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RESUMO

A Avaliacdo de Desempenho vem ganhando cada vez mais relevancia, uma
vez que pode auxiliar a empresa na execucao de suas estratégias, considerando o
mercado atual, cada vez mais competitivo. Um bom sistema de Avaliacdo de
Desempenho é capaz de gerar diversos subsidios para que a empresa, em cima
dessas informacodes, possa tomar as melhores medidas. Tendo por base 0 momento
atual vivenciado pela organizacao, no qual esta sendo implantado um novo Sistema
de Avaliacdo de Desempenho, este trabalho objetiva a realizagdo de uma analise da
Nova Sistematica, através da opinidao dos entrevistados, em relagcdo a Sistematica
utilizada anteriormente na organizacao. Para isso, foram entrevistados gestores e
funcionarios da area de Recursos Humanos da organizacdo, totalizando 10
entrevistas. A pesquisa tem natureza qualitativa, realizada através de um estudo de
caso. A coleta dos dados se deu, primeiramente, através de pesquisa documental,
seguida de entrevistas em profundidade, com roteiro semi-estruturado. A analise dos
dados foi feita através da analise de conteudo. Ao final, foi constatado que os
entrevistados veem a nova Sistemdtica de Avaliacdo de forma positiva, sendo
considerada como um grande avanco em relagdao a sistematica anterior. Ainda ha
ajustes a fazer na nova sistematica, uma vez que o sistema esta em fase final de
implantacdo, mas o sistema € visto com grande otimismo na organizagao. Por fim,
sado apresentadas algumas sugestdes para aprimorar o novo Sistema de Avaliacao
de Desempenho na instituigao.

Palavras-chave: Avaliacado de Desempenho, Avaliacdo por Competéncias, Avaliacao
360°.
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1 INTRODUCAO

As organizacoes sao formadas por pessoas. Logo, sdo as pessoas que as
constituem que tem o poder de fazé-las alcancar o sucesso. E o trabalho realizado
por estas pessoas que trara resultados para as empresas. As pequenas tarefas,
realizadas por cada um dos funcionarios, somadas, formam as atividades da

organizagao. Segundo Leme (2008, p. 7):

Toda empresa vive de resultados e é feita de seus colaboradores. Dai a
afirmagao de que o maior capital das empresas é o capital humano. Mas o
capital humano precisa trazer resultados, caso contrario a organizacao nao
sobrevivera nem para ela mesma, nem para seu capital humano.

Portanto, as pessoas sao um fator determinante para que a empresa alcance
0 sucesso. E esta importancia das pessoas tem ficado cada vez mais evidente, e,
aos poucos, vem ganhando relevancia. Por consequéncia, o desempenho alcancado
por estas pessoas torna-se também muito importante para a organizacao. Sendo
assim, a gestdo do desempenho destas pessoas, da qual a Avaliagdo de

Desempenho faz parte, se torna uma questao importante para a empresa.

Desta forma, um Sistema de Avaliacdo de Desempenho bem estruturado e
bem implementado pode ser uma importante ferramenta para auxiliar na Gestéo de
Pessoas dentro de uma organizacédo. Se o sistema preencher alguns critérios, como:
estar adaptado a realidade da organizacdo, os objetivos forem estabelecidos com
clareza e em consonancia com a estratégia da organizacao, for exposto de maneira
clara e for visto como justo pelos funcionarios, pode tornar-se uma rica fonte de
informacgdes, as quais poderao gerar subsidios para varios processos e acoes dentro
da area de Recursos Humanos - RH da organizagcdo. Como exemplo de agdes da
empresa pode-se citar: elaboracdo do programa e atividades de Treinamento e
Desenvolvimento, promogdes, bonificacdes e o desenvolvimento pessoal dos

funcionarios.

A organizacao onde foi realizada a pesquisa é um Banco de Desenvolvimento
Regional. A organizacado foi fundada em 1961, sendo uma entidade publica de
fomento ao desenvolvimento regional, através de financiamentos de longo prazo,
para empreendimentos de todos os portes. Suas atividades caracterizam a
organizacdo como sendo uma entidade atuante em falhas de mercado, ou seja, em

setores em que a iniciativa privada n&o atua eficazmente, por serem



desinteressantes e pouco lucrativas. Devido a isso, juntamente com o fato de ter
independéncia financeira (manter-se com recursos préprios, sem dependéncia de
verbas dos estados membros — Rio Grande do Sul, Santa Catarina e Parana — que o

formam), é necessario que o banco seja competitivo e eficiente em suas operacoes.

Recentemente, a organizagdo passou por um momento de transicdo no seu
processo de Avaliacdo de Desempenho, pois se optou por implantar um novo
sistema. O sistema anterior foi implementado em 1998 e vigorou até final de 2012. O
novo sistema comecou a ser elaborado em 2005. Todos o0s processos de criacao,
implantacdo e aprimoramento ocorrem exclusivamente de forma interna a
organizacao, realizados pelos proprios funcionarios do banco, coordenados pelos
colaboradores da area de Recursos Humanos. Este sistema seria, inicialmente,
implantado em trés etapas. Como a avaliacio é semestral, cada etapa
corresponderia ao periodo de um semestre, e a implementacdo total estava
planejada para levar um ano e meio, tendo iniciado junto com o ano de 2013 e vindo
a terminar na metade de 2014. Entretanto, optou-se por adiar por mais um semestre,
para fins de atribuicdo de nota, a avaliacdo dos terceiros-avaliados. A avaliagao é
realizada através do preenchimento de formularios e posterior conversa do
funcionario avaliado com sua respectiva chefia. No processo, avaliam-se

determinadas competéncias, através de indicadores, com o uso de uma escala.

Tendo isso em vista, foi realizada uma pesquisa, com o intuito de observar,
identificar e analisar diversos aspectos relativos aos Sistemas de Avaliagdo de
Desempenho desta organizacdo, o antigo e o atual. Com base nos dados obtidos
com a pesquisa, pode-se, apds a identificacdo de problemas e limitacdes ainda
existentes, fazer sugestbes de melhorias e aprimoramentos, visando solucionar os

problemas e aperfeicoar o sistema.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

A organizacgao utilizava um Sistema de Avaliacao de Desempenho que era alvo
de muitas criticas e gerava grande incobmodo aos funcionarios. Suas falhas e

limitacoes ja eram conhecidas por muitos dentro da empresa, e acreditava-se que o



processo ja ndo cumpria as suas funcdes. Além disso, a area de Recursos Humanos

compartilhava da opinido de que era necessaria uma reformulagéo do sistema.

Dessa forma, iniciou-se um trabalho de estudos para o desenvolvimento de uma
nova Sistematica de Avaliagdo de Desempenho. Apds alguns anos de estudo,
trabalhos e pesquisas, a nova sistematica ficou pronta, e entdo se fez um trabalho
para realizar sua implantacdo. No ano de 2013 foi iniciada a sua implantacéo, que

esta sendo feita em etapas, as quais ainda nao foram concluidas.
Tendo por base este contexto, a questao que norteara o trabalho é:

De que maneira o Novo Sistema de Avaliacdo de Desempenho busca superar e
aperfeicoar os resultados alcancados pelo Sistema de Avaliagdo de Desempenho

utilizado anteriormente na organizacao?

1.2JUSTIFICATIVA

A gestado das pessoas tem ganhado cada vez mais importancia dentro das
empresas, pois foi constatado que a atuacao das pessoas € determinante para os
resultados das organiza¢des. Tal contribuicdo se torna fundamental em um ambiente
cada vez mais competitivo, onde estao inseridas as empresas atualmente. Bancos
sao organizacbes prestadoras de servico. Na prestacdo de servicos pelas empresas
aos seus clientes, as pessoas sao fundamentais. Sendo assim, a possibilidade de
diferenciacao em relacao as concorrentes de uma empresa prestadora de servico se
da exclusivamente no atendimento, que é feito pelas pessoas. Portanto, neste tipo
de organizacao, o setor de RH tem importancia ainda maior, por ser o responsavel
por gerir as pessoas e seus respectivos desempenhos, dos quais a organizacao
tanto depende para a sua diferenciagcdo no mercado, exceléncia no atendimento, e
consequente satisfacdo dos clientes, para que seja gerado o resultado almejado
pela organizagéo. Craide e Antunes (2004) evidenciam essa visdo ao afirmarem que
o papel da Gestdo de Pessoas tem se demonstrado cada vez mais importante,
porque busca atrair, desenvolver e reter talentos que agreguem valor a empresa, ao

aplicar suas normas e politicas.
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Buscando manter-se competitivo neste contexto, o0 banco de
desenvolvimento, alvo do presente estudo, elaborou e implantou um novo Sistema
de Avaliacdo de Desempenho. A elaboracdo do novo sistema foi bastante
trabalhosa, exigindo muito dos funcionarios envolvidos no processo, e demandou
muito tempo. Tendo isso em vista, este trabalho visa verificar em que aspectos o
sistema anteriormente em vigor ndo alcancava os resultados necessarios e de que
maneira 0 novo Sistema de Avaliacdo de Desempenho pretende superar estes
problemas, e de que forma os funcionarios veem o sistema neste momento. Além
disso, com base nos dados obtidos com a pesquisa, buscou-se subsidiar acdes de
aperfeicoamento do sistema em vigor.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar, com base na opinido dos entrevistados, a visdo sobre o novo
Sistema de Avaliagcdo de Desempenho, em relacdo ao Sistema de Avaliagdo de

Desempenho utilizado anteriormente na organizagéo.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Identificar os propdsitos e objetivos no uso da sistemética de Avaliacao de
Desempenho na organizagao;

e |dentificar os pontos positivos e os pontos negativos do sistema anterior,
segundo opinido dos entrevistados;

e Compreender como os entrevistados veem a nova sistematica de Avaliacao
de Desempenho e de que forma ela contribuira para a melhoria do processo
de gestao de pessoas;

e Verificar, na opinido dos entrevistados, em que aspectos a nova sistematica

se mostrou melhor e pior em relagédo a sistematica anterior;
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e Fornecer subsidios para o aperfeicoamento do novo sistema.

1.4 DESCRICAO DA EMPRESA

O Banco Regional de Desenvolvimento, alvo do presente estudo, é uma
instituicdo financeira publica de fomento, e sua criacdo objetivou minimizar
desigualdades regionais existentes na época, especialmente da regiao Sudeste em
relacdo a regidao Sul do Brasil. A instituicdo foi criada em 15 de junho de 1961 por
iniciativa dos entdo governadores dos estados-membros sob a forma de uma
autarquia interestadual, possuindo, assim, autonomia administrativa e financeira,
além personalidade juridica prépria. Tal objetivo é claramente evidenciado em sua
misséo de “promover e liderar agées de fomento ao desenvolvimento econdémico e
social de toda a regido de atuacao, apoiando as iniciativas governamentais e
privadas, através do planejamento e apoio técnico, institucional e crediticio de longo
prazo.” (Resolugdo interna da organizacdo)’. O banco atua financiando
principalmente construgdes, instalacées e aquisicoes de maquinas e equipamentos,
mas também em treinamento e qualificacdo de pessoal, controle ambiental e centros

de pesquisa.

Para isso, a entidade conta com 4 dependéncias, sendo trés agéncias, uma
situada em cada capital dos estados do sul do pais — Porto Alegre (RS),
Florian6polis (SC) e Curitiba (PR) - cada qual realizando os negdcios em cada
estado. Além das trés agéncias, o banco é constituido também Direcdo Geral,
localizada na sede da instituicdo, em Porto Alegre, na qual sdo centralizadas as
atividades financeiras, de tecnologia, de recursos humanos e de infra-estrutura. O
banco conta com 552 empregados, 31.015 clientes com opera¢cdes em vigor,
atingindo 1046 municipios com clientes ativos, movimentando 8.336 milhées de

reais em operagdes de crédito’. O banco atua nos setores de agropecudria,

! Face a solicitagdo da organizagdo em manter seus dados em sigilo, ndo havera referéncia a seus
documentos no capitulo Referéncias Bibliograficas.

> Dados do 12 semestre de 2013.
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industrial, infraestrutura e comércio e servigos, vislumbrando aumento de postos de
servicos e empregos gerados, assim como aumento na arrecadagdo dos estados

membros, apoiando empreendimentos de todos os portes.

Na organizagao estudada, o Sistemas de Avaliacao de Desempenho é a fonte
de informagbes para a promog¢do por merecimento. Além desta, ha também a
promogao por antiguidade, concedida automaticamente a cada dois anos a todos os

funcionarios da organizacao.

A frequéncia da concessao da promocao por merecimento é variavel. Ela é
concedida quando o funcionario atinge uma determinada pontuagcdo minima na
soma de suas notas obtidas nas ultimas avaliagdes de desempenho. Entretanto, o
tempo minimo para atingir a promocao por merecimento é de 2 anos (ou 4
semestres, ja que as avaliacbes ocorrem semestralmente), intercalado, para nao
coincidir com o0 ano da promocao por antiguidade. E o tempo maximo para atingir
esta promocdo é de 5 anos (ou 10 semestres). Depois de preenchidos, os
formularios de avaliagdo sao enviados, eletronicamente, ao Departamento de

Recursos Humanos da organizacéo, formando um banco de dados.

A pedido da instituicdo, o nome da empresa ndo sera divulgado neste

trabalho.
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2 REVISAO TEORICA

2.1 O DESEMPENHO E AS PESSOAS NAS ORGANIZAGOES

Varios autores convergem ao afirmarem que as organizagdes, cada vez mais,
tém se importado com os seus desempenhos e resultados, devido as demandas e
condigdes do mercado. Conclui-se entdo que isso se tornou uma necessidade, tendo
em vista a crescente concorréncia enfrentada pelas organizacbes nos mercados
atuais. Nesse sentido, 0 desempenho das pessoas dentro das organizagdes também
se torna de grande relevancia, ja que se constitui em fator determinante para ajudar
a melhorar o desempenho organizacional. E, por consequéncia, a mensuragcao e a

avaliagao de tal desempenho tornam-se cada vez mais importante neste contexto.

Ao fazer uma retrospectiva da relevancia atribuida as pessoas dentro das
empresas ao longo da histéria, percebe-se claramente um aumento da importancia
do papel do individuo dentro da organizacdo. O capital humano passou de, um
simples executor de tarefas pré-determinadas pela empresa, para um individuo
dotado de capacidade multidisciplinar. E, por isso, ha cada vez mais um
reconhecimento das pessoas como uma importante ferramenta para que a empresa

atue eficazmente em cenarios de grande competitividade.

