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Resumo

SILVA, Leandro Somma. A gestdo por competéncias como instrumento de avaliacdo de
desempenho — um estudo de caso em uma empresa de Call Center. Campinas: Faculdade de
Engenharia Mecanica, Universidade Estadual de Campinas, 2004. 83 p. Trabalho Final de

Mestrado Profissional.

Este trabalho propde o estudo do modelo de gestdo por competéncias como forma de
melhorar o desempenho individual das pessoas e tragcar planos de crescimento dentro de uma
empresa de Call Center. Foi inicialmente feita a verificagdo do modelo de avaliacdo de
supervisores empregado pela empresa, seguido do levantamento das competéncias requeridas
para o desempenho da funcdo. Com base nos resultados de avalia¢do recentemente obtidos pela
sistemdtica adotada, pode-se perceber que, apesar do modelo contribuir para o desenvolvimento
das liderangas, sua aplicagdo ainda ndo incorpora a plena utilizagdo de seus resultados para os
principais processos organizacionais existentes na empresa.

Baseado neste contexto foi sugerido a incorporagdo e utilizagdo de um banco de dados ao
modelo vigente, como ferramenta gerencial capaz de fornecer informacdes importantes para o
processo de avaliacdo, culminando em melhorias para o desempenho dos supervisores de

atendimento.

Palavras Chave

- Avaliag¢do, Desempenho, Competéncias, Call Center.



Abstract

SILVA, Leandro Somma. The management by competence as a performance evaluation tool — a
case study in a Call Center enterprise. Campinas: Mechanical Engineering College, Campinas

State University, 2004. 83 p. Final Term Paper for Master’s Degree.

This works propose the study of the competence management model as the way to
improve the individual performance of people and plan the internal growth of a Call Center
enterprise. First, it was made the checking of the supervising avaliation model used by the
enterprise, followed by the research of required competences to the function performance. Based
in spite of the contribution of the model to the leadership development, its aplication don’t
incorporate yet the full use of its results in the main organizational process of the enterprise.

Based on this context it was suggested the incorporation and use of a data base to the
present model, as the management tool able to provide important informations to the evaluation

process, leading to attending supervisors performance improvement.

Keywords

Performance, competence, Call Center
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Nomenclatura

CRM - Customer Relationship Management (Gerenciamento do Relacionamento com o Cliente).
IDP - Informacdes para o Desenvolvimento Profissional.

URA - Unidade de Resposta Audivel.

CAS - Centro de Atendimento e Servicos.

SMALL BUSINESS - pequenas empresas com baixo volume de ligacdes telefonicas.
INBOUND - ligacOes originadas pelos usudrios do sistema telefonico, que sdo recebidas na
Central de Atendimento.

OUTBOUND - ligagdes originadas a partir da Central de Atendimento, no intuito de contatar o
cliente a fim de oferecer produtos e servigcos ou realizar cobranca.

GAP — Desvio entre o planejado e o alcangado.



Capitulo 1 - Introducao

O mundo vem mudando com uma rapidez incrivel e com intensidade cada vez maior. Vive-
se em uma era globalizada, onde novas préticas de trabalho e gestdo sdo inseridas a cada instante.
Novas exigéncias e posicionamentos organizacionais fazem desse complexo mundo empresarial
um campo dindmico de forgas que produz resultados inimagindveis, trazendo incertezas e
imprevisibilidade.

Torna-se comum salientar que as organizacdes do mundo inteiro estdo passando por
transformacdes e que, em decorréncia desse fato, todas devem estar aptas a se adaptar
rapidamente a dindmica do processo.

Dentro desse contexto, fica dificil estabelecer uma separacdo entre o comportamento das
pessoas e o das organizacOes. A busca pelo crescimento organizacional acarretou maior
complexidade dos recursos necessdrios as suas operacdes, provocando uma melhor utilizacdo de
seus insumos materiais, tecnoldgicos, humanos e financeiros como forma de sobrevivéncia. De
outro lado, as pessoas passaram a significar um diferencial competitivo que mantém e promove o
sucesso organizacional. Na verdade, cada uma das partes depende da outra, numa relagdao
simbidtica, de mutua dependéncia, na qual hd beneficios reciprocos.

Segundo Chiavenato (1999) “as organizagdes sdo constituidas de pessoas e dependem delas
para atingir seus objetivos e cumprir suas missoes. E para as pessoas, as organizagdes constituem
o meio pelo qual elas podem alcancgar varios objetivos pessoais com um minimo de tempo,
esfor¢o e conflito”.

De fato, verifica-se que se a organizacdo quer alcancar seus objetivos da melhor maneira
possivel, ela precisa saber canalizar os esfor¢os das pessoas para que estas atinjam os seus
objetivos individuais e que ambas as partes saiam ganhando.

Justifica-se com tal argumento, uma série de novas atitudes gerenciais, enquanto sao

oferecidas solugdes variadas para obtencdo de sucesso nos empreendimentos. “Sejam quais forem



os objetivos das pessoas — lucrativos, sociais ou econdmicos — as organizagdes envolvem-nas
tornando-as cada vez mais dependentes da atividade organizacional” (Chiavenato, 1999).

Nesse cendrio, segundo Lucena (1992), a fun¢do gerencial exige aplicacdo de modelos
norteados pela inteligéncia, flexibilidade, postura ética, criatividade, comunicacao, defini¢cao dos
objetivos e um especial conhecimento, ou seja, bagagem de informacdes. E engano pensar que
implantar um método de andlise de desempenho ndo exige grandes preocupagdes com
formulacdo de estratégias e inven¢do organizacional e de um plano de trabalho que dimensione
etapas e acdes correspondentes. Essa maneira de pensar tem sido responsdvel por muitos
problemas e insucessos que incidem sobre o cardter operacional dos processos e, portanto, nos
resultados esperados. As experiéncias demonstram que mesmo oferecendo um bom método e
realizando treinamento dos avaliadores, ainda ndo sao iniciativas suficientes para o alcance dos
resultados esperados.

Para tanto, segundo Siqueira (2002), precisa-se buscar uma mudanca capaz de afetar o
status da organizacdo, que modifique padrdes tradicionais, comportamento gerencial, postura
empresarial, envolvendo a forca de trabalho, ou seja, todos os colaboradores. “Isso tem como
ponto de partida a sensibilidade e como resultado a interiorizagdo ou incorporacdo desses
conceitos”.

O aspecto relevante desta abordagem encontra-se justamente na gestdo da avaliagdo de
desempenho das pessoas que fazem parte da organizagdo. Reside assim a discussdo e problema
central deste trabalho: de que forma a organizacdo utiliza os resultados da mensuracdo de
desempenho, obtidos por meio da avaliagdo 360 graus, para o desenvolvimento de seus
supervisores de atendimento? A avaliacdo de desempenho utilizada contribui para o processo de

acompanhamento e desenvolvimento das liderancas?

1.1. Objetivo geral
E objetivo geral deste trabalho analisar o método de avaliacio de desempenho de
supervisores de atendimento ora implantado em um Call Center de Goidnia, com enfoque na

utilizacdo de seus resultados para desenvolvimento de pessoas.



1.2. Objetivos especificos

¢ Identificar o método de avaliacdo de desempenho empregado pela empresa.

e Levantar as competéncias necessdrias ao desempenho da funcdo de supervisor de
atendimento.

® Analisar o nivel de desempenho atingido pelos supervisores, mensurado por meio da
avaliacao 360 graus.

e Verificar se as ferramentas utilizadas pela empresa para o processo de avaliagdo de
desempenho contribuem efetivamente para o desenvolvimento de pessoas.

¢ Propor alternativas de melhoria para o processo de mensura¢do do desempenho se assim

for julgado conveniente.

1.3. Justificativa

A dificuldade de localizacao de estudos similares em ambiente de telemarketing, ou mesmo
bibliografia envolvendo avaliacdo de desempenho nesse tipo de negdcio, justifica a importancia
do trabalho, que pretende trazer contribui¢do para o gerenciamento de empresas de Call Center,
ao discutir e propor modificagdes em ferramentas para a avaliacdo de desempenho de

supervisores.

1.4. Delimitacoes

Pretende-se com este estudo realizar uma analise do sistema de mensuracdo de desempenho
utilizado pela empresa Cooperativa Call Center, em um de seus CAS (Centro de Atendimento e
Servicos) sediado em Goiania, que sob a Otica da eficiéncia do processo de avaliacdo e sob o
ponto de vista gerencial, possa verificar se existe ou ndo utilizacdo plena dos resultados de
avaliacdo de desempenho de seus colaboradores, de forma a gerar contribui¢des relevantes para o
negdcio da empresa — prestacdo de servicos de Call Center.

Devido a forte cultura de padroniza¢do que vigora em ambientes de Call Center, 0s
resultados provenientes do trabalho realizado em Goiania serdo estendidos aos demais Centros de
Atendimento e Servigos (CAS) da mesma empresa, localizados em Juiz de Fora (MG), Ribeirdao
Preto (SP), Vila Velha (ES) e Rio de Janeiro (RJ) se os interesses da Diretoria da empresa

convergirem para a proposta apresentada neste estudo.



1.5. Estrutura do trabalho

Com a finalidade de alcangar os objetivos propostos, esta dissertacdo foi estruturada em 8
Capitulos, conforme a seguir:

O Capitulo 1 situa o tema do presente trabalho, evidenciando a importancia da avaliagdo de
desempenho dentro do contexto de gestdo das empresas, indicando os objetivos, delimitagdes e
limitagc@o de execuc¢do do trabalho ora proposto.

O Capitulo 2 aborda os principais conceitos relativos a avaliagdo de desempenho e seus
indicadores, bem como sobre a gestdo por competéncias, construindo uma base tedrica necessaria
ao desenvolvimento do estudo em questao.

O Capitulo 3 traz uma visdo global sobre os principais conceitos sobre Call Center e suas
variagdes, evidenciando caracteristicas mais importantes.

O Capitulo 4 demonstra a metodologia de desenvolvimento da pesquisa e apresenta o perfil
da empresa objeto de estudo, descrevendo os métodos de avaliacdo de desempenho ora utilizado.
Para preservar o sigilo de algumas informacgdes, a organizagdo passard a ser denominada
“Cooperativa Call Center”.

O Capitulo 5 trata dos resultados obtidos com a pesquisa.

O Capitulo 6 expde as conclusdes do trabalho, a partir dos objetivos pré-estabelecidos,

indicando também propostas para estudos futuros sobre o assunto abordado.



Capitulo 2 — Fundamentos tedricos sobre avaliacao de desempenho

Este capitulo faz referéncia aos principais aspectos tedricos que fundamentam a anélise de
desempenho humano, evidenciando a importincia de sua aplicacdo dentro do contexto de gestio
das empresas, ressaltando a concep¢do de desenvolvimento pessoal a partir da definicdo de

competéncias essenciais.

2.1. Consideracoes iniciais

Segundo Bennis e Nanus (1988) a metamorfose que se acha envolvida na transformacao da
arquitetura social de qualquer organizagdo - ndo se importando se pequena ou grande, nem o
estilo de arquitetura social predominante - “desafiaria a de qualquer lagarta ou borboleta”. As
complexidades organizacionais, operacionais e tecnoldgicas que t€m de ser enfrentadas sdo
enormes. As organizagdes amadurecidas precisam revitalizar-se de uma maneira ou de outra, a
fim de competirem em ambientes cada vez mais dificeis.

De acordo com Bennis e Nanus (1988) uma pesquisa realizada pela Public Agenda Forum'
nos EUA, revelou na época, um preocupante resultado:

e Menos de 1 em cada 4 empregados dizia que trabalhava com utiliza¢do plena de seu

potencial.

e Metade ndo fazia esfor¢co em seu trabalho além do necessario para manter o emprego.

®* A maioria, 75%, afirmava que poderia ser significativamente mais efetiva do que

realmente era.

Apesar dessa pesquisa ter sido realizada em 1983, prevalece um senso comum de que seus
resultados ainda se aplicam ao contexto atual de muitas organizagdes, apesar de toda evolugdo e
modificacdo inserida no ambiente de trabalho desde entdo.

Diante desse contexto, a medida que as organizacdes crescem e se multiplicam, maior se

' Danil Yankelovich & Associados, Work and Human Values ( Nova Iorque: Public Agenda Foundations,1983)



torna a complexidade de gerir os recursos humanos necessarios a sua sobrevivéncia € ao seu
crescimento.

Poucos aspectos da gestdo empresarial sdo tdo controvertidos e desapontadores quanto a
avaliacdo de desempenho, segundo Siqueira (2002), colocando de um lado o avaliador e do outro
o avaliado. Muito se tem debatido no mundo corporativo sobre sua importancia, validade,
resultados e aplicacdo, contando com defensores e ofensores, cada qual com sua justificativa para
a aplicabilidade ou ndo. Dessa forma, restringe-se este capitulo a abordar os conceitos e modelos

existentes, fundamentando teoricamente o assunto escolhido como tema desta dissertagdo.

2.2. O que é avaliacao de desempenho?

Segundo Chiavenato (1999) avaliagdo de desempenho € uma apreciagdo sistemdtica do
desempenho de cada pessoa em funcdo das atividades que ela exerce, das metas e resultados a
serem alcancados e do seu potencial de desenvolvimento.

Para Serson (1990) a avaliacdo de desempenho € o conjunto de medi¢des que visam aferir o
desempenho das funcOes e responsabilidades que compdem o cargo, pelo trabalhador que o
ocupa.

Segundo Gil (1994), nem sempre o que o colaborador efetivamente faz corresponde aquilo
que se espera dele, reforcando o “hiato” que existe entre o desempenho real e o esperado.

Reforcando o conceito acima, Siqueira (2002) diz que avaliacdo de desempenho € a critica
que deve ser feita sobre o “gap” existente no comportamento do individuo, entre a expectativa de
desempenho esperada pela organizacdo e o seu real desempenho. Sendo assim, a andlise da
distancia entre o valor projetado como comportamento ou resultado ideal e o real torna-se o

principal objeto de andlise da avaliagdo de desempenho, conforme se pode notar na figura 2.1:

Comportamento Defasagem Expectativa de
real desempenho real

Critica ou avaliagdo de
desempenho

Fonte: Siqueira (2002)

Figura 2.1: Defasagem entre desempenho real e ideal



Siqueira (2002) afirma ainda que a avaliagdo de desempenho deve, entdo, estar conectada
muito fortemente ao que foi definido na estratégia da empresa, tornando-se desta forma, numa
ferramenta importante e de presenca constante, uma vez que serd a conexao entre a estratégia e

sua execucao, conforme apresentado na figura 2.2:

Estratégia Avaliag¢do de desempenho Execugdo

Fonte: Adaptada de Siqueira (2002)

Figura 2.2 — Avaliacdo de desempenho X estratégia

Carvalho e Nascimento(1997) refor¢ca que a avaliacio de desempenho torna-se parte
atuante da estratégia gerencial, cujo propodsito central é conseguir que os membros da equipe de
trabalho orientem seus esforcos no sentido dos objetivos da empresa. A avaliacdo facilitard que
uma execucdo de estratégia seja realizada com o encaminhamento desejado pela organizacio.
Conclui-se dessa forma, que a avaliacdo de desempenho estd intimamente ligada aquilo que a
empresa espera alcangar.

No préximo tdpico, aborda-se sobre a conceituacdo de indicadores de desempenho e

principalmente, sua mensuracdo como parte integrante do processo de avaliacdo de desempenho.

2.3. O que é um indicador de desempenho?

Segundo a Fundacdo para o Prémio Nacional da Qualidade (1993) indicadores sdo
“qualquer medicdo de caracteristicas de produtos e processos, utilizada pela organizacdo para
avaliar e melhorar seu desempenho e acompanhar o progresso”.

De acordo com Oakland (1994) os indicadores de desempenho sdo os meios pelos quais 0s
objetivos serdo avaliados e que para serem significativos devem ser mensurdveis, pertinentes e
importantes, conforme abaixo:

® Mensuraveis: os indicadores devem apontar para objetivos de desempenho que sejam

quantificaveis e tangiveis.

e Importantes: os indicadores devem ser desenvolvidos para as atividades que tém

impacto relevante nos resultados.



e Pertinentes: os indicadores devem servir como ligacdo entre dreas especificas de
responsabilidades e os objetivos individuais de desempenho. Eles devem mostrar o

papel esperado das areas criticas de desempenho.

2.4. Gestao dos indicadores de desempenho

Conforme Takashina e Flores (1996), os indicadores “devem estar orientados para os
resultados do negdcio”, como forma de direcionar as agdes da organizacdo no sentido de agregar
valor ao cliente e aprimorar o seu desempenho. Afirma ainda que a gestdo desses indicadores
deve contemplar:

e A definicdo de métodos para medir e interpretar o desempenho.

¢ A medicdo, a andlise e o uso dos dados e resultados.

e A verificacdo da eficdcia do processo de gestdo dos indicadores e, quando necessdrio, o

desenvolvimento de acdes corretivas para aprimora-lo.

A gestdo dos indicadores pode ser dividida em 6 etapas, conforme tabela 2.1, citada por
Takashina e Flores (1996).

Tabela 2.1 — Etapas da gestdo de indicadores.

Fases Descricao
Preparacio Criar cultura para medicdes, desafios e melhorias.
Estabelecer os propdésitos da organizacdo com relagdo ao sistema de
indicadores.
Definicao de Traduzir necessidades dos clientes, desenvolver indicadores e
caracteristicas, estabelecer metas.

indicadores e metas

Desdobrar os indicadores e metas na estrutura organizacional

Desenvolver sistema de
informacao

Escolher a técnica de medicao.

Eliminar os indicadores invidveis.

Desenvolver / aprimorar as metodologias para coleta, andlise e uso dos
dados e resultados.

Medigao e andlise dos
dados e resultados

Coletar, processar e analisar os dados e resultados.

Uso dos dados e Vincular os resultados a decisdes e acdes.
resultados Usar os resultados na revisao do planejamento.
Ciclo de avaliacdo e Avaliar a abrangéncia dos indicadores com relacdo aos propdsitos da
melhoria organizacdo e sua aplicacdo nas tomadas de decisdo.

Aprimorar o sistema de indicadores — o enfoque deve ser primeiro na
melhoria e depois na medicdo.

Fonte: (Adaptado de Simk e Tutk, 1993) apud Takashina e Flores (1996).




2.5. Processo de mensuracao do desempenho

Becker (2001) afirma que “o processo de mensuracdo nido ¢ um fim em si mesmo”. Ele
apenas tem valor se seus resultados fornecerem contribuicdes significativas para decisdes
subseqiientes e contribuirem para a maior eficicia da avaliagdo de desempenho. Para tanto, deve-
se pensar na escolha e na forma de determinados indicadores, como forma de se obter o resultado
desejado.

Definir metas significa, segundo Lucena (1992), “especificar padroes de desempenho”.
Esses padrdes indicam os resultados finais que se pretende alcancar, definidos em termos de
qualidade, prazo, quantidade e custo. Portanto, as metas sdo as propor¢des desejadas dos
resultados que serdo medidos pelos padrdes de desempenho.

Harrington H. (1997) considera que a empresa deve ter um padrdo (meta) para as medicoes,
referenciando que um padrdo fixa o desempenho minimo aceitdvel para um individuo ou unidade
que executa uma atividade - desempenho esse que deve ser medido por meio da defini¢do de
indicadores adequados.

Segundo Harrington J. (1993) as medidas de desempenho sdo fundamentais para:

e Entender o que estd acontecendo.

e Auvaliar as necessidades de mudangas.

e Corrigir situacdes fora do controle.

