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RESUMO

O objetivo deste estudo foi desenvolver uma metodologia de monitoramento das acOes de
capacitacdo de uma instituicdo federal de ensino. O estudo foi realizado na Prd-Reitoria de
Desenvolvimento e Gestdo de Pessoas com 26 servidores técnico-administrativos. Foi
utilizada a avaliacdo do tipo 360°, na qual o servidor se auto-avalia e é avaliado por diferentes
atores organizacionais. O procedimento incluiu 0 mapeamento de competéncias, a criagdo de
indicadores de desempenho, a validacdo dos indicadores e a aplicacdo do questionario de
avaliacdo. Os resultados mostraram que a metodologia proposta possui itens de escala
adequados que possibilitam uma avaliacéo objetiva do desempenho do servidor. Portanto, a
nova metodologia foi considerada promissora para o desenvolvimento dos servidores e 0
processo de decomposicdo se mostrou eficaz para a criacdo de indicadores de avaliagao.

Palavras-chave: Gestdo por competéncias, avaliacdo de treinamento por multiplas fontes,
indicadores de desempenho, decomposicao de competéncias.
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ABSTRACT

The present study was to develop a methodology for monitoring capacitating actions in a
federal educational institution. The study was carried out at the Pro-rectory of Development
and Management of Personnel with 26 technical-administrative public workers. We used the
360° type performance evaluation, in which the public worker performs self-evaluation and
also is evaluated by different organizational actors. The procedure comprised: mapping the
competences, establishing performance indicators, validating indicators, and implementation
of the evaluation questionnaire. The results showed that the proposed methodology has
adequate scale items that make possible an objective evaluation of the worker performance.
Therefore, the new methodology was considered as a promising tool for the development of
public workers and the process of competence decomposition was effective to create
evaluation indicators.

Key-words: Management based on competences, Multiple sources evaluation performance,
Performance indicators, Competence decomposition.
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e Recursos Humanos (RH) das institui¢des publicas

pectos legais e operacionais, limitada as rotinas de

processamento de tarefas administrativas relacionadas ao pagamento, aos beneficios da
aposentadoria, proposicdes legais, regras e demais regulamentos relacionados a area
(Freitas & Jabbour, 2010; Magalh&es, Oliveira, Cunha, Lima & Campos, 2010;

Marconi, 2003).

De acordo com Marconi (2003) a falta de definicdo de diretrizes gerais para as
politicas de recursos humanos nas organizag@es publicas, aliada a falta de autonomia e a
falta de informatizacdo dos seus processos fez com que a area de RH estivesse, por
muito tempo, relacionada & burocracia e & ineficiéncia. Diante disso, atividades
estratégicas como a definicdo de politicas de recrutamento, qualificacdo,
desenvolvimento e remuneracdo permaneceram em segundo plano, limitando, com isso,
acdes inovadoras para a gestdo de Recursos Humanos do setor publico (Freitas &

Jabbour, 2010; Menegasso & Salm, 2001).

Para que o trabalho dos servidores publicos seja realizado de forma eficiente e
atenda as reais necessidades dos seus usuarios, € necessario possuir no seu quadro
pessoas capacitadas e motivadas, que priorizem a melhoria continua dos servigos
prestados, conseguindo, com isso, alcancar 0s objetivos institucionais e o atendimento
satisfatorio dos seus cidaddos (Campos, Pinto & Mello, 2010; Marconi, 2003; Melian-
Gonzalez & Bulchand-Gidumal, 2009). Para tanto, faz-se necessario o estabelecimento
de politicas de capacitacdo que visem o desenvolvimento e a atualizagdo profissional do
servidor, ja que sdo eles que fazem a a¢do, manipulam as técnicas e atendem 0s usuarios

(Pereira & Marques, 2004).
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le Fevereiro de 2006 institui a Politica e as Diretrizes

de Pessoal na Administracdo Publica Federal. Esta

politica foi instituida para cumprir os seguintes objetivos: melhoria da eficiéncia,
eficacia e qualidade dos servigcos publicos prestados ao cidaddo; desenvolvimento
permanente do servidor publico; adequacdo das competéncias requeridas dos servidores
aos objetivos institucionais, tendo como referéncia o plano plurianual; divulgagéo e
gerenciamento das agOes de capacitacdo e a racionalizacéo e efetividade dos gastos com

capacitagéo.

Uma das estratégias, descritas no Decreto n° 5.707/2006, para a capacitacdo e 0
desenvolvimento profissional dos servidores publicos federal ¢ a implantacdo do

modelo de gestdo por competéncias.

O modelo de gestdo baseado em competéncias tem sido implantado por inimeras
organizagbes com 0 objetivo de planejar, captar, desenvolver e avaliar — nos seus
diferentes niveis — competéncias imprescindiveis para a obtencdo das metas
organizacionais (Branddao & Guimardes, 2001; Carbone, Brand&o, Leite, & Vilhena,
2009). Este modelo propde o gerenciamento das lacunas de competéncias, ou seja, a
reducdo da discrepancia entre as competéncias imprescindiveis a consecucdo dos

objetivos institucionais e aquelas disponiveis na organizacdo (Brand&o & Bahry, 2005).

Vale ressaltar que, a auséncia de politicas de capacitacdo e desenvolvimento de
competéncias, somada & complexidade organizacional e a constante exigéncia de
capacitacdo das pessoas, pode aumentar, cada vez mais, a lacuna de competéncias

(Branddo & Bahry, 2005).
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s, Benevenuto e De Paula (2012) a implantagéo deste

dificuldades decorrentes da rigidez imposta pela sua

legislacdo e cultura caracteristicas do servico publico brasileiro. O fato desse modelo de
gestdo ser relativamente recente e complexo tem contribuido para a inseguranga quanto

a sua eficcia e a maneira de se aplicar esse novo modelo de gestdo (Amaral, 2008).

Outra dificuldade encontrada para a implantacdo desse modelo de gestdo nas
instituicOes publicas esta relacionada a alocacdo das pessoas. Na definicdo da lotacdo
dos servidores publicos é considerado apenas os tipos de cargos e a descricdo de suas
responsabilidades, ao invés de serem consideradas as competéncias para a realizacéo

das atividades (Pantoja et al., 2012).