E importante salientar que, para que haja uma gestio de desempenho efetiva
dentro da empresa, que atinja os objetivos a que se propde, € fundamental que
internamente a empresa, entre os funcionarios, haja um senso de equidade de
tratamento. Pois, o sentimento de injustica, acaba por impedir que se atinjam
desempenhos satisfatorios. E necessario que os funcionarios se sintam satisfeitos e
seguros, através do sentimento de justica e, por consequéncia, o0 bem estar
necessario para que se atinjam bons niveis de desempenho sera alcangado.
Funcionéario insatisfeito ndo consegue, e muitas vezes nao almeja, alcancar
determinados resultados. Com isso, percebe-se que, ndo é somente a recompensa
que é relevante pra ele, mas também a comparagdo desta com as recompensas
recebidas por seus colegas, em relagdo ao trabalho executado por cada um. Para
isso, se faz necessario que os critérios utilizados na Avaliagdo de Desempenho
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sejam claros e facilmente compreendidos pelos avaliados. Além disso, devem ser
vistos como justos por todos eles (SOUZA et al., 2007).

E para que isso aconteca, € necessario que a empresa delineie com clareza
seu plano de cargos e salarios. Somente assim, os funcionarios poderao ter
consciéncia dos seus deveres enquanto trabalhadores, assim como o que a
empresa espera deles. Dessa forma, estar-se-a gerando o comprometimento dos
funcionarios e também sua satisfacdo, reduzindo as chances de existéncia de
sentimentos de injustiga.

Nesse sentido, é importante salientar que, segundo Barbosa (2003), em
nosso pais, ha dificuldade de se aceitar processos avaliativos e sistemas baseados
na meritocracia. Em outras sociedades, tal como a norte-americana, a injustica
consiste em recompensar igualmente quem atinge resultados distintos. Equidade é
recompensar de acordo com o0 que cada um merece, conforme o trabalho que
realizou. Dessa forma, as pessoas buscam a diferenciacdo através de seus
desempenhos. As oportunidades é que sao iguais, os resultados alcancados irao
depender de cada um. Na nossa sociedade, desde os tempos de escola, ndo se
valoriza os que se diferenciam e se destacam. E quando isso ocorre, tal atitude &

vista como uma agressao aos demais.

Estas caracteristicas, no Brasil, evidenciam-se ainda mais, segundo Barbosa
(2003), no caso do funcionalismo publico, onde, na maioria das vezes, o tempo de
servico do funcionario é que é um critério, validado pela maioria, de promocoes e
aumentos salariais, em detrimento de avaliagdes do desempenho. Afinal de contas,
a competicao no interior das empresas é uma pratica vista como algo nocivo, nao
saudavel, e até mesmo prejudicial aos funcionarios. Talvez esteja ai a causa dos
resultados pifios de nossas empresas se comparadas com as de outros paises.
Assim, para nao afetar a autoestima das pessoas, a sociedade como um todo acaba
por arcar com os custos sociais decorrentes de tal forma de lidar com o desempenho

dos individuos nas empresas.
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2.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO

Muitas empresas ainda relutam em utilizar um Sistema de Avaliagdo de
Desempenho, pois levam em consideragao alguns fracassos e casos de insucesso
ocorridos. De fato, houve casos. Entre os motivos para isso, segundo Bergamini e
Beraldo (1988), destaca-se o fato de as empresas nao estabelecerem com a
necessaria clareza os motivos e os interesses no estabelecimento de um Sistema de
Avaliacao de Desempenho. Ou ainda, o fazerem a partir de premissas equivocadas.
Entretanto, é sabido que uma boa sistematica, adequada as necessidades de cada
empresa e aceita e bem compreendida pelos funcionarios avaliados, pode ser uma
importante ferramenta para a elevacdo no desempenho organizacional. De acordo
com Craide e Antunes (2004, p. 9),

O desafio de assumir uma postura cada vez mais estratégica faz com que a
Gestao de Pessoas reaja através da mensuragédo de seus resultados e de
suas contribui¢cdes para o desempenho da empresa elaborando e adotando
ferramentas que visem demonstrar tais retornos. Além disso, as empresa
dependem do grau de envolvimento e comprometimento das pessoas com
0s objetivos estratégicos do negaécio.

A Avaliacao de Desempenho consiste em técnicas e metodologias utilizadas
para que se obtenham informacbdes relevantes, para serem analisadas e
comparadas posteriormente, para que se possa mensurar a contribuicdo de cada
funcionario a organizagcdo. Dessa forma, torna-se possivel a correcao de erros e
desvios, assim como o incentivo as boas atuagfes, além de contribuir para o
crescimento e desenvolvimento dos funcionarios. Somando-se isso, a implantacao
de uma Sistematica de Avaliagdo de Desempenho eficiente pode, ainda, promover o
“desenvolvimento de uma atmosfera em que as pessoas possam relacionar-se umas
com as outras de maneira espontanea, franca e confiante.” (BERGAMINI E
BERALDO, 1988, p. 13). A Avaliacdo de Desempenho pode ser definida, ainda,
como sendo a mensuragdo da lacuna existente entre o desempenho real e o
desempenho esperado do funcionario, para posteriormente se identificar as causas
dos problemas apresentados, e entdo tomar medidas corretivas, visando sempre o

aprimoramento.

E para gerar indices de desempenho e satisfacdo ainda maiores por parte dos
funcionarios, alguns autores sugerem que a Avaliacdo de Desempenho seja
associada a outras acoes e medidas da organizacao. Pode-se, por exemplo, atrelar
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os resultados obtidos na avaliacdo a acdes de reconhecimento e remuneracéo,
como promogdes, ou aumentos percentuais no salario, ou ainda, participacdo nos
lucros e resultados da empresa. Pode-se também, usando os resultados como base,
criar um plano de desenvolvimento para o funcionario. Tais praticas vém se tornando

cada vez mais comuns, pois beneficiam empresa e empregados.

E para que essas medidas tenham sucesso, € necessario que O0S
colaboradores participem da construgdo dos objetivos da Avaliacdo de
Desempenho. Somente assim, torna-se possivel ter um resultado que agregue para
o colaborador e para a organizacado simultaneamente (LEME, 2008). Para que o
processo de Avaliacdo de Desempenho tenha validade, é fundamental que os
critérios adotados pela organizacao para avaliar seus funcionarios sejam claros para
todos dentro da empresa. Além disso, é importante salientar que deve ser avaliado o
desempenho relativo ao periodo referente a cada avaliacdo, e ndo os fatos ocorridos
anteriormente ao seu inicio. E de grande importancia ainda, que os resultados
obtidos com a avaliacdo sejam apresentados ao avaliado, pois, somente assim,
sabendo o que esta bom e o que deve ser melhorado, ele podera agir de forma a
alcancar seus objetivos no periodo seguinte (LEME, 2008). Nao é possivel trabalhar
ou alterar algo que se desconhece.

As razbes para os insucessos na utilizacdo de Sistemas de Avaliacdo de
Desempenho sao diversos. Percebe-se, por exemplo, que em geral, os funcionarios
sao resistentes as praticas de Avaliacdo de Desempenho, julgando-as como meras
formalidades, ou seja, mais um item da lista de seus afazeres formais. Desta forma,
0 processo nao é realizado com a seriedade necessaria. Por isso da grande
importancia dos treinamentos realizados nas organizacées que fazem uso de algum
Sistema de Avaliacdo de Desempenho, a fim de sensibilizar e mobilizar os
funcionarios em relagdo a importancia do processo e esclarecer todos os
procedimentos do sistema e dos usos dos seus resultados pela organizacdo. Além
disso, é evidente também, a dificuldade que as pessoas tem em trabalhar com as
criticas em relacao ao seu trabalho, seu relacionamento com colegas, e até mesmo
seu comportamento e personalidade. Muitas vezes, as criticas sdo equivocadamente
levadas como uma ofensa pessoal, ao invés de serem utilizadas como oportunidade
de melhoria e desenvolvimento do funcionario (GUSMAO, 2000). E somam-se a isso
os erros de utilizacao e aplicacdo cometidos pelas empresas.



17

Uma das mais significativas desvantagens apontadas em relacdo as
avaliacbes de desempenho € a questdo da subjetividade associada ao processo,
vinda, principalmente, do viés do avaliador. Os avaliadores séo juizes do processo,
que, como toda pessoa, possuem seus valores, crencas, opinides e preconceitos,
que fatalmente irdo interferir nos resultados das avaliagdes. Alia-se a isso, o fato de
haver grande dificuldade em separar o avaliado enquanto pessoa, € 0 seu
comportamento como trabalhador, inserido na empresa. Estes aspectos irdo
interferir, de forma a distorcer e tornar o processo de avaliacdo parcial,
especialmente nos métodos de avaliacdo mais antigos e tradicionais. Séao
disfuncdes perceptivas dos avaliadores, uma vez que cada pessoa vé€ o0 mundo de

uma forma particular, que pode ser distante da realidade, gerando tais distorcoes.

Vale lembrar que, a Avaliagdo de Desempenho visa avaliar o desempenho
passado do trabalhador, os resultados ja obtidos por ele, mas visando o futuro. Com
base nos resultados atingidos anteriormente, providéncias devem ser tomadas com

vistas a aprimorar os resultados no futuro.

2.2.1 Disfunc¢oes Perceptivas na Avaliacao de Desempenho

Assim como os avaliados, os avaliadores também sdo pessoas, seres
humanos, com caracteristicas e visbes préprias. Por isso, estdo sujeitos a
cometerem erros e enganos. Além disso, ha de se considerar que, durante todo o
processo de avaliacédo, estdo presentes diversas variaveis que podem vir a interferir
nos resultados finais. E por isso que o subjetivismo, em certa medida, é intrinseco
ao processo avaliativo de desempenho. Entretanto, deve-se buscar a reducdo de
distorcbes da realidade, ou seja, deve-se buscar realizar um retrato, o tanto quanto

mais fiel da realidade.

A forma como o avaliador ira avaliar seu avaliado dependera e sera feita
através da lente de percepcao do avaliador, que lhe é peculiar. Como bem define
Bergamini e Beraldo (1988, p. 51), “Nem sempre as lentes de percep¢ao social sdo
capazes de retratar a realidade objetiva exatamente como ela se apresenta. Nesse
caso, poder-se-ao observar certas distorcées da realidade, as quais se denominam

disfuncdes perceptivas.” Nesse sentido, percebe-se que tais vicios na avaliacdo



18

podem prejudicar consideravelmente seus resultados. Assim, se faz necesséario que

tais disfuncées sejam identificadas, administradas e controladas, a fim de se

minimizar os danos que possam ser causados, tal como o comprometimento dos

resultados.

A literatura aponta a existéncia de diversas disfuncbes perceptivas no

processo de Avaliacdo de Desempenho. Aqui serdo listadas as principais disfuncdes

perceptivas, com base em Souza et al. (2007), Bergamini e Beraldo (1988) e De Ré

(2013).

Efeito de Halo: é a contaminacdo do julgamento, que resulta em
atribuicdo de graus semelhantes de julgamento em todos os itens
avaliados, seguindo uma mesma linha ou tendéncia. Assim, todos os
itens sao avaliados um pouco acima da média, se a visao geral sobre o
avaliado é positiva, ou entdo todos os itens sdo assinalados como um
pouco abaixo da média, se a opiniao do avaliador for negativa em
relagdo aquela pessoa. Dessa forma, a avaliagdo nao varia das
graduacdes mais baixas até as mais altas. Com isso, ndo se obtém um
retrato fiel do desempenho do individuo, o que acaba por dificultar a

comparacao com o desempenho de seus colegas.

Tendéncia Central: neste caso, o avaliador tende a considerar todos 0s
itens como sendo aproximados a média, ignorando assim as diferencas
individuais. Assim, o avaliador evita posicdes extremas que poderiam
vir a comprometé-lo. Dessa forma, ele ndo é visto nem como

demasiadamente exigente, e nem demasiadamente generoso.

Subjetivismo: é quando o avaliador atribui ao avaliado qualidades ou

defeitos sem nenhuma razao objetiva.

Falsidade: ocorre quando o avaliador omite ou distorce algumas

informacdes intencionalmente, para prejudicar ou beneficiar o avaliado.

Efeito “similar a mim”: diz respeito ao avaliador valorizar os avaliados
que possuem caracteristicas e modo de trabalhar semelhante ao seu, e
ao mesmo tempo desvalorizar os funcionarios que trabalham de forma

diferente.
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Unilateralidade: ocorre quando o avaliador realiza a avaliagado levando

em conta apenas 0s aspectos que ele mesmo julga importantes.

Falta de memdria: acontece quando o avaliador atenta-se unicamente
a alguns acontecimentos, geralmente os mais recentes, esquecendo-
se de acontecimentos importantes ocorridos durante todo o espacgo de
tempo a que se refere a avaliacéo.

Desvalorizacao da avaliagao: é quando o avaliador acredita ndo haver
valor nenhum no procedimento da avaliagdo, e que este néo contribui
em nada para a empresa, levando a informagdes incompletas,

incorretas e/ou irrelevantes.

Forca do habito ou avaliacdo congelada: consiste em perpetuar uma
avaliacdo semelhante ao longo do tempo, desconsiderando mudancas
no desempenho do funcionario, ignorando que o comportamento

humano é mutavel.

Viés do avaliador: é quando o avaliador permite que seus valores, suas
crengas, e seus preconceitos pessoais interfiram e distorcam a
avaliacdo, impedindo que a avaliagao seja imparcial.

Diferentes graus de rigor: consiste na utilizagdo de rigor maior na
avaliacéo de alguns e de rigor menor na avaliagdo de outros, acabando
por prejudicar alguns avaliados e favorecer outros.

2.2.2 Efeito Pigmaleao na Gestao do Desempenho

Efeito Pigmale&do ou Profecia Autorealizadora se refere a um mito surgido da

mitologia romana e que, mais tarde, com estudos de dois psicdlogos norte

americanos, confirmou-se como comportamento humano. Diz respeito ao poder e a

influéncia que as expectativas tem em relacdo ao comportamento humano. Em

gestdo, aplica-se na influéncia que as expectativas do lider tem sobre o

desempenho de seus funciondrios. Como bem exemplifica Goldstein (2012, s/p):

Por exemplo, se o roétulo atribuido a um funcionario é de alta performance e
ele pede feedback ou ajuda do supervisor, este pode interpretar o
comportamento como um desejo de aprendizado, um desejo de se tornar
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cada vez melhor; para um funcionario rotulado como baixa performance, a
mesma agao é muitas vezes interpretada como fragueza ou inseguranca.
Um comportamento de concordancia com o chefe pode ser interpretado
como respeito, lealdade ao chefe e bom senso ou como fraqueza e falta de
opinido prépria. E n6s fazemos isto o tempo todo! Interpretamos de acordo
com nossa preconcepgdo mental. E, o pior, € que os funcionarios,
consciente ou inconscientemente, comegam a agir de acordo com nossas
expectativas [...]

Este fenbmeno evidencia a grande importancia do papel do gestor, e como

ele pode influenciar o desempenho dos funcionarios da sua equipe.

De acordo com Robbins (2005, p. 109)

Em outras palavras, se um executivo espera grandes feitos de seus
subordinados, provavelmente eles ndo o decepcionardo. Por outro lado, se
0 executivo espera que sua equipe faca o minimo, ela se comportard de
acordo com essa baixa expectativa. O resultado é que a expectativa acaba
se tornando realidade.

2.3 METODOS DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO

Ao longo do tempo, foram surgindo diversas metodologias de Avaliacao de
Desempenho. A palavra método diz respeito aos procedimentos utilizados para
chegar a um determinado objetivo. Os primeiros modelos eram mais simples, e

foram se aprimorando e tornando-se mais complexos conforme sua evolugéo.

2.3.1 Métodos Tradicionais

2.3.1.1 Escala Gréfica

E um método largamente utilizado no Brasil. Utilizando este método, faz-se a
avaliagao através do preenchimento de um formulario que contém um determinado
namero de fatores, que sdo as caracteristicas do funcionario a serem avaliadas.
Estes fatores podem ser seguidos de uma breve explicagdo, a fim de facilitar a
compreensao. A cada fator é possivel atribuir um grau, inserido em uma escala, que
mede a conformidade de adequacao a cada fator. Geralmente se utiliza cerca de
cinco graus, tais como: excelente, muito bom, bom, regular e ruim. E importante

salientar que, para que a avaliagdo tenha éxito, os fatores devem ser claros e com
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maior objetividade possivel, além de serem selecionados em conformidade com
cada cargo ou conjunto de cargos semelhantes. Como vantagem, pode-se citar o
facil entendimento e aplicacdo, devido a simplicidade do método. Como

desvantagem, destaca-se a subjetividade associada a este método.

QUADRO 1 - Exemplo de Avaliacao por Escala Grafica

FATORES OU

CARACTERISTICAS/GRADUACAO | EXCELENTE BOM REGULAR | INSUFICIENTE | FRACO

Método e organizacao

Qualidade do trabalho

Conhecimento do servico

Equilibrio emocional

Apresentacdo pessoal

Sociabilidade

Iniciativa

Trabalho em equipe

Fonte: baseado em Bergamini e Beraldo (1988, p. 173 e 174).

2.3.1.2 Incidentes Criticos

Este método contém alguns indicadores de desempenho, que sédo descricdes
de comportamentos reais e criticos, ou situacées extremas nas rotinas de trabalho.
Estes indicadores podem ser positivos (favoraveis, desejados), ou negativos
(desfavoraveis indesejados). Com relacdo a cada um, aponta-se o ponto mais
adequado dentro de uma gradacao, geralmente em uma escala de cinco opgdes, de
nunca (1), a quase sempre (5), por exemplo. Sua elaboracdo é demasiadamente
trabalhosa, uma vez que necessita ser especifico para cada cargo ou funcgéao, ja que

os indicadores, ou incidentes criticos se diferenciam.
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QUADRO 2 - Exemplo de Avaliagao por Incidentes Criticos

, ) AS FREQUEN- | QUASE
CARACTERISTICA/FREQUENCIA | NUNCA |RARAMENTE| VEZES | TEMENTE |SEMPRE

Possui caracteristicas de lider

Apresenta ideias inovadoras

Lida bem com pessoas

Sabe trabalhar em equipe

Comete muitos erros

Demora demais para tomar decisdes

Se comunica com deficiéncia

Apresenta resisténcia as mudancas

Fonte: baseado em Chiavenato (apud GTH Consultoria em RH).

2.3.1.3 Distribuicao Forcada

O método da distribuicdo forcada consiste em categorizar os trabalhadores de
uma organizacdo em niveis de desempenho. Geralmente se separa em cinco

grupos, cada um com o nivel de desempenho, utilizando determinada porcentagem.

Assim, os trabalhadores e seus respectivos desempenhos sao separados
estatisticamente, se assemelhando a uma distribuicdo normal. Em cima de tais
resultados, a empresa pode tomar decisdes e executar medidas. Algumas delas
chegam ao extremo de, por exemplo, sempre demitir todos os gerentes (no exemplo,
15%) com o desempenho mais baixo. E uma espécie de Darwinismo, uma vez que
somente os mais fortes permanecerdo na empresa. Esta metodologia ainda é muito
pouco utilizada no Brasil, por haver uma rejeicdo, possivelmente cultural, desse
modo de agir. Isso ocorre porque tal método tende a tornar o ambiente de trabalho
muito competitivo. Por consequéncia, as pessoas que nao tem um perfil altamente
competitivo, acabam por se sentirem insatisfeitas e até ameacadas neste tipo de
ambiente. E mais comum em empresas multinacionais, uma vez que foi importada

de mercados mais competitivos que o brasileiro.
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GRAFICO 1: Grafico de Avaliacao por Distribuicdo Forcada
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Fonte: Baseado em De Ré (2013, slide 125).

2.3.1.4 Avaliacdo Centrada em Resultados

Esta metodologia ainda ndo estd muito difundida no Brasil. Consiste em
comparar, através de acompanhamentos periddicos, as metas e objetivos definidos
pela empresa e os resultados efetivamente alcangados pelo funcionéario avaliado. O
método aponta indicadores que ajudam a identificar o nivel de adesdo a meta, os
quais devem ser claros. E importante destacar que, as metas devem ser
estabelecidas através de negociacdes entre trabalhadores e chefias, uma vez que
devem ser vantajosas para ambos, porém, com uma dificuldade razoavel para que
sejam alcancadas. Como desvantagem desta metodologia pode-se citar que sua
criacdo e implantacdo sdo muito trabalhosas. Como vantagem, € uma ferramenta
estratégica que pode auxiliar a nortear com equilibrio o esforgo da organizacdo para
o atingimento de suas metas.
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2.3.2 Métodos Contemporaneos

2.3.2.1 Avaliacao por Multiplas Fontes (360 graus)

Neste método, todas as pessoas que se relacionam com o avaliado, sejam
eles internos ou externos a empresa, também chamados de stakeholders, fornecem
inputs para sua avaliagdo, tais como: superiores, clientes, subordinados, pares e
fornecedores. E importante salientar que, cada um dos avaliadores, dependendo da
sua relacao com o avaliado, podera fornecer um tipo de informacao diferente. Por
exemplo: os resultados operacionais atingidos pelo funcionario poderdo ser melhor
avaliados por sua chefia, ndo competindo tal avaliagdo a um fornecedor ou cliente. A
elaboragao deste método é relativamente facil e simples. A dificuldade reside na sua
implantagdo, pois a cultura organizacional desfavoravel pode apresentar uma
resisténcia a implantacdo do sistema. Algumas pessoas, por exemplo, podem nao

aceitar com facilidade que sejam avaliadas por pessoas hierarquicamente inferiores.

Alguns autores convergem ao afirmarem que este método € uma rica fonte de
feedbacks, mas nao necessariamente um Sistema de Avaliagdo. Como principal
vantagem, cita-se a reducdo nas distorcdes comuns aos processos de avaliacao,
resultado da utilizacdo de diversas fontes de informagédo. De acordo com Craide e
Antunes (2004, p. 5), “A avaliacdo 360° passou a ser uma pratica constante em
empresas de todo o mundo com o intuito de verificar o desempenho dos

empregados, auxiliando no desenvolvimento de liderangas.”

E importante salientar que o processo de avaliacdo, ou feedback de 360
graus, deve-se basear em comportamentos observaveis dos avaliados, pois é um
processo que gera o levantamento das percepcoes de diferentes pessoas a respeito
de determinados comportamentos do avaliado, que recebe o feedback (REIS, 2010).
Segundo Robbins (2008), o numero de avaliagées por funcionarios fica, geralmente
entre 5 e 10, e 20% das organizacdes norte-americanas fazem uso deste Sistema
de Avaliacdo de Desempenho.

Outra vantagem citada diz respeito a reducdo da ocorréncia de distor¢cdes
perceptivas, resultado da utilizacdo de diversas fontes de informacédo. Ou seja, é um

sistema abrangente, em que a avaliacdo é realizada através de diversas
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perspectivas distintas. Por isso também, o sistema é chamado de democratico, se
adaptando melhor a organizacdes que se identificam e valorizam tal caracteristica.
Além disso, os diversos feedbacks podem (e este foi o objetivo principal quando da
sua criacao) contribuir para o desenvolvimento do funcionario, uma vez que é uma

rica fonte de informacgdes sobre sua atuacao no trabalho.

Como desvantagem deste método de Avaliacdo de Desempenho, pode-se
citar a sua grande complexidade, uma vez que o numero de respostas tende a ser
significativamente maior do que em outras metodologias. Além disso, a proximidade
necessaria, juntamente com a delicadeza que o tema exige, assim como a falta de
preparo dos funcionarios tanto para dar como para receber feedbacks, sao fatores
que podem gerar desconfortos e ressentimentos, além de clima de intimidagao,
dificultando o uso exitoso deste tipo de avaliacdo. Alguns funcionarios podem
pensar, por exemplo, que seus colegas se uniram para prejudica-lo. Outra
dificuldade do sistema é a possibilidade do surgimento de opinides e pareceres
muito distintos ou até mesmo conflitantes, por parte dos diversos avaliadores, 0 que
acaba por, de certa forma, dificultar a analise dos dados da avaliagao.

Outro ponto relevante, e que € mencionado por alguns autores ainda como
uma desvantagem do sistema, é a necessidade, geralmente grande, de treinamento
na organizagdo para o funcionamento adequado do sistema. O corpo funcional da
empresa deve entender a importancia do sistema, para si préprios, e para a
organizagao; devem entender todo o seu funcionamento e seus procedimentos, e
como serdao usados os resultados obtidos com o processo avaliativo. Além disso,
devem saber dar e receber feedbacks, saber utilizar a ferramenta e suas

informacgdes de maneira correta. Tudo isso exige treinamento.

Nao deve ser ignorada, ainda, a possibilidade existente de os funcionérios
‘logarem com o sistema”, acabando por fornecer avaliagbes invélidas sobre os
colegas. E no caso de as avaliagées serem andnimas, alguns avaliadores podem se

recusar a se responsabilizarem pelas avaliacées por ele realizadas.

Entre os cuidados que a empresa deve ter ao implantar o sistema de
avaliacao 360 graus, um deles tem grande relevancia: a empresa deve verificar se
esta sistematica é a ideal pra ser implantada na empresa, e nao escolhé-la apenas
por estar na moda, por exemplo. E depois disso, ainda €& necessario fazer
adaptagbes do sistema a realidade da empresa, conforme Souza et al. (2007, p. 90):
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Assim, se estivermos de fato interessados na ado¢do desta modalidade de
avaliagdo, devemos fazer uma verificacdo cuidadosa desta ferramenta,
sempre levando em consideragéo as especificidades da organizacao, pois a
opcao por um modelo de avaliagdo deve traduzir o modo de gestdo que a
empresa adota para enfrentar os desafios mercadoldgicos.

Além disso, é importante ainda, que seja delineado com clareza o perfil
necessario as liderancas da empresa, através das competéncias e comportamentos
esperados dos lideres (REIS, 2010). Também € necessario que, dentro da
organizacao, sempre esteja em mente quais sdo o0s objetivos da empresa com o
sistema para que, dessa forma, se verifique permanentemente se o modelo se
presta a auxiliar no alcance de tais objetivos, possibilitando assim uma supervisao e
melhoria continua do sistema. Se junta a isso a necessidade de que seja verificada a
adequacao do instrumento de avaliagdo utilizado na empresa, objetivando também

melhorias e aperfeicoamentos continuos.

E importante salientar ainda que, o ideal é manter a confidencialidade das
informacdes relativas as avaliacbes. Com isso, torna-se possivel garantir a
qualidade e veracidade das informacbes levantadas com a realizacdo do processo
de Avaliacdo de Desempenho. Ainda entre as medidas que a empresa deve tomar
para que atinja o sucesso da implantacao do Sistema de Avaliacao 360 graus, esta a
necessidade de a empresa treinar os seus funcionarios para uma boa utilizacdo do
sistema. Dessa forma, além dos objetivos ja citados anteriormente, a empresa
buscara uma redugé@o na ocorréncia de erros e diminuira as duvidas e a ansiedades
geradas pela implantacdo de uma nova Sistematica de Avaliacdo do Desempenho
na empresa. Soma-se a isso, a necessidade de haver, pelo menos, uma pessoa na
organizacao designada a dar um suporte permanente aos funcionarios em relacao
ao sistema e ao processo de Avaliacdo de Desempenho, para a qual devem ser
direcionadas as duvidas, que por ventura irdo surgir.

Para finalizar, salienta-se que a avaliacao 360 graus deve estar alinhada e dar
suporte a todos os processos da area de Recursos Humanos da empresa, a saber:
selecdo e captacao, desenvolvimento, movimentacdo, Avaliacdo de Desempenho.
Além do mais, é fundamental que tudo isso deve esteja alinhado as estratégias da

organizacao.
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2.3.2.2 Avaliacao por Competéncias

As competéncias sao definidas, pela literatura, como compostas por
conhecimentos, habilidades e atitudes do individuo (CHAs). O conhecimento se
refere ao saber do individuo, e a habilidade se refere ao saber fazer. Juntos, estes
dois pilares formam a competéncia técnica do trabalhador. J& a atitude se refere ao
querer fazer, e forma o pilar da competéncia comportamental do avaliado. E por
isso, se separa os CHAs nestes dois grupos: competéncias técnicas e competéncias
comportamentais. Para aprimorar as competéncias técnicas, geralmente faz-se
treinamento. E para aperfeicoar as competéncias comportamentais, o0
desenvolvimento mostra-se mais propicio (LEME, 2008). As competéncias técnicas
podem ser consideradas requisitos para desempenhar determinada funcao, e podem
ser aprendidos com maior facilidade. Enquanto que as competéncias
comportamentais geralmente sdo consideradas um diferencial, e sdo caracteristicas
pessoais do individuo, sendo, por isso, mais dificeis de serem alteradas ou
modificadas. Segundo Craide e Antunes (2004, p.6),

[...] organizagbes que buscam acompanhar e gerenciar as constantes
mudancas do cenario mundial. A Gestdo por Competéncias vem
despertando o interesse dessas empresas, pois, através dela, é possivel
promover uma mudancga de atitude e formagao das pessoas em relagéo as
praticas de trabalho necessarias, tanto para o sucesso empresarial quanto
para o autogerenciamento de carreira.

Neste método de avaliacdo sao elencadas competéncias, tidas como
importantes e esperadas pela organizacdao. Tais competéncias podem ser
desdobradas em evidéncias, para auxiliar na compreensao do avaliador. E assim,
avalia-se com que grau o trabalhador avaliado possui ou faz uso de tal competéncia.
O conjunto de competéncias utilizado deve ser adequado a cada organizagdo, pois

deve levar em conta seus valores, sua cultura, entre outros aspectos.

Segundo Leme (2008, p. 19),

A Avaliagao de Desempenho é o passado, sempre foi. Porém, a Avaliagcao
de Desempenho com Foco em Competéncias olha para o futuro, que é o
desenvolvimento das pessoas e onde os resultados obtidos no passado
servem ao serem analisados, para a criagdo de novas estratégias e
alternativas.

Entretanto, é importante salientar que, a Avaliacdo de Desempenho deve
medir a entrega do trabalhador para a organizacédo, ou seja, os resultados efetivos
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que o seu trabalho gera para a empresa. Portanto, o CHA n&o é sinénimo do
desempenho alcanc¢ado pelo trabalhador.

Ainda segundo Leme (2008), a Avaliacdo de Desempenho com foco em

competéncias possui trés perspectivas essenciais:

e A perspectiva técnica, que é a avaliagdo dos conhecimentos e das
habilidades do avaliado;

e A perspectiva comportamental, que é a avaliagdo das atitudes do

avaliado;

e E a perspectiva resultado, que mede a contribuicdo do funcionario nos

resultados obtidos pela organizacao.

O autor cita, ainda, a possibilidade de existéncia de uma quarta perspectiva,
que é a perspectiva complexidade, que diz respeito ao desempenho da funcao pelo

funcionario em relacdo a sua complexidade.

Como desvantagem da metodologia, pode-se perceber a grande subjetividade
intrinseca ao processo. Pode ser utilizada também como metodologia em processos
de selecao de novos funcionarios, devido ao seu viés comportamental. Este método
vem sendo cada vez mais utilizado no Brasil. Ainda € recente, e muitos autores

estdo aprofundando seus estudos neste campo.

Para a implantacdo de um Sistema de Avaliacdo de Desempenho por
competéncias, €& necessario que a empresa, primeiramente, mapeie as
competéncias organizacionais. Posteriormente, ela deve mapear as competéncias
necessarias a cada funcao na organizagao. E finalmente, deve-se entédo fazer uma
avaliagdo das competéncias de cada funcionario da organizagao (LEME, 2008). De
acordo com Craide e Antunes (2004, p. 2), “O alinhamento entre as competéncias
individuais e as competéncias organizacionais, através de uma Gestdao por
Competéncias, é importante para as empresas que visam a maiores niveis de

desempenho.”

Alguns dos cuidados que a empresa deve ter ao implantar um Sistema de
Avaliacao de Desempenho por competéncias, segundo Freitas (2001 apud GODOY,
2011) sao:



29

Profundo conhecimento do avaliador sobre as pessoas que ira avaliar e

0S Seus cargos;

O Sistema de Avaliacao de Desempenho, especialmente na selecao
das competéncias que serdo avaliadas, deve priorizar e servir para
aprimorar o desenvolvimento dos funcionarios, e isso deve estar

alinhado as aspiracdes do avaliado;

Feedbacks constantes para o acompanhamento dos planos de
desenvolvimento, dados de forma a dar suporte e auxiliar na

construcao deste desenvolvimento;

Cultura organizacional propicia e tolerante, especialmente com
possiveis erros que venham a ocorrer, de forma a nao desestimular os

funcionarios a mudarem seu comportamento;
Importancia dos exemplos dados pelos lideres €;

Importancia dos gestores no incentivo, promocao e conscientizagao da
importancia do processo de Avaliacdo de Desempenho junto as suas

equipes de trabalho.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa social pode ser definida como sendo um processo que propicia a
obtencdo de novos conhecimentos no campo da realidade social, através da
metodologia cientifica. (GIL, 2008). O presente trabalho foi feito em um banco de
desenvolvimento e o seu novo Sistema de Avaliacdo de Desempenho foi o alvo

deste trabalho.

3.1 METODO

A pesquisa realizada tem natureza qualitativa, e foi feita através de pesquisa
documental, seguida da realizacdo de entrevistas em profundidade. Trata-se de um
estudo de caso Unico, pois analisa uma organizagdo em especifico. Segundo
Tachiawa e Mendes (2006), as pesquisas realizadas através de estudos de caso
devem ser desenvolvidas tendo por base uma determinada organizacao, neste caso,
um banco de desenvolvimento regional. A pesquisa na forma de estudo de caso visa
analisar um fendbmeno inserido em seu contexto (YIN, 1981 apud ROESCH, 1996).
Porém, é importante salientar que o estudo de caso impossibilita a generalizacéo
dos resultados e aplicacao da pesquisa a outras organizacoes.

Com relagao ao nivel de pesquisa, o estudo foi descritivo e explicativo, uma
vez que o trabalho teve como objetivo primeiro descrever as caracteristicas do
fenbmeno em estudo, no caso, o Sistema de Avaliacdo de Desempenho utilizado
pela organizag&o, assim como levantar opinides dos funcionarios do banco através
dos entrevistados (GIL, 2008).

Para a realizacdo deste trabalho, foi feito, inicialmente, um projeto de
pesquisa, que pode ser definido como sendo um plano de acgéo, e por isso engloba
intengdes, as quais podem ou ndo serem concretizadas durante a realizagcdo da
pesquisa (ROESCH, 1996). Em outras palavras, o projeto é a estrutura organizada
do que pretende ser feito, contendo questdes chaves para a pesquisa, como o0 que
sera estudado, através de quais dados, como eles serdo coletados, classificados e
analisados.
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Sendo assim, o presente trabalho buscou coletar, analisar e descrever
informacgdes, tais como: a importancia da existéncia de um sistema que mensure o
desempenho de seus funcionarios, de que forma funcionava o Sistema de Avaliacao
de Desempenho anteriormente utilizado na organizacdo, como funciona o novo,
quais as principais diferencas entre eles, e como a nova sistematica visou

aperfeicoar e suprir as lacunas que existiam no sistema anterior.

3.2 SUJEITOS DA PESQUISA

O alvo da pesquisa é formado pelos gestores da organizacdo, que sdo em
namero de 75, juntamente com os Técnicos em Recursos Humanos envolvidos no
processo de Avaliacdo de Desempenho, que somam 4 funcionarios. Deste total,
selecionou-se alguns destes colaboradores, somando-se 10 funcionarios, os quais
foram entrevistados. A selecédo dos entrevistados foi realizada através do critério de
conveniéncia, com base na disponibilidade de tempo dos funcionarios para a
realizacdo das entrevistas, na experiéncia dos funcionarios dentro da organizacéo, e
com base nas suas relagcbes com a criacdo e implementacdo da Sistematica de
Avaliacdo de Desempenho, além dos seus cargos dentro do organograma da
organizacao (posicoes estratégicas). De acordo com Gil (2008, p. 94) a escolha dos

sujeitos por acessibilidade

Constitui 0 menos rigoroso de todos os tipos de amostragem. Por isso
mesmo € destituida de qualquer rigor estatistico. O pesquisador seleciona
os elementos a que tem acesso, admitindo que esses possam, de alguma
forma, representar o universo. Aplica-se este tipo de amostragem em
estudos exploratérios ou qualitativos, onde nao é requerido elevado nivel de
precisao.

Os cargos e o numero de colaboradores entrevistados sao os seguintes:
e Técnico em Recursos Humanos: 4 funcionarios;
e Ex chefe do Departamento de Recursos Humanos: 1 funcionario;
e Gerente de Planejamento: 1 funcionario;

e Gerente Administrativo: 1 funcionario;

e Gerente de Operacdes: 2 funcionarios;
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e Superintendente de agéncia: 1 funcionario.

O perfil dos funcionarios entrevistados segue no quadro abaixo:

QUADRO 3 - Perfil dos entrevistados

TEMPO
ENTREVISTADO | IDADE | GENERO | ESCOLARIDADE |  DE TEN»T(?A%A
EMPRESA
1 49 Fem. Pés graduacao 12 anos 12 anos
2 32 Fem. Mestrado 6 anos 5 meses
3 45 Fem. Graduacao 12 anos 12 anos
4 42 Masc. Mestrado 12 anos 2anos e 6
meses
5 39 Masc. Pés graduacao 16 anos 6 anos
. ~ 3anose 1
6 36 Fem. Pés graduacéao 11 anos Mmés
7 51 Fem. Pés graduacao 12 anos 12 anos
8 36 Masc. Mestrado 12 anos 3 anos
9 48 | Masc. | MBAepos MBA | 12anos | 23n0se2
meses
10 49 Fem. Mestrado 12 anos 12 anos

Fonte: autora a partir dos dados coletados durante as entrevistas

3.3 COLETA DOS DADOS

Primeiramente, foi feita pesquisa documental com documentos da
organizacdo, com a qual foram obtidas informacdes sobre o tema da pesquisa.
Alguns destes documentos sao: resolucdes expedidas pelo banco, formularios de
Avaliacdo de Desempenho utilizados pelos funcionéarios, atas das reunides dos
comités de avaliacdo, relatérios das avaliacbes de desempenho periddicas e o
material confeccionado pelos grupos de estudos quando da elaboracdo da nova

sistematica.

Com isso, foi possivel compreender melhor o funcionamento de todo o

processo de Avaliacdo de Desempenho, os seus procedimentos, os dados obtidos
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durante o processo, os resultados alcangados, e de que forma a empresa utiliza
estas informagbes. Tais documentos auxiliaram também na identificagdo das
pessoas envolvidas, e o papel de cada uma no processo de Avaliacdo de
Desempenho. Além disso, foi possivel analisar de forma critica a metodologia
utilizada pela organizacdo para avaliar desempenho de seus funcionarios e, fazer
comparacées, verificando quais as mudancgas que ocorreram na implementacéo da
nova sistematica e se houve uma evolugéao, e em qual sentido, durante o tempo que
a empresa faz uso da ferramenta. Os documentos da organizacdo demonstram
ainda os sistemas e as estruturas existente em seu interior, facilitando o
entendimento e a compreensao de diversas situacoes, além de evidenciar uma visao

interna da propria organizacao.

Posteriormente, para obter as demais informacdes necessarias, foram
realizadas entrevistas em profundidade, com o auxilio de um instrumento de coleta
de dados, com questbes pré-estabelecidas, ou seja, entrevista semi-estruturada,
cujo roteiro utilizado é demonstrado no Anexo A. A utilizagdo de um roteiro semi-
estruturado na realizagdo de entrevistas visa orientar a mesma, de modo que ela

nao se desvirtue dos objetivos da pesquisa realizada.

Segundo Roesch (1996), a entrevista em profundidade tem como objetivo
primeiro entender o significado dados pelos entrevistados a determinadas questdes
e situagdes. Ainda de acordo com a autora (ROESCH, 1996, p. 150), “Em
entrevistas semi-estruturadas utilizam-se questbes abertas, que permitem ao
entrevistador entender e captar a perspectiva dos participantes da pesquisa.” Isso
acaba por minimizar as chances de o entrevistador influenciar, de algum modo, as
respostas dadas pelo entrevistado. Dessa forma, houve a possibilidade de
aprofundar alguns aspectos relevantes, assim como direcionar a entrevista, visando
compreender relacées e, principalmente, as percepcbes dos entrevistados. A
habilidade do entrevistador, bem com a relacdo de confiangca estabelecida entre o
entrevistador e entrevistado e a importancia dada pelo entrevistado a pesquisa que
esta sendo realizada, sdo fatores que influenciam na qualidade das entrevistas,
especialmente as entrevistas em profundidade (ROESCH, 1996).

Apés autorizacdo dos participantes, as entrevistas foram gravadas, e
posteriormente transcritas. Com isso, torna-se possivel rever e analisar os dados

coletados inimeras vezes, a fim de extrair o maior numero de informagdes, além de
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0 entrevistador centrar sua atencao na entrevista por ndo precisar fazer anotagoes.
Antes do inicio de cada entrevista, buscou-se explicar minuciosamente os objetivos
da pesquisa e a contribuicdo que as entrevistas trariam para o trabalho. Além disso,
evidenciou-se que, apesar do fato de a pesquisadora trabalhar dentro da instituicéo,
e por consequéncia ter contato diario com os funcionarios da mesma, ela nao estava
fazendo a pesquisa a servico da mesma, € sim, com propdsitos académicos, com o
papel de investigador, buscando o maximo de imparcialidade e distanciamento
possivel durante a realizacdo do trabalho. Isso decorre do fato de a imparcialidade
do pesquisador ser de fundamental importancia, para garantir a confiabilidade da

pesquisa.

As entrevistas foram realizadas no periodo de 28/04/2014 até 28/05/2014, de
forma individual, em data e horario agendado com antecedéncia junto aos
entrevistados, nas dependéncias da organizacdo, em sala reservada e sem
interrupcdes. Devido a manifestacdo da empresa no sentido da nao divulgagéao dos
seus dados, estes foram mantidos em sigilo, incluindo a identificacdo dos

respondentes da pesquisa.

As entrevistas, em média, tiveram duragédo de cerca de 40 minutos cada. O
clima durante a realizacao das entrevistas mostrou-se bastante favoravel, devido ao
fato de o entrevistador conhecer os entrevistados, por trabalharem na mesma
organizacao, e por isso, ja haver uma relacao de confianca estabelecida entre eles.
Por isso, em geral, os respondentes demonstraram ter feito colocagdes sinceras e
objetivas. Nao foi possivel identificar momentos de tenséo, desconforto ou falta de

dominio do assunto durante a realizagdo das entrevistas.

Com a realizagdo das entrevistas, pretendeu-se colher as informagcdes nao
contidas nos documentos da organizagdo, como, por exemplo, uma melhor
compreensao do contexto organizacional, no qual estao inseridos os procedimentos
para a realizacdo das Avaliacées de Desempenho dos funcionarios da organizacao,
e as possiveis consequéncias decorrentes disto, além de compreender como foi o
processo de criacdo e implementagdo do novo Sistema de Avaliacdo de
Desempenho na organizagdo. Além disso, pretendeu-se identificar e delinear a
percepcao dos gestores e dos funcionarios do RH da empresa em relacdao ao

sistema, quais as falhas enxergadas por eles, quais as limitagdes da metodologia
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utilizada no sistema, quais as sugestdes que eles tinham a oferecer. Dessa forma,

se torna possivel uma melhor compreensao da situacdo que foi pesquisada.

E importante ressaltar ainda que, anterior e concomitantemente a coleta dos
dados, realizou-se também a pesquisa bibliografica a cerca, principalmente, dos
temas Avaliacdo de Desempenho, Avaliacdo por Competéncias e Avaliacao por
Multiplas Fontes. Com isso, objetivou-se dar embasamento e subsidios para a

realizacao da pesquisa.

3.4 ANALISE DOS DADOS

Foi realizada uma analise qualitativa do conteddo das entrevistas, com base
no método de andlise de conteudo. Esta metodologia se propde a descrever e
interpretar as informacdes colhidas através das entrevistas, possibilitando a
compreensdo com grande detalhamento e aprofundamento do fenbmeno estudado
(LAKATOS, 1991 apud PINHEIRO, 2011). Por consequéncia do uso de perguntas
abertas para a realizacdo das entrevistas, a codificacdo dos dados se torna uma
dificil tarefa. Entretanto, as respostas devem ser categorizadas para sua posterior
analise. Segundo Roesch (1996), o método de analise de dados visa classificar
palavras, frases ou até mesmo paragrafos em categorias de contetudo.

Apoés a realizagao das entrevistas, organizou-se o material obtido durante a
realizacdo da pesquisa. Primeiramente, foi realizada a transcricéo, pelo pesquisador,
de todas as entrevistas realizadas anteriormente. Este procedimento propicia que o
pesquisador reveja todas as entrevistas, sendo possivel capturar informacdes antes
passadas despercebidas, além de propiciar uma reflexao inicial do conteddo das
mesmas. O entrevistador buscou transcrever as entrevistas de forma mais fiel

possivel, mantendo os mesmo termos utilizados pelos respondentes.

Para a realizagdo da analise das entrevistas, as respostas dos entrevistados
foram separadas em categorias. A categorizacao dos dados consiste em agrupa-las
em categorias, onde cada categoria € um item ou um assunto comum em todas as
entrevistas. Essa categorizacdo facilita a analise dos dados pela comparacéo
dessas categorias entre as entrevistas realizadas. Para a realizagdo deste trabalho

foram utilizadas as seguintes categorias de andlise: os propdsitos e os objetivos da
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Sisteméatica de Avaliacéo; os pontos positivos e 0s pontos negativos da sistematica
anterior utilizada na organizacédo; como € vista a nova sistematica implantada pela
organizacdo e como ela contribui para o processo de gestdo de pessoas; em que
aspectos os entrevistados consideram o novo sistema melhor e pior do que a

sistematica anterior e criticas e sugestbes para o aperfeicoamento do novo sistema.

3.5 LIMITACOES DO ESTUDO

Os resultados obtidos com este trabalho ndo podem ser generalizados e
aplicados a outras organizacdes e contextos, em qualquer segmento da economia,
pois cada organizagdo possui objetivos, estratégias, formas de gestao, valores e
culturas Unicas. A presente pesquisa restringiu seu campo de analise em uma Unica

e determinada organizacao, que € um banco de desenvolvimento regional.
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4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Neste capitulo serdo descritos o antigo e o atual Sistema de Avaliacao de
Desempenho utilizados na organizacédo alvo da presente pesquisa. Posteriormente,
serdo analisadas as respostas dadas pelos entrevistados durante as entrevistas
para coleta de dados.

4.1 DESCRICAO DO SISTEMA ANTIGO

O Sistema de Avaliacdo de Desempenho anteriormente utilizado pela
organizacao, foco desta pesquisa, entrou em vigor em 2004, através da expedicao
de uma Resolucdo pela diretoria da organizagdo para essa finalidade,
estabelecendo as regras para sua utilizacao. Neste sistema, que vigorou até o final
de 2012, aconteciam duas avaliagdes: o chefe avaliava os funcionarios que
compunham sua equipe, e cada funcionario realizava uma auto-avaliagdo. As duas
avaliacoes eram feitas através de um formuléario eletrénico, disponivel na pagina da
intranet para os funcionarios, e que eram iguais. Entretanto, para fins de nota para a
promocgao, somente a avaliagdo realizada pelo chefe era considerada. A avaliagao
ocorria duas vezes durante o ano, cada uma se referindo ao periodo correspondente
ao semestre anteriormente decorrido. Portanto, as avaliacées eram feitas no comeco
do ano, referente ao desempenho do periodo de julho a dezembro, e outra na
metade do ano, referente ao desempenho do periodo de janeiro a junho.

Apés a realizagdo das duas avaliacOes (avaliacao do chefe e auto-avaliacao),
era marcada uma conversa, chamada de entrevista, entre o avaliador e o avaliado,
com a finalidade de que fosse analisado, em conjunto, o conteiudo das duas
avaliacoes. Nesta espécie de reunido, avaliador e avaliado deveriam conversar
sobre o desempenho do funcionéario, analisar as possiveis divergéncias entre as
avaliacbes e os motivos disso, e fazer os alinhamentos que se mostrassem

necessarios.
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Para a realizacdo da avaliacdo, através do antigo sistema, os funcionarios
eram divididos, por cargos, em 5 grupos distintos, dentro de cada dependéncia do
banco. Estes grupos eram divididos da seguinte forma:

e Grupo 1: composto pelas chefias;

e Grupo 2: composto pelos cargos que exigem nivel superior (Técnico de
Desenvolvimento/Analista de projetos, Técnico em Processamento de
Dados/Analista de Sistemas, Técnico em Recursos Humanos,
Assistente Social, Bibliotecario, Comunicador Social, Nutricionista e
Psicélogo);

e Grupo 3: composto pelos cargos que exigem nivel médio (Assistente
Administrativo/Auxiliar  Administrativo, Operador de computador,
Programador);

e Grupo 4: (Digitador, Desenhista, Operador de Off-Set, Telefonista,
Recepcionista, Motorista);

e Grupo 5: (Ascensorista, Auxiliar de Servigos Gerais, Continuo e
Servente).

Os fatores de avaliagdo eram em numero de 16 para o grupo 1, e 15 para os
demais. Cada fator era avaliado através de 4 conceitos (insatisfatério, regular,
satisfatorio e excelente), sendo que dentro de cada um destes conceitos havia 3
sub-niveis possiveis. Desta forma, cada fator, na verdade, era avaliado através de
uma escala de pontuacao entre 1 e 12. Os fatores avaliados sdao as competéncias,
tidas pela organizagdo como importantes na realizacdo das atividades pelos seus
funcionarios, e que nado eram desdobradas por indicadores, naquele Sistema de
Avaliacao. Os fatores possuiam ponderagdes (ou pesos) distintas, de acordo com a
importancia que ele tinha nas atividades realizadas por cada grupo de avaliacao.
Tais ponderacdes eram de conhecimento exclusivo do Departamento de Recursos
Humanos. Apéds a realizacdo das avaliacdes, se aplicava os respectivos pesos. Com
isso, era gerada uma nota. Posteriormente, as notas dos avaliados eram
“‘equalizadas estatisticamente visando corrigir eventuais distorcbes originadas de
critérios de avaliagédo diferenciados entre os varios avaliadores, obtendo-se o indice
individual do avaliado.” (Resolucao interna da organizac¢ao). Dessa forma, o indice
individual era calculado a partir da seguinte férmula:



I =(N-M)/M
Sendo:
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| = indice individual do avaliado;

N = nota do avaliado atribuida pelo avaliador €;

M = média aritmética do avaliador.

Posteriormente, classificavam-se os avaliados em ordem decrescente de

notas e concedia-se a pontuacao correspondente, da seguinte forma:

e 3 pontos aos 25% superiores;

e 2 pontos aos 50% medianos e;

* 1 ponto aos 25% inferiores.

Dessa forma, os pontos recebidos em cada semestre acumulavam-se, até que

o avaliado atingisse a soma de 10 pontos, quando entao o funcionario era promovido

automaticamente, subindo um degrau na escada da carreira de cada cargo, junto

com a concessdao de um aumento salarial. Neste momento, a soma dos pontos

adquiridos nas avaliacdes zerava-se para reiniciar no préximo nivel, recém atingido.

E importante salientar o papel dado aos comités de avaliagdo naquele

sistema. Existiam trés tipos de comités de avaliacao:

e Comité Geral de Avaliagbes - subordinado ao Diretor Administrativo,

coordenado pelo Superintendente de Infraestrutura, tendo como
membros o0s Coordenadores dos Comités de Avaliacdo das
Dependéncias, o Chefe do Departamento de Recursos Humanos da
Direcao Geral e um representante da Associacao dos Profissionais da
organizagao, todos com direito a voto; e um Técnico em Recursos
Humanos da Direcao Geral, sem direito a voto, com a funcao de

assessorar e orientar tecnicamente os membros do Comité;

e Comités de Avaliagdo das Agéncias - coordenados pelos respectivos

Superintendentes, tendo como membros os Gerentes, Assessores
Juridicos, o Chefe do Departamento de Recursos Humanos da
Direcao Geral e representantes das Seccionais da Associacao dos
Profissionais da organizacao, todos com direito a voto, e o Técnico em
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Recursos Humanos da Agéncia, sem direito a voto, com a fung¢édo de

assessorar e orientar tecnicamente os membros do Comité;

e Comité de Avaliacdo da Direcdo Geral, coordenado pelo
Superintendente de Infraestrutura, tendo como membros as chefias de
nivel inicial da Diregdo Geral, a Chefia do Departamento de Recursos
Humanos da Direcdo Geral, e representante da Associacdo dos
Profissionais da organizagao, todos com direito a voto, e um Técnico
em Recursos Humanos da Direcao Geral, sem direito a voto, com a

funcéo de assessorar e orientar tecnicamente os membros do Comité.

Além dos membros que compde os comités, o coordenador de cada comité
poderia convidar outros participantes, sendo que estes, ndo tinham direito a voto.
Com a finalidade de que eles reduzissem as distorcdes que o sistema permitia, a
eles foi atribuido o poder de alterar a pontuagéo dada pelo chefe ao seu funcionario,
a fim de adequéa-la ao real desempenho do funcionario. Além disso, o comité
poderia, ainda, conceder 1, 2 ou até 3 pontos extras aos desempenhos
considerados excepcionais ou altamente benéficos a organizacao, ou extrai-los,
qguando se considerava que alguma atitude do funcionario havia, comprovadamente,
prejudicado a organizagao. As decisdes do comité, para terem efeito, deveriam ser
aprovadas por unanimidade, sobre as quais, posteriormente, lavrava-se uma ata. E
importante salientar que, os funcionarios que mudavam de cargo dentro da
organizacao, através de concurso publico, levavam consigo para o novo cargo 0S

pontos que havia acumulado desde a Ultima promogao.

Um modelo do formulario utilizado neste Sistema de Avaliacdo esta no
ANEXO B.

4.2 DESCRICAO DO NOVO SISTEMA

O novo Sistema de Avaliacédo utilizado na organizacdo entrou em vigor no
primeiro semestre de 2013. Neste sistema, passaram a existir trés avaliadores
distintos: a chefia, o préprio funcionario, e os terceiros avaliadores, ou pares.
Segundo a prépria organizacao, “O método utilizado é o de avaliacdo por
competéncias por intermédio de multiplos avaliadores.” (Resolucdo interna da
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organizacao). Para fins da realizagdo da Avaliacao de Desempenho, os funcionarios
sao divididos em 3 grupos, de acordo com 0s cargos que ocupam, da seguinte

forma:
e Grupo 1: gestores, formado pelos cargos de chefia da organizacao;

e Grupo 2: técnico, formado pelos cargos de nivel superior (Técnico de
Desenvolvimento/Analista de projetos, Técnico em Processamento
Dados/Analista de Sistemas, Técnico em Recursos Humanos,

Assistente Social, Bibliotecario e Psic6logo);

e Grupo 3: de apoio, formado pelos demais cargos (Assistente
Administrativo/Auxiliar  Administrativo, Operador de computador,
Programador, Desenhista, Telefonista, Recepcionista, Motorista,
Auxiliar de Servicos Gerais, Continuo e Servente).

Nesta sistematica, a avaliacdo é composta pelas seguintes avaliagdes:
avaliacao do chefe, avaliagdo dos terceiros avaliadores (pares ou subordinados) e
auto-avaliacdo. A avaliacdo de terceiros, € constituida pelas avaliacbes realizadas
por trés avaliadores, selecionados através de sorteio pelo proprio Sistema de
Avaliacdo, dentre os colegas subordinados a mesma chefia do avaliado, cujos
nomes permanecem desconhecidos para o avaliado. Para os funciondrios com
cargo que nao seja de chefia, os terceiros sao os seus pares, e para os funcionarios
ocupantes de cargos de chefia, os terceiros sdo os seus subordinados. Neste caso,
todos os subordinados avaliam a sua chefia.

As competéncias avaliadas sao divididas em “gerais” e “de lideranca”. As
ultimas somente sdo consideradas nas avaliagdes realizadas pelos subordinados em
relacdo a sua chefia. Segundo a organizacao, “As competéncias serdo avaliadas por
meio de um conjunto de indicadores; estes serdo diferentes conforme o grupo a que
pertence o funcionario: apoio, técnico e gestor.” (Resolucéo interna da organizacao).

Dessa forma, h& 7 formulérios distintos.
Trés para o grupo gestor:
e Avaliagdo do chefe;
e Auto-avaliacao;

e Avaliagdo dos subordinados.
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Dois para o grupo técnico:

Avaliagao do chefe e Auto-avaliagao;

Avaliacao dos pares.

Dois para o grupo de apoio:

Avaliacdo do chefe e Auto-avaliagéo;

Avaliagao dos pares.

As competéncias avaliadas sao divididas nos chamados grupos de
competéncias, que sdo: Gestdo do Conhecimento; Gestdo de Processos; Gestao do
Relacionamento e Gestao de Resultados. Cada competéncia é desdobrada em seus
indicadores, que sao a traducao da utilizacdo da competéncia em acdes concretas,
do cotidiano da organizagdo. Para cada indicador que esta sendo avaliado, o
avaliador deve marcar a melhor opcao na escala de frequéncia, dentre as cinco

opgdes: nunca, raramente, algumas vezes, frequentemente e sempre.

Para a realizacdo das Avaliagdes de Desempenho em cada semestre, apds
iniciado o processo, segue-se a seguinte cronologia: Apdés o preenchimento, 0s
formularios sdo enviados ao Departamento de Recursos Humanos, formando um
banco de dados sobre a Avaliacdo de Desempenho. Posteriormente, agenda-se a
reunido entre o avaliado e sua chefia. Neste momento, o avaliador tem acesso a
auto-avaliacao realizada pelo seu funcionario, assim como a média das avaliagdes
realizadas pelos terceiros. E o avaliado, por sua vez, tem acesso a avaliagdo
realizada pela sua chefia assim como a média das avaliacdes realizadas pelos
terceiros. Realiza-se, entédo, a reunido entre avaliador e avaliado, com a finalidade
de comentarem os resultados das avaliacées, esclarecerem possiveis duvidas ou
debater desacordos, tracar planos e fazer os alinhamentos necessarios. Apés a
realizacdo da reunido, a chefia encaminha o formulario para o funcionario, para que
este registre as observacdes que julgar pertinente, e depois o devolve para a chefia.
Neste momento, a chefia, apds ver as observacdes realizadas pelo funcionario, se
houver, podera alterar o seu preenchimento ou ndo. Caso isso ocorra, o formulario
volta ao funcionario, para que este tenha conhecimento das alteragdes realizadas.
Se isso nao ocorrer, a chefia encaminha os formularios (avaliagdo do funcionario

pela chefia e auto-avaliacdo do funcionario) diretamente ao Departamento de
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Recursos Humanos. E entdo a nota final do avaliado é calculada, obtendo-se um
valor final contido entre 1 e 5 pontos, que ird entrar no computo da sua média para

fins de promogao por merecimento.

Os pesos das avaliacoes serao os seguintes, apds a completa implantacao do

sistema:
e Avaliacao da chefia: 60%
e Auto-avaliacdo: 15%
e Avaliacdo dos terceiros: 25%

Desta forma, apos a realizacdo da avaliacdo a cada semestre, a nota recém-
adquirida serd somada as notas recebidas nos semestre anteriores, que juntas,
comporao a média do funcionario relativa aquele periodo, a qual sera a base que
determinara o tempo que cada funcionario levara para receber a promocao, de

acordo com a tabela que segue:

Tabela 1: Tempo necessario para atingir a promocéao.

Namero de semestres 4 5 6 7 8 9 10

Média necessaria para a promogao 425 (4,00 |3,75 |350 |325 |3,00 |275

Fonte: Resolucao interna da organizacao

Portanto, o tempo minimo para atingir uma promocao por merecimento é de 4
semestres e o tempo maximo é de 10 semestres. Porém, deve-se ressaltar que ha
uma exceg¢ao, do caso de novos funcionarios ingressantes na carreira. Estes
funcionarios estardo concorrendo a promocao por merecimento a partir do segundo
semestre de avaliagdo a que estara participando, caso obtenham média 4,25 no
segundo ou terceiro semestre de avaliacao, valendo a regra geral, a partir do quarto
semestre de avaliagdo. O funcionario podera solicitar a revisdo de sua avaliagdo ao

comité de avaliagao de sua dependéncia.

Os comités de avaliacdo sdo compostos por:
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o Comités de Avaliacdo das Agéncias - coordenados pelos respectivos
Superintendentes, tendo como membros os Gerentes, a Chefia do
Departamento de Recursos Humanos e representantes das Seccionais da
Associacdo dos Profissionais da organizagédo, todos com direito a voto, e o
Técnico em Recursos Humanos da Agéncia, sem direito a voto, com a funcao

de assessorar e orientar tecnicamente os membros do Comité;

o Comité de Avaliacao da Direcdo Geral, coordenado pelo Superintendente
de Infraestrutura, tendo como membros as chefias de nivel inicial da Diregao
Geral, a Chefia do Departamento de Recursos Humanos e representante da
Associacao dos Profissionais da organizacao, todos com direito a voto, e um
Técnico em Recursos Humanos da Dire¢cao Geral, sem direito a voto, com a

funcdo de assessorar e orientar tecnicamente os membros do Comité.

Além dos membros que compde os comités, o coordenador de cada comité
pode convidar outros participantes, sendo que estes nao tem direito a voto. Os
comités se reunem semestralmente, apds a realizacao das avaliacbes. As reunides
dos comités tem por finalidade, principalmente, analisar e se manifestar sobre os
resultados dos processos de avaliacdo, apontar possiveis distorgdes, realizar
recomendacgdes, exigir a realizacdo de novas avaliacées pelas chefias, alertar e
justificar avaliacbes consideradas inadequadas, analisar pedidos de revisdo dos
processos avaliativos, encaminhando parecer ao Diretor Administrativo, apresentar
sugestdes sobre a politica de avaliacdo, entre outras. Cada comité de avaliacao
emite um parecer sobre a sua reunido, o qual, posteriormente, € submetido a
deliberacdo do Diretor Administrativo. A resolucdo da organizagdo que rege 0 novo
Sistema de Avaliacado prevé que haja uma reavaliagdo geral do sistema a cada trés

anos, visando um aprimoramento continuo do sistema.

E importante salientar que, visando diminuir conflitos e descontentamentos
decorrentes da grande mudanca ocorrida pela troca do Sistema de Avaliacao de
Desempenho, a organizacao pretendia implementar o novo sistema por etapas, da

seguinte forma (Resolucéo interna da organizacao):

O processo de avaliagéo relativo ao 1° semestre de 2013 contara somente
com as avaliagdes das chefias e com as autoavaliacées, com distribuicao
dos pesos da seguinte forma: 15% - autoavaliagdo e 85% - avaliagdo da
chefia. O processo de avaliagédo relativo ao 2° semestre de 2013 contara
com os terceiros-avaliadores (subordinados e pares); todavia, essa
avaliagdo ainda nao integrara a pontuacgéo final. A partir do processo de
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avaliacao relativo ao 12 semestre de 2014, este regulamento se aplica na
integra.

Entretanto, optou-se por adiar ainda, por mais um semestre, a integracdo da
avaliagdo dos terceiros na nota final do avaliado, devido ao andamento na
implantagcdo do novo sistema. Foi verificado que, a avaliagcdo pelos terceiros-
avaliadores ainda estava gerando muitas dulvidas, deixando os funcionarios
inseguros e resistentes em relacéo a essa avaliacdo. Sendo assim, a avaliacao dos
terceiros-avaliadores relativa ao primeiro semestre de 2014 foi realizada, mas seus
resultados ainda nao foram considerados para fins de pontuacdo. Pretende-se
adicionar as notas das avaliacoes dos terceiros-avaliadores ja no proximo semestre,
dependendo do andamento da implantagdo do processo e da receptividade pelos

funcionarios até la.

O modelo do formulario utilizado neste Sistema de Avaliacdo esta no ANEXO

4.3 ANALISE DO CONTEUDO

Conforme descrito no capitulo anterior, a analise do conteudo foi feita
tomando-se por base os documentos da organizacdo e, especialmente, as
entrevistas realizadas com gestores e funcionarios de Recursos Humanos da

organizacao estudada.

Para isso, fez-se uso das seguintes categorias de analise: os propésitos e 0s
objetivos da Sistematica e Avaliacao; os pontos positivos e os pontos negativos da
sistematica anterior utilizada na organizacdo; como € vista a nova sistematica
implantada pela organizagdo e como ela contribui para o processo de gestdao de
pessoas; em que aspectos os entrevistados consideram o novo sistema melhor e
pior do que a sistematica anterior e criticas e sugestdes para o aperfeicoamento do

novo sistema.
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4.3.1 Propoésitos e objetivos da Sistematica de Avaliacao de Desempenho na

organizacao

Foram destacados diversos objetivos distintos na utilizacdo de uma
Sistematica de Avaliacdo de Desempenho pela organizacdo na opinido dos
entrevistados. Dos dez entrevistados, oito mencionaram que um dos objetivos é
fornecer subsidios para a promocao por merecimento e, desta forma, proporcionar o
crescimento no plano de carreira do funcionario. E interessante perceber que,
embora grande parte dos entrevistados tenha citado a promocado como sendo um
objetivo da Sistematica de Avaliacao de Desempenho, ndo ha um consenso nas
opinides quanto a validade dessa correlacdo. Enquanto alguns pensam que o fato
de a promogao por merecimento estar atrelado a Avaliacdo de Desempenho é
positivo, outros dizem que isso acaba por desvirtuar o sistema, ou entéo tirar seu
foco. Inicialmente, o foco deveria ser a avaliagdo do comportamento e desempenho
do funcionario, e no seu desenvolvimento, e dessa forma, acaba mudando para a
promogado, que se torna o objetivo central de toda sistematica. Isso pode ser
evidenciado nos trechos das entrevistas a seguir, que retratam a opinido dos
funcionarios, ao falarem da relacdo entre a avaliacdo e a promocao. O entrevistado
2 explica porque acha negativa essa correlacao:

Mas eu acho que deveria ser separado, porque nao tem como a pessoa
nao pensar em avaliar bem para aquela pessoa ser promovida o mais
rapido possivel. Entdo ela faz a avaliagdo pensando nisso, principalmente
os chefes, quando fazem a avaliacdo pensam nisso: se eu ndo avaliar bem
ele vai me incomodar. Daqui a pouco o cara ndo tem um bom desempenho,
mas eu vou aumentar um pouquinho aqui e tal, j& esta no semestre para se
promover. Eu acho que tinha que ser separado, mas ia ser uma mudancga
muito grande. (Relato do entrevistado 2).

Enquanto o entrevistado 3 evidencia sua opinido a favor desta relacao.

Eu acho bom, porque motiva as pessoas, e muitas empresas que tem a
Avaliagdo de Desempenho tem vinculada a um ganho de salario, aqui
agente diz que é promogao, mas € um ganho, um aumento salarial, eu acho
saudavel dentro da organizagdo. Eu acho imprescindivel, até porque nés
ndo temos, como ndés somos um 6rgao publico, nés temos um plano de
carreira todo engessado, com niveis salariais, n6s ndo temos a
possibilidade de ganhos, de trabalhar com salério flexivel, com beneficios
flexiveis, que tu ganhas conforme tua produtividade como tem em muitas
empresas, entdo, por exemplo, um analista de projetos poderia ter bénus,
ter um percentual sobre a produtividade que ele tivesse, quantas analises,
tantos clientes captados, tantos contratos, poderia ter, mas como nés nao
temos, é a forma que ndés temos de remunerar a pessoa por um
desempenho bom. (Relato do entrevistado 3).
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Embora alguns pensem que essa relacdo seja negativa, a maioria nao vé
alternativa e ndo pensa ser viavel interromper essa relagdo, conforme evidencia o

entrevistado 6.

Na verdade, agente ndo consegue ver uma saida, agente vé como um
problema, mas agente ndo vé uma saida, como que vai desatrelar, eu acho
que comeca pelo treinamento, a cultura tem que ser quebrada para que os
colegas venham s6 com a ideia de que sera promovido. Para que eles
venham com a ideia de ouvir o que tem para melhorar, como profissionais,
e essa € a ideia. Mas como conseguir desvincular realmente nao consigo
ver alternativa. (Relato entrevistado 6).

Nesse sentido, € interessante salientar a visdo do entrevistado 10 com
relagéo a este ponto. Este entrevistado é funcionario da area de RH da organizacao
e reconhece que, embora seja necessaria tal vinculacdo, vé a necessidade de
trabalhar a forma como os funcionarios a veem. Tal visdo é evidenciada no trecho

que segue.

Nosso trabalho é fazer com que as pessoas desvinculem a avaliagdo de
promogdo, pura e simplesmente. Tem esse adicional que €& o
desenvolvimento. Eu acho que a avaliagdo estar vinculada a promocgao é
negativo, porque as pessoas, muitas vezes, reclamam da sua avaliagdo
sem fazer um posicionamento critico em relagdo e ela. O chefe fez uma
avaliagao e ela reclama daquela avaliagdo, porque com isso ela nao sera
promovida, sem identificar se aquela avaliagcdo tem consisténcia com o
desempenho dela realmente. Desde muito tempo que a avaliagdo dentro do
banco é atrelada a promoc¢do. Entdo, quebrar essa cultura é muito dificil.
Estamos tentando mudar isso, agente faz relatérios, apresenta os relatorios
para as chefias: este funcionario tem que melhorar nesse e nesse ponto.
Agente trabalha nesse sentido para tentar quebrar um pouco essa cultura
de que avaliagdo é igual a promocao. (Relato entrevistado 10).

Além disso, cinco entrevistados evidenciaram a importancia da Avaliacao de
Desempenho para o desenvolvimento dos funcionarios. E interessante observar que,
destes cinco funcionarios, trés deles trabalham na area de Recursos Humanos da
organizacdo. E uma quarta, trocou de setor, saindo desta area recentemente. Tal
visdo € evidenciada pelos trechos extraidos das respostas do entrevistado 7, a
seqguir.

O principal, acho que ¢é avaliar o desempenho e em relagdo ao
desenvolvimento, proporcionar o desenvolvimento do pessoal, conforme as
competéncias, detectando os comportamentos, as deficiéncias em relagao
ao desempenho, agente tem condigdes de proporcionar o desenvolvimento.
Isso gera subsidio para treinamento, aperfeicoamento de pessoal, avaliar
também a proximidade e a integragao entre gestor, chefia e funcionario.

Tem “n” objetivos, mas acho que o principal para nés é parte do
desenvolvimento e para nés a promocao. (Relato entrevistado 7).

Tal visdo € evidenciada ainda na resposta dada pelo entrevistado 10.

Tem a questao tedrica, e 0 nosso proposito como Recursos Humanos que é
a questdo do desenvolvimento, aumentar o conhecimento das pessoas, as
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pessoas terem conhecimento do seu trabalho e com isso se desenvolverem
e se aperfeicoarem. (Relato entrevistado 10).

O entrevistado 10 evidencia, ainda, a pouca importancia dada a Avaliagao de
Desempenho como um subsidio ao desenvolvimento dos funcionarios, momento em
gue demonstra ainda a necessidade de aperfeicoamento do sistema como um todo,
visto que foi recentemente implantado, e tem muitos pontos a serem trabalhados,

conforme é evidenciado no trecho que segue.

Ainda tem muito a ser trabalhado em todos os sentidos: do sistema em si e
na questdo de cultura da organizagdo, que ndo é uma organizagao
preparada para isso. Nao € que ela ndo seja preparada, ela ainda néo esta,
nao assimilou ainda essa cultura de Avaliagdo de Desempenho, e de
Avaliacdo de Desempenho com foco em desenvolvimento. (Relato
entrevistado 10).

Quatro entrevistados destacaram ainda que, um dos objetivos na Avaliacado
de Desempenho é a verificacdo dos comportamentos dos funcionarios avaliados,
uma vez que a avaliacao utiliza competéncias comportamentais. Este ponto de vista

fica evidente no seguinte trecho:

Na minha opinidao, o objetivo precipuo do processo € permitir avaliar o
comportamento dos colaboradores, assim como de seus resultados, em
relacdo as expectativas definidas pela organizacdo e as estratégias
tracadas pelas diversas unidades da empresa. (Relato entrevistado 9).

Quatro entrevistados citaram também que, a Avaliagdo de Desempenho é
uma ferramenta muito importante, pois, se configura como uma rica fonte de
subsidios para identificacdo de necessidades de treinamento e capacitacdo dos
funcionarios. E importante salientar que, a organizacio utiliza a avaliacdo com essa
finalidade desde o inicio. O levantamento das necessidades de treinamento sempre
teve por base a Avaliagdo de Desempenho.

Eu acho que o principal propésito é avaliar o desempenho, obviamente,
com a intencdo de conhecer melhor o funcionario, o que ele precisa de
treinamento, o que ele precisa melhorar, com foco no desenvolvimento do
funcionario, e desta forma atingir melhor o objetivo do banco. (Relato
entrevistado 2).

Dessa forma, os funcionarios conseguirdo, também, junto com o seu
desenvolvimento préprio, atingir melhor os objetivos e melhorar os resultados da

organizacao.

Um entrevistado citou ainda a importancia da Sistematica de Avaliacao de
Desempenho para a verificacdo do engajamento dos funcionarios em seu trabalho,
bem como ser uma ferramenta que pode atuar auxiliando na motivacdo dos

funcionarios. E recebimento de um feedback, um retorno sobre como esta sendo
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vista a realizacdo do seu trabalho, evidenciando os pontos que estao satisfazendo
as expectativas, e demonstrar quais os aspectos podem ser trabalhados e
aprimorados, pode motivar os funcionarios, estimulando-os a se preocuparem e

melhorarem.

O proposito efetivo da Avaliacdo de Desempenho é motivar as pessoas e
conseguir mensurar o quanto as pessoas estdo engajadas, e poder dar um
feedback. As vezes agente € tomado pela rotina, e ndo consegue ter um
tempo para pensar em um campo mais amplo. Como a Avaliacdao de
Desempenho ja é um momento em que os gestores, e ndo s6 0s gestores,
toda a casa, tem para pensar, assim como o proprio colaborador na
entrevista que ele vai ter com o chefe, faz com que ele reflita sobre a sua
atuacao. Esse € um momento de transcendéncia, de poder olhar para tras e
ver 0 que é que foi bom, o que é que foi ruim, para poder melhorar. Acho
que o principal propésito é esse, pensar em como melhorar, como render
mais, pensar em como atingir aqueles objetivos que de que o banco
precisa. (Relato entrevistado 5)

Também foram citados outros pontos importantes, tais como: o alinhamento
das pessoas com as estratégias da organizacdo, além de proporcionar uma

aproximacao entre o gestor e a sua equipe, fato este citado por dois entrevistados.

Entdo, pode-se perceber que ndo ha um consenso entre os entrevistados a
respeito dos propdsitos e objetivos na utilizacdo de uma Sisteméatica de Avaliacdo de
Desempenho pela instituicdo. Uma hipdtese que se pode levantar para justificar este
fato, € que talvez os propédsitos da organizacdo com o uso de um Sistema de
Avaliagédo de Desempenho nao tenham sido suficientemente divulgados, difundidos
ou trabalhados dentro da organizagao.

4.3.2 Pontos positivos e pontos negativos do Sistema de Avaliacao utilizado

anteriormente na organizacao

Os entrevistados demonstraram mais facilidade em evidenciar os pontos
negativos do que os pontos positivos da Sistematica de Avaliacdo de Desempenho
anteriormente utilizada na organizacgdo. E possivel que isso ocorra porque, como o
sistema foi desenvolvido internamente, pelos préprios funcionarios da organizacao, e
demandou um grande esforco, levando muito tempo até ser aprovado e comecar a
ser implantado, os entrevistados tenham a percepgéao de que, se apontassem muitos
pontos negativos desta sistematica, estariam, de certa forma, desmerecendo, ou
subjugando o trabalho realizado por si proprios, ou pelos colegas. Além disso, pode-
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se perceber que, muitos entrevistados convergem ao considerar que o Sistema de
Avaliacdao de Desempenho deve passar por um processo continuo de melhoria e

aperfeicoamento.

Mesmo depois de totalmente implantada a nova sistematica, € sabido por
todos que ela serd monitorada permanentemente, de modo a sempre melhorar
pontos passiveis de aprimoramento, alterar aspectos que se mostrem necessarios, e
acrescentar algo que possa se tornar necessario. E esta ideia se sobressai ainda
mais no momento em que se iniciou o processo de migracdo de um sistema para o
outro. A elaboragdo, seguida da implantacdo de um novo sistema, teve como
principal objetivo melhorar, aperfeicoar o processo de Avaliacdo de Desempenho
dentro da organizacdo. E os entrevistados o percebem exatamente desta forma.
Assim sendo, considerando que a migragao foi uma melhoria, uma evolucao, torna-

se dificil evidenciar possiveis aspectos positivos da sistematica anterior.

Entretanto, o ponto de destaque como sendo positivo (cinco entrevistados
citaram), foi a questdo da simplicidade do sistema. Por haver menos itens para
avaliar, e por haver um menor niumero de avaliacdes a serem feitas, ja que havia
somente a auto-avaliacdo e a avaliacdo do chefe, todo o processo era simplificado, e
demandava um tempo significativamente menor no preenchimento dos formularios
de avaliacao, o que facilitava o seu preenchimento. Tal ideia € evidenciada no trecho

extraido da entrevista dada pelo entrevistado 2, que segue:

[...] mas o ponto positivo talvez seja que tinha menos itens para avaliar,
entdo se avaliava mais rapido. Aquele formulério tinha cerca de 10
indicadores, o de agora tem 25. Entao avaliava de forma mais rapida. De
qualquer forma, demora. Eles demoravam também para fazer. Mas ainda
assim, pode ser considerado como um ponto positivo. (Relato entrevistado
2).

Também foram evidenciadas algumas questées tais como: 0 processo
promover uma aproximacao entre avaliado e avaliador, o sistema ja fazer o uso de
competéncias na avaliacdo, ja ser um sistema informatizado, proporcionando
agilidade e a disponibilidade de um banco de dados com as informacdes das
avaliacdes realizadas. E interessante salientar que estes aspectos foram mantidos
na nova Sistematica de Avaliacdo de Desempenho. Entdo, sdo aspectos positivos
da antiga sistematica e, também da nova. Entretanto, estes aspectos foram citados
quando realizado o questionamento sobre a sistematica anterior, porque os pontos

positivos daquele sistema eram menos evidentes e em menor nimero, de acordo
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com os entrevistados. Enquanto que nos pontos positivos na nova sistematica, por
serem em maior numero, acaba-se destacando outros aspectos mais marcantes ou

relevantes.

Também foi citada uma possivel reducdo de custos decorrente de menos
aumentos salariais, decorrente das promog¢des, uma vez que aquela sistematica
limitava o numero de promocodes. Entretanto, é importante salientar que nao é
possivel afirmar se houve essa redugdo. Como anteriormente o numero de
promogcodes era fixado, e agora é variavel, ele pode tanto aumentar quanto reduzir. E
como a nova sistematica ainda esta em fase de implantacdo, ndo ha dados
suficientes para afirmar se ha uma tendéncia de aumento ou redugado no numero de

promocdes concedidas.

Além disso, foi mencionado como facilidade, ou um “ponto positivo
mascarado”, por dois entrevistados (ambos sdo gestores), a escala do sistema
anterior, que era constituida de 12 gradacbes. Segundo o entrevistado 8, isso
acabava por minimizar possiveis conflitos entre avaliador e avaliado, decorrente de
uma avaliacdo nao tdo boa. Isso acontecia porque, um avaliado que recebia notas
por volta das gradacdes 9, 10 ou 11, se sentia bem avaliado, pois sua nota estava
proxima a extremidade superior da escala. Entretanto, dada as notas dos demais
funcionarios, se centradas nas gradagdes acima destas, gerava pontuacdes baixas a
esse funcionario. Ou seja, em comparacao com 0s seus colegas, a sua nota era
considerada ruim, mas o avaliado nao percebia como uma avaliacdo ruim. Segue o

trecho em que o entrevistado evidencia este ponto:

[...] como tinha uma escala de 1 a 12, ndo importava eu dar 10 ou 11 para
todos, se para um eu dava nota 12, a pessoa que teria a nota 12 teria uma
avaliacdo 3 e os outros recebiam avaliagdo 2 ou 1. Entdo 10 ou 11 em uma
escala de 1 a 12, pensariam que estavam super bem, e na verdade nao
era. Entdo 1 ponto é que acabava disfargando uma ineficiéncia daquele
funcionario, ou o gestor ndo querendo ser antipatico, ou criando atrito com
os funcionarios, acabava dando uma nota que inicialmente era boa, mas no
final na verdade nao ficaria com aquele conceito. A facilidade talvez fosse
essa, mas é um ponto positivo meio mascarado. (Relato entrevistado 8).

O entrevistado 6 demonstra ter a mesma linha de pensamento, evidenciando,
mais uma vez, a preocupacdo dos avaliadores em ndo serem vistos como muito
rigorosos, com receio de que isso pudesse causar algum prejuizo na relacédo entre

eles com relacdo sua equipe.
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No modelo anterior - eu vou colocar como uma caracteristica que facilitava,
mas ao mesmo tempo foi uma coisa que agente tentou quebrar neste que
esta hoje - como tinha uma escala maior, de 1 a 12 para pontuar o colega,
tu conseguia fazer uma nuance da avaliagdo. E eu acho que o colega
acabava ndo se sentindo téo prejudicado, porque 9, 10, 11, 12 sdo notas
altas. Vou acabar falando do atual ja, porque isso justamente era um
problema, no sentido de nao ser objetivo. S6 que eu sinto que, para quem
esta sendo avaliado, parece que é uma coisa que d& um alivio, nao fica tdo
taxativo. (Relato entrevistado 6).

Ja como ponto negativo, o item mais citado foi a forma como era estruturado o
sistema antigo. O fato de ser um sistema de distribuicdo forcada, com 3 categorias
de desempenho, com base em um indice, gerado por um calculo matematico, e o
fato de serem atribuidos 3 pontos para a categoria que compreendia os 25% de
funcionarios com o desempenho superior, 2 pontos aos 50% de funcionarios com
desempenho intermediario e 1 ponto aos 25% de funcionarios com desempenho
inferior. Pelo menos um destes pontos foi citado por nove entrevistados como sendo

negativo na sistematica anterior.

Segundo eles, isso gerava muitas consequéncias, em sua maioria negativas,
tais como distorcdes, impedimento de um reflexo fiel do desempenho dos
funcionarios, competicdo interna entre os colegas, e dificuldade dos avaliadores em
gerir a pontuacgao, que deveria ser distribuida aos avaliados.

A curva estatistica, a distribuicdo normal que tinha na outra, que fazia com
que houvesse uma disparidade, se fazia uma distribuicdo para poder
classificar as pessoas conforme a sua média. Entdo, algumas pessoas
ficavam com 1, e outras com 3 pontos, em detrimento dessa curva. [...] E a
competicdo que existia dentro, entre as pessoas, intrinsecamente tinha uma
competicdo, porque um colega era comparado com o outro, a nota dele era
comparada, um tinha que ter um ponto abaixo para o outro poder ter um
ponto melhor. Era uma gangorra, nunca podia ficar equilibrada, entdo
sempre que tinha que um estar com 3, um estar com 2, um tinha que estar
com 1, para todo mundo ficar dentro da distribuicdo da curva normal, para
um ganhar o outro tinha que perder. E ndo necessariamente aquele que
perdia tinha um desempenho mais baixo, ou ndo tdo mais baixo. Entéo,
esse era um dos pontos negativos, a curva. Outro ponto é a comparagao
entre funcionarios do mesmo grupo. (Relato entrevistado 3).

Ja o entrevistado 4, apesar de também citar o sistema de pontuacdo da
sistematica anterior como ponto positivo, evidencia mais a dificuldade do gestor em

administrar a pontuacao que seria dada a sua equipe:

Entdo, o sistema de pontuagdo para avaliar, para fazer a quantificacdo da
avaliagao, em termos de plano de carreira e salarios, isso era ruim, porque
deixava sempre o gestor em uma “saia justa”. Porque mesmo que a sua
equipe tivesse um desempenho excepcional naquele semestre, e ele
quisesse dar pontuagdo maxima para todos, ele sabia que no fundo,
depois, quando fosse feita a rodada em todo o grupo fechado, alguns iriam
ficar com uma pontuagdo abaixo, e outros ndo. Entdo, com isso, o gestor
tinha que estar sempre administrando isso ai, entdo tu deixava de avaliar
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efetivamente o camarada para pensar na pontuagdo quantitativa, digamos
assim. Uma ma distribuigdo. Sem duvida, esse era o maior ponto negativo
daquela avaliagao. (Relato entrevistado 4).

E o entrevistado 9, salientou a consequéncia, resumindo o que ocorria ao final

do processo.

Como era estratificado, tu ndo concorria com todo mundo, tu concorria em
grupo, 0 que acabava acontecendo é que determinado avaliador que tinha
tendéncia de marcar no Ultimo quadrante, beneficiava os seus
colaboradores em detrimento dos outros, de um avaliador que n&o tinha
essa mesma tendéncia. (Relato entrevistado 9).

Outro ponto muito citado como sendo negativo, que foi mencionado por seis
dos dez entrevistados, é o poder que o comité de avaliacdo tinha de modificar a
pontuagéo final do avaliado, através da bonificagdo com pontos extras ou com a
retirada da pontuacdo dada pelo avaliador. E interessante evidenciar que, enquanto
seis entrevistados citaram esse fato como ponto negativo, um entrevistado citou este
mesmo fato como sendo um ponto positivo na antiga Sistematica de Avaliacdo de
Desempenho.

Os entrevistados que citaram tal aspecto como sendo negativo,
argumentaram que esse poder alterava uma avaliacdo realizada anteriormente, e
isso seria uma distorcdo do sistema. Além disso, um entrevistado afirmou que isso
acabava por promover quase todos os avaliados. Foi dada esta atribuicdo ao comité,
de verificar e até modificar as avaliagdes, com a intencao de diminuir as distorcoes
que aquele sistema causava, € que ja eram de conhecimento de todos. Mas é
importante salientar que, apesar de achar a intervencdo negativa, alguns a
reconhecem como necesséaria também, uma vez que nao havia sido encontrada
outra alternativa para diminuir os prejuizos causados pelas distorcoes do sistema
anterior, como evidenciado no trecho do relato do entrevistado 1.

E também, outro aspecto negativo, era o fato de vocé poder mudar todo
esse resultado no comité de avaliagdo. Na verdade, o comité também era
necessario, porque como o sistema tinha umas falhas, se uma equipe tinha
alguém muito bom, se a equipe toda era muito boa, arriscava um desses
que era bom ficar com uma pontuagado menor por causa do sistema. Entdo
isso era corrigido no comité. Mas, também dava margem para vocé dar
uma bonificagdo nem sempre justa. Foi implantado com um intuito bom, de
minimizar uma distorgdo, e acho que até minimizava, mas causava outros
problemas. (Relato entrevistado 1).

A funcao do comité e a visdo de alguns funcionarios sobre sua atuacao ficam

evidentes no relato do entrevistado 7.

Entdo, no final agente tinha que fazer uma reunido de comité de Avaliagdo
de Desempenho, e ali o sistema possuia uma certa distor¢cdo: as
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pontuagbées eram uma, e na hora da reunido do comité os funcionarios
eram pontuados. Aquele que recebeu uma avaliacdo prejudicada em
funcdo da equalizagao, teria que ser pontuado. Entédo, no final, a avaliagao
feita era uma e depois do comité era uma pontuagdo totalmente diferente.
Entao essa reunidao do comité depois ficou um pouco desgastada. (Relato
entrevistado 7).

A opiniao do entrevistado que se posicionou a favor da atuagdo do comité

torna-se melhor compreendida no trecho a seguir:

A dinamica do processo contava com a avaliagdo propriamente dita e com
a intervengdo (posterior) do comité de avaliagdo, que entre outras
atribui¢des, que continuam existindo, podia interferir, sob justificativa formal,
na pontuacgéo final de determinado colaborador, com o objetivo de corregao
de distorgdes, com o consenso deste comité. Alguns dizem que foi um
ganho, ter tirado esse poder do comité de avaliagcdo, mas eu acho que foi
uma perda. Porque o comité € composto por gestores que conhecem, pelo
menos de uma maneira média, a performance de todos os colaboradores
da casa. O que acontecia é que, se determinado funcionario tivesse obtido
alguma nota que o comité julgasse inadequada, o comité podia dar
bonificacdo, e também o contrario, podia tirar pontos. [...] Eu achava que
aquela intervencdo do comité de avaliagdo, na média, ao tentar corrigir
alguma distorgao, era importante. Eu sei que a opiniao media é que foi bom
ter tirado essa intervengédo. Eu penso o contrario. Eu acho que o comité
atuava muito nas diminuigdes das distorgdes. [...] Eu era simpatico a essa
intervencao, era uma interveng¢do que nao era desregulamentada e néo era
injustificada: tinha que ter unanimidade, tinha que ter justificativa, passava
pela diretoria, passava por vérias instancias. (Relato entrevistado 9).

E importante lembrar que esta intervengdo do comité de avaliagdo era um dos

principais motivos de reclamacdes dos funcionarios da instituicdo a respeito da

Avaliacdo de Desempenho. O entrevistado 2 complementa, evidenciando que isto

contribuia ainda, para dificultar a compreensdao do sistema por parte dos

colaboradores.

E muitas vezes, os comités davam pontos, os comités tiravam pontos,
entdo o sistema era como uma grande caixa preta que ninguém conseguia
entender. Isso dava muita insatisfacao. [...] Acabava desvirtuando muito a
avaliagdo, deixando uma ferramenta muito politica, porque o comité tinha
poder para tudo, pontuava quem eles queriam. (Relato entrevistado 2).

Outra forma de ver a atuacédo do comité de avaliagdo ao conceder pontuacao

extra, mais ainda de forma negativa, é vista no trecho extraido do relato do

entrevistado 5.

No fim, a distor¢do era tdo grande, que acabou se bonificando, se passou
ao comité de avaliacdo esse poder de reajustes na pontuacdo. E o que eu
verifiquei € que, com essas bonificagcdes que foram criadas com os comités,
dificilmente as pessoas nao receberiam promog¢ao. Acabou se promovendo
quase todo mundo no periodo minimo, e acabou se gerando uma distor¢édo
efetiva. As pessoas olhavam: aquela pessoa pode ser promovida naquele
semestre, entdo eu vou avaliar ela bem nesse semestre, porque o outro
pode ou tem que ser bom no proximo semestre. Entdo acabava, de certa
forma, olhando muito para quem era promovivel e quem n&o era, acabava
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que o proprio comité de avaliacdo promovia todo mundo, ai perde um
pouco o sentido da avaliagao, [...] (Relato entrevistado 5).

Outro ponto evidenciado pelos entrevistados ao serem questionados sobre os

pontos negativos da sistematica anterior, € a manipulacado do sistema por parte de

alguns avaliadores. Isso ocorria devido a uma necessidade que os avaliadores

sentiam em verificar a pontuacdo que seria dada aos funcionarios de sua equipe

apds a equalizacdo das avaliacbes e formacdo do indice. Essa pratica foi

evidenciada por trés entrevistados.

Como na outra tinha que umas pessoas ficarem com menos pontos em
detrimento de outras, para poderem ser promovidas, acontecia uma
questdo até de, as chefias elaborarem planilhas, para poder saber para
guem dar mais e para quem dar menos pontos, e as vezes avaliar uma
pessoa mal para ela ter que ficar com menos pontuacado, principalmente
com pessoas que se sabia que iam se aposentar: fulano esta indo embora,
vou avaliar ela mal porque dai fica com 1 ponto, dai o outro fulano 14 fica
com 3 pontos, o outro com 2 pontos. (Relato entrevistado 3).

O entrevistado 5 trata o sistema anterior como burlavel, por permitir tais

acoes.

E burlavel, porque no momento que vocé trabalha com média, se vocé quer
gue todos os teus avaliados fagam um grau bom, vocé teria que, ao menos
um deles, o pior, avaliar muito mal. Ou se vocé quisesse que todos fossem
ruins, vocé pegava o melhor e avaliava muito bem. Porque vocé mexe na
média, e dai o fator de colocacdo na média dos avaliadores, ai isso causa
distor¢des. [...] Mas o pior ponto é a questdo da linha de corte e da
manipulagdo dos dados que as proprias chefias faziam. Agente via
claramente. (Relato entrevistado 5).

Esse desvio na finalidade inicial do processo de Avaliagdo de Desempenho,

gerada pela manipulacdo dos dados, fica evidenciado no trecho retirado do

entrevistado 7.

Mas também, como ponto negativo, tem essa parte que vocé fazia a
avaliagcdo e ia para o sistema de equalizagdo. Muitas chefias avaliavam o
funcionario, se fazia até um esquema de pontuar um funcionario com a nota
mais baixa para aumentar a pontuagdo dos outros funciondrios, tinha um
esquema, eles tinham até uma tabelinha em Excel, entdo era um sistema
qgue nao estava funcionando na sua esséncia, entdo tinha uma manipulac¢édo
no sistema. (Relato entrevistado 7).

Trés entrevistados consideraram ainda como negativo que a avaliacao

considerava, apenas, a nota da chefia. Era realizada também uma auto-avaliagéo,

mas que nao era levada em consideracao para a finalidade de pontuar. Este fato

acabava por limitar a quantidade de informacdes gerada sobre o avaliado, além de

ser uma visao muito estreita sobre a atuacao do funcionario. E isso foi atrelado ao

fato de isso ter sido modificado na sistematica atual.
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Outra questao importante apontada como fator negativo da antiga avaliacdo
diz respeito ao fato de aquele sistema nao refletir o real desempenho dos
funcionarios. Trés entrevistados citaram isto, evidenciando que a nota que o
funcionario deveria ter, que era dada pelo avaliador, acabava sendo substituida por
uma pontuacao pré fixada, ndo respeitando as propor¢cées nas diferencas entre
desempenho de funcionarios da mesma equipe, por exemplo.

Mas na realidade ela ndo retratava exatamente a nota que ela deveria ter
efetivamente, a média efetivamente, porque as pessoas ndo eram tratadas
pelas médias delas, elas eram tratadas por esse ponto, por essa
classificagdo por ponto. (Relato entrevistado 3).

Outro ponto mencionado foi 0 grande tempo que transcorria entre a realizacédo
da avaliacdo pela chefia e 0 momento em que o avaliado tomava conhecimento da
sua avaliagao. Isso decorria, principalmente, da possibilidade da nota ser alterada na

reunido do comité de avaliagao.

Além do que eu ja falei, um ponto negativo é que a pessoa sé ficava
sabendo a nota depois que fosse feita a avaliagéo de toda a agéncia e fosse
feita a frequéncia de notas e a parte de bonificagdo. Entdo demorava muito
entre o tempo da avaliagdo e da divulgagdo da nota. Atualmente, ja na
avaliagédo a pessoa sabe a nota que vai ter, isso era outro ponto negativo da
avaliacao anterior. (Relato entrevistado 8).

Trés entrevistados citaram ainda, a existéncia de pouca objetividade na
sistematica anterior, juntamente com a pouca transparéncia nos procedimentos,
especialmente no calculo dos indices e classificagcdo por pontos. Isso acabava
gerando, entre outras consequéncias, uma dificuldade de entendimento do sistema
como um todo. Alguns entrevistados ressaltaram que, em geral, os profissionais de
Recursos Humanos, que trabalham diretamente com isso, eram praticamente os
unicos e compreenderem o sistema em sua totalidade, conforme evidenciado pelo

entrevistado 1:

A sistematica de como se convertia em pontuagdo para a promogao, era
mais complicada. Entdo ndo era todo mundo que entendia. Alias, a maioria
ndo entendia exatamente o que acontecia. Entdo, muita gente ndo sabia o
que estava acontecendo. Agente que lidava com isso, sabia bem o que
estava acontecendo, mas a maioria ndo. As consequéncias dele ndo eram
bem claras, mas o sistema em si, a avaliagdo em si, 0 instrumento em si
era. Quando vocé comecava a falar em promocgao, ndo era muito claro.
(Relato entrevistado 1).

Além disso, dois entrevistados citaram as competéncias, da forma como era
descritas anteriormente, como fator que contribuia para uma maior subjetividade do
sistema. As competéncias listadas eram estaticas, ndo descrevendo

comportamentos de fato, atitudes do dia-a-dia, abrindo caminho para ambiguidades.
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Isso acabava permitindo interpretacdes muito distintas entre os avaliadores, como se
cada um, de certa forma, pudesse interpretar cada competéncia ao seu gosto e ao
seu modo: “Em relagao a anterior, tinha uma competéncia ali, estatica, e as pessoas
interpretavam de uma maneira totalmente diferenciada, e por isso havia distorcoes

na avaliacao.” (Relato entrevistado 7).

Além disso, foi citado, especificamente como ponto negativo, a grande
competicdo interna causada por aquela sistematica, e que ja foi melhor explicada
anteriormente, quando abordada as consequéncias da estruturacdo e das partes

matematica e estatistica daquele sistema.

Com isso, percebe-se o grande numero e a diversidade de aspectos

negativos relativos a sistematica anterior, evidenciados pelos avaliados.

4.3.3 Como é vista a nova Sistematica e como ela contribui para o processo de

gestao de pessoas

Todos os entrevistados expressaram ver a nova sistematica de forma positiva,
e acreditam que os resultados que ela trarda para a organizagdo sao muito
relevantes. Sua implantacao € considerada um avanco, o qual agregara muito para a
instituicdo, sendo mais adequada a realidade e ao contexto atuais. Alguns
entrevistados foram diretos e sucintos em suas afirmacgdes, dizendo que a nova

sistematica se mostra simplesmente melhor do que a anterior.

Se referindo a implantacdo da nova Sistematica de Avaliagdo na organizacao,
0 entrevistado 2 salienta: “Acho que foi um progresso em termos de gestdo de
pessoas, sem duvida. A maneira como era feita antes era um retrocesso. Entao
acho que contribuiu muito. Acho que os frutos ainda vao aparecer.” (Relato

entrevistