores possibilita a colheita de resultados positivos a

partir dos feedbacks recebidos nas avaliacdes realizadas.
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