Para construir o perfil almejado para o servidores publicos faz-se necessaria a
estruturacdo de uma politica de capacitagdo, por meio de acdes de treinamento e
desenvolvimento - T&D (Marconi, 2003). No entanto, de acordo com Gongalves e
Mourdo (2011) essas agOes de T&D precisam ser constantemente avaliadas afim de
verificar se os resultados propostos foram alcangados. Pode-se considerar que a etapa de

avaliacdo de treinamento é o fim de um ciclo e o inicio de outro.

Segundo Borges-Andrade (2002) o processo de T&D é dividido em trés etapas, sdo
elas: 1) Avaliacdo de Necessidades; 2) Planejamento do Treinamento e Execucdo e 3)

Avaliagédo do Treinamento.

Tao importante quanto as demais fases do processo de treinamento, a avaliagdo
possibilita que os seus resultados apontem erros e acertos que possam ter ocorrido
durante as a¢Oes de capacitacdo, garantindo, com isso, 0 aperfeicoamento constante do

sistema (Borges-Andrade, 2002; Gongalves & Mourdo, 2011). Além disso, permite que
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as mudangas comportamentais ocorridas ao nivel

cional. E ainda, o resultado da avaliagcdo constitui um

elemento necessério e fundamental para as organizag@es, no sentido de alavancar a

aprendizagem e assegurar a utilizacdo eficiente dos recursos (Lingham, Richley &

Rezania, 2006). Apesar dos beneficios apresentados, a avaliacdo de impacto de T&D

ainda é pouco utilizada pelas organizacfes (Gongalves & Mouréo, 2011).

Inimeros estudos tém sido realizados - com diferentes modelos de avaliacdo de

treinamento - com o objetivo de reforcar a importancia desta ferramenta (Lingham,

Richley & Rezania, 2006).

Tabela 1. Descricdo de estudos utilizando diferentes instrumentos de avaliagdo de

treinamento.

Autor/Ano Amostra Natureza Instrumento de Avaliagdo Principais resultados
da De Impacto
Instituicdo
Freitas e 218 técnicos Publica Foram construidos 26 itens, Quanto ao impacto do treinamento no
Borges- do Banco do validados  semanticamente. O desempenho individual, as médias de
Andrade Brasil questionario de auto-avaliagdo era impacto situaram-se entre 7,39 e 4,62
(2004) composto por questdes fechadas e na auto-avaliagdo e entre 8,44 e 5,37
abertas, divididas em 5 partes, paraa heteroavaliagao.
utilizando-se uma escala de Quanto ao impacto do treinamento na
concordancia de 1 a 6 pontos. O organizagcdo, as médias do impacto
questionario da heteroavaliagao foi ficaram entre 8,78 e 6,38 na
compostos pelos itens “c” e “e” da heteroavaliacao e 8,08 e 5,21 na auto-
auto-avaliacdo, respondido pelos avaliagdo. Em resumo, as médias de
pares ou pelo superior imediato to impacto foram maiores nas avaliacGes
individuo treinado. feitas pelos superiores ou colegas dos
treinados.
Tasca, Policiais Publica Foi criado um modelo de avaliagdo A avaliacdo global do status quo foi
Ensslin e militares com 62 critérios baseado na de 69 pontos. Com essa pontuagdo o
Ensslin instrutores metodologia multicritério de apoio desempenho  do  processo  de
(2011) do programa a decisdo — construtivista (MCDA- capacitacdo dos policiais militares
educacional C). Esta metodologia divide-se em encontra-se no nivel de mercado, no
de combate 3 fases: fase de estruturacdo, fase entanto, abaixo das expectativas da
as  drogas de avaliagdo e fase de coordenagdo estadual do programa.
(Proerd) recomendagdes.
Pantoja, 263 Privada O questiondrio para avaliar o Verificou-se concentracdo de altos
Lima e profissionais impacto de treinamento no trabalho escores, em especial na avaliacdo de
Borges- e 82 e 0 suporte a transferéncia de aprendizagem pratica.
Andrade supervisores treinamento  foi construido e Os dados mostraram que as
(2001) validado. O instrumento era percepcBes dos supervisores acerca do

composto por 34 itens de escala do

impacto dos cursos no trabalho foram

4
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questionarios aos  profissionais contexto de trabalho 0S
treinados e seus respectivos conhecimentos e habilidades
SUpervisores. adquiridos nos cursos.

No entanto, muitas dessas ferramentas apresentam limitagdes e lacunas que podem

comprometer todo o processo de avaliagdo (Tasca, Ensslin & Ensslin, 2012).

Tasca, Ensslin e Ensslin (2012) apresentaram em seu artigo as principais limitagoes
encontradas nos estudos utilizando avaliacdo de treinamento: 1) A auséncia de
participacdo dos decisores na definicdo dos critérios de avaliacdo; 2) A inexisténcia de
um método estruturado e transparente para identificacdo dos critérios de avaliagdo; 3) A
utilizagdo, Unica e exclusiva, de escalas ordinais, em sua maioria do tipo likert e 4) A
impossibilidade de identificacdo de acBes de melhoria, no sentido de que os critérios
listados no instrumento de coleta de dados restringem-se a identificacdo ou ndo de um

problema.

O modelo de avaliagdo por multiplas fontes ou 360° tem sido apontado por diversos

autores como sendo uma boa alternativa dentre todos os disponiveis no mercado.

De acordo com Bayot (2011), Brandao, Zimmer, Pereira, Marques, Costa, Carbone
e Almada (2008), Remedio e Engelman (2009) e Santos e Vieira (2009) o modelo 360°
fornece o maior nimero de informacgdes e os dados mais fidedignos porque, por
definicdo, permite que o funcionério se auto-avalie e seja avaliado por outros atores

organizacionais.

Segundo Branddo et al. (2008) a avaliacdo por multiplas fontes favorece a obtencéao

de dados mais ricos e precisos, j& que possibilita maior envolvimento e
5
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Ividos no processo de avaliacdo, além de tornar mais

cias.

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). Além disso, encontram
algumas dificuldades para a sua implantacdo, como: resisténcia a avaliagGes, adogao de
sistemas e critérios inadequados, resultados imprecisos, falta de efetividade nas politicas
adotadas e de integracdo com outros sistemas de gestdo de pessoas (Camdes, Pantoja &

Bergue, 2010).