¢ Estabelecer prioridades.

Por outro lado, Oakland (1994) afirma que a medicdo tem papel importante no ciclo de
melhoramento continuo, sendo que as medidas é que fornecem informagdes sobre o desempenho
corrente do processo.

“Para avaliar o desempenho com exatiddo, uma medicdo adequada deve ser definida,
desenvolvida e mantida por pessoas que tenham dominio do processo” (Oakland, 1994).

Segundo Juran (1990) “a unidade de medida deve ser estabelecida a um nivel de precisdao
que nos permita tomar decisOes validas a partir dos dados”.

Assim, como as organizacdes devem medir seus resultados para andlise, Oakland (1994)
ainda afirma que “ninguém pode fornecer uma lista genérica do que deve ser medido, porém,
uma vez que foram definidas as medidas adequadas, elas podem ser convertidas em indicadores”.

Sendo assim, os principais beneficios gerados pela mensuracdo do desempenho sdo

elencados abaixo:



® Monitorar os processos, permitindo melhor entendimento dos seus resultados e a
identificagdo das deficiéncias.
e Apontar pontos geradores de mudangas ou acdes de melhorias.
e Permitir a tomada de decisdes pelos fatos e ndo somente pela intuicdo (Harrington J.,
1993).
Dentro desse processo de medicdo deve-se apenas evitar as seguintes armadilhas, segundo
Takashina e Flores (1996):
e Medir para descobrir erros, com objetivo de punir.
e Apenas para monitoracao, preterindo o enfoque na melhoria do desempenho.
e Identificar caracteristicas sem associacdo com as estratégias organizacionais.
Conclui-se dessa forma, que quaisquer que sejam as medidas de desempenho usadas ou o
processo de mensuracdo utilizado, € de vital importancia que a organizacdo defina um conjunto
de indicadores e o método de apuracdo, que possam traduzir o acompanhamento dos resultados
desejados.
No préximo tépico, € feita uma abordagem sobre os principais métodos de avaliacdo de
desempenho existentes, alguns considerados tradicionais, outros mais inovadores, porém todos

com 0 mesmo objetivo — mensurar o desempenho humano.

2.6. Métodos de avaliacao de desempenho

Segundo Carvalho e Nascimento (1997) o método de avaliacdo de desempenho pode ser
caracterizado como sendo “o procedimento empregado pelo avaliador, cuja finalidade central é
verificar, sob determinadas condicdes, a aplicagdo, pelo avaliado, de técnicas de trabalho
adquiridas no treinamento”.

Carvalho e Nascimento (1997) afirma ainda que toda empresa deve adotar seu préprio
“pacote de métodos de avaliacio de desempenho”, considerando suas especificidades, sua
politica de RH ou atividades que sdo exercidas pela for¢a de trabalho.

Chiavenato (1999) reforga esse conceito, ao afirmar que existe uma grande variedade de
métodos de avaliacdo de desempenho, permitindo dessa forma, que as organizagdes criem seus
proprios sistemas de avaliagdo segundo suas caracteristicas ou dindmicas peculiares.

Conforme Siqueira (2002) cada sistema de avaliagdo tem as suas particularidades, pontos

fortes e fracos. Sendo assim, ndo existe a idéia de que um método € melhor do que outro. Cada
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um tem suas qualidades e limitagdes e “nenhum deles € capaz de alcangar, por si s6, todos os
objetivos que levaram a organizacio a instituir os programas de avaliacdo de desempenho”, dai a
necessidade de formulagdo de seus proprios métodos de avaliacao.

A seguir, serdo detalhados os métodos mais conhecidos dentro do contexto organizacional.

2.6.1.Relatorios Verbais

Conforme Carvalho e Nascimento (1997) € a comunicacdo verbal que o avaliador faz ao
avaliado sobre seu desempenho profissional em determinado periodo de tempo.

A expressdo de resultados através da comunicagdo verbal gera certa informalidade no que
se refere a documentacdo e materializacdo das informacgOes oferecidas pelo avaliador. Ocorre
quando o supervisor apenas presta um parecer com relacdo aos defeitos e qualidades de seus
subordinados, mas pode ser utilizado como base para o levantamento mais aprofundado do
desempenho humano. O método € indicado para ocasides onde ndo hd disponibilidade de tempo.
Nestes casos, “o chefe avaliador deve descrever o comportamento de cada um de seus
subordinados verbalmente, mencionando seus principais defeitos e qualidades” (Bergamini e

Beraldo, 1988).

2.6.2.Relatorios Escritos

De acordo com Carvalho e Nascimento (1997), trata-se de um método ligeiramente
superior ao do relatério verbal, onde o avaliador procura descrever, a sua maneira e livre de
qualquer orientagdo mais formal de como proceder, o comportamento profissional do empregado.

A apresentacdo de um documento escrito, mesmo que sem contemplar atributos formais,
representa uma forma mais sustentada de se avaliar o desempenho, quando comparado ao método
de avaliacdo baseado em relatdrios verbais. A auséncia de formalidade implica na obtencdo de
informagdes ndo padronizadas, o que por sua vez impossibilita uma tabulacdo dos resultados
obtidos.

No método, “o supervisor, em poucas palavras, resume por escrito sua avaliacdo sobre o

valor do funcionério em seu trabalho” (Bergamini e Beraldo, 1988).

2.6.3.Método das escalas graficas
Conforme Chiavenato (1999), esse método avalia o desempenho das pessoas por meio de

uma tabela de dupla entrada: nas linhas encontram-se os fatores de avaliacdo e nas colunas, os
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graus de avaliacdo.
Para sua aplicac@o, define-se um conjunto de fatores que servirdo como instrumento de
afericdo e comparacdo de atributos e qualidade, de acordo com o que a organizagdo pretende
identificar em cada avaliado. Apés, define-se os graus de avaliagdo para a obtengdo das escalas

de variacdo do desempenho em cada fator de avalia¢do, conforme se pode notar na tabela 2.2:

Tabela 2.2 - Método das escalas gréficas

| Fatores | Otimo \ Bom Regular Sofrivel |  Fraco
Producao Sempre As vezes Satisfaz os As vezes Sempre
(Quantidade | ultrapassa os | ultrapassa os padroes abaixo dos abaixo dos
de trabalho padrdes padrdes padroes padroes
realizado)
Qualidade Qualidade Qualidade Qualidade Qualidade Péssima
(Esmero no | excepcional superior satisfatéria | insatisfatoria qualidade
trabalho)
Cooperacao | Excelente Bom espirito Colabora Colabora Nao colabora
(Relaciona- espirito de de normalmente pouco
mento colaboracdo | colaboragdo
interpessoal)

Criatividade | Tem sempre | Quase sempre Algumas Raramente Nao
(Capacidade | excelentes excelentes vezes excelentes apresenta
de inovar) idéias idéias excelentes idéias idéias

idéias

Fonte: Chiavenato (1999)

2.6.4.Método da Escolha Forcada

Chiavenato (1999) afirma que esse método consiste em avaliar o desempenho dos
individuos por intermédio de alternativas de frases descritivas de tipos de desempenho individual.
Em cada bloco, o avaliador deve “escolher for¢cosamente apenas uma ou duas que mais se
aplicam ao desempenho do empregado avaliado”.

Os blocos devem ser formados por duas frases de significado positivo e duas de significado
negativo. O supervisor ou avaliador, ao julgar o empregado, escolhe a frase que mais se aplica e a
que menos se aplica ao desempenho do avaliado.

Conforme Carvalho e Nascimento (1997), “o método consiste, essencialmente, na descri¢ao
de fatores que compdem determinado cargo. Por essa razdao, o método também é denominado de

sistema de padrdes comparativos’.
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A escolha forcada consiste em um método com procedimentos mais completos que o
sistema de escalas grificas, o que evita a incidéncia do hallo effect®.

Os fatores utilizados no método de escolha for¢ada sdo classificados de forma crescente;
assim, o supervisor imediato do avaliado analisa seu desempenho através de uma graduagdo
conforme o nimero de fatores colocados em blocos de avaliagio.

Entre as vantagens do método, destacam-se a facilidade de se adaptar as necessidades
especificas das empresas e a sua capacidade de identificacdo das diferencas individuais na
execucdo do trabalho; no entanto, apresenta desvantagens quanto a demora para a elaboracao dos
blocos descritivos, além de ser considerado um método que avalia seus funciondrios apenas como
sendo bons, médios e fracos, ndo apresentando maiores detalhes individuais dos avaliados,

conforme se pode notar na tabela 2.3:

Tabela 2.3 - Método da escolha for¢ada

AVALIACAO DE DESEMPENHO

Nome: Cargo: Departamento:

Abaixo vocé encontrard blocos de frases. Anote um “x” na coluna ao lado, com o sinal de “+” para
indicar a frase que melhor define o desempenho do funciondrio e com o sinal de “-* para a frase que
menos define o seu desempenho.

Desempenho Ne.| + | - Desempenho Ne.| + | -
Apresenta producio elevada 1 Dificuldade em lidar com pessoas 1
Comportamento dindmico 2 Tem bastante iniciativa 2
Tem dificuldade com niimeros 3 Gosta de reclamar 3
E muito socidvel 4 Tem medo de pedir ajuda 4
Tem espirito de equipe 5 Expressa-se com dificuldade 5
Gosta de ordem 6 Toma decisdes com critérios 6
Nao suporta pressao 7 E lento e demorado 7
Aceita criticas construtivas 8 Conhece seu trabalho 8

Fonte: Chiavenato (1999)

* Se o avaliado recebe “bom” em um fator, provavelmente receberd “bom” em todos os demais.
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2.6.5.Método de frases Descritivas

A diferenca entre este método e o da escolha forcada é que ele ndo exige obrigatoriedade da
escolha de frases, mas a simples decis@o sobre a sua adequacdo ao avaliado. A tabela 2.4
apresenta o método.

Tabela 2.4 — Método de frases descritivas

Fatores de avaliacio do desempenho
sim | nao

+ | G

Possui escolaridade suficiente para o desempenho do cargo?

E contrario a modificacdes e ndo se interessa por novas idéias?

Tem interesse em aprender coisas novas?

Pode planejar, executar e controlar suas tarefas sozinho?

Demonstra concentracao mental nos trabalhos

Fonte: Chiavenato (1999)

2.6.6.Método de Pesquisa de Campo

Segundo Chiavenato (1999) este ¢ um método de avaliacdo do desempenho com base em
entrevistas de um especialista em avaliacdo com o superior imediato, através das quais se avalia
em conjunto, o desempenho dos seus subordinados, levantando-se as causas, as origens € 0S
motivos de tal desempenho, por meio de andlise de fatos e situacdes.

Para Carvalho e Nascimento (1997) € um sistema de avaliacio fundamentado em
entrevistas padronizadas mantidas com a geréncia imediata do avaliado. Nesses contatos obtém-
se o maximo de informacOes sobre o desempenho do empregado avaliado por meio de
levantamento do citado desempenho.

O método apresenta a possibilidade de se obter diagndsticos sugeridos sobre o avaliado,
além de permitir uma programacao para o desenvolvimento de funcionarios no que diz respeito a
carreira na organizacdo; as desvantagens do método s@o a morosidade no processo € o custo

operacional elevado por necessidade de um especialista.

2.6.7.Métodos dos Incidentes Criticos

“O método ndo se preocupa com o desempenho normal, mas com desempenhos positivos e
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negativos excepcionais”, segundo Chiavenato (1999). Este método serve para realgar as atitudes
positivas do avaliado e também para corrigir e eliminar as atitudes negativas.
“O método dos incidentes criticos consiste no registro, pelo avaliador, do chamado
comportamento critico do avaliado” (Carvalho e Nascimento, 1997).
Esta avaliacdo € feita pelo avaliador, e tem por finalidade registrar na ficha do funciondrio o
que ele fez tanto acima como abaixo da média, conforme se nota na tabela 2.5, com objetivos de
prepard-lo melhor para ascensao na carreira ou descarte.

Tabela 2.5 — Método de avaliacdo por incidentes criticos

AVALIACAO DE DESEMPENHO

Funcionaério:

Cargo: Secdo:
Aspectos excepcionalmente positivos Aspectos excepcionalmente negativos
Sabe lidar com as pessoas Apresenta muitos erros
Facilidade de trabalhar em equipe Falta de visdo ampla do assunto
Apresenta idéias inovadoras Demora a tomar decisoes
Tem caracteristicas de lideranca Espirito conservador e limitado

Fonte: Chiavenato (1999)

2.6.8. Avaliacao de potencial

De acordo com Oberg (1997), uma regra muito usada pelas organizacdes € “o que uma
pessoa ja fez € a melhor previsdo do que fard no futuro”. Porém, de acordo com esse método de
avaliacdo, mede-se o potencial da pessoa e ndo necessariamente o que ja foi realizado de
concreto. E uma estimativa futura, baseada em determinados aspectos. Muito utilizada em casos
onde deve-se escolher dentre um universo de candidatos, todos sem experiéncia na fungio
requerida, alguém com maior possibilidade de se adequar as exigéncias do cargo.

Conforme Siqueira (2002), ao invés de se avaliar o desempenho passado, por meio desse
método faz-se uma projecdo futura, baseada nas potencialidades ou caracteristicas do avaliado.
“A avaliac@o de potencial possibilita a organizacdo antever ou predizer o desempenho futuro do

avaliado”.
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2.6.9. Avaliacao 360 graus

Reconhecido como um processo que expande a avaliacdo de desempenho individual do
antigo modelo um-a-um a um modelo multi-fontes (pois uma das caracteristicas € a quantidade
de envolvidos no processo), a avaliacio 360 graus € um processo de feedback que pode, se
responsavelmente aplicado, e dentro dos limites a que estd sujeito, motivar para a criacdo de um
ambiente favordvel aos relacionamentos, a troca de experi€ncias, ao atingimento de resultados e
principalmente ao desenvolvimento organizacional.

Conforme Siqueira (2002), esse € atualmente, “o mais prestigiado sistema de avaliagdo
preconizado pelos especialistas e adotado pelas organizacOes”. Segundo sua filosofia de
funcionamento, exige alinhamento entre politicas e diretrizes organizacionais e administracio de
recursos humanos para se obter bons resultados.

Dessa forma, o individuo € avaliado por seu superior, pelos pares, por si proprio (auto
avaliacdo), e algumas vezes até por clientes. Esse sistema faz a avaliagdao de desempenho com
base no cruzamento entre informacdes de gerentes, supervisores e subordinados, onde todos
avaliam e s3o avaliados segundo uma série de critérios pré-estabelecidos. Os resultados da
avaliacdo contribuem para identificar as dimensdes nas quais os avaliados necessitam de apoio ou
reorientacdo de condutas e propdsitos.

No préximo topico serdo detalhados os beneficios obtidos quando da correta aplicagdo dos
métodos de avaliacdo e mensuracdo do desempenho, bem como sobre a utilizacdo de seus

resultados.

2.7. Beneficios da avaliacao de desempenho

Segundo Chiavenato (1999), a avaliagdo de desempenho quando bem desenvolvida e

aplicada, traz grandes beneficios ao gerente, subordinado e para a organizacao.

e Beneficios para o gerente: com a avaliagdo do desempenho e comportamento do
subordinado ele poderd propor providéncias para melhorar o padrdo de desempenho,
assim como fazer com que seus subordinados tenham conhecimento de seu
desempenho.

e Beneficios para o subordinado: ele conhecerd quais sdo os aspectos de comportamento e

de desempenho que a empresa procura em seus funciondrios; vai conhecer seus pontos
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fortes e fracos (segundo a avaliac@o de seu superior); ele pode ainda fazer uma auto-

avaliacdo e uma autocritica visando uma autocorre¢ao.

® Beneficios para a organizacdo: identifica a necessidade de reciclagem e/ou
aperfeicoamento; verifica quais tém condi¢des de serem promovidos ou transferidos;
avalia seu potencial humano a curto, médio e longo prazos, além de estimular a
produtividade, melhorando o relacionamento no trabalho.

De acordo com Gil (1994), a avaliagdo de desempenho constitui um meio para que a

organizagdo alcance o desenvolvimento das pessoas e favorece para:
e Defini¢do do grau de contribui¢do de cada empregado para a organizacao.
® Promover o autoconhecimento e o autodesenvolvimento dos empregados.

e Obter subsidios para elaboracio de planos de a¢do para desempenhos insatisfatorios.

2.8. Resultados da avaliacao de desempenho

Segundo Siqueira (2002), “pode-se inferir que um programa de avaliacdo de desempenho é
bem sucedido quando seus resultados sdo de fato utilizados”. O grande desafio entdo &
compatibilizar a avaliacdo de desempenho com a aplicacdo sistematica de seu resultado em prol
do individuo e da organiza¢do. Ndo se pode utilizar o resultado da avaliagio como mero
instrumento de punicdo ou prémio para o avaliado, o que tornaria O processo uma mera
formalidade administrativa.

Porém, € preciso reforcar que € de responsabilidade do avaliador que todos os funciondrios
tenham clara consciéncia sobre o que se espera deles, bem como o que podem ganhar ou perder
dependendo do resultado alcancado. Devido a falta de comunicagio, os funciondrios podem ndo
saber como sdo avaliados e classificados.

Segundo Siqueira (2002) os resultados da avaliacdo de desempenho podem ser tteis para:

e Avaliar e julgar o desempenho.

e Estimular o aumento da competéncia e o crescimento do subordinado.

e Base para politica de remuneracido, antigamente fruto do tempo de servico ou

maturidade profissional, e atualmente respaldada em sua maioria, em pacotes
individualizados de remuneracdes dependentes de resultados de desempenho.

e Relacionar o desempenho individual as metas da organizagao.
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De posse de resultados inadequados, Siqueira (2002), afirma que “manter quadros de
profissionais de baixo desempenho na organizacdo estimula a instituicdo de ciclos de
mediocridade e desmoralizagdo, pervertendo a cultura organizacional em busca da exceléncia, do
moral elevado e da otimizagdo de resultados”.

Diante desse cendrio, € preciso desenvolver acdes decorrentes dos resultados obtidos,
buscando adequar comportamentos, corrigir deficiéncias, promover reconhecimentos e
recompensas, com o objetivo de aliar a exceléncia organizacional ao crescimento pessoal e
profissional de seus colaboradores. Sabe-se que sob condi¢des adequadas, a avaliacdo de
desempenho pode muito contribuir para a busca da exceléncia organizacional.

Conforme Siqueira (2002) pode-se concluir que a solucdo para o problema da avaliagdo de
desempenho nao reside no fato de extingui-la, mas de modificar a maneira como ela vem sendo
aplicada e principalmente, a construcio que se faz com os seus resultados.

No préximo tépico, serdo abordadas algumas criticas a avaliacdo de desempenho.

2.9. Criticas a avaliacao de desempenho

Gil (1994) afirma que a prética de avaliacdo de desempenho ndo € nova, tendo desde o final
da Segunda Grande Guerra tomado proporcdes enormes dentro das empresas, levando-as a
procurar implantar sistemas formais de avaliagdo desde entdo. “Entretanto, muitas das criticas
que t€m sido feitas a avaliacdo de desempenho justificam-se em funcdo de equivocos cometidos
na implantacio do sistema e na inadequacdo de sua metodologia as novas realidades
empresariais’. Dentre as principais criticas estao:

® Defini¢do inadequada de objetivos: nem sempre a empresa define com clareza seus
objetivos. Dessa forma, para muitos avaliadores, o preenchimento do formuldrio de
avaliacdo visa apenas atender uma exigéncia formal.

e Baixo nivel de envolvimento da Alta Administracdo: reflete o descaso com que a alta
administragdo e gerentes encaram a avaliagdo, ndo tendo consciéncia clara do papel da
forca de trabalho no sucesso do negdcio.

e Despreparo para administrar pessoas: gerentes que ndo apresentam qualificacio técnica
para lidar com pessoas e restringem-se apenas ao preenchimento de formulérios.

e Avaliagdo circunscrita a um dia: segundo Lucena (1992), existe o “Dia nacional da

avaliacdo de desempenho”, denotando que o processo de avaliacdo ndo € continuo, nao
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permitindo que seja identificada a discrepancia entre o desempenho esperado e o real.
Os avaliadores tendem a preencher os formuldrios mais préximos do “dia”,
influenciados pelos acontecimentos mais proximos.
® Exclusdo dos empregados do processo de planejamento: ndo se costuma atribuir um
papel ativo ao empregado dentro do processo de avaliacdo de desempenho, cabendo-lhe
apenas acatar o resultado da avaliacdo, sem prévia negociacdo ou acompanhamento em
conjunto. Segundo Oakland (1994), a participacdo no desenvolvimento de medidas
contribui para a sua compreensdo e aceitacdo, garantindo um comprometimento
positivo com futuras mudancas.
A seguir, aborda-se sobre o modelo de gestdo por competéncias como instrumento de

avaliacdo de desempenho.

2.10. Modelo de Gestao

Segundo Ruano (2003), método de gestdao ‘“‘significa o conjunto de praticas administrativas
colocadas em execug¢do pela dire¢cdo de uma empresa para atingir os objetivos que tenha fixado”.
Para que isso ocorra de forma perfeita, os sistemas de avaliacdo e controle de resultados, bem
como sua politica de gestdo de pessoas, disponiveis em sua estrutura, devem refletir os valores e
filosofia pregados pela organizacao.

Dutra et al (2001) afirmam que a forma de gerir, ao longo do tempo, vem mudando e
provocando desconforto entre as praticas de gestdo utilizadas e as necessidades da empresa
moderna e do novo contingente humano que passa a ocupar seus quadros. A realidade é que a
forma de gerir pessoas, adotada pela maioria das empresas, ndo é adequada ao que se estd
vivendo no mundo organizacional. Mais do que tudo, compreender e saber aplicar novos
conceitos em termos de gestdo de pessoas fard a diferenga entre as empresas competitivas e
equilibradas, onde o “algo a mais” passa a ser o capital intelectual. Sendo assim, o autor expde
ainda que essa concepg¢do de nova gestdo implica em reconhecer que:

® A empresa ndo tem como criar uma Unica fung¢do ou sistema para orientar o

comportamento das pessoas, mas pode propor um modelo que contemple suas
expectativas sobre como esse comportamento deve ocorrer.

e (Os comportamentos ndo podem ser produzidos pela organizacdo, porém podem ser

estimulados e, portanto, devem ser geridos e ndo administrados.
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2.11. Competéncias

A compreensdo desse conceito depende do entendimento de que, de um lado existe a
organizacdo, com seu conjunto proprio de competéncias, e de outro, tem-se as pessoas, com seu
conhecimento, que pode ou ndo ser aproveitado pela empresa. Mas entdo o que é competéncia?

Fleury (apud Dutra et al, 2001) define competéncia como ‘“‘saber agir de maneira
responsdvel (...) implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que
agreguem valor econdmico a organizagdo e valor social ao individuo”.

Para Resende (1999), competéncia “é¢ o dominio de conhecimentos que garantem melhor
resultado de acdo ou trabalho”.

Para Ruano (2003), esse conceito vai um pouco além, desdobrando-se em competéncias
essenciais, representando “um conjunto de habilidades e tecnologias que resultam por aportar um
diferencial fundamental para a competitividade da empresa. Eles sdo conjuntos unicos de
conhecimentos técnicos e habilidades que causam impacto em produtos e servicos em uma
organizacdo e fornecem uma vantagem competitiva no mercado’.

Sabe-se que existe uma troca permanente e continua de competéncias entre empresa €
individuo. A organizacdo repassa aos colaboradores um conteido enriquecedor, preparando-as
para enfrentar situagdes adversas, seja no ambito profissional ou pessoal. Por seu lado, as pessoas
quando buscam seu aperfeicoamento individual, repassam seu aprendizado, agregando novos
valores e visdes ao contexto organizacional. Compartilha dessa visdo Ruano (2003), ao afirmar
que existe uma relagdo intima entre as competéncias organizacionais e as individuais, “uma vez
que as organizagdes nao vivem sem a ‘expertise’ das pessoas e as pessoas, por sua vez, sem a das
organizacdes”. E essa afinidade que contribui significativamente para a construgio de valor para

os individuos e vantagens competitivas para as empresas.

2.12. Gestao por competéncias

Diante do cendrio acima referido, Ruano (2003) define gestdo por competéncias como um
modelo estratégico, que “presume a defini¢do de competéncias da empresa e das pessoas que nela
trabalham, para que o esfor¢co de ambos siga na mesma direc@o e atinja resultados”. O principio
basico de funcionamento para o modelo € a definicdo prévia das competéncias, que uma vez
alimentado e utilizado, “fornece informagdes para uma agdo estratégica de recursos humanos,

valendo-se de sistemas de avaliacdo mensurdveis”.
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O uso dessa gestdo por competéncias, segundo Dutra et al (2001), favorece os seguintes
ganhos, referenciados na tabela 2.6:

Tabela 2.6 — Beneficios da gestdo por competéncias

Para a organizacdo |- Simplicidade e transparéncia.

- Otimizacao de recursos.

- Direcionamento do desenvolvimento profissional.

- Capacidade de retencdo, atracio e potencializacdo de talentos.

- Flexibilidade do modelo para ajustar-se as mudancas.

Para o individuo - Horizontes profissionais claros, com critérios de acesso definidos.
- Remuneracio compativel com a complexidade das atribuicoes.

- Estimulo ao autodesenvolvimento.

Fonte: adaptado de Dutra et al (2001).

De acordo com Resende (1999), o aumento da competitividade provocou a elevagdo dos
padroes de qualidade e produtividade, fazendo com que as competéncias e habilidades das
pessoas se tornem fatores determinantes para o bom desempenho da organiza¢do. Afirma ainda
que o modelo de gestdo por competéncias “ndo se trata de ‘modismo’ e sim, de um processo de
evolucdo dos sistemas tradicionais de acompanhamento do desenvolvimento humano”.

Conforme Ruano (2003), o modelo de gestdo por competéncias alinhado a estratégia
empresarial busca dar suporte a organizacdo para que alcance resultados que os indicadores de
desempenho se propdem. Sendo assim, sdo necessdrios sistemas que proporcionem resultados
mensurdveis de desempenho das pessoas em relacdo aos objetivos da empresa.

Conclui-se de um modo geral, que existe um ganho potencial tanto para a empresa quanto
para as pessoas com a utilizacdo desse modelo, uma vez definidas as competéncias essenciais e
0s mecanismos necessarios para 0 mapeamento das mesmas e o direcionamento adequadamente
facilitado, indicando claramente o rumo e propdsitos previamente estabelecidos.

No préximo capitulo serdo abordados conceitos relativos a Call Center e suas variagoes.
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Capitulo 3 — Fundamentos teoéricos sobre Call Center

Neste capitulo serdo apresentados conceitos fundamentais, bem como as principais
caracteristicas de um Call Center, permitindo melhor visualizagdo e entendimento de suas

operacdes e peculiaridades.

3.1. Consideracoes iniciais

Nos ultimos anos, o setor de telemarketing evoluiu muito gragas a sua profissionalizacio e
devido ao surgimento de grandes empresas, que inseriram novas tecnologias no mercado e uma
nova forma de relacionamento com os seus clientes. O aumento da competitividade empresarial
tem forcado as organizagdes a procurar solugdes tecnolégicas mais rapidas e eficazes. Vdrias
delas identificaram o CRM - Customer Relationship Management (gestdo do relacionamento com
o cliente) como uma estratégia que busca desenvolver a fidelidade nos clientes mais valiosos e
assim aumentar a lucratividade da empresa. Esse relacionamento pode ser definido de forma
sucinta como sendo “o processo de aquisi¢do, reten¢cdo e evolucdo de clientes lucrativos”,
segundo Ribeiro et al (1999).

Sendo assim, € através dessas “centrais” denominadas Call Centers que praticamente todas
as empresas, de qualquer tamanho e de qualquer mercado, podem obter melhoras significativas
nos relacionamentos com seus clientes, seja nas vendas de servicos ou produtos, conforme
Peppers e Rogers Group (2000). Com esse contato, a organiza¢do pode elaborar suas estratégias
de crescimento, sua entrada na cadeia de valor do cliente e, por fim, o oferecimento de solugdes

completas e inovadoras.

3.2. Evolucao da comunicac¢io no atendimento

A utilizacdo da telefonia aliada aos objetivos das organizagdes passou por diversas etapas,

evoluindo de acordo com a mudanga dos modelos mercadolégicos, acirrados pelo aumento da
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competitividade, da globaliza¢do e da busca continua por uma gestdo de qualidade no contato

com os clientes. A seguir, detalha-se de forma sucinta, esse processo de evolugdo:

3.2.1.Televendas

O primeiro registro que se tem noticia do emprego do telefone de forma empresarial data de
1880, apenas quatro anos apds sua invencao, segundo Mancini (2001). Neste ano, segundo o
autor, um fabricante de doces resolveu vender seu produto por telefone. Formou uma equipe com
mais de 100 pessoas, que passaram a cadastrar e contatar clientes. Esse processo utilizando o
telefone foi denominado “televendas”. Afirma ainda, que o conceito de televendas engloba os
procedimentos mais simples que envolvem o telefone, apresentando um produto ou servico para
um cliente em potencial, visando efetivar a venda. Essa foi a primeira funcio incorporada a
tecnologia do telefone, logo apds sua invencdo. A disseminacdo deste conceito, ainda praticado
em muitos lugares, foi extremamente rdpida, pois oferece muitas vantagens: um vendedor,
telefonando, atende mais clientes em vérios lugares, em menos tempo € com menores custos.
Dessa forma, aborda-se muito mais em larga escala. Com métodos e técnicas ainda precdrios, o
uso do aparelho expandiu-se e passou a abranger, além de vendas, também cobranca e

supervisao.

3.2.2. Telemarketing

Os canais de relacionamento das empresas com seus clientes vém passando por mudancas
radicais nos ultimos anos. Segundo Freitas (2000), em 1950, algumas revistas e jornais
publicavam anuncios indicando o telefone, como canal de resposta, para a compra de servicos,
para elaborar um mailing list’ e fortalecer a imagem corporativa do anunciante. Em 1970, com o
sucesso obtido pelos setores pioneiros, a Ford resolveu arriscar e investiu na primeira campanha
macica de marketing por telefone. A empresa capacitou 15 mil donas-de-casa que, de suas
proprias residéncias, efetuaram 20 milhdes de ligagdes para definir o mercado potencial de
compradores de automdveis. Rapidamente a estratégia disseminou-se. Outra ferramenta de
marketing na época era estampar nos produtos um servico de atendimento ao cliente (SAC) com

o nimero de uma singela caixa postal. A evolucdo, a partir dai, acaba por trazer o termo

7 Mailing List — cadastro de listas de enderecos
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telemarketing ao mercado, passando a ser considerado como um importante meio de
comunicag¢do com o cliente e uma 6tima alternativa nas maos da for¢a de venda.
Sendo o Call Center o principal foco deste capitulo, detalha-se a seguir, com maior €nfase,

conceitos basicos necessarios ao entendimento de seu funcionamento.

3.2.3.Call Center

Nos anos 80, o telemarketing foi uma revolucio para se fazer negdcios. O SAC (Servigo de
Atendimento ao Cliente) foi fundamental para o pds-vendas, ji que os clientes precisavam de
canais junto as organizacOes. Estes servicos foram criados em resposta a lei do consumidor e
implementados muitas vezes de forma um tanto primaria. Na maioria das vezes seus atendentes
ndo estavam qualificados e pouco ajudavam o consumidor em sua duvidas e reclamacdes. Ao
longo da década de 90, os SAC’s se expandiram e se tornaram Call Centers, detendo maior
capacidade tecnoldgica, pessoas, investimento em infra-estrutura e interesse no aumento de
produtividade, conforme Mancini (2001). Houve um crescimento acelerado desse tipo de
atividade, impulsionado pelo aparecimento de novas tecnologias e pelo acirramento da
concorréncia, que forcou as empresas a concentrar-se na fidelizacdo de sua base de clientes. A
tendéncia era a expansdo do uso dos Call Centers.

Conforme Mancini (2001), o Call Center surge no momento em que a organizacao sente
necessidade ndo s6 de atender as demandas do mercado, mas também de antecipar-se a elas,
ultrapassando as expectativas do cliente. O Call Center deixa de ser apenas uma resposta (acoes
reativas) ao que a fatia de mercado onde atua exige e passa a oferecer vantagens adicionais,
buscando a plena satisfac@o da clientela e uma proximidade permanente com ela.

Para Sakamoto (2001), Call Center é definido como o local onde as ligacdes sdo efetuadas
ou recebidas, em grandes quantidades com o objetivo de apoiar processos de vendas, marketing,
servigos ao cliente, suporte técnico, cobranga ou outra atividade especifica. E por esséncia uma
atividade do setor de servicos, que funciona como um elo entre a empresa e sua base de clientes.

Os Call Centers sdo centros integrados de contato entre empresas e consumidores,
estabelecidos de forma remota e/ou virtual, através do uso da tecnologia. No Brasil, os sistemas
atuais de Call Center surgiram com a evolucdo das antigas centrais de atendimento ao cliente. De
acordo com Azevedo e Caldas (2002) a l6gica é semelhante, porém a diferenca estd na infra-

estrutura, no espaco fisico disponivel, e principalmente, na tarefa dos atendentes. Os servigos
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basicos oferecidos sdo atendimento a duvidas, reclamacdes, informacdes ou transagdes simples

como cadastramentos e mudanga de enderecos. Seus pardmetros de eficiéncia sdo tempos de

atendimento ou outras varidveis que nada tem a ver com relacionamento com clientes.

Peppers and Rogers Group (2000) amplia ainda mais o conceito de funcdes do Call Center,

reforcando a idéia de tarefas multiplas desenvolvidas por essas empresas, conforme a seguir:

Prestar suporte a produtos e servicos complexos, reduzindo o custo de aten¢do ao
cliente;

Fornecer produtos complementares e permanentes, o que aumenta a fidelidade dos
clientes ao produto bdsico;

Melhorar a qualificacdo dos clientes potenciais, reduzindo o custo de venda;
Reduzir a necessidade de utilizar descontos para vender a novos clientes,
aumentando a lucratividade;

Realizar pesquisas com os clientes, baixando os custos de obtencdo de dados;

Melhorar a qualificacdo dos clientes potenciais, reduzindo o custo de venda.

Para que essas fungdes possam ser bem desempenhadas, Sakamoto (2001) afirma que uma

equipe responsdvel pelo atendimento deve ser gerenciada por membros denominados

supervisores, responsdveis diretos pela supervisdo, orientacdo e qualidade das atividades dos

operadores. Estes, por sua vez, reportam-se hierarquicamente ao Gerente de Atendimento.

Para Neto (2001), as atribui¢Oes abaixo fazem parte da rotina didria de todo supervisor:

Orienta seus operadores para atenderem as ligagdes com rapidez e cortesia.

Nao permite que um operador comece a atender os clientes sem conhecer os
produtos, a empresa, os concorrentes e as condigdes comerciais, ndo concordando
que s a pratica ensina.

Faz a monitoragdo das ligacdes com o objetivo de aperfeicoar seus operadores,
corrigindo-os em seus pontos fracos e jamais para humilha-los.

Transmite alegria, entusiasmo, fornecendo estimulo para a manuteng¢do de um clima
vencedor dentro da equipe.

Mantém-se atualizado em técnicas de selecdo, de vendas, de atendimento a clientes,
em liderancga e geréncia de equipes e em equipamentos e softwares.

Sabe recompensar os melhores e estimula os demais a melhorarem seu desempenho.
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A tabela 3.1 detalha com maior propriedade o cargo de supervisdao em Call Center,

segundo Mancini (2001):
Tabela 3.1 — Detalhamento do cargo de Supervisor.

Cargo Responsabilidade Perfil Habilidade
Responder pela identificacdo Estudante Lideranca.
das necessidades de universitario ou
treinamento, motivagao e formacao superior
controle de produtividade do completa.
grupo de operadores.

Controlar login/logout, tempo Experiéncia em Gestao

de pausa e absenteismo dos informatica administrativa

operadores (conferir (Windows, Word,

quantidade de operadores por Excel).

periodo), repassando os dados

aos gerentes de drea de

atendimento.

Avaliar e corrigir Experiéncia na Gestao de
Supervisor procedimentos, argumentagdes area de pessoas e de

e postura dos operadores que atendimento. resultados.

comprometam a produtividade

do grupo.

Acompanhar operadores com Otimos Correta

tempo de resposta elevado, conhecimentos dos expressao

conforme indicacdo do DAC produtos verbal, dic¢ao

(Distribuidor Automdtico de oferecidos pela e vocalizacdo.

Chamadas), analisando empresa e sistemas

diariamente a produtividade. utilizados.

Fornecer feedback aos Capacidade de

operadores quanto a seu comunicagao.

desempenho.

Efetuar monitoracdo e -

avaliacdo dos operadores

através de relatdrios.

Auxiliar os operadores na Capacidade de

correta utilizac@o dos sistemas trabalho em

e equipamentos, equipe.
Supervisor acompanhando a manutencao

dos mesmos, registrando
inoperancias e
interocorréncias, €
comunicando tempestivamente
a equipe de Backoffice para as
providéncias necessdrias.

Fonte: Adaptada de Sakamoto (2001)
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Ap6s uma explanacdo geral sobre Call Center, entra em cena outro fator chave para o seu
sucesso: obter indices de qualidade. Uma gestdo adequada estd voltada ndo sé para monitorar e
controlar pardmetros ideais de qualidade no Call Center; mas também construir uma verdadeira
cultura de qualidade que encontre na elaboragdo e implantacio de estratégias a antecipagdo para o
surgimento de eventuais problemas (Mancini, 2001).

O processo de monitoria da qualidade avalia aspectos técnicos, instrumentais e humanos,
para detectar pontos a serem aperfeicoados, de acordo com a tabela 3.2.

Tabela 3.2 - Aspectos envolvidos em monitoria da qualidade

| Aspectos técnicos | Aspectos instrumentais | Aspectos humanos \
Eficiéncia da tecnologia e Caracteristicas do script. Qualidade da comunicacao
equipamentos empregados. entre operador e cliente.
Capacidade instalada versus | Interatividade de telas. Forma de apresentacao.

a demanda.

Redundancia de Ergonomia do ambiente. Como o operador saida e se
equipamentos para garantir dirige ao cliente.

seguranca. Entonagdo de voz.

Clareza nas informagdes e
respostas dadas

Agilidade para solucionar
problemas.

Tempo médio de
atendimento

Simpatia ao encerrar a
ligacdo, saudando em nome
da empresa.

Fonte: Adaptado de Mancini (2001)

Esse processo de gestdio da qualidade deve incorporar acdes que monitorem,
permanentemente, através de indicadores quantitativos e de desempenho, o andamento do Call
Center. O maior desafio € interpretar a verdadeira funcdo da operacdo de monitoramento e
compreender os principios basicos desse processo.

Segundo Mancini (2001), alguns dos principais indicadores utilizados sdo representados
abaixo:

¢ Indicadores quantitativos:
o Volume de chamadas atendidas: nimero de ligacdes em que houve alguma

intervengdo, seja humana ou por atendimento automético.
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o Tempo médio de atendimento: informa o tempo de atuacdo de cada agente ou
sistema por chamada. Pode-se assim observar a taxa de ocupacdo dos agentes
frente a demanda.

o Tempo médio de operacdo: a operagdo compreende o ciclo completo, desde o
atendimento até a conclusao do processo de documentagdo ou registro da agdo.

o Chamadas em fila: a fila € constituida por chamadas de entrada acima da
capacidade de atendimento.

o Chamadas abandonadas: sdo chamadas recebidas, mas sem o devido tratamento
(demora excessiva na fila, desisténcia do cliente, etc.).

¢ Indicadores de desempenho:

o Quantidade de contatos efetivos: indica o volume de contatos realizados em que o
publico alvo definido na campanha foi atingido.

o Indice de reversio de contatos: assinala, dentre os contatos efetivos, aqueles em
que as propostas da campanha se concretizaram conforme as expectativas.

o Vendas por canal: permite a imediata visualizacdo do desempenho de cada canal,
de cada meio utilizado para interagir com o publico.

Apesar da defini¢do de indicadores de desempenho a serem atingidos pelas pessoas, para
que as empresas que atuam no segmento de Call Center conquistem o0s niveis competitivos
exigidos pelo mercado, ndo basta a utilizacdo de ferramentas isoladas para a melhoria da
qualidade ou produtividade. E necessdrio que haja uma estruturagio por meio de um sistema
gerencial, que coordene o uso de métodos e técnicas e processos de gestdo de pessoas e
indicadores, proporcionando o alcance de resultados satisfatorios.

Assim, diante do exposto, foi possivel neste capitulo constatar que resgatar o contato com o
cliente e dar atencdo as suas necessidades e expectativas tornou-se prioridade em muitas
empresas, principalmente quando se trata de grandes corpora¢des que possuem uma vasta
clientela e estdo inseridas num contexto de alta concorréncia. As companhias modernas, em
busca de um diferencial de competitividade, estdo aprimorando o relacionamento com quem
procura por seus produtos ou servicos, criando dessa forma, uma excelente oportunidade de
negdcios para outras empresas, que prestam servicos na drea de telemarketing.

No proximo capitulo, aborda-se a metodologia utilizada para o desenvolvimento da

pesquisa.
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Capitulo 4 — Materiais e métodos

Aborda-se neste capitulo a metodologia de desenvolvimento da pesquisa, ressaltando os
procedimentos realizados bem como informagdes sobre o perfil, histérico e o método de

avaliacao de desempenho utilizado pela empresa, que é objeto de estudo desta dissertacao.

4.1. Classificacao da pesquisa

Esta pesquisa possui cardter exploratdrio-descritivo-avaliativo, e visa realizar uma andlise
do sistema de mensuragdo de desempenho utilizado pela empresa Cooperativa Call Center,
relacionada a adequacio de seus resultados ao que a organizacdo tem estabelecido para a gestio
de pessoas e consequentemente, a obtencao dos objetivos e metas desejadas.

De acordo com Gil (1991), a pesquisa exploratéria “tém como objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a tornd-lo mais explicito [...]”. Nesse sentido, a
pesquisa exploratéria mostra-se mais indicada e os conhecimentos gerados visam fornecer
elementos para estudos futuros sobre esta teméatica. Godoy (1995) afirma que quando se lida com
um contexto pouco conhecido e a pesquisa € de cardter exploratério, a investiga¢do mais
adequada € a de natureza qualitativa. O autor acrescenta que essa pesquisa € utilizada quando se
tem foco de interesses amplos, justificando assim a abordagem qualitativa para o presente estudo.
Esta investigacdo enquadra-se também na categoria de pesquisa participante, pois foi
desenvolvida a partir da interag@o entre o pesquisador € os membros das situagdes investigadas,
uma vez que o autor € gerente de relacionamento na empresa em que foi realizado o estudo de
caso.

Em relagdao ao método utilizado na pesquisa, optou-se pelo estudo de caso. Conforme Gil
(1991), o estudo de caso € uma inquiricao empirica, que consiste numa estratégia de pesquisa que
procura um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real, em situacdes em que

as fronteiras entre o fendmeno e o contexto nao sdo claramente estabelecidas, utilizando assim
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multiplas fontes de evidéncias. Trata-se de um estudo acerca de um problema especifico, “de

forma que se permita o seu amplo e detalhado conhecimento”.

4.2. Etapas metodologicas

Uma vez definida a linha de pesquisa, criou-se um esquema dividido em oito etapas, com o

objetivo de estruturar o trabalho a ser desenvolvido, conforme segue:

4.2.1.Levantamento bibliografico — etapa 1

Nesta etapa, foi realizado um estudo abrangendo a literatura existente, necessirio para o
embasamento tedrico sobre o assunto proposto. Segundo Gil (1991), essa pesquisa pode ser
realizada a partir de livros, artigos cientificos ou pesquisas publicadas. Ao desenvolver esta fase
da pesquisa, sentiu-se certa dificuldade, uma vez que ndo se encontrou nenhuma obra que

abordasse a avaliacdo de desempenho dentro de empresas de Call Center.

4.2.2.Populacao e amostra — etapa 2

Segundo Richardson (1999), populag¢do pode ser definida como “o conjunto de individuos
que trabalham em um mesmo lugar”. Da mesma forma, define amostra como sendo “qualquer
subconjunto do conjunto universal ou da populacdo”. A partir dessas defini¢des, delimita-se para
esta pesquisa, analisar o processo de mensuracdo de desempenho para a populagdo de
supervisores de atendimento do CAS localizado em Goiania, em fun¢do de alguns fatores:

e Ao todo sdo 45 (quarenta e cinco) supervisores, distribuidos em cinco geréncias de

atendimento, localizadas no mesmo prédio.

¢ Facilidade de acesso a toda documenta¢do necessdria para a avaliacdo do desempenho e

aos supervisores e gerentes.

Neste caso, a amostra do estudo representa 100 % da populagdo (n=45).

4.2.3.Pesquisa documental — etapa 3

De acordo com Gil (1991), a pesquisa documental pode valer-se de documentos e relatérios
utilizados pela empresa, facilitando o acesso as informacgdes e agilizando a pesquisa. Dessa
forma, identificou-se o método de avaliacdo utilizado pela empresa para mensurar o desempenho

de seus colaboradores.
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4.2.4.Coleta de dados — etapas 4 e 5

Além da pesquisa bibliografica e da avaliagdo documental, para este estudo, utilizou-se os

seguintes instrumentos de coleta de dados:

Entrevista ndo estruturada com os cinco gerentes de atendimento (fonte primdria).
Segundo Richardson (1999), a entrevista € considerada uma técnica muito importante,
uma vez que permite uma interacdo estreita entre entrevistador e entrevistado. As
entrevistas realizadas foram apoiadas previamente por uma explanagdo oral aos
entrevistados e teve duracdo aproximada de 45 minutos. A decisdo pela realizacdo dessa
entrevista foi tomada em junho de 2004, como forma de captar a opinido geral dos
gerentes com relacdo aos processos de gestdo por competéncias para mensuracdo do
desempenho.

Uso dos sistemas de informacdes existentes na empresa (fonte secunddria).

Observagdo nao-participante, que de acordo com Richardson (1999), é aquela em que o
investigador atua apenas como expectador atento, registrando as ocorréncias que julgar

interessar ao trabalho.

O periodo de coleta de dados relativos aos resultados obtidos pelos supervisores nas ultimas

avaliacdes de desempenho ocorreu em agosto de 2003 e maio de 2004, época subseqiiente a

aplicacao da avaliagdo 360 graus.

4.2.5. Analise dos dados — etapas 6 e 7

Nestas etapas, realizou-se a comparacdo entre o desempenho evidenciado pelos

supervisores € o requerido pela empresa, mensurado pela avaliagdo 360 Graus, aplicada em julho

de 2003 e abril de 2004. A partir dai, observou-se de que forma a organizacdo utiliza os

resultados da avaliagdo para gerar decisOes estratégicas, sob a forma de evidéncias, de modo a

confirmar ou rejeitar a hipétese anteriormente construida. A pesquisa realizada procurou abordar

os indicadores abaixo e sua andlise encontra-se melhor detalhada no capitulo 5:

Competéncias profissionais: medir o desenvolvimento de competéncias profissionais
necessdrias ao negocio de Call Center.

Processo de feedback: processo construtivo de desenvolvimento de dreas de melhoria.
Gestdo de resultados: processo de aplicacdo dos resultados obtidos com a finalidade de

desenvolvimento de pessoas.
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4.2.6.Resultados obtidos — etapas 8 e 9
Procurou-se propor alternativas julgadas pertinentes em funcdo dos resultados observados,
como forma de readequar a metodologia de mensuracdo de desempenho. Pela filosofia de
padronizacdo em ambiente de Call Center, os resultados obtidos serdo apresentados a Diretoria
da Cooperativa Call Center, de forma que se as propostas de melhoria forem julgadas pertinentes,

possam ser implantadas nos outros Centros de Atendimento e Servicos.

A figura 4.1 representa a seqiiéncia de todo o trabalho desenvolvido.

1. Fundamentagdo tedrica 8. Readequagdo no processo 9. Divulgacdo dos resultados
de mensuragdo. —P> obtidos.
2. Defini¢do de populagdo e 7. Resultados obtidos e
amostra decides geradas.
3. Verificagdo do método de 6. Comparagdo entre as
avaliagdo competéncias requeridas e
evidenciadas.
4. Levantamento das 5. Resultados da avaliacdo de
competéncias requeridas para [—®| desempenho dos supervisores.
supervisores

Figura 4.1 — Esquema de execuc¢do do trabalho de pesquisa

Aborda-se a seguir o perfil e histérico da organizacio.

4.3. Estudo de caso - Historico

A empresa foi criada com o objetivo de ser o canal de contato com os clientes de telefonia
de uma corporagdo de telecomunicacdes, apds a abertura do mercado ocorrida em 1998. Com o
novo desenho e a privatizacdo de empresas estatais do setor, a corporagdo que atendia 70 mil
clientes, passou a atender cerca de 20 milhdes. O aumento dessa demanda foi o fator
determinante para a criagdo da Cooperativa Call Center, “com félego novo” e especialmente
desenvolvida para o atendimento a usudrios dos servigos de telefonia, internet e dados, e na oferta

de produtos e solugdes de servicos. A empresa iniciou suas atividades em 22 de fevereiro de
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1999, com seu primeiro Centro de Atendimento e Servigos, sediado em Juiz de Fora, contando
com 71 colaboradores, entre representantes, supervisores e gerentes. Atualmente possui outras
quatro unidades altamente modernizadas e qualificadas, nas cidades de Goiania, Ribeirdo Preto,
Vila Velha e Macaé e mais de 4 mil colaboradores voltados para o atendimento. O CAS de
Goiania conta com 434 posicdes de atendimento e até o final de janeiro de 2004, o centro
funcionava 24 horas por dia, elevando sua capacidade potencial de atendimento para 1.736
posicdes (considerando a possibilidade de atendimento nos 4 turnos de trabalho - manha, tarde,
noite e madrugada). A partir de fevereiro de 2004, o CAS de Goiania passa a funcionar até as 21
horas, transferindo o atendimento 24 horas para Ribeirdo Preto.

Com o aumento vertiginoso no nimero de clientes, fez-se necessdria uma segmentacao para
atendimento mais especializado — Mercado Corporativo (empresas que contratam servigos de
dados e/ou com alto volume de ligacdes telefonicas) e Mercado Residencial e Small Business
(retine todas as pessoas fisicas e as empresas com baixo volume de ligacdes telefonicas).

Dentro do seu portfélio de servicos, a empresa trabalha com telemarketing passivo
(Inbound) e ativo (Outbound). No telemarketing passivo, as campanhas visam receber
reclamacdes de faturas, acertos de cadastro e negociag¢do de dividas. No ativo, as campanhas sdo
de vendas ou divulgacdo de promocgdes e produtos de telefonia.

A trajetoria da empresa foi marcada, desde sua constitui¢do, pela qualidade como valor
agregado para sua cultura organizacional, conforme revela a op¢do pela certificagdo no padrao
normativo da ISO, j4 no 3° més de atividade da empresa, em maio de 1999. Esta certificacao foi
estabelecida como uma meta garantida pela sua Alta Direcdo, obtida pelos Call Centers no
decorrer dos anos de 2000 e 2001.

Os valores da empresa sdo amplamente divulgados, sendo enfatizados em todas as
oportunidades de contato das liderangas com os colaboradores. Internamente, o incentivo ao
comportamento ético € constante e permanentemente observado pelas geréncias — eventuais
dentincias podem suspender ou até mesmo desligar o colaborador.  Externamente o
comportamento ético € avaliado por meio de monitoragdes dos atendimentos, realizadas pelos
supervisores, gerentes e pela diretoria, com o uso de ferramentas de gravacdo de voz e tela do
computador. Auditorias de procedimentos sdo realizadas mensalmente pela Geréncia de

Processos para identificar atendimentos ndo éticos. Com esta acdo, busca-se agilidade para
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identificar a necessidade de refor¢o de treinamento, problemas nos scripts ou falta de cortesia e
atencdo aos clientes e suas necessidades.

A seguir, descreve-se a metodologia utilizada pela empresa para avaliar seus colaboradores.

4.4. Descricao do método de avaliacao de desempenho da empresa

Os métodos de avaliacdo variam bastante de empresa para empresa, indo, segundo
Chiavenato (1999), desde métodos tradicionais a métodos modernos e inovadores de mensuragao
do desempenho humano.

Porém, conforme Carvalho e Nascimento (1997) a empresa deve se preocupar em adequar,
da melhor forma possivel, os melhores métodos de avaliagdo de desempenho ao seu negdcio.
Deve inclusive, “adotar seu préprio ‘pacote’ de métodos de avaliagdao de desempenho, levando em
conta suas particularidades, politica de RH e atividades exercidas pela forca de trabalho”.

Segundo essa concepcdo, a Cooperativa Call Center estruturou um processo de
acompanhamento de desempenho baseado em critérios bem especificos, estabelecendo
indicadores a serem atingidos pelos representantes de servigo e por seus supervisores. Com a
finalidade de melhorar o entendimento acerca do acompanhamento realizado, detalha-se a seguir,
os mecanismos utilizados para a mensuracdo de desempenho de supervisores e representantes de
Servigos:

e Avaliacdo mensal de procedimentos: sdo realizadas avaliagdes de conhecimentos dos
procedimentos vigentes. Os resultados dessas provas constituem ferramentas de suporte
de desenvolvimento imediato e sinalizam duvidas e necessidades adicionais de reforgo.

® Monitoragdes de audicdes e telas de computador utilizadas pelos colaboradores: as
atividades realizadas pelas equipes de atendimento sdo monitoradas quanto ao
cumprimento dos respectivos requisitos especificados, que variam de acordo com a
campanha, e registradas em formuldrios especificos de monitoracio, que fornecem um
resultado em relagcdo a adequagdo do atendimento monitorado.

¢ Quantidade de reclamacdes de atendimento: reclamacdes de usudrios consideradas
procedentes quanto ao atendimento prestado. Para a andlise, considera-se o histérico do
usudrio e do colaborador reclamado, a observagdo de seu comportamento em situagdes

diversas de atendimento, e outras informacdes uteis para a investigacdo, incluindo o
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contato com o usudrio quando pertinente. Ainda, outras dreas de apoio podem ser
acionadas para verificagdo da procedéncia da reclamacao.

e Numero de devolugdes de Ordens de Servico (OS) que sdo encaminhadas para drea de
Faturamento e Cobranga da controladora: em fun¢do de determinadas solicitagdes dos
usudrios, os colaboradores enviam Ordens de Servigos a diversas areas da controladora,
solicitando tratamento quando este ndo puder ser realizado pelo proprio atendente. Para
mensurar o nivel de correcdo com que essas OS’s sdo enviadas, semanalmente sdao
verificadas as devolugdes por erro de encaminhamento.

e Nivel de satisfacdo do cliente realizado por meio da ‘“Pesquisa URA” (Unidade de
Resposta Audivel): mede-se o nivel de satisfacdo dos usudrios dos servigos de telefonia,
internet e dados, por meio de pesquisa eletronica.

e Ranking mensal de equipes: informagdo para o colaborador sobre o seu desempenho na
campanha em que atua, em relacio as demais equipes no CAS.

e Folhas de contato constantes do IDP" eletrdnico: consiste em documentar as principais
interacdes que ocorrem com o colaborador no decorrer do més, incluindo aspectos
positivos ou negativos de conduta e feedback sobre eventos ocorridos durante o periodo
observado ou na rotina do dia-a-dia. Essas informacdes sao registradas em formulério
especifico, armazenados na pasta de IDP do colaborador.

e Formuldrio de expectativas (Performance Profissional): as expectativas sdo planilhas
eletronicas de andlise quantitativa e qualitativa do desempenho do colaborador, cuja
gestdo € de responsabilidade de seu superior imediato. Essas planilhas contemplam a
avaliacdo de aspectos de produtividade e habilidades do colaborador, assim como o
cumprimento de tarefas e atividades de gestdo inerentes a cada cargo. O formulério é
dividido por trimestre, sendo que mensalmente € feito um balanco dos pontos fortes e
das oportunidades de melhoria, de forma que no més seguinte possam ser contemplados
os compromissos firmados. A partir de Abril de 2004, esse formuldrio passa a se
denominar Performance Profissional, com o objetivo de melhorar desempenhos

individuais e tragar planos de crescimento dentro da empresa.

4 ~ . .. . . N
Informacgdes para o Desenvolvimento Profissional - Aplicativo eletrdnico para langamento e consulta de
informagdes profissionais.
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Além de todos os mecanismos disponiveis acima, para medir a satisfacdo dos
colaboradores em relacdo aos gerentes ou supervisores, sdo realizadas, semestralmente,
Avaliacoes 360°. Essas avaliagdes ndo contemplam os representantes de servicos como avaliados,
apenas como avaliadores.

Esse processo tem por objetivo:

e Situar o superior imediato em relagdo a satisfacdo dos seus subordinados e pares quanto

a sua atuagdo.

e Criar instrumento que acompanhe a evolu¢do do desempenho do supervisor / gerente.

e Estabelecer canal de comunicagdo confidvel e imparcial.

e Tratar oportunidades de melhoria.

e Identificar boas praticas que ocasionam desempenhos satisfatérios e dissemind-las para

o nivel corporativo.

Para garantir credibilidade e confiabilidade ao processo, toda a aplica¢do € informatizada,
permitindo ao avaliador seu anonimato. A aplica¢do, bem como o armazenamento da tabulacdo
dos dados, é de responsabilidade da drea de Talentos Humanos (TH) de cada CAS.

A cada avaliacdo, as oportunidades de melhoria sdo analisadas pela drea de TH e
repassadas aos gerentes dos supervisores avaliados, para elaboracio e acordo dos planos de agdo,
decorrentes dos resultados obtidos. O superior deve entdo, fornecer feedback de forma clara e
objetiva dos resultados encontrados para que o avaliado possa agregar as oportunidades de
melhoria que sejam evidenciadas, otimizando os resultados em sua folha de contato.

Detalha-se a seguir, o processo de definicio das competéncias julgadas pertinentes ao

negocio da Cooperativa Call Center.

4.5. Definicao de competéncias para liderancas
A norma NBR ISO 9001 preceitua no item 6.2.2, que versa sobre competéncia,
conscientizagdo e treinamento, que a organizagao deve:
e Determinar as competéncias necessarias para o pessoal que executa trabalhos que
afetam a qualidade do produto.
e Fornecer treinamento ou tomar outras agdes para satisfazer essas necessidades de
competéncia.

e Avaliar a eficicia das acdes executadas.
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Sendo assim, diante de uma série de fatores, incluindo uma forte mudanga e
competitividade no setor de telemarketing, a empresa percebeu a necessidade de realinhar suas
préticas e, principalmente, adotar novos modelos no processo de gestdo de pessoas. Seu quadro é
composto principalmente por uma lideranca muito jovem, na maioria parte, constituida de
representantes de atendimento que pelas oportunidades internas se tornaram lideres, apresentando
bom desempenho na produtividade, mas precisando de maior e melhor capacitacdo nas
competéncias ligadas a gestdo de pessoas.

Entendendo que o dominio de competéncias possibilita aos profissionais e organizacdes
alcancarem a diferenca no mercado, uma equipe de profissionais de TH pertencentes a diretoria
da empresa, baseados em pesquisas internas e externas, desenvolveu e validou um modelo de
gestdo que pudesse fornecer subsidios para a contratacdo, desenvolvimento, gerenciamento e
recompensa de colaboradores. Esse modelo, denominado “Gestido por Competéncias Cooperativa
Call Center” é fundamentado em habilidades julgadas essenciais para o negdcio e implementacao
da visdo estratégica da empresa - ser reconhecida pela sua exceléncia na prestacdo de servigos de
Call Center. Descreve-se a seguir as competéncias eleitas:

1. Capacidade empreendedora: habilidade para identificar novas oportunidades de agdo,
propor e implementar solucdes inovadoras, de forma assertiva, simples, vidvel e
adequada.

2. Orientagdo para resultados: habilidade para apresentar alternativas perspicazes,
adequadas e oportunas diante das diversas situacdes, buscando cumprir prazos e metas
estabelecidas no padrdo da qualidade esperada, visando a obtencao dos resultados.

3. Motivacdo: habilidade para canalizar o nivel de energia interna para a agdo correta e
produtiva, demonstrando interesse pelas atividades a serem executadas, tomando
iniciativas e mantendo atitude de disponibilidade e energia para os trabalhos.

4. Lideranca: habilidade para conduzir a equipe de forma a atingir ou superar os objetivos
organizacionais, numa relacdo de parceria, estimulando-lhes o crescimento dentro de
um clima positivo e a participagdo dos membros da equipe na solu¢do de problemas,
processo decisdrio, criac@o e execugdo de projetos.

5. Comunicacdo: habilidade para ouvir, processar e compreender a mensagem,
expressando-se e argumentando com coeréncia, garantindo que os receptores da

mensagem a apreendam em toda a sua plenitude, sem distor¢des ou ruidos.
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6. Planejamento: habilidade para planejar o trabalho, atingindo resultados por meio do
estabelecimento de prioridades e metas, dentro de critérios de desempenho vélidos,
gerenciando adequadamente a execugdo das tarefas em conformidade com o tempo
disponivel.

7. Cultura da qualidade: habilidade para perceber a integracdo das partes que compdem o
todo e a influéncia de seu trabalho nas diferentes dreas da empresa, demonstrando uma
postura orientada para a busca continua das necessidades e superacdo das expectativas
dos clientes internos e externos, pautando sua conduta pelos valores, missao e visdao da
empresa.

8. Trabalho em equipe: habilidade de interagir e conviver adequadamente com as demais
pessoas, em todos os niveis da organizagdo, através de relagdes cordiais, empdticas e
profissionais, mantendo-se acessivel e disponivel ao trabalho em equipe.

9. Gestdo de mudancga: habilidade para adaptar-se a mudanga e a um processo continuo de
aprendizagem, revendo conceitos e sendo capaz de mobilizar pessoas na direcdo de
novas posturas consistentes com a visao da empresa.

10. Orientagdo estratégica: habilidade para associar visdo de curto, médio e longo prazo e
conceitos ao dia-a-dia do trabalho, agindo pro-ativamente e contribuindo na promocgao e
melhoria das estratégias, posicionando-se de forma efetiva diante das diversas
situagdes, tomando decisdes com assertividade, considerando limites e riscos.

11. Desenvolvimento de pessoas / Equipe: habilidade para estimular o aprendizado dos
colaboradores, promovendo desafios e fornecendo feedback com intuito de contribuir
com o desenvolvimento profissional dos colaboradores e de equipes funcionais,
definindo tarefas e alocando os profissionais competentes nas liderancas dos projetos /
processos, levando a uma maior integracdo e produtividade.

A partir da definicdo das competéncias requeridas pela organizacdo, especificou-se que a
afericdo se daria por meio da avaliacdo 360 graus e, em sess@o formal de treinamento, foram
repassadas as liderancas todas as informacdes necessdrias, incluindo a concepc¢do da ferramenta,
critérios de avaliacdo e seus objetivos enquanto instrumento de mensuracdo de desempenho.

A figura 4.2 sintetiza o processo de mensuracdo de competéncias por meio da avaliacdo

360 graus, aplicada na empresa:
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Defini¢ao de competéncias

Plano de a¢do para
eliminar os gaps
identificados

Critérios de
avaliacdo

Concepgao da
Ferramenta para

A=Agir - P=Planejar
S lideranca

Comparagao entre
as competéncias
% requeridase
" % evidenciadas

Aplicagdo da
avaliacio

D:Eazer

Analise dos
dados e elaboragdo
de relatérios

Tabulacao
de dados

Fonte: elaborado pelo autor desta dissertagdo, tendo como base o ciclo PDCA.

Figura 4.2: Ciclo PDCA de avalia¢do de competéncias.

Esse processo € recente e a primeira avaliacdo 360 graus ocorreu em Julho de 2003, tendo a
segunda ocorrida em Abril de 2004. Seus resultados podem ser visualizados no Anexo I —
Avaliacdo dos supervisores 2003 e Anexo II — Avaliacdo dos supervisores 2004. Segundo
definicdo da empresa, todos os supervisores devem atingir grau 3 em sua avaliacdo, que utiliza

como parametro de comparacdo a tabelas 4.1.

Tabela 4.1 - ParAmetros de avalia¢do
Grau Competéncia

- 0 |Competéncia ndo identificada
Grau 1 1 | Potencial para desenvolvimento desta competéncia
Grau 2 2 | Competéncia percebida, mas necessita orientagao
3 | Competéncia demonstrada, atua com independéncia
Grau 3 4 | Dissemina e potencializa esta competéncia
5 |Referéncia de desempenho nesta competéncia

A tabela 4.2 indica que para a obten¢do do grau desejado pela empresa, o supervisor deve
ser avaliado dentro do pardmetro de resposta compreendido entre 3 e 5, o que lhe garantird um

nivel de satisfacdo entre 70 e 100% dependendo das incidéncias de respostas.
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Tabela 4.2 — Nivel de satisfacdo e grau de resposta

Nivel de satisfacdo | Grau | Parametros de respostas
NA 0 0
NA 1 1
NA 2 2
3 3
70 a 100 % 3 4
3 5

O formuldrio utilizado para a avaliagcdo possui uma escala com 6 niveis de marcagao,
segundo a freqiiéncia com que o comportamento € demonstrado pelo supervisor e percebido pelo
avaliador e podem variar de acordo com o grau da competéncia identificado para o cargo,

conforme exemplificado na figura 4.3.

Age com qualidade seguindo as diretrizes da organizag¢do?
0) Nunca

Grau 1 <= O 1) Algumas vezes

Grau 2 <<= (O 2) Na maioria das vezes

Grau 3 — (O 3) Sempre

O 4) Sempre, estimulando sua equipe
Grau 3¢< O 5) Modelo de referéncia

Figura 4.3 — Alternativas de respostas

Nesse tipo de avaliacdo, onde todas as pessoas envolvidas com o supervisor participam, o
peso atribuido a cada um dos participantes foi distribuido da seguinte forma:

e Superior: peso 2.

e Subordinado: peso 2.

e Pares: peso 1.

® Auto-avaliagdo: peso 1.

No préximo capitulo, aborda-se com mais énfase os resultados obtidos nas duas avaliacdes
realizadas pela empresa e o respectivo processo de gestdo decorrente destas, agora sob a forma de

evidéncias coletadas ao longo do desenvolvimento da pesquisa.
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Capitulo 5 - Resultados obtidos com a pesquisa

Os dados apresentados neste capitulo servirdo de base para fundamentar as propostas de
melhoria julgadas pertinentes no processo de avaliacdo de desempenho de supervisores, baseado
no modelo de competéncias. Interessa analisar também como a organizagdo usa esses resultados

para proceder o desenvolvimento das pessoas que fazem parte do seu negdcio.

5.1. Resultados obtidos

Levando-se em consideracdo que o modelo de gestdo por competéncias ja estava em
funcionamento e praticamente consolidado ao final da pesquisa, realizou-se uma entrevista
baseada em perguntas afirmativas (Anexo III — Entrevista Gerencial), com os cinco gerentes das
areas de atendimento do CAS Goidnia, a fim de identificar o grau de concordancia ou
discordancia sobre o sistema de avaliacdo por competéncias, bem como sobre a utiliza¢ao efetiva
de seus resultados no processo de acompanhamento e desenvolvimento das liderancas.
Apresenta-se a seguir a andlise das entrevistas realizadas.

Nas afirmativas abaixo, relacionadas a treinamento, capacitacdo e avaliagdo de
desempenho, os resultados foram os seguintes:

1- O modelo promove a auto-avaliagcdo de conhecimentos e a busca constante de

aperfeicoamento.

3- O modelo possibilita aos colaboradores um feedback de suas avaliagoes por parte dos

gerentes imediatos.

Para as questdes 1 e 3, a freqiiéncia da alternativa “concordo plenamente” foi de 100%,
reforcando a validade do modelo usado. Segundo depoimento dos gerentes, 0s proprios

supervisores enxergam as oportunidades de crescimento que o modelo oferece.

Para as afirmativas abaixo, relacionadas as acOes e papéis gerenciais na utilizacdo de

resultados, os indices obtidos foram os seguintes:
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2- Com esse modelo é possivel priorizar mais facilmente as agoes de capacita¢do dos
colaboradores.

Na questdo 2, todos os gerentes opinaram favoravelmente sobre a facilidade de priorizacio,
porém alguns reforcaram sobre a dificuldade em resgatar os registros efetuados sobre as acoes de
acompanhamento estabelecidas, totalizando uma freqiiéncia de 60% para a alternativa
“concordo”. Dessa forma percebe-se que, apesar do modelo apontar as competéncias a serem
desenvolvidas, existe uma oportunidade no gerenciamento dos registros efetuados para cada
supervisor apds a divulgacdo dos resultados, como forma de melhor acompanhamento sobre as
acoes de desenvolvimento a serem realizadas.

5- O modelo me possibilita uma visdo mais completa a respeito das competéncias dos

meus subordinados, facilitando a tarefa de gerenciar a contribuicdo de suas atividades

para o negdcio da empresa.

6- Com base nos resultados evidenciados pelo modelo, posso orientar meus subordinados

a tragar um plano de agdo visando novos padroes de desempenho.

Mais uma vez percebe-se nas respostas que uma vez conhecidas as competéncias
evidenciadas, se torna facil e visualmente claro para o gerente realizar essa orientacao, segundo

as metas e resultados a serem atingidos.

4- O modelo introduz critérios claros e objetivos na politica de avaliagcdo de desempenho

adotada pela empresa.

Em relacdo a questdo 4, apesar de apresentar uma freqiiéncia de 80% para a alternativa
“concordo” e 20% para a “concordo plenamente”, os gerentes esbogcaram a preocupacao com 0s
aspectos subjetivos que possivelmente ndo deixariam de existir durante a avaliacdo. O modelo
ndo eliminaria a subjetividade prépria do processo de avaliar pessoas.

7- O modelo possibilita aos meus subordinados a enxergar com mais clareza o que a

empresa espera dele em termos de conhecimentos, habilidades e atitudes requeridas para o

seu crescimento.

De acordo com as respostas obtidas, todos os gerentes concordam plenamente que a partir
do modelo de competéncias, surge uma gestdo de pessoas mais alinhada com as expectativas e
necessidades da organizagdo, trazendo beneficio para ambas as partes, uma vez que existe o

conhecimento prévio do que se espera atingir em termos de desempenho.
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A tabela 5.1 resume o resultado da entrevista. Vale ressaltar que pelo fato de ter sido
realizada com apenas 5 gerentes (efetivo total da empresa), os nimeros percentuais apresentam-
se elevados, representando cada gerente, 20 (vinte) por cento do total.

Tabela 5.1 — Resultados da pesquisa gerencial

Perguntas 1 2 3 4 5
1. O modelo promove a auto-avaliacdo de conhecimentos e
a busca constante de aperfeicoamento. 0% | 0% | 0% | 0% | 100%
2. Com esse modelo € possivel priorizar mais facilmente as
acoes de capacitacdo dos colaboradores. 0% | 20% | 20% | 60% | 0%
3. O modelo possibilita aos colaboradores um feedback de
suas avaliacOes por parte dos gerentes imediatos. 0% | 0% | 0% | 0% | 100%
4. O modelo introduz critérios claros e objetivos na politica
de avaliagdo de desempenho adotada pela empresa. 0% | 0% | 0% | 80% | 20%

5. O modelo me possibilita uma visdo mais completa a
respeito das competéncias dos meus subordinados,

facilitando a tarefa de gerenciar a contribui¢do de suas 0% | 0% | 0% | 0% | 100%
atividades para o negécio da empresa.

6. Com base nos resultados evidenciados pelo modelo,
posso orientar meus subordinados a tragar um plano de agcdo
visando novos padrdes de desempenho. 0% | 0% | 0% | 0% | 100%

7. O modelo possibilita aos meus subordinados a enxergar

com mais clareza o que a empresa espera dele em termos de
conhecimentos, habilidades e atitudes requeridas paraoseu | 0% | 0% | 0% | 0% | 100%
crescimento.

Legenda:

1 (Discordo plenamente)
2 (Discordo)

3 (Indiferente)

4 (Concordo)

5 (Concordo plenamente)

No intuito de aprofundar a andlise desse modelo de gestdo, torna-se necessdrio rever os
resultados globais obtidos pelos supervisores de atendimento nas avaliacdes de desempenho
realizadas. Na primeira aplicacio da Avaliacdo 360 graus, ocorrida em Julho de 2003, as
oportunidades de melhorias detectadas resultaram na defini¢do de uma série de agdes, que seriam
implementadas a partir do projeto denominado pela empresa como ‘Evolucdo’, cujo objetivo era
iniciar processos de capacitagdo e desenvolvimento visando suprir as deficiéncias apresentadas.
Porém, os resultados alcancados ndo foram satisfatérios. As competéncias Lideranca (nivel de

satisfacdo = 68,08 %), Comunicacdo (nivel de satisfacio = 69,72 %), Desenvolvimento de
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Pessoas e Equipes (nivel de satisfacdo = 69,24 %) e Planejamento (nivel de satisfacdo = 69,88
%) foram priorizadas pela Diretoria para desenvolvimento, em virtude do baixo resultado
alcancado (nivel minimo de satisfagdo esperada igual a 70%). A programacdo de cursos para o 2°
semestre de 2003, ndo se concretizou, por motivos ndo relatados, deixando o programa
‘Evolucdo’ um pouco desacreditado junto aos supervisores, uma vez que todo o cronograma pds-
avaliacao ndo foi executado de acordo com o planejado. Somente no inicio de Janeiro de 2004 os
cursos foram ministrados e os resultados da Avaliacdo 360 graus, aplicada no final de Abril de
2004, foram surpreendentes em relacdo ao ano anterior, principalmente nas competéncias
priorizadas para desenvolvimento, conforme se nota na tabela 5.2:

Tabela 5.2 — Resultado comparativo da avaliacdo de desempenho de 2003 e 2004.

Avaliacao de desempenho 360° por competéncias
Relatorio comparativo de 2003 /2 X 2004 / 1 - Geral
Competéncias % satisfacao % satisfacao
2003/2 2004/1
Capacidade empreendedora 85.84 % 86,42 %
Orientagdo para resultados 81,44 % 92,40 %
Motivagao 82,39 % 84,92 %
Lideranca* 68,08 % 86,79 %
Comunicacdo* 69,72 % 81,42 %
Planejamento* 69,88 % 82,68 %
Cultura da qualidade 83,66 % 90,69 %
Trabalho em equipe 80,24 % 85,03 %
Gestdo de mudancgas 85,53 % 90,04 %
Orientagdo estratégica 80,10 % 82,55%
Desenvolvimento de Pessoas / equipe™ 69,24 % 78,14 %

* competéncias que foram contempladas com cursos em fungdo de seu resultado em 2003.

Analisando a tabela 5.2 percebe-se que houve um trabalho corporativo de melhoria em
funcdo dos resultados globais dos supervisores; porém, ao cruzar os resultados individuais de
2003 e 2004, verifica-se que vdrios supervisores apresentaram indices inferiores ao estabelecido

pela empresa (igual ou superior a 70%) nas duas avaliacdes. Por uma questdo de ética
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profissional e para preservar o sigilo das informacdes, os supervisores receberam a
denominagdo de “Super 1 a 45”, conforme a quantidade de colaboradores analisados.

A tabela 5.3 representa um extrato compilado dos resultados alcangados pelos supervisores
nos anos de 2003 e 2004, indicando a incidéncia de baixo desempenho nos anos analisados. Para
efeito de andlise da tabela, apesar de ter obtido uma melhora significativa, o super 3 ndo faz mais
parte do quadro da empresa. Maiores detalhes podem ser visualizados no Anexo I - Avaliacdo de
desempenho 2003 e Anexo II - Avaliacdo de desempenho 2004.

Tabela 5.3 — Resultados individuais de 2003 e 2004.

2003 2004
Super | % Satisfacao | Qtd GAP | % Satisfacio| Qtd GAP
Sup 1 88,39% 0 93,64% 0
Sup 2 79,39% 1 84,09% 3
Sup 3 25,76% 11 77,27% 3
Sup 4 81,82% 1 86,36% 1
Sup 5 39,67% 11 89,55% 0
Sup 6 94,45% 0 83,71% 0
Sup 7 82,95% 1 90,64% 0
Sup 8 83,94% 0 96,69% 0
Sup 9* 69,92% 5 66,37% 6
Sup 10 85,01% 0 94,16% 0
Sup 11 82,27% 0 90,91% 2
Sup 12 81,82% 0 72,73% 5
Sup 13 88,23% 0 89,61% 0
Sup 14 90,58% 0 94,39% 0
Sup 15%* 39,67% 10 19,16% 11
Sup 16 76,79% 1 98,71% 0
Sup 17 86,91% 0 82,73% 3
Sup 18 92,65% 0 94,32% 0
Sup 19 77,79% 2 88,79% 0
Sup 20 92,53% 0 79,83% 2
Sup 21 84,53% 0 83,69% 0
Sup 22 85,71% 1 100,00% 0
Sup 23 44,32% 10 89,51% 0
Sup 24 91,53% 0 84,71% 1
Sup 25 93,25% 0 96,59% 0
Sup 26 77,45% 3 84,85% 2
Sup 27 93,77% 0 93,31% 0
Sup 28* 38,18% 11 68,75% 7
Sup 29 88,67% 0 71,11% 4
Sup 30 90,87% 0 87,98% 0
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Continuacdo da Tabela 5.3 — Resultados individuais de 2003 e 2004.

2003 2004
Super % Satisfacao | Qtd GAP | % Satisfacao | Qtd GAP
Sup 31* 68,94% 7 54,54% 11
Sup 32 72,73% 5 93,94% 0
Sup 33 88,73% 0 81,50% 0
Sup 34 91,69% 0 96,97% 0
Sup 35* 65,45% 4 65,63% 9
Sup 36 72,27% 5 99,20% 0
Sup 37 90,03% 0 99,68% 0
Sup 38 87,16% 0 98,70% 0
Sup 39 76,13% 4 93,80% 0
Sup 40 58,82% 6 92,25% 0
Sup 41 91,82% 0 94,44% 0
Sup 42 77,86% 1 92,31% 1
Sup 43 89,67% 0 81,82% 2
Sup 44 87,80% 0 84,29% 2
Sup 45 54,40% 7 84,09% 0

* supervisores que apresentaram resultados inferiores a média minima em 2003 e 2004.

O percentual de satisfacdo apontado na tabela 5.3 € dado pela incidéncia de respostas
dentro do intervalo compreendido entre os graus 3 e 5, 0 que naturalmente provoca uma grande
varia¢do quanto ao percentual obtido por supervisor.

Ao realizar uma pesquisa na pasta de IDP dos supervisores 9, 15, 28, 31 e 35, contemplados
nesta situacdo, constatou-se que apenas o Super 28 possuia registros de acdes de
desenvolvimento, indicando por meio de um plano de agdo, etapas a serem executadas para
melhoria de desempenho.

Por meio dessa evidéncia objetiva pode-se inferir duas coisas:

® Nao houve um acompanhamento individual e efetivo por parte dos gerentes com
aqueles que apresentaram deficiéncia de desempenho, fato esse que culminou na
repeticao de resultado inferior ao desejado.

e Se houve algum tipo de acdo por parte do gerente, a mesma ndo produziu o efeito
esperado e ndo foi registrada, o que acaba por prejudicar qualquer tipo de andlise ou
acompanhamento por outro gerente em funcdo de transferéncia ou avaliagdo do
Supervisor.

Com base nos resultados obtidos com a pesquisa, propdem-se as seguintes melhorias para o

modelo “Gestao por Competéncias Cooperativa Call Center””:
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e Manter registro histérico das acdes de desenvolvimento que foram realizadas,
permitindo uma andlise mais apurada do grau de evolucio alcancado pelo supervisor
em questao.

e Além dos treinamentos para atuacdo no trabalho, devem ser oferecidas orientacdes
especificas, que culminem com o desenvolvimento pessoal e profissional dos
colaboradores, aliando agdes individuais a serem desenvolvidas pelos supervisores e
acoes de acompanhamento por parte do gerente imediato.

e Aprimorar a forma de utilizagcdo dos resultados oriundos da avaliagcdo, de forma que os
envolvidos percebam que existe valor agregado na sistemdtica de mensuraciao, dando

maior credibilidade ao sistema.

5.2. O modelo implantado

A avalia¢do do desempenho dos supervisores da Cooperativa Call Center € processada por
mecanismos diferentes, onde sdo verificados e consolidados indicadores de desempenho e
percepcdes comportamentais, sempre aludindo pontos fortes do avaliado, oportunidades de
melhoria e compromissos firmados para o seu desenvolvimento.

Dentro desse contexto, em 2003 iniciou-se a implementagdo de um modelo de gestdo por
competéncias, onde se prop0s o aprimoramento do desempenho de seus supervisores,
desenvolvendo o que se chamou de “Programa Evolu¢do — Desenvolvendo Talentos”. O
Programa prevé acdes continuas de desenvolvimento das competéncias essenciais da Cooperativa
Call Center, contemplando cursos de desenvolvimento, oferecidos semestralmente, agendados e
divulgados pela drea de TH, buscando as melhorias nos resultados da empresa. Tal programa esta
vinculado a avaliacdo de desempenho 360 graus, onde sdo levantadas as necessidades de
desenvolvimento e sanadas através do ‘Evolu¢@o’, num periodo de seis meses.

Os cursos de desenvolvimento contemplados no programa foram definidos e avaliados
pelas dreas de TH e geréncias gerais dos Centros de Atendimento, sob o aval da Diretoria, porém,
sempre que detectada alguma necessidade que ndo seja contemplada por nenhum curso da grade
do ‘Evolugdo’, cabe a geréncia geral de Talentos Humanos promover o mesmo e inclui-lo na
grade de cursos. A metodologia do programa prevé cursos presenciais, palestras, foruns de
discussdo, semindrios, workshops, grupos de estudo, dindmicas e jogos. Todas essas agdes siao

voltadas para os resultados globais de cada CAS.
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Existe uma previsdo de que os modulos de desenvolvimento passem a acontecer na
admissdo do novo funciondrio ou mudanga de funcido, uma vez que atualmente ocorre somente

em fun¢do da identificacdo de gap’s nas avaliacOes de desempenho.

5.3. Modelo de gerenciamento sugerido

Dada a dificuldade de se gerenciar as acdes especificas de desenvolvimento que sao
registradas em IDP, bem como resgatd-las em momentos oportunos de avaliacdo do supervisor
(informac@o confirmada mediante entrevista realizada com os gerentes), julga-se conveniente
apresentar um modelo de gerenciamento de informagdes — o BAC (Banco de Avaliacdo de
Competéncias), que servird como banco de dados para o modelo de gestdao por competéncias
implantado na empresa, facilitando o trabalho de gerentes e analistas de TH.

A figura 5.1 sintetiza o modelo em funcionamento, acrescentando-se na fase 3, o registro de

acoOes especificas no BAC como proposi¢do de melhoria para a atual sistemadtica.

1

Avaliacdo 360°

Apuracio dos GAP’s de
competéncias

4 [ A¢oes de Desenvolvimento

Feedback e Alimentacdo do
BAC

3
Figura 5.1 - Sistemdtica de funcionamento do modelo de gestdo
Analisando-se a figura 5.1 tém-se:
e Fase 1: processo de mensura¢do das competéncias por meio da aplicagdo da avaliacdo
360 graus semestralmente.
e Fase 2: comparagdo entre as competéncias requeridas pela empresa e as evidenciadas

pelos supervisores.

48



e Fase 3: processo de feedback dos resultados obtidos e registro subseqiiente das acdes
individuais a serem executadas pelos supervisores e acdes de acompanhamento a serem
desempenhadas pelo gerente imediato no BAC.

e Fase 4: execugdo das agdes de desenvolvimento propostas, antes que se inicie um novo
ciclo de avaliacdo.

O modelo proposto visa suprir a deficiéncia na metodologia ora empregada pela empresa
pesquisada, em especial no que concerne ao emprego de seus resultados para desenvolvimento
pessoal. A intencdo da estrutura do banco é criar uma sistemdtica de registro de acdes de
desenvolvimento, decorrentes das avaliacdes realizadas, de forma que seja facil o resgate das
informagdes, bem como avaliacdo do trabalho de assessoramento prestado pelos gerentes aos

supervisores que porventura apresentem resultados abaixo do indice desejado pela empresa.

O BAC foi testado com o auxilio da analista de TH do CAS Goiania, que forneceu todas as
informagdes necessdrias para a constru¢do da base de teste, facilitando o trabalho de adequagdo
as especificacdes corretas. Visando tornar o seu manuseio facilitado, foi operacionalizado em
linguagem Delphi, totalmente explicativo ao usudrio, conforme se pode notar no Anexo IV -
Banco de Avaliacao de Competéncias, pela seqiiéncia de telas, que facilitam o entendimento de
seu funcionamento.

Por fim, os resultados foram apresentados aos gerentes do CAS Goidnia, que consideraram
o aplicativo extremamente valido para as acOes de acompanhamento a serem realizadas pelos
mesmos, o que facilitou a acdo do gerente geral, no sentido de apresentd-lo a Diretoria da
Cooperativa para homologacdo do seu uso por todas as unidades de servigo.

A seguir, serdo apresentadas as conclusdes e planos de recomendacio para estudos futuros.
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Capitulo 6 - Conclusoes e sugestoes para trabalhos futuros

6.1. Conclusoes

O trabalho realizado permite concluir que, no Centro de Atendimento e Servicos da

Cooperativa Call Center de Goiania:

A metodologia empregada para a avaliacio de desempenho de supervisores de
atendimento ndo incorpora plenamente a utilizagdo de seus resultados para as principais
decisdes estratégicas de desenvolvimento de pessoas. A mensura¢do do desempenho
existe, porém, a potencialidade do aproveitamento de seus resultados ainda necessita ser
intensificada. E facilmente perceptivel a aplicacio dos resultados da avaliacio como
fator de correcdo para os desvios encontrados.

Por outro lado, a sistemdtica de avaliacdo de desempenho dos supervisores de
atendimento adotada pela empresa contribui para o processo de desenvolvimento de
liderancgas, uma vez que as competéncias exigidas para o desempenho da funcdo sdao
amplamente divulgadas.

Deve haver uma percepcio mais clara de que os resultados de avaliagdo servem mais do
que uma simples forma de avaliar o desempenho de individuos, de modo que a
organizacido desenvolva um modelo avancado para o gerenciamento de pessoas, que
culminem efetivamente em desenvolvimento pessoal e profissional, dando maior
credibilidade ao sistema.

Para aprimorar os resultados da avaliacdo de desempenho sugere-se a utilizacdo de um
banco de dados como ferramenta capaz de preencher a lacuna encontrada no
gerenciamento dos resultados obtidos, amarrando-os a um plano de capacitacdo e
desenvolvimento. A idéia é formar um banco de competéncias, onde os talentos
poderdo ser identificados e a partir dessa andlise e outras julgadas necessdrias, permitir

sua ascensdo profissional ou designacdo para atuacdo em determinada érea.
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Para tanto, serd necessario:

Mudanca de mentalidade dos colaboradores e adesdo de sua forca de trabalho a valores
essenciais para a organizacdo, passando a enxergar a avaliagio como um processo
natural de crescimento.

Melhoria constante do nivel de competéncias apresentadas pelas liderangas, refletindo
no melhor desempenho de suas funcdes e consequentemente, nos niveis de qualidade
dos servigos que sdo oferecidos pela organizagao.

Realinhamento constante das competéncias com as agdes estratégicas desenvolvidas
pela empresa.

Aprimorar a forma de utilizagdo dos resultados oriundos da avaliag¢do, de forma que os
envolvidos percebam que existe valor agregado na sistematica de mensuragao.
Desenvolver um plano de capacitacdo em conjunto com o supervisor, dividindo se
possivel o investimento, como forma de incentivar a busca constante por atualizagdo e
obter assim, ganhos de desempenho no trabalho.

Realizar avaliacOes de desempenho, enfatizando a necessidade de registro das acdes de
feedback em relacdo ao desenvolvimento dos supervisores, no banco de gerenciamento,
obtendo assim, histdrico da evolugio obtida.

Ainda com oportunidades de melhoria € considerado um dos modelos mais abrangentes
para se avaliar o desempenho das pessoas em empresas de Call Center na cidade de

Goiania, o que acaba por conferir a empresa uma vantagem competitiva no setor.

A relevancia dessa abordagem encontra amparo no fato de que a avaliacdo de desempenho

em ambientes de Call Center é pouco estudada, e todo trabalho realizado no sentido de buscar

novas formas de pensar e fazer, agrega um valor essencial a esse tipo de negdcio, que vem

apresentando um crescimento vertiginoso nos tltimos anos.

Uma possivel limitagdo do modelo de avaliacdo empregado pela Cooperativa Call Center é

considerar apenas gerentes e supervisores em sua sistematica de mensuracao, nao englobando os

representantes de atendimento e analistas de servicos, que configuram a for¢a motriz de uma

empresa de telemarketing.
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6.2. Sugestoes para trabalhos futuros

Por considerar que o tema sobre avaliacdo de desempenho € muito extenso, sugere-se

algumas propostas para estudos futuros, a partir de aspectos que nao foram detalhados neste

trabalho por ndo se tratar do escopo definido:

Andlise da extensdo da influéncia da gestdo por competéncias no processo de
terceirizacao de empresas de Call Center.

Andlise da extensdo do reflexo das competéncias necessdrias aos colaboradores no
recrutamento de pessoal e no gerenciamento do desempenho.

Andlise da oportunidade da introducdo de um programa de remunerag¢do baseada em
competéncias.

Andlise da utilizagdo do modelo de gestdo por competéncias, integrando acdes e
estratégias de RH com a estratégia da empresa.

Avaliacdo das acdes e papéis dos gestores de pessoas voltados para a consolidagdao da
gestdo por competéncias.

Andlise da visdo dos colaboradores sobre a utilizacdo de modelos de gestdo por

competéncias para avaliacdo de desempenho.
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Anexo I — Avaliaciao dos supervisores 2003

Desenvolvimento - - ~ - Orientagdo
Motivacdo Lideranga* Trahall_'lo e de Pessoas e Cultu_ra da Gestdo de Comunicacdo® | Planejamento* Orlent'al;_au Capacidade para'; Média
Equipe EnE Qualidade Mudancas Estratégica Empreendedora Resultados
o %o %o %o L] L] o L] L7 L7 L7 Qtd
Super GAP | SATISF | GAP | SATISF | GAP | SATISF | GAP | % SATISF | GAP | SATISF | GAP | SATISF | GAP | SATISF | GAP | SATISF | GAP |SATISF| GAP | SATISF | GAP | SATISF | SATISF GAP
sup 1 000%| 9091%| 0,00%| 8500%| 0,00%[ 9021%)| 0,00% 71,25%| 0,00%| 100,00%| 0,00%( 100,00%| 0,00%| 9021%| 000%| 71.50%[ 000%|) S091%| 0,00%| 8091%| 000%|100,00%| 83.39% 1]
sup 2 000%| 7333%| 0,00%| 8S000%[10,00%| 6000%| 0,00% 895 66%| 000%| 8000%| 0,00%| 9334%| 000%| 7333%| 000%| S50,00%| 000%| 8000%| 0,00%| B8666%| 000%| 8000%| 7939% 1
sup 3 4500%| 2500%|53,33%| 16F7%|45.00%| 2500%[6167% 5.33%|4500%| 2500%|36p6%| 33.34%(4500%| 2500%[3657%| 33.33%|53.34%| 1666%|1167%| 55,33%[53.34%| 16F6%| 2576% 11
sup 4 000%| 8333%| 0,00%| 7500%| 000%[ 8333%| 0,00% 8333%| 000%| 8334%| 000%[ B8334%| 333%| B6A7%| 000%| 7500%[ 000%|) S9166%| 000%|) B8333%| 000%| 9167%| B8182% 1
sup 5 33654%| 36 36% | 4273%| 27 27%|24558%| 4545%[4273% 27 2T% |33 64% | 36,36%|1546% [ 54.54%[4273%| 7 27%|2455%| 4545%[33654%| 36536%| B,37%| B363%|33B4%| 3536%| 3967% 11
sup B 0,00%| 10000%| 0,00%| S000%| 0,00%[ 100,00%)| 0,00% 100,00%) 0,00%| 100,00%) 000%| 100,00%| 0,00%| 82.00%| 000%)| 77,00%| 0.00%( 100,00%| 0,00%| 100,00%( 000%)10000%| 54 45% 1]
sup 7 000%| 9230%| 0,00%| 7325%| 0,00%[100,00%)| 0,00% 84 62%| 000%| 9230%| 0,00%[ 100,00%[2386%| 46,14%| 000%| 72,30%[ 000%| 7692%| 0,00%| 8230%| 000%| 9230%| 8295% 1
sup & 000%| 86F7%| 0,00%| S000%| 0,00%| 80,00%| 0,00% 80,00%| 000%| 8000%| 0,00%[ 2334%| 0,00%| 85,00%|) 000%| 76,06%| 000%) 8666%| 0,00%|) 8166%) 000%| 9333%| 8324% 1]
sup 9 000%| 8523%|16,00%| 5400%| 000%[ 71.43%|1286% 57 14%| §89%| B1.11%| 0,00%[ B000%| 000%| 7500%| 125%| B575%[12586%| 57.14%| 000%| 9200%| 572%| 6428%| B992% ]
sup 10 0,00%| 10000%| 0,00%| 71.00%| 0,00%[ 100,00%)|54,00% 16,00%| 0,00%[ 100,00%| 000%| 100,00%| 0,00%| 71.25%| 0,00%)100,00%| 000%| 9999%| 0,00%| 76,89%[ 0,00%)10000%| 85.01% 1]
sup 11 000%| B000%| 0,00%| 8000%| 000%|[ 8000%| O0,00% B8000%| 0,00%| 10000%| 0,00%[ 9000%| 000%| 70,00%|) 000%| 7500%| 000%|) S000%| 0,00%|) B8000%) 000%|10000%| 82 27% 0
sup 12 000%| 7652%| 0,00%| 7692%| 000%| 7652%| 0,00% 84 652%| 000%| 7653%| 000%[ B451%| 000%| 7692%|) 000%| 9231%[ 000%) 8461%| 0,00%|) S461%|) 000%| S8461%| 8152% 1]
sup 13 0,00%| 10000%| 0,00%| 71.00%| 0,00%[ 100,00%)| 0,00% 73.25%| 000%| 9375%| 0,00%( 100,00%| 0,00%| B87.50%| 000%| 73.75%[ 000%| 93.75%| 0,00%| 83.75%| 000%| 9375%| 8323% 1]
sup 14 000%| 9157%| 0,00%| S000%| 000%[ 9156%| 0,00% §3,33%| 0,00%| 100,00%| 0,00%( 100,00%| 0,00%| 8§3.34%| 000%| 5§3,00%| 0,00%)| 100,00%| 0,00%| 8§3,33%| 000%|100,00%| 9055% 1]
sup 15 24 55%| 45 45%|4273%| 7 27%|33.64%| 36,36%[51.52% 18,18% |33 64% | 36,36%|1546% | 5454%|51,82%| 15.18%|6021%| 27 27%|2455%| 4545%| 0,00%| B51.51%[2455%| 4545%| 3967% 10
sup 16 000%| 7272%| 0,00%| B8200%| 000%[ 9050%)| 0,00% F272%| 000%| 7273%| 000%[ 9090%[1546%| 5454%| 000%| 7272%[ 000%| 7272%| 000%|) B8091%| 000%| 8181%| 7679% 1
sup 17 0,00%| 10000%| 0,00%| 7000%| 000%[ 81,25%)| 0,00% §400%| 000%| 9445%| 000%[ 2375%| 000%| 77.78%| 000%| 5500%| 000%) 9375%| 0,00%| 8275%| 000%| 9333%| 8691% 1]
sup 18 0,00%| 10000%| D0,00%| S000%| 0,00%[ 99,.99%| 0,00% 9256%| 0,00%| 100,00%| 0,00%( 100,00%| 0,00%| 73.33%| 000%| 73,00%| 000%) 100,00%| 0,00%| 100,00%) 000%|100,00%| 9265% 1]
sup 19 0,00%| 10000%| 0,00%| 7400%| 000%| 86F6%| 599% B001%| 000%| 8000%| 0,00%| B5EE%| 334%| B666%|1500%| 5500%[ 000%) 7334%| 0,00%|) B8667%| 000%| 8E567%| 77.79% 2
sup 20 0,00%| 10000%| 0,00%| S000%| 0,00%[ 9021%)| 0,00% 896,00%| 0,00%| 100,00%| 0,00%( 100,00%| 0,00%| 100,00%| 000%| 70,00%[ 000%) S091%| 0,00%| 100,00%) 000%|100,00%| 9253% 1]
sup 21 000%| 8235%| 0,00%| 8236%| 000%[ 94,12%| 0,00% §235%| 000%| 7647%| 000%| B8235%| 000%| 8236%| 000%| S54,12%[ 000%| 8523%| 0,00%| 81,00%|) 000%| 9412%| 8453% 1]
sup 22 571%| B429%| 0,00%| 8571%| 0,00%[ 71.43%)| 0,00% 9572%| 000%| 9285%| 0,00%[ 2999%| 000%| 75.58%| 000%| 7558%[ 000%) 9285%| 0,00%|) 9285%|) 000%|100,00%| 8571% 1
sup 23 3250%| 37 50%|4500%| 2500%|3250%| 37 50%[32 50% 37 A0% | 20,00%| S000%|2000%[ 5000%| 750%| B250%|3250%| 37 50%[3250%|) 3750%| 000%|) 7500%|3250%| 37 50%| 44 32% 10
sup 24 0,00%| 10000%| 0,00%| 9333%| 000%[ 9334%)| 0,00% 80,01%| 0,00%| 100,00%| 0,00%( 100,00%| 0,00%| 73.45%| 000%| S56,56%| 0,00%) 100,00%| 0,00%| 80,00%) 000%|100,00%| 9153% 1]
sup 25 000%| 9999%| 0,00%| 9999%| 0,00%[ 99,.99%| 0,00% 9451%| 000%| 9999%| 0,00%[ 9999%| 0,00%| 70,00%| 000%| 79.99%[ 000%) 100,00%| 0,00%|) 9125%|) 000%| 9999%| 9325% 1]
sup 26 334%| B6FGE%| 0,00%| 7200%| 000%| 8889%| 0,00% F777%| 000%| 100,00%| 0,00%( 100,00%| 0,00%| 850,00%|2556%| 4444%[ 000%| 77.77%| 000%| 77.77%| 334%| BEBE%| 77 45% 3
sup 27 0,00%| 100,00%| 0,00%| S000%| 0,00%[ 100,00%| 0,00% 80,00%| 0,00%| 100,00%| 0,00%( 100,00%| 0,00%| 71.43%| 0,00%| 100,00%[ 0,00%) 100,00%| 0,00%| 100,00%) 000%|100,00%| 9377% 1]
sup 28 3000%| 40 00%|20,00%| 5000%|50,00%| 20,00%(4000% 30,00%|50,00%| 2000%|10,00%| B0,00%[2000%| 50,00%|3000%| 4000%[4000%) 30,00%[10,00%| 6O00%|5000%| 2000%| 38,18% 11
sup 29 000%| 7500%| 0,00%| 7O0.00%| 0,00%[ 100,00%)| 0,00% 72,37%| 0,00%| 100,00%| 0,00%[ 100,00%| 0,00%| 8§3.34%| 000%| 53,00%[ 0,00%) 100,00%| 0,00%|) 9167%| 000%|100,00%| 8367% 1]
sup 30 0,00%| 10000%| 0,00%| 7362%| 0,00%[ 10000%)| 0,00% 76,00%| 0,00%| 10000%| 0,00%[ 99599%| 0,00%| B0,00%| 000%| 70,00%| 000%) 100,00%| 0,00%| 100,00%| 000%|10000%| 9087% 0
sup 31 000%| 8333%| 3,33%| BEE7%| 333%| B6F7%|20,00% S000%| 000%| 7500%| 0,00%[ 7499%| 334%| B666%| 3,33%| BEE7%[ 000%|) 8333%| 333%| B6E7%|1156%| 5834%| B3924% 7
sup 32 000%| 7500%| 7.50%| B250%| 000%[ 81.25%| 125% E3.75%| 000%| 8750%| 125%[ B5.75%[2000%| 50,00%| 1.25%| B8.76%[ 000%|) 8125%| 0,00%| 75.00%|) 000%| 8125%| 7273% =]
sup 33 000%| 87 50%|20,00%| S5000%| 0,00%[ 100,00%| 0,00% 87 50%| 000%| 100,00%| 0,00%| 9375%| 000%| 9375%| 000%| 76,00%| 000%| 59375%| 0,00%| 10000%| 000%| 9375%| 8373% 1]
sup 34 0,00%| 10000%| 0,00%| &7 50%| 0,00%[ 100,00%| 0,00% 87 50%| 0,00%| 100,00%| 0,00%( 100,00%| 0,00%| 71,35%| 000%| 51,00%[ 000%) 8125%| 0,00%| 100,00%) 000%|100,00%| 9169% 1]
sup 35 0,00%| B8000%|30,00%| 4000%| 0,00%| 7000%)| O0,00% B000%| 000%| 9000%| 0,00%[ 70,00%[4000%| 30,00%)1000%| 6000%[2000%) 50,00%| 0,00%|) B8000%| 000%| 7000%| B545% 4
sup 36 0,00%| 100,00%|10,00%| E000%| 0,00%[ 100,00%)30,00% 4000%| 0,00%| 8000%| 0,00%[ B0,00%[30,00%| 40,00%)1500%| 55,00%| 0,00%) 80,00%| 0,00%| 100,00%)|1000%| GO000%| 7227% 5
sup 37 0,00%| 10000%| 0,00%| 70.00%| 0,00%[ 100,00%)| 0,00% 75,00%| 0,00%| 100,00%| 0,00%( 100,00%| 0,00%| 52,00%| 000%| 72,35%[ 000%) 100,00%| 0,00%| 91,00%|) 000%|100,00%| 9003% 1]
sup 38 000%| 9080%| 0,00%| 7272%| 000%| 7272%| 0,00% 9050%| 000%| 90950%| 0,00%[ 9051%| 000%| S9091%| 000%| 77,00%[ 000%|) S091%| 0,00%| 10000%|) 000%| 9091%| 87 16% 1]
sup 39 333%| BEE7%| 7.50%| B250%| 0,00%[ 10000%| 3.75% B6,25%| 0,00%| 10000%| 334%| BEBE%| 000%| 72,00%| 000%| 70,00%| 3.34%| BEEE%| 0,00%| 100,00%| 333%| BEE7%| 76.13% 4
sup 40 000%| 7EA7%|4059%| 29.41%[4648% [ 2352%|11,18% 58,52%| 000%| 7059%|1706%[ 5294%| 000%| 7058%|22054%| 4706%[ 000%|) 7059%| 0,00%|) 9412%|1706%| 5294%| 5552% <]
sup 41 0,00%| 100,00%| 0,00%| S000%| 0,00%[ 100,00%| 0,00% 80,00%| 0,00%| 100,00%| 0,00%( 100,00%| 0,00%| 850,00%|) 0,00%| 70,00%[ 0,00%) 100,00%| 0,00%| 100,00%) 000%| 9999%| 9152% 1]
sup 42 11,18%) 5882%| 1.75%| BB25%| 000%| 7059%| 0,00% §235%| 000%| B824%| 000%[ 8235%| 000%| B235%| 000%| 7647%[ 000%| 7647%| 000%| B8824%| 000%| 82 35%| 77 86% 1
sup 43 0,00%| 10000%| 0,00%| 7267%| 0,00%[ 100,00%) 0,00% 7900%| 0,00%| 100,00%| 0,00%( 100,00%| 0,00%| 93,75%| 500%| B5,00%| 0,00%) 100,00%| 0,00%|) 76,00%) 000%|100,00%| 8967% 1]
sup 44 0,00%| 10000%| 0,00%| 7500%| 0,00%[ 9157%)| 0,00% 83,00%| 0,00%| 10000%| 0,00%[ 2167%| 0,00%| 70,00%|) 000%| 71.17%[ 000%) 100,00%| 0,00%| 9166%| 000%| 9167%| 8750% 1]
sup 45 0,00%| 10000%| 0,00%| 7100%[3154% 3846%|35823% 3077%|3923%| 3J077%|2385% | 46,15%| 5.46%| B1.54%| 000%| 76593%[4693%| Z307%| 0,00%|) 81,25%|3154%| 38.46%| 5440% 7
Média por 82,30% 68,08% 80,24% 69,24% 83,66% 85,53% 9,72% 69,88% 80,10% 85,84% g144%|  77.83%
Total Gap 9 14 8 14 7 9 14 14 9 4 12

56




Anexo II — Avaliaciao dos supervisores 2004

Desenvolvimento

Trabalho em de Pessoas e Cultura da Gestao de Orientagao Capacidade Orientagdo para
Motivacdo Lideranca Equipe Equipe Qualidade Mudancas Comunicacdo Planejamento Estratégica |Empr dedora Resultados Média
L) L) L] L) %o L) L) L] %o %o L] Qtd
Super GAP | SATISF | GAP | SATISF | GAP [ SATISF| GAP | % SATISF| GAP | SATISF | GAP | SATISF | GAP | SATISF | GAP SATISF GAP | SATISF | GAP | SATISF | GAP | SATISF | SATISF GAP
Supi 0,00%| 100,00%] 0,00%| 90,00%| 0,00%| s0,00%| 0,00% 50,00%| 0,00%] 100,00%] 0,00%) ©5,00%| 0,00%| @500%] o00%) 100,00%] 0,00%| 100,00%) 000%|) 90,00%) 0,00%] 100,00% 93,54% i
Bup2 000%] 53,34%] 0,00%| B93,33%| 000%| 83,33%] 3.00% §6,67%| 0,00%| 100,00%| 0,00%| 100,00%| 0,00%| 092,00%| 0,00%] 100,00%| 3,00%| G66,67%| 3,00%| G6,67%| 0,00%] 83,00%]  8400% 3
Sup3 300%| BB67%| 0,00%| 83,33%| 3.00%| BEET%| 0,00% 7500%| 0,00%] 83,33%| 0,00%| 91,66%|1200%| 58,33%] 0,00% 75,00%| 0,00%| 7500%| 000%| 93.33%) 0,00%] 81.67% 77.27% 3
Supd 300%| B6,67%| 0,00%| B93,34%| 0,00%| 83,33%| 0,00% 75,00%| 0,00%| 100,00%| 0,00%| 085,00% 0,00%| 87,50%| 0,00%| 9334%| 0,00%| B83,33%| 0,00%| 01,66%| 0,00%| 100,00%]  96,36% 1
Sups 0,00%| 81,30%) 0,00%[ 100,00%| 000%| 80,00%| 0,00% 100,00%| 0,00%) 90,00%| 0,00% 95,00%| 0.00%|) 90,00%| 0,00% 100,00%| 0,00%] 80,00%| 000%| 80,00%) 0,00%[ 100,00% §9.55% ]
SUp6 0,00%| 53,33% 0,00%| 75,00%| 0,00%| 7500%| 0,00% 83,33%| 0,00%| 01657%| 0,00%| 0O1,66% 0,00%| 9583%| 0,00%| ©9333%| 0,00%| 7500%| 0,00%| B83,33% 0,00%] 8334% 8371% 0
Sup? 0,00%| 9412%) 0,00%[ 9412%| 000% 9412%| 0,00% §2,35%( 0,00%| 100,00%| 0,00% 94.11%| 0.00%|) 91.18%| 0,00% TEA7T%| 0,00%) 8235%| 000%|) 9411%[ 0,00%]) 9411% 90,64% ]
Sups 0,00%| 99,89%] 0,00%| 90,91%| 0,00%| 100,00%| 0,00%|] 100,00%| 0,00%| 9989%| 0,00%| 100,00%] 000%) 90,81%) 0,00% 90,90%| 0,00%| 99,99%| 000%| 90,91%| 0,00%| 99,98% 96,69% i
Sup9 17.00%| 53,00%| 0,00%| 73,33%| 3.00%| BEE7%| 2333% 46,67%( 0,00%) 80,00%| 0,00% 70,00%)23.00%) 46.,67%(17,00% 53,34%| 3.00%|) 66G7%|) 000%|) 90,00%[ 0,00%]) 93.33% G6,37% i
Suplo 0,00%| 92,86%] 0,00%| 100,00%| 0,00%| 78,57%| 0,00% 92,86%| 0,00%] 100,00%| 0,00%] 100,00%| 0,00%| 92,85%] 0,00% 92,35%| 0,00%| 100,00%| 000%| 92,86%| 0,00%) 92,87% 94,16% i
Supti 0,00%| 100,00%) 0,00%[ 100,00%| 000%[ 100,00%| 3,34% GEGE%| 0,00%) 100,00%| 0,00% 83,34%| 0.00%| 83.,34%| 0,00% 100,00%| 3.00%| 6667%| 000%| 100,00%) 0,00%[ 100,00% 90,91% 2
Suplz 10,00%| 60,00% 0,00%| 80,00%] 300%| G66T%| 3,33% 66,67%| 0,00%| 80,00%| 0,00%] 76,66%| 0,00%| 70,00%] 3,00% 66,67%| 0,00%| 73,34%[10,00%] 60,00%] 0,00%] 100,00% 72,73% 5
EE 000%| 92,05% 0,00%| 02,06%| 0,00%| 892,85%| 6,00% §4,29%| 0,00%| 92068%| 0,00%| 02,05%| 000%| 9285%] 0,00%] 78,57%| 0,00%| B571%| 0,00%| 100,00%| 0,00%] 100,00%]  89.61% 0
Supld 0,00%| 100,00%] 0,00%| 100,00%| 0,00%| 100,00%| 0,00% 76,46%| 0,00%] 100,00%| 0,00%] 100,00%| 0,00%| 81,18%] 0,00% 94,11%| 0,00%| 5824%| 0,00%| 85,23%| 0,00%| 100,00% 94,39% [i
Eupls 56,00%] 14,00%]56,00%] 14,20%] 40,00%] 21,43%] 56,00% 14,00%| 41,00%| 28,57%| 48,00%] 21,43%|5200%| 17,86%) 40,00%]  21,43%|56,00%| 14,28%] 56,00%| 14,28%] 41,00%] 2850%] 1916%| 11
SuplB 0,00%| 85,72%] 0,00%| 100,00%| 0,00%| 100,00%| 0,00%| 100,00%| 0,00%] 100,00%| 0,00%] 100,00%] 0,00%| 100,00%| 0,00%| 100,00%| 0,00%| 100,00%| 0,00%| 100,00%| 0,00%) 100,00% 95,71% [i
Eupl7 0,00%] 100,00%] 0,00%| 100,00%] 0,00%| 100,00%| 0,00% 80,00%|10,00%| 60,00%| 0,00%| 100,00%| 0,00%| 90,00%] 30,00%|  40,00%]|10,00%| 60,00%| 0,00%| 100,00%| 0,00%| 80,00%] 82,73% 3
Supld 0,00%| 91,66%) 0,00%[ 100,00%| 000% 91.67%| 0,00% 100,00%| 0,00%| 100,00%| 0,00%| 100,00%| 0,00%| 9584%) 0,00% 83,34%| 0,00%) 100,00%) 000%| 8§500%[ 0,00%) 100,00% 94,32% ]
Suplg 0,00%| 93,34%] 0,00%| 93,39%| 0,00%| 93,33%| 0,00% 96,67%| 0,00%| 93,33%| 0,00%| 96,66%| 0,00%| 86,67%| 0,00% 80,00%| 0,00%| 93,33%| 0,00%| 290,01%| 0,00%] 100,00% 58,79% i
Supzi G.00%| 62,00%) 0,00%[ 81,25%| 000%[ 81.25%| 1.,00% 68.759%[ 0,00%|) 87.50%| 0,00% 84,38%| 0.00%|) 87.51%( 0,00% 75,00%| 0,00%) 8500%|) 000%|) 81,25%[ 0,00%]) 93.75% 79,83% 2
Sup1 0,00%| 82,36%] 0,00%| 92,35%| 0,00%| 25,23%| 0,00% 76,47%| 0,00%| 94,11%| 0,00%] 100,00%| 8,00%| 61,77%] 0,00% TEAT%| 0,00%| 92,35%| 000%| 92,35%| 0,00%) 84,12% 83,69% i
Sup22 0,00%| 100,00%) 0,00%[ 100,00%| 000%[ 100,00%| 0,00% 100,00%| 0,00%| 100,00%| 0,00%| 100,00%| 0,00%| 100,00%) 0,00% 100,00%| 0,00%] 100,00%| 000%[ 100,00%) 0,00% 100,00%( 10000% ]
Sup23 0,00%| 82,31%] 0,00%| 984,62%| 0,00%| 100,00%| 0,00% 76,82%| 0,00%] 100,00%] 0,00%] 100,00%| 0,00%| 76,82%] 0,00% 76,92%| 0,00%| 84,61%| 000%) 92,31%) 0,00%] 100,00% 59,51% [i
E 000%] B1,01%] 0,00%| B1,01%] 000%] 81,61%] 0,00% B1,01%| 0,00%| 90,00%| 0,00%| 00,01%| 200%| 66,10%| 0,00%]  99.99%| 0,00%| B1,01%| 000%| 72,73%| 0,00%] 100,00%] 6471% 1
Sup25 0,00%| 100,00%] 0,00%| 100,00%| 0,00%| 100,00%| 0,00% 57,50%| 0,00%] 100,00%| 0,00%| 87,50%| 0,00%| 100,00%] 0,00% 57,50%| 0,00%| 100,00%| 0,00%] 100,00%] 0,00%| 100,00% 96,59% [i
EUp26 000%] 51,67%] 0,00%| O1,67%| 3,00%| F666%| 0,00% 75,00%| 0,00%| 100,00%| 0,00%| B87,50%| 5.00%| 62,40%| 0,00%] O167%| 0,00%| B3,33%| 000%| 0O1,67%| 0,00%] O1,67%| 8485% 7
Sup27? 0,00%| 8411%] 0,00%| 9412%| 0,00%| 99,98%| 0,00% 9412%| 0,00%] 9412%| 0,00%] 9412%| 0,00%| 81,18%] 0,00% 52,35%| 0,00%| 9411%| 000%] 8412%] 0,00%) 84.11% 93,31% [i
T B,00%| B2,50%14,00%| 56,25%] 14,00%| 56,25%| B,00% 52,50%| 0,00%| 81,25%| 1,00%| 68,76%| 1,00%| 69,76%| 0,00%| 7500%| 1,00%| 68,75%| 0,00%| B81,25%| 0,00%| 7500%| 68,75% 7
Sup29 0,00%| 80,00%) 0,00%[ 71,43%| 000% 8571%| 34,00% 358.71%[ 0,00%) 8572%| 0,00% 859.72% | 16,00%) 53.57%| 0,00% T8.50%)13.00%) &714%| 600%| 64,29% 0,00%|) 9286% 1% 4
S0p30 0,00%| 71,43% 0,00%| 71,42%| 0,00%| 78,57%| 0,00% 71,43%| 0,00%| 02,85%| 0,00%| B9,28%| 0,00%| 100,00%| 0,00%| 100,00%| 0,00%| 100,00%| 0,00%| §2,86%| 0,00%| 09,00%] &7,08% 0
Sup3 2400%| 46,14%|24,00%| 46,15%| B.O00%| 61,54%| 16.00% 53.84%( 8.00%|) 61.54%| 8.00% 61,54% | 16,00%) 453.,85%( 16,00% 53.84%)24,00%) 4615%|16.00%| 53.85%[ 8.00%|) 61.54% 54.54% 11
Sup3z 0,00%| 100,00%] 0,00%| 99,98%| 0,00%| 100,00%| 0,00% 96,67%| 0,00%| 93,33%| 0,00%] 100,00%| 0,00%| 86,67%] 0,00% 93,33%| 0,00%| ©96,66%| 0,00%| 96,66%| 0,00%| 100,00% 93,84% i
Sup33 0,00%| 78,58%) 0,00% 8572%| 000% 78.57%| 0,00% 71.42%[ 0,00%|) 9286%| 0,00% 899,28%| 0.00%|) 71.43%| 0,00% 85.72%| 0,00%) 78.58%| 000%| 88.57% 0,00%|) 8572% 81.50% ]
Sup34 0,00%| 100,00%] 0,00%] 100,00%| 0,00%| 100,00%| 0,00%] 100,00%| o00%] 8334%] 0,00%] 100,00%] o0.00%| 100,00%) 0,00% 53,33%| 0,00%| 100,00%| 0,00%] 100,00%] 0,00%] 100,00% 96,87% [i
50p35 000%] B3,75% 0,00%| B62,50%] 1,00%| G6,75%| B8,00% 508,75%| 0,00%| 6250%| 0,00%| 62,51%| 400%| 6563%] 1,00%]  68,75%|20,00%| 50,00%| 0,00%| 62,50%| 0,00%] 7500%]  6563% g
Sup36 0,00%| 100,00%] 0,00%| 100,00%| 0,00%| 100,00%| 0,00% 9412%| 0,00%| 98,98%| 0,00%| 97,05%| 0,00%| 100,00%| 0,00%] 100,00%| 0,00%| 100,00%) 0,00%| 100,00%| 0,00%] 100,00% 49,20% [i
Eupat 0,00%] 100,00%] 0,00%| 100,00%] 0,00%| 100,00%| 0,00%|  100,00%| 0,00%| 100,00%| 0,00%] 96.43%| 0,00%| 100,00%| 0,00%| 100,00%| 0,00%| 100,00%] 000%] 100,00%| 0,00%] 100,00%]  98.68% 0
Sup3s 0,00%| 82,55%] 0,00%| 100,00%| 0,00%| 92,85%| 0,00%| 100,00%| 0,00%| 100,00%| 0,00%] 100,00%]) 0,00%| 100,00%| 0,00%| 100,00%| 0,00%| 100,00%| 0,00%| 100,00%| 0,00%) 100,00% 95,70% [i
E0p39 0,00%] 100,00%] 0,00%| 100,00%] 0,00%| 100,00%| 0,00% 72,73%| 0,00%| 100,00%| 0,00%| 100,00%| 0,00%| 86,37%| 0,00%| 90,00%| 0,00%| B81,81% 0,00%| 100,00%| 0,00%| 100,00%]  93,80% 0
Sup40 0,00%| 88,23%) 0,00%| 88,23%| 000%| 9412%| 0,00% §2,36%| 0,00%) 100,00%| 0,00% 91,168%| 0.00%)| 100,00%| 0,00% 88.23%| 0,00%) 9411%| 000%|) 9412%[ 0,00%) 9411% 92,25% ]
Supd 0,00%| 59,09% 0,00%| 100,00%| 0,00%| 88,88%| 0,00% 89,88%| 0,00%| 100,00%| 0,00%| 100,00%| 0,00%| 72,22%| 0,00%| 98,808%| 0,00%| 100,00%| 0,00%| §9,09% 0,00%| 09,00%] 94,44% 0
Sup42 0,00%| 92,31%) 0,00%[ 100,00%| 000%[ 9231%| 0,00% 92,31%[ 0,00%| 100,00%| 0,00% 92,31%| 0.00%|) 84.62%[ 1,00% 69,22%| 0,00%) 9231%| 000%| 99,89%[ 0,00%) 100,00% 92 31% 1
Supda 0,00%| 76,82%] 8,00%| B1,53%| 0,00%| 76,92%| 1,00% §9,23%| 0,00%| 84,62%| 0,00%] 80,77%| 0,00%| 80,77%] 0,00% 76,92%| 0,00%| 96,92%| 8.00%| B1,54%] 0,00%] 76,93% 81,82% 7
Supdd 0,00%| 100,00%) 0,00% 99,99%| 000% 81.81%| 6,00% G3.63%[ 0,00%) 9090%| 0,00%| 100,00%)2500%|) 49.46%| 0,00% T273%| 0,00%) 81.82%| 000%| 99.89%[ 0,00%]) 90,90% 04,29% 2
Supds 0,00%| 8572%] 0,00%| 92,86%| 0,00%| 78,57%| 0,00% 5572%| 0,00%| 8572%| 0,00%| 99,20%| 0,00%| 7857%] 0,00% 85,72%| 0,00%| 78,57%| 000%| 98,57%| 0,00%] 8571% 54,09% i
Média por 84,09 26,70% 85,03% 78,14% 90,69% a0,04% 81,42% 82,68% 82,55% 86,42% 02,40%|  8550%
competéncia
Total Gap 8 5 7 13 4 4 1 7 9 7 2
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Anexo III — Entrevista gerencial

Pesquisa de nivel de concordancia / discordancia
Modelo de avaliacdo de desempenho por competéncias

Essa pesquisa refere-se ao modelo de avaliacio de desempenho baseado na Gestdo por
Competéncias, mensurado semestralmente por meio da Avaliagdo 360 graus.

O Senhor deve considerar uma escala de satisfacdo de 1 a 5 para responder as afirmacdes abaixo:
(1) Discordo plenamente

(2) Discordo

(3) indiferente

(4) Concordo

(5) Concordo plenamente

1.

N

( ) O modelo promove a auto-avaliagdo de conhecimentos e a busca constante de
aperfeicoamento.

() Com esse modelo é possivel priorizar mais facilmente as acdes de capacitacdo dos
colaboradores.

() O modelo possibilita aos colaboradores um feedback de suas avaliagdes por parte dos
gerentes imediatos.

() O modelo introduz critérios claros e objetivos na politica de avaliacio de desempenho
adotada pela empresa.

() O modelo me possibilita uma visdo mais completa a respeito das competéncias dos meus
subordinados, facilitando a tarefa de gerenciar a contribuicio de suas atividades para o
negdcio da empresa.

() Com base nos resultados evidenciados pelo modelo, posso orientar meus subordinados a
tracar um plano de acdo visando novos padrdes de desempenho.

() O modelo possibilita aos meus subordinados a enxergar com mais clareza o que a

empresa espera dele em termos de conhecimentos, habilidades e atitudes requeridas para o
seu crescimento.

58



Anexo IV — Banco de Avaliacdo de Competéncias

1. Tela inicial do sistema: o usuario mediante senha obtém acesso ao cadastro de usuarios,

se desejar inserir pela primeira vez um novo membro no banco (tela 14), ou acessar o formulério

principal (tela 2).

H [ - |
BAC - Banco de Avaliagio de Competéncias
Uszudrio: ILeaner Somma

' OK
Senha: Ixmx
x Cancel
Acesszo: j
Cadasztro de Usuarios
Formulario Principal
Tela 1

2. Tela de formulario principal: nesta tela o usudrio pode acessar as seguintes opgdes:

e (Cadastro de acdes: quando o usudrio deseja inserir acdes de desenvolvimento para o
colaborador, em funcio dos resultados obtidos na avaliagdao 360 graus (tela 3).

¢ Consultas: apenas consultar informagdes que foram lancadas anteriormente (tela 6).

e (Cadastro de usudrio: se desejar cadastrar novo usudrio no banco (tela 14).

e Sair: abandonar o aplicativo.

AF BAC - BANCD DE AVALIACAD DE COMPETENCIAS I

BAC - BANCO DE AVALIAGAO DE COMPETENCIAS

—F

Sair

9% e ‘ B

LCadastro de Agoes LConsultas Cadastro de Usuério

Tela 2
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3. Periodo da avaliacdo: nesta tela o usudrio deve indicar o CAS, a geréncia e o periodo
da avaliag@o que deseja inserir informagdes:
e Resultado geral da avaliacdo: tela de acesso aos resultados obtidos na avaliacdo 360
graus (tela 4).

e Botido cancela: retorna para a tela 2.

4 BAC - Periodo de Avaliag3o _ O] =]

BAC - BANCO DE AVALIACAO DE COMPETENCIAS

Selecione o Periodo da Avaliagao

CAS: Im vl

Geréncia: IFurach j

Periodo de Avaliagdo: [Abrl/2004 |

" Resultado Geral da Avaliagdo X Cancelar |

Tela 3
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4. Resultado geral da avaliacdo: ao selecionar o supervisor, o aplicativo busca o
resultado da avaliacdo que foi escolhida na tela 3, indicando a média de satisfacdo geral na 360 °,
a quantidade de desvios e os resultados por competéncia. As opc¢des disponiveis sdo:

e C(Cadastro de acdes: onde serdo inseridas as acOes de desenvolvimento julgadas
pertinentes em funcao dos resultados obtidos (tela 5).

¢ Consultas: permite a visualizacdo de consulta aos registros langados anteriormente (tela

6).
4 BALC - Resultado Geral da Avaliagao _ [ x|

BAC - BANCO DE AVALIACAO DE COMPETENCIAS

Resultado Geral da Avaliagio

= ¥/ 0K I xﬁa"w'afl Periodo da Avaliaggo: Abril/2004

Selecione o Supervisor: [

Cargo: |Supervizor de Atendimento Geréncia: IFuracﬁo Qtd. de GAP: I?‘
Média Satisfagao da 360 IBB,3?"Z
Competéncias
% GAP % Satisfagdo ¥ GAP X% Satizfagio

Desenvolvimento de Equipe / Pessoas: Im Im Comunicacao: Im W
Trabalho em equipe: W Im Cultura da Qualidade: m 53,34%

Orientagdo Estratégica: IW Im Orientagdo para resultados: W G657

Capacidade Empreendedora: Im Im Motivagao: W 80,00

Lideranga: W a0.00% Gestdo de Mudanga: IU,DD‘Z 93.33%

Planejamentao: ID,DDZ I?"EI,EIEI°/°

s

@

<7 Cadastro de Al;ﬁesl # Consultas

Tela 4
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5. Cadastro de acoes de acompanhamento e autodesenvolvimento: a partir dos
resultados disponibilizados, o gerente imediato insere, para cada competéncia a ser desenvolvida,
acdes de acompanhamento que ird realizar com o supervisor e agdes de autodesenvolvimento,
tornando o subordinado co-responsavel pelo esfor¢co em busca de melhoria do desvio apontado.
Informa a data de registro da acdo e a data provavel para sua conclusdo, fechando dessa forma,
um ciclo de planejamento conjunto com o supervisor. As opg¢des disponiveis sdo:

e Salvar: grava os registros feitos e permanece na tela para novas insercoes.
¢ Consultas: permite a visualiza¢io de consulta aos registros langados anteriormente (tela
6).

e Voltar: retorna para a tela 4 — resultado geral da avaliagdo para escolha de outro

supervisor.

A BAC - Cadastro - Acdo de Desenyolyimento . - |D|ﬂ

BAC - BANCO DE AVALIAGAO DE COMPETENCIAS

Cadastro de Agdes Coaching e Autodesenvolvimento

Periodo da Avaliagao: Abril/2004

|Supervisnr 1

Supervisor: Geréncia: |Furac§o

Cargo: |Supervisor de Atendimenta Média Satisfagdo da 360°: |55,3?°/o 0td. de GAP: I?

Competéncias

 Desenvalvimento de Equipe / Pessoas | Trabalho em equipe' Orientagdo Eslralégica' Capacidade Empreendedcura' Liu:leranca' F‘Ianeiamenln' Conur 4 | 'l

%GAP ¥ Satizfagao
Desenvolvimento de Equipe / Pessoas: |1?,DD?£ |53,34Z Clatug: |f-‘nbert0 j

Acao de Desenvolvimento:

Data do Registro da Agao:

|1 5407/2004

Data Prevista de Conclusao:

|1 5/08/2004

o Salvar I @ Lunsullasl S Yoltar

Tela 5

62



6. Tela geral de consultas: permite consultas variadas. As op¢des disponiveis sdo:
e Acdes de acompanhamento e autodesenvolvimento: visualizacdo dos registros das
acoes cadastradas no banco (tela 7).
e Competéncias que necessitam de treinamento: emissdo de relatério consolidado de
todas as competéncias (telas 8 e 9).
e Ranking de competéncias: emissdo de relatério que classifica os supervisores em
funcdo da quantidade de desvios detectados em sua avaliacdo (telas 10 e 11).

¢ Evolugdo das competéncias: acompanhamento individual em fun¢do dos resultados

obtidos (telas 12 e 13).

BAC - BANCO DE AYALTACAO DE COMPETENCIAS - CONSULTAS

BAC - BANCO DE AVALIACAO DE COMPETENCIAS

Consultas

Agoes Coaching e Autodesenyolvimento:

Competéncias que necessitam de Treinamento:

Ranking de Competéncias:

Evolugao das Competéncias:

Tela 6
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7. Consultas de acoes de acompanhamento e autodesenvolvimento: visualizagdo dos
registros das ac¢des cadastradas no banco. Os filtros podem ser realizados por:
e (Geréncia

e Supervisor

¢ Periodo da avalia¢dao

s BAC - Consultas - Acdes Coaching e Auto-desenvolvimento - 10| x|

BAC - BANCO DE AVALIACAO DE COMPETENCIAS

Consultas

Acdes Coaching e Autodesenvolvimento

Geréncia: IFurac%o j Periodo da Avaliagao: I 'l Otd. de GAP: |7
TR ISupervisoH j " DK I X Eaﬂﬂﬂa'l Média Satisfagdo da 360°: IEE,3?°/°

Competéncias

i Desenvalvimento de Equipe / Pessoas | Trabalha em equipel Orientagdo Estratégica | Capacidade Empreendedoral Lideranga | F‘Ianeiamentnl Comur 4 | 'I

%GAP % Satisfacdo
Desenvolvimento de Equipe / Pessoas: |17,DD°/= |53,34Z Status: IAberto j

Agao de Desenvolvimento:

Data do Registro da Agdo:

|1 5/07/2004

Data Prevista de Conclusao:

|1 5/08/2004

e!nltal | lmprimir |

Tela 7
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8. Competéncias que necessitam de treinamento: tela que antecede a emissdo de
relatorio, com os seguintes filtros:
e CAS

e Periodo da avalia¢ao

® Opcao Relatdrio para impressao.

+f BALC - Compet&ncias que necessitam de Treinamento - Filtro o |D|J

BAC - BANCO DE AVALIAGAO DE COMF’ETENCIAS

Competéncias que necessitam de Treinamento

CAS: Im vl

Periodo de Avaliagdo: |ﬁbri|£2[l[l4 |

' Relatério X Cancelar |

Tela 8
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9. Competéncias que necessitam de treinamento: emissdo de relatorio consolidado de
todas as competéncias, indicando o % de desvio encontrado e o % de nivel de satisfacdo por
CAS. Por meio desse relatdrio, t€m-se uma visdo das competéncias que necessitam de reforco por

meio de treinamentos.

BAC- BANCO DE AVALIACAO DE COMPETENCIAS

Competéncias que necessitam de treinamento

Periodo de Avaliaciio: ABRIL{4

CAS: GNA
COMPETENCIAS 05 GAP 0%SATISFACAO
Lideranca 2 81,3
Desenvolvimento de Pessoas 0 83
Cultura da Qualidade 2 45
Gestiio de Mudancas 2 46,5
Planejamento 0,5 67
Orientagao Estratégica 1,5 87,5
Capacidade Fmpreendedora 2 69
Orientagdo para Resultados 5,5 40
Motivagdo 22 81
Trabalho em Equipe 0,5 87
Conumicacio 5,5 45
Tela 9

66



10. Ranking de Competéncias: tela que antecede a emissdo de relatério, com os

seguintes filtros:
e CAS
e Geréncia
¢ Periodo da avalia¢dao
¢ Desempenho obtido: que pode ser acima, dentro ou abaixo da média.

e Opcao Ranking das Competéncias: imprime o relatorio.

- Ranking daz Competéncias Filtro

BAC - BANCO DE AVALIAGAO DE COMPETENCIAS

Ranking das Competéncias

Geréncia: IFuracEn

Periodo de Avaliagao: If-‘«l:urila’EEIDfi

Dezempenho: If—'«cima da Média

\_I;I;I;

" Ranking das Competéncias X Cancelar

Tela 10
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11. Ranking de Competéncias: relatério de ranking dos supervisores em func¢do do total
de desvios detectados nas avaliacdes de desempenho. Os graus de variacdo dos desvios foram

definidos em conjunto com a drea de TH apds consulta a diretoria da Cooperativa Call Center.

BAC- BANCO DE AVALIACAO DE COMPETENCIAS

Ranking de Competéncias - Supervisor

‘. b , GAP  RESULTADO
Periodo de Avaliacio: ABRILI4 13 e M
" 4.7 Dentro da Média
CAS: G 8-11  Abaixo da Média
SUPERVISOR TOTAL GAP RESULTADO
MARIA HELENA 2 Acima
JOAQ 8 Abaixa

12. Evolucao das Competéncias: tela que antecede a emissao de relatério, com os seguintes
filtros:

e CAS
e Geréncia
e Supervisor

® Opcao Evolugdo das Competéncias: imprime o relatdrio.

s BAC - Evolug3ao das Competéncias | _ (O] ]

BAC - BANCO DE AVALIACAO DE COMPETENCIAS

Evolugao das Competéncias

CAS: Im vl

Geréncia: IFuracED - |

SUpErYISor: ISupervisu:ur 1 j

| \/ Evolugdo das Competéncias I x Cancelar |

Tela 12
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13. Evolucao das Competéncias: relatério que permite um acompanhamento individual,
onde os resultados obtidos em cada competéncia sdo comparados com a ultima avaliacdo de

desempenho, permitindo uma andlise mais apropriada do grau de evolucdo alcanc¢ado.

BAC - BANCO DE AVALIA(}‘;&O DE COMPETENCIAS
Evolucdo das competéncias

Supervisor: Supert

julio3 abri0d
% Gap |% Satisfaciio| % Gap |% Satisfagio

Competéncias

Lideranga

Desenvolvimento de Pessoas & Eguipe
Cultura da Qualidade
Gestido de Mudangas
Flanejamento

Crrientagdo Estratégica
Capacidade Empreendedora
Crrientagdo para Resultados
hWaotivacdo

Trabalho em Equipe
Cornunicacio

Data de Geragdo do Relatdrio 16/8/04 14:06

Tela 13
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14. Cadastro de usuario: tela onde sdo cadastrados os supervisores e usudrios,
atribuindo-lhes permissdes de acesso conforme o cargo ocupado. Somente o administrador do
sistema tem acesso irrestrito a todas as informagdes do banco. Por questdo de ética profissional,

cada gerente s6 consegue visualizar os dados da sua geréncia.

i
BAC - BANCO DE AVALIACAO DE COMPETENCIAS
Cadastro de Usuario
I - | =3 g
NHome: Username:
|LEANDRO SO, |LS Ok
Cargo: Senha:
[GERENTE] [
CAS: Geréncia:
GMa = |FURACED =l
Per oes
|7f=' Gerente i~ Supervisor = Administrador
J Incluir | ' Salwar | @ E xc:luir | J-_L Sair
I

Tela 14
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