Nas instituicBes publicas, geralmente utilizam-se fatores e indicadores subjetivos
nas avaliagdes de desempenho. De acordo com Pires et al. (2005) esses fatores nao
estdo relacionados diretamente ao desempenho do servidor ou séo definidos de maneira
pouco clara. Além disso, esses indicadores sdo frequentemente medidos a partir de
escalas como: insuficiente, regular, bom; atingiu, ndo atingiu, 0 que demonstra que 0s
indicadores estdo relacionados a classificacdo de desempenho e ndo ao desempenho

propriamente dito.

Em funcdo da complexidade dos servigos prestados pelas instituicdes publicas, 0s
autores Weibel, Rost e Osterloh (2009) relatam a dificuldade na definicdo de
pardmetros para avaliar adequadamente o desempenho dos seus servidores. A
subjetividade relacionada aos modelos de avaliagdo de desempenho utilizados pelas
instituicbes publicas brasileiras e o fato de permitir pouca diferenciacdo entre

desempenhos diminui, ainda mais, a sua credibilidade (Rynes, Gerhart & Parks, 2005).
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sam ser superados, dentre eles: 0 acompanhamento e

cumulados a respeito do tema nas politicas e praticas

organizacionais, além do preparo dos profissionais envolvidos na gestdo e avaliacdo do

desempenho (Camdes, Pantoja & Bergue, 2010).

Diante disso, o0 modelo de avaliacdo de desempenho baseado em competéncias
propde diminuir a subjetividade encontrada em algumas formas de avaliagdo através da
criagdo de indicadores de desempenho baseados em competéncias comportamentais, no
qual as competéncias sdo definidas a partir de comportamentos observaveis (Remedio &

Engelman, 2009).

Como dito anteriormente, um dos principais beneficios trazidos com a implantagao
de um sistema de avaliacdo de treinamento € a retroalimentacdo do sistema. Portanto, a
avaliacdo de treinamento permite avaliar em que grau o treinamento contribuiu para o
desenvolvimento de competéncias, consequentemente, para o desempenho do individuo,

do grupo e da organizacdo (Freitas & Borges-Andrade, 2004).

De acordo com Santos, Kienen, Viecili, Botomé e Kubo (2009), cada competéncia
geral ou final a ser desenvolvida ou aperfeicoada € composta por comportamentos ou
acdes intermediarias (pré-requisitos). Sera através da aprendizagem 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 intermediérios é definido como “decomposicdo”.

O primeiro passo para o0 processo de decomposi¢do esta relacionado a identificacdo
de quais unidades mais simples de comportamento deverdo ser aprendidas para que o

comportamento alvo, a competéncia final, seja alcangada. Cada classe de
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pmposta em um namero grande de unidades mais

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 estd diretamente
relacionada ao trabalho de “decomposicdo” da competéncia geral ou final (Santos et al.,

2009).

A Figura 1 apresenta a descrigdo parcial da decomposicdo do comportamento de
“dirigir uma automavel na cidade”. De acordo com Santos et al. (2009) a aprendizagem
da classe geral do comportamento complexo, como do exemplo “dirigir um automovel
na cidade” pode ser facilitada pela decomposi¢cdo do mesmo em unidades mais simples

de comportamentos.

] 12GRAU | 22 GRAU l 32GRAU |
T
DAR PARTIDA LOCALIZAR ONDE

e DAR PARTIDA AO
CARRO

ARRANCARCOMO
CARRO

\o PN
DESTRAVAR O LOCALIZAR O FREIO
CARRO I DE MAO
AUDT'SLC;(;RV";‘“LA FAZER MANOBRAS N —\ 5
CoADE CORRETAS P
X ACELERAR DISTINGUIR
LENTAMENTE — DIFERENTES
PRESSOES DO PE
SEGUIR SINAIS DE
TRANSITO
" i
FAZER MUDANCAS APERTAR A
DE MARCHA EMBREAGEM
i
TROCAR MARCHAS w

Figura 1. Decomposicéo parcial do comportamento de dirigir um automdvel na cidade
em comportamentos intermediarios que o compdem. Fonte: Santos, et al. (2009), com

adaptacoes.

Segundo Botomé (1996 apud Santos et al., 2009) competéncias gerais, como do

exemplo acima, “dirigir um automovel na cidade”, abrangem classes de
8
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bral, como “arrancar com o carro”. Cada competéncia

especifica vai exigir comportamentos ou competéncias a serem realizadas e cada uma
delas também sera considerada uma classe de comportamentos menos abrangente do
que constitui a competéncia especifica. E ainda, cada competéncia especifica vai estar
relacionada a instrumentos e equipamentos utilizados para realizar tal competéncia e
estard condicionada a procedimentos, ocasides e condi¢cdes em que a mesma devera ser

realizada.

Diante do que foi exposto acima, 0 objetivo deste trabalho foi elaborar uma
metodologia de monitoramento das acdes de capacitacdo de uma instituicdo federal de

ensino.
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1. Participantes

A amostra foi composta por 26 servidores técnico-administrativos lotados em

sub-unidades da Pr6-Reitoria de Desenvolvimento e Gestéo de Pessoal (PROGEP).

Para participar da pesquisa o servidor deveria estar lotado em uma das
subunidades da PROGEP, ter as suas competéncias mapeadas e estar ativo, ou seja, ndo

poderia estar afastado por auxilio-doenca, licenca maternidade, férias ou aposentadoria.

O perfil dos participantes incluia idades entre 20 e 52 anos e escolaridade
variando entre o ensino fundamental e mestrado. Dos 26 servidores entrevistados, 14

eram do sexo feminino e 12 do sexo masculino.

2. Ambiente de Coleta

A coleta de dados foi realizada em 07 subunidades da Pro-Reitoria de
Desenvolvimento e Gestdo de Pessoal (PROGEP) da Universidade Federal do Para —
UFPA, vinculadas as Diretorias de Desempenho e Desenvolvimento (DDD) e de Gestéo
de Pessoal (DGP). A PROGEP apresenta em sua configuracdo organizacional: uma
Secretaria Executiva, trés Diretorias, nove Coordenadorias e demais subunidades

vinculadas a essas unidades.

Participaram do estudo servidores lotados nas subunidades de Capacitacdo e
Desenvolvimento (CAPACIT), Acompanhamento de Desempenho e Carreira (CADC),
Arquivo, Assessoria Técnica da PROGEP, Diretoria de Desempenho e
Desenvolvimento (DDD), Servigo de Atendimento ao Usuério (SAU) e Diretoria de

Gestéo de Pessoal (DGP).
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I da necessidade institucional de se ter uma unidade

ca e sistémica na area de Gestdo de Pessoal.

3. Instrumentos e Materiais

Mapeamento de Competéncias

O mapeamento de competéncias dos servidores técnico-administrativos foi
realizado em todos os campi da UFPA. Os dados provenientes deste mapeamento foram

empregados para o desenvolvimento dos indicadores de desempenho.

Para mapear as competéncias dos servidores da UFPA foi aplicado um
questionario (Anexo 1) contendo uma apresentacdo do projeto e seus principais
objetivos, além de 12 questdes descritivas relacionadas as atividades realizadas pelos
servidores, aos equipamentos necessarios para a execucdo de tais atividades, seus
clientes, os critérios de qualidade para realizacdo de suas atividades, os pontos fortes e

fracos de cada servidor, suas atitudes, seus valores, além de seus desafios diarios.

Questiondrio de Avaliacdo de Treinamento 360° ou por multiplas fontes

A avaliacdo de treinamento foi elaborada individualmente através da criacdo de
indicadores de comportamentais relacionados as competéncias — ja mapeadas - de cada

servidor.

Questionario de Avaliacao da Metodologia de Indicadores Comportamentais

Para avaliacho da metodologia proposta neste trabalho foi elaborado um
questionario (Anexo 3) com 10 questdes fechadas relacionadas as diferengas e
vantagens encontradas entre a metodologia de avaliacdo de desempenho proposta e a em

vigor. Além disso, o questionério também avaliou se as orientagdes fornecidas pela
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icazes para a realizacdo da avaliagdo. Também foi

S a sua opinido quanto aos indicadores criados e as

competéncias mapeadas, afim de verificar se 0s mesmos representavam a sua rotina de

trabalho e poderiam avalia-la.

Para avaliacdo de cada questdo do instrumento foi solicitado ao participante que
marcasse um “X” na coluna que melhor representasse a sua opinido quanto a cada um
dos itens descritos. O participante avaliou as questdes a partir de uma escala intervalar,
constituida de 5 pontos, sendo estes: “l-discordo totalmente”; “2-discordo”; “3-

indiferente”; “4-concordo” e “5-concordo totalmente”.

4. Procedimento

Fase 1. Criacgéo dos Indicadores de Desempenho

A avaliagdo de treinamento proposta neste estudo foi composta pelas competéncias
mapeadas dos servidores técnico-administrativos da UFPA. O conceito de competéncia
utilizado neste projeto foi o descrito por Carbone, Branddo e Leite, (2005 apud
Branddo et al., 2008), no qual cada competéncia é elaborada em funcdo de
comportamentos observaveis. Algumas competéncias foram agrupadas caso fossem

avaliadas como sindnimas ou como conceitos complementares.

Para avaliar cada competéncia catalogada foi criado, manualmente, pela
pesquisadora, um numero de indicadores de comportamentais de desempenho. O

nimero de indicadores variou em funcdo da complexidade de cada competéncia.

O nivel de complexidade da competéncia foi avaliado em funcdo do detalhamento
fornecido pelo participante com relacdo a sua atividade. Quanto mais detalhes fossem

repassados pelos participantes com relagdo a sua rotina, maiores condicOes a
12
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ha do participante, sua periodicidade, os critérios

exigidos para a sua realizacéo e os instrumentos utilizados no seu dia-a-dia.

A questdo principal do processo de decomposicdo de comportamentos e classes de
comportamentos esta relacionada a identificacdo de quais unidades mais simples de
comportamento deverdo ser aprendidas para que o comportamento alvo, ou seja, a

competéncia final, seja alcancada (Santos et al., 2009).

Fase 2. Validacao dos Indicadores de Desempenho

Antes que os indicadores comportamentais fossem aplicados, os mesmos foram
submetidos a apreciagdo de cada gestor das subunidades participantes. Os gestores
avaliaram — semanticamente — os indicadores comportamentais criados para cada
competéncia mapeada. Além disso, avaliaram se as competéncias descritas e 0S
indicadores criados representavam a rotina de trabalho e os critérios avaliados na
realizacdo das atividades desenvolvidas por cada servidor. E ainda, avaliaram se 0s
indicadores foram descritos de maneira objetiva e de facil compreensao tanto para o

avaliado quanto para os avaliadores.

Cada validacéo foi realizada em uma reunido entre a pesquisadora e 0 gestor em
questdo. No processo de validagdo todas as competéncias mapeadas e os indicadores
criados foram apresentados para 0 gestor e investigado, junto a ele, se as mesmas
representavam, efetivamente, a rotina de trabalho e os critérios exigidos para a

realizagéo das atividades de cada servidor.

Apos anélise e validacdo dos indicadores, os mesmos foram reescritos — quando
possivel - de acordo com as sugestdes propostas pelos gestores das subunidades. Se, no
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nento, novas objecdes fossem apontadas pelo gestor

DS, 0S mesmos eram retirados da avaliagéo, para que o

instrumento avaliasse, de fato, o desempenho do servidor na sua rotina de trabalho.

Fase 3. Avaliacdo de Treinamento

ApO6s 0 mapeamento das competéncias, criacdo dos indicadores de desempenho
de cada servidor e sua validacdo, foi aplicado um questionario listando as competéncias
de cada servidor e os indicadores de desempenho associados a cada competéncia

(Anexo 2).

Antes da aplicacdo do instrumento proposto neste estudo foi realizada, em cada
unidade participante, uma apresentacdo de Power Point detalhando o processo de
avaliagdo. Nesta apresentacdo foram descritos os objetivos e a importancia de se avaliar
o desempenho dos profissionais, a ferramenta proposta no estudo e 0 passo-a-passo para

a aplicacdo da metodologia.

Durante a apresentacdo foi informado a cada participante que, quando possivel,
0 mesmo deveria avaliar o seu proprio desempenho, o desempenho de um colega de
trabalho, do seu gestor imediato e de um cliente interno. Esta avaliagdo consistia em
avaliar, considerando um quadro de 10 ocorréncias da competéncia geral, quantas
competéncias foram realizadas pelo servidor da maneira descrita pelo indicador. Por
exemplo, considerando a competéncia “Receber novos servidores”, foi investigado
junto ao participante, de cada 10 vezes que o servidor desempenhou esta competéncia,
quantas vezes esta competéncia foi realizada de acordo com os seguintes indicadores de
desempenho: a) Fornecer todas as informacfes necessarias a respeito da instituicdo e

contrato de trabalho para os novos servidores e b) Receber os novos servidores,
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N dos indicadores gerou um valor entre 0 e 10.

5. Resultados e Discussao

Para a realizagdo deste trabalho foi utilizada a ferramenta de avaliagdo de
treinamento do tipo 360° ou por mdultiplas fontes. Esta ferramenta forneceu dados de
diferentes atores organizacionais a respeito do desempenho de cada servidor avaliado.
Diante disso, para analisar os dados coletados foi extraida a media aritmética e o desvio
padrdo dos resultados das avaliacOes realizadas pelo proprio servidor, pelo seu chefe
imediato, por um colega de trabalho e por um dos seus clientes internos. Ou seja, para
obteng&o do resultado da avaliagdo de treinamento de cada servidor foram somadas as
notas dadas para cada um dos indicadores, pelos diferentes atores organizacionais, e

divididas pelo numero de indicadores criados.

A Tabela 2 apresenta as médias das notas recebidas por todos os 26 participantes
da pesquisa em cada uma das etapas da avaliacdo 360 graus, bem como a média geral
dessas avaliacfes. Dos 26 participantes da pesquisa apenas 15 foram avaliados pelos
quatro atores organizacionais. Portanto, 11 participantes deixaram de ser avaliadores por
pelo menos um avaliador. Desses 11 participantes, quatro ndo foram avaliados por dois
avaliadores e sete ndo foram avaliados por um dos atores organizacionais envolvidos no

processo de avaliag&o.
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liacdo e média geral da avaliacdo de cada servidor.

Servidor Média Colega Auto-avaliacdo  Cliente  Gestor
Geral

1 -* 8,73 9,29 - -
2 - 9,68 9,625 - -
3 9,18 9,6 9,35 9,65 9,1
4 9,43 10 9,875 8,25 9,62
5 7,57 8 7,70 6,64 7,94
6 8,76 9 9,14 7,28 9,61
7 - - 7,18 7,22 8,27
8 8,97 9,70 8,17 8,58 9,41
9 8,39 8,94 9,36 6,26 9
10 8,46 7,81 9,51 7,10 9,43
11 8,86 10 6,36 9,09 10
12 9,51 10 8,95 9,95 9,15
13 9,16 10 9,45 8,83 8,37
14 8,37 9,16 8,66 9,83 5,83
15 - 7,08 7,83 10 -
16 6,90 6,87 6,37 6,12 8,25
17 8,98 8 8,2 9,73 10
18 - 7,52 10 - 7,29
19 - 10 9,61 - -
20 - 10 7,56 - -
21 - 9,05 8,3 9,6 -
22 - 9,73 8,86 9,66 -
23 - 9,58 9,29 9,82 -
24 9,62 9,54 9,77 9,86 9,31
25 - 9,82 9,76 9,82 -
26 9,28 9,42 9,57 8,85 9,28

-Sem avaliagdo.

A Figura 2 apresenta as médias das notas recebidas pelos 15 participantes que
concluiram todas as etapas do processo de avaliagdo, ou seja, foram avaliados pelos

quatro atores organizacionais (colega, auto-avaliacéo, cliente e gestor).

Os dados da Figura 2 mostraram que 7 dos 15 participantes avaliados obtiveram
as maiores médias quando foram avaliados pelos seus colegas de trabalho e quatro do

total de participantes foram melhor avaliados pelos seus gestores. Quando avaliados
16
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res medias quando realizaram a sua auto-avaliag&o.
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Figura 2. Média das notas dos 15 participantes que concluiram todas as etapas da

pesquisa recebidas nas quatro avaliagdes.

A Figura 3 representa a média geral das notas recebidas pelos quatro diferentes
avaliadores e o desvio padrdo. A média geral das notas na avaliacdo por colegas de
trabalho foi 9,08; a média da auto-avaliacdo foi 8,94; a média da avaliacdo por clientes,
8,33 e a média da avaliacdo pelos gestores foi 9,03. Pode-se perceber que ha pouca
diferenca entre as médias das notas dadas pelos quatro avaliadores. O desvio padrdo
para a avaliacdo dos colegas foi de 0,97, o da auto-avaliacdo 1,13, o da avaliagcdo dos
clientes 1,38 e do desvio padréo para a avaliacdo realizada pelos gestores foi de 1,05.
Em resumo, os dados permitem afirmar que a avaliagdo, nas suas diferentes etapas,
produziu resultado similar. Em outras palavras, os dados das avaliagdes realizadas pelos

gestores, pelos colegas, pelos clientes e pela auto-avaliagdo foram concordantes.
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Figura 3. Média total das quatro avaliagGes e o desvio padréo.

Com relacgdo aos dados obtidos através da aplicacdo do questionario de avaliagdo
da metodologia, procurou-se quantificar e categorizar o resultado da avaliagdo, com o
intuito de identificar opinides, ideias e criticas ao novo modelo proposto de avalia¢do de
desempenho por competéncias. A Tabela 3 apresenta os resultados obtidos com esta

avaliacdo realizada pelos 26 participantes.

Com relagcdo a metodologia proposta, 80,76% dos participantes concordaram ou
concordaram totalmente que se trata de uma metodologia mais participativa e
democratica do que a em vigéncia. Além disso, na opinido de 88,45% dos mesmos
avaliadores a avaliacdo por mdltiplas fontes oferece um resultado mais fidedigno a
respeito do desempenho avaliado. Na opinido de 73,06% dos avaliadores as
competéncias pelas quais foi avaliado foram mais adequadas que os fatores do
instrumento de gestdo do desempenho em vigéncia. E ainda, 80,76% dos participantes
relataram que a metodologia proposta permite o reconhecimento do seu empenho,

desempenho e dedicagéo ao trabalho.
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repassadas adequadamente todas as informagoes

relacionadas ao modelo proposto e 92,3% relataram ter tido oportunidade de esclarecer
davidas e solicitar orientagoes quanto ao novo modelo de gestdo do desempenho

apresentado.

Quanto aos resultados produzidos pela nota metodologia de avaliagdo, 84,61%
dos avaliadores relataram que a proposta de quantificar os indicadores baseados em
competéncias permite uma avaliagdo mais objetiva do seu desempenho. Além disso, na
opiniao de 73,07% dos participantes as competéncias pelas quais foi avaliado
representavam sua rotina de trabalho. E ainda, 61,53% relataram que a escala de

avaliacdo foi adequada para avaliar as competéncias e o0 seu desempenho.

Tabela 3. Porcentagem de respostas apontadas no questionario de avaliagdo da

metodologia proposta.

Questdo Discordo Discordo Indiferente Concordo  Concordo

Totalmente Totalmente
1 0 3,84% 15,38% 57,69% 23,07%
2 0 3,84% 7,69% 53,84% 34,61%
3 3,84% 7,69% 15,38% 50% 23,07%
4 0 0 23,07% 53,84% 26,92%
5 0 0 11,53% 53,84% 38,46%
6 3,84% 0 23,07% 61,53% 11,53%
7 0 0 19,23% 50% 30,76%
8 3,84% 23,07% 11,53% 53,84% 7,69%
9 0 0 15,38% 69,23% 15,38%
10 3,84% 11,53% 11,53% 50% 23,07%
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neste estudo reforcam a importancia de se envolver

estor no momento da avaliagdo, bem como todos os

atores organizacionais que possam estar ligados direta ou indiretamente a realizacdo das
atividades do avaliado e que possam detectar seus pontos a serem desenvolvidos

(Bergamini & Beraldo, 2012).

De acordo com Bergamini e Beraldo (2012) a responsabilidade pela avaliacéo,
mesmo que geralmente assumida pelo gestor, deve ser de todos da organizagdo. 1sso
significa que todos séo, simultaneamente, avaliadores e avaliados dentro da instituic&o.
No entanto, para que isso ocorra de fato, é necessario preparar as pessoas para
desenvolverem o seu papel de avaliadores. Isso significa que tanto o avaliador quando o
avaliado deverdo estar preparados para fornecer e receber feedback sobre o seu
desempenho para que 0s objetivos de desenvolvimento sejam alcangados. Caso 0s
avaliadores, ndo sejam preparados adequadamente, determinados enganos podem

ocorrer devido a natural predisposicao das pessoas se eximirem dessa responsabilidade.

No presente estudo nem todos os participantes foram avaliados por todos os atores
organizacionais porque, em alguns casos, foram encontradas dificuldades na
identificacdo e no contato com alguns gestores e clientes. Além disso, em decorréncia
do prdprio dinamismo da instituicdo, foram encontradas inconsisténcias nos indicadores
geradas por modificagdes nas atribuicfes, na lotacdo ou nos cargos dos servidores

depois do mapeamento de competéncias ou durante a prdpria coleta de dados.

Como mencionado anteriormente, a metodologia de avaliagdo proposta neste estudo
foi a do tipo 360 graus baseada em indicadores de desempenho por competéncias. A
opinido de 88,45% dos participantes quanto a esta nova metodologia confirma o que j&

foi descrito por Bayot (2011), Brandao et al. (2008), Remedio e Engelman (2009) e
20
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res concordam que o modelo de avaliagdo 360 graus €

caz dentre todos os disponiveis no mercado. Segundo

eles, este modelo de avaliacdo fornece o maior nimero de informacdes e os dados mais
fidedignos por permitir que o funcionério se auto-avalie e seja avaliado por outros

atores organizacionais.

A oportunidade do servidor se auto-avaliar tornou esta ferramenta mais democratica
e participativa na opinido de 80,76% dos participantes desta pesquisa. Além disso,
segundo 73,07% dos respondentes a auto-avaliacdo constitui uma forma pratica de
manifestar sua concordéncia ou discordancia em relagdo aos conceitos atribuidos pelos
demais atores organizacionais. Esses dados corroboram o que os autores Remedio e
Engelman (2009) e Santos e Vieira (2009) argumentam a respeito deste tipo de

avaliagéo.

De acordo com Remedio e Engelman (2009) e Santos e Vieira (2009), a inclusdo da
auto-avaliacdo na gestdo do desempenho constitui uma das principais mudangas nos
métodos tradicionais de avaliagdo, no qual o avaliado deixa de ser um agente passivo e
passa a ser um elemento ativo do processo. Além disso, ao se auto-avaliarem 0s
servidores tém a possibilidade de identificar os seus pontos fracos, 0s seus pontos fortes

e suas possiveis potencialidades.

Outro aspecto caracteristico deste modelo de avaliacdo € a oportunidade de o
servidor ser avaliado por diferentes atores organizacionais. No entanto, é de
conhecimento de todos que, principalmente no que diz respeito a administracao publica,
por caracteristicas culturais, pouco estimulo se tem para avaliar um colega de trabalho,
em geral reconhecido como alguém na condi¢do temporaria de subordinado. De acordo

com Bergue (2011) aspectos como o personalismo, caracterizado pela conduta orientada
21
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e o clientelismo definido a partir da relacéo de troca

es dificultadores do processo de avaliagao.

Os dados deste estudo mostraram que 7 dos 15 participantes avaliados obtiveram as
maiores medias quando foram avaliados pelos seus colegas de trabalho e quatro do total
de participantes foram melhor avaliados pelos seus gestores, podendo sugerir a

ocorréncia de clientelismo, como definido por Bergue (2011).

Quando comparadas as médias das notas recebidas na auto-avaliacdo e na avaliagéo
realizada pelos gestores e colegas, as maiores médias foram encontradas nas avaliacfes
realizadas pelos gestores e colegas e apenas 3 dos 15 participantes obtiveram as maiores
médias quando realizaram a sua auto-avaliagdo. Estudos anteriores tém apontado essa

tendéncia.

Em estudo realizado por Freitas e Borges-Andrade (2004) avaliando o impacto do
treinamento em 218 técnicos do Banco do Brasil as médias de impacto do treinamento
situaram-se entre 7,39 e 4,62 na auto-avaliacio e entre 844 e 537 para a
heteroavaliagao. Apesar das maiores médias terem sido encontradas na heteroavaliagao,
a andlise dos dados mostrou que ndo houve diferenca significativa entre as duas

avaliacOes. Portanto, a auto e a heteroavaliagao convergem para as mesmas conclusdes.

O novo modelo de gestdo de desempenho baseado em competéncias tem sido
implantado, com sucesso, tanto em empresas privadas quanto em instituicdes publicas.
No entanto, apesar desse modelo de gestdo ter surgido formalmente na esfera federal
por meio do Decreto 5.707 de 23 de Fevereiro de 2006, sua implantacdo ndo e simples,
jaque o modelo tradicional de gestdo ainda é baseado em cargos e ndo em competéncias

(Bergue, 2011). A descricdo dos cargos no servico publico ainda contempla a
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Oes, atribuicGes detalhadas, requisitos de investidura e

e competéncias necessarias para o desenvolvimento

das atividades (Escola Nacional de Administragdo Publica [ENAP], 2009; Freitas &

Jabbour, 2010; Lotta, 2002; Marconi, 2003; Pires & Macédo, 2006).

No entanto, no momento da validagédo realizada pelos gestores das subunidades
algumas sugestdes de alteracGes foram apontadas por eles, como por exemplo a retirada
de alguns critérios de qualidade, ou seja, de exigéncia das competéncias. A postura
passiva tomada pela pesquisadora diante das sugestdes, fez com que o critério
metodoldgico de “descricdo da competéncia a partir de comportamentos esperados, ou
seja, de como o individuo deveria realizar a competéncia” ndo fosse seguido a risca.
Este fato pode ter dificultado a avaliacdo de alguns atores organizacionais como

demonstrado na Tabela 2.

6. Consideracoes Finais

No presente estudo estabeleceu-se como um dos seus objetivos desenvolver uma
metodologia para avaliar 0 impacto das acoes de capacitagdo no desempenho de
servidores técnico-administrativos de uma instituicao federal de ensino. Os resultados
mostraram que 84,61% dos participantes concordaram que a proposta de quantificar os
indicadores baseados em competéncias permitiu uma avaliagdo mais objetiva do seu
desempenho e 61,53% dos mesmos participantes concordaram que a descricdo dos

itens da escala de avaliagdo foi adequada para avaliar as competéncias.

A proposta de quantificar e objetivar o processo de avaliagdo de desempenho
apés acoes de capacitacdo se apresenta como umas das principais contribuicoes

pretendidas com este trabalho, jA& que muitas limitacoes tém sido encontradas nos
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. 0 impacto das acoes de treinamento com diferentes

Apesar dos estudos recentes na area e dos beneficios resultantes da avaliacéo de
treinamento, esta ferramenta ainda é pouco utilizada pelas organizages. Além disso, é
preciso reconhecer que o setor publico possui certas peculiaridades que dificultam a
utilizagdo de ferramentas eficazes, como a avaliagdo por multiplas fontes, com a mesma

objetividade e aplicabilidade do setor privado (Suzuki & Gabbi, 2009).

Como foi mencionado ao longo do texto, varios modelos de avaliacdo estdo
disponiveis no mercado, cada um deles com suas vantagens e desvantagens. No entanto,
quando se propoe uma nova metodologia de avaliacdo de treinamento é imprescindivel
adapta-la as caracteristicas da instituicao, ao tipo e as caracteristicas dos avaliados e ao
nivel e peculiaridades dos avaliadores para que o0s seus resultados sejam alcancados

(Peixer, Baratto, & Carvalho, 2008).

Os resultados do presente estudo mostraram que varios desafios precisariam ser
superados para que o modelo de avaliagio de treinamento proposto possa ser
implantado, com sucesso, em uma instituicao federal de ensino. Para isso seria
necessario: 1) desvincular a gestdo de recursos humanos aos cargos e tarefas e vincula-
la as competéncias humanas; 2) utilizar ferramentas de avaliagdo de treinamento
consistentes e objetivas capazes de avaliar as competéncias especificas de cada servidor;
3) inserir no processo de avaliagdo de treinamento um carater mais coletivo e social,
estimulando o feedback com o envolvimento de Vvérios atores organizacionais; 4) utilizar
os resultados da avaliacdo de treinamento para fins de retroalimentacao do sistema e 5)

sensibilizar os avaliadores e avaliados sobre a importancia dos sistemas de avaliagdo de
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Considerando a caréncia de trabalhos na area de avaliacdo de treinamento por
competéncias em 6rgaos publicos, os resultados do presente estudo se mostram
relevantes. No entanto, sugere-se algumas reformulagoes para a realizagao de futuros
trabalho para que os objetivos propostos sejam alcangados, como: 1) Que os indicadores
de desempenho e os critérios de exigéncia das competéncias sejam criados em conjunto
com os gestores de cada unidade, ja que somente eles poderdo descrever a qualidade e
exigéncia do servigo esperado por eles; 2) As competéncias deverdo ser validadas
também pelo proprio servidor e ndo somente pelo gestor da area e 3) Os atores
envolvidos no processo de avaliagcdo deverao ser mapeados para que obtenha-se 0 maior

nimero de informacgoes a respeito do desempenho do avaliado.
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UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA )
PRO-REITORIA DE DESENVOLVIMENTO E GESTAO DE PESSOAL
MAPEAMENTO
Ol4 DE COMPETENCIAS
’ UFPA

Visando melhorar os procedimentos de capacitagdo e a oferta de cursos do CAPACIT,
estamos realizando um mapeamento de competéncias de todos os seus servidores, sob
orientagdo do Prof. Dr. Thiago Dias e Prof. Me. Aécio Borba. Nosso objetivo é conhecer um
pouco melhor suas fungGes e como vocé realiza suas tarefas. Entretanto, para que alcancemos
nossa meta, contamos com o seu auxilio respondendo as questbes abaixo. Desde ja
agradecemos sua colaboragao.

Responsdvel pela Entrevista:

:: DADOS PESSOAIS

NOME:

E-MAIL:

CARGO: / FUNCAO:

MATRICULA SIAPE:

LOTACAO:

UNIDADE:

SUBUNIDADE

FORMACAO ACADEMICA:

GRADUACAO:

POS-GRADUACAO:

Hora de Inicio:
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Atividade 2

Atividade 3

2) Como sdo
executadas tais
fungbes?

3) Que manuais,
documentos ou
instrugdes vocé

utiliza para
realizar estas
tarefas?

4) Como vocé
reconhece um
desempenho

competente em
sua atividade? Que
critérios de
qualidade vocé
especifica para
cada uma das
fungbes?
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5) Que valoresou
atitudes sdo
necessarias para
realizar bem estas
fungdes?

6) O quevocé
consegue fazer
bem no seu
trabalho?

7) O quevocé acha
dificil de realizar
no seu trabalho?

8) Que cursos vocé
acha importante
cursar
atualmente?
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10) Como sdo executadas
tais fungdes?

11) Que manuais,
documentos ou
instrugdes vocé utiliza
para realizar estas
tarefas?

12) Como vocé reconhece um
desempenho competente
em sua atividade? Que
critérios de qualidade vocé
especifica para cada uma
das fungdes?
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13) Que valores ou atitudes
s30 necessarias para
realizar bem estas
fungbes?

14) O que vocé consegue
fazer bem no seu
trabalho?

15) O que vocé acha dificil de
realizar no seu trabalho?

16) Que cursos vocé acha
importante cursar
atualmente?
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organizacionais de sua unidade?

Diretores ou coordenadores de unidades

vocé julga relevante para a consecugdo dos objetivos

2) Para que a sua unidade / subunidade consiga concretizar sua missdo, os servidores devem

ser capazes de qué?

3) Como vocé reconhece o desempenho competente na sua unidade?

Hora final:
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COORDENADORIA DE CAPACITACAO E DESENVOLVIMENTO

IDENTIFICAGAO

Nome: Servidor 1

Matricula SIAPE: 000000

Cargo: TECNICO EM ARTES GRAFICAS Fungdo: Coordenador de Cursos

Lotagdo/Unidade: Pré-Reitoria de Desenvolvimento e Gestdo de Pessoal (PROGEP)

Sub-unidade: Coodenadoria de Capacitagdo e Desenvolvimento (CAPACIT)

INSTRUCOES

1 - Leia atentamente cada indicador de desempenho e avalie a sua freqiiéncia considerando um quadro de 10 ocorréncias de
cada competéncia.

2 — Registre nas colunas a freqliéncia de cada indicador de desempenho que, na sua opinido, mais fielmente traduza o
desempenho do servidor, apds analise criteriosa e imparcial.

EXEMPLO

Considerando um quadro de 10 ocorréncias da competéncia “Coordenar a manuteng¢do do prédio do Capacit, de forma que os
servigos sejam realizados com agilidade”, avalie quantas vezes o servidor em questdo realiza esta competéncia de acordo com o
indicador “Avaliar a necessidade de manuteng¢do do prédio do CAPACIT”. Ou seja, de 10 vezes que o servidor “Coordena a
manutencao do prédio do CAPACIT, de forma que os servigcos sejam realizados com agilidade, quantas vezes o mesmo realiza isto
“avaliando a necessidade de manutenc¢do do prédio do CAPACIT?

Se das 10 vezes que o servidor realizou a competéncia “Coordenar a manutengio do prédio do Capacit, de forma que os servigos
sejam realizados com agilidade”, ele “Avaliou a necessidade de manutengao do prédio do CAPACIT” por 7 vezes, entdo, marque
na tabela abaixo a coluna referente ao niumero 07.

Competéncia Geral: “Coordenar a manutengao do prédio do Capacit, deforma (1 |2 (3 |4 |5 |6 |7 [8 |9 |10
que os servigos sejam realizados com agilidade”

Indicador 1: “Avaliar a necessidade de manutengdo do prédio do CAPACIT” X

AVALIACAO DE DESEMPENHO

INDICADORES DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS 1123456789 10

1 | Coordenar a manutenc¢do do prédio do Capacit,de forma que os
servi¢os sejam realizados com agilidade.

a Avaliar a necessidade de manutengdo do prédio do CAPACIT

b Comunicar as unidades competentes, Prefeitura, PROAD, DEPAD ou
PROGEP, a necessidade de manutencgdo predial no CAPACIT

C Encaminhar e-mail ou memorando a Prefeitura, PROAD, DEPAD ou PROGEP
formalizando a necessidade de manutencdo predial no CAPACIT

d Providenciar certificagdo a unidade da PROAD formalizando a realizagdo da
manutengao no prédio do CAPACIT

e | Supervisionar se as manuteng¢des prediais solicitadas estdo sendo realizadas
no CAPACIT

f Supervisionar se as manutengées prediais foram realizadas de acordo com o
solicitado
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PRO-REITORIA DE DESENVOLVIMENTO E GESTAO DE PESSOAL

COORDENADORIA DE CAPACITACAO E DESENVOLVIMENTO

IDENTIFICACAO

Nome:

Matricula SIAPE:

Cargo:

Lotagdo/Unidade: Pré-Reitoria de Desenvolvimento e Gestdo de Pessoal (PROGEP)

Sub-unidade:

INSTRUCOES

1 - Leia atentamente cada frase afirmativa e dé a sua opinido a respeito da nova metodologia de avaliagdo de desempenho apresentada;
2 — Registre na coluna ao lado de cada frase afirmativa o conceito que melhor descreve a sua opinido a respeito da nova metodologia;

3 — Vocé devera avaliar a metodologia seguindo uma escala do tipo intervalar, constituida de 5 pontos, variando de “1 — discordo
totalmente a 5 — concordo totalmente”.

EXEMPLO

Considerando a afirmativa “O novo modelo de gestdo do desempenho demonstrou ser mais participativo e democratico que o modelo
em vigéncia”. Marque um X no conceito que melhor descreva a sua opinido a respeito desta frase. Caso vocé concorde totalmente com
esta frase, marque um X na ultima coluna que diz: “5 — concordo totalmente”. Caso vocé discorde totalmente desta frase, marque um X na
primeira coluna que diz: “1- discordo totalmente”.

Itens da avaliacao da metodologia 1 - Discordo 2 - Discordo 3 - Indiferente 4- Concordo 5 — Concordo
Totalmente totalmente

O novo modelo de gestao do desempenho
demonstrou ser mais participativo e
democratico que o modelo em vigéncia.

A avaliagdo por multiplas fontes (auto-
avaliagdo, pares, superior e clientes) oferece
um resultado mais fidedigno a respeito do
meu desempenho.

A auto-avaliagdo constitui uma forma pratica
de manifestar minha concordancia ou
discordancia em relagdo aos conceitos
atribuidos pelas outras fontes de avaliagao.

A responsavel pela apresentagdo da nova
metodologia forneceu todas as informagoes
necessarias sobre o novo modelo de gestao
do desempenho.

A responsavel pela apresentagdo da nova
metodologia esteve  disponivel para
esclarecer duvidas e prestar orientagbes a
respeito do novo modelo de gestio do
desempenho.

As competéncias pelas quais fui avaliado sdo
mais adequadas que os fatores do
instrumento de gestdo do desempenho em
vigéncia.

O modelo de gestdo de desempenho com
foco em competéncias permite o
reconhecimento pelo meu empenho,
desempenho e dedicag¢do ao trabalho.
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desempenho baseados em competéncias
permite uma avaliagdo mais objetiva do meu
desempenho.

As competéncias pelas quais fui avaliado
representam a minha rotina de trabalho.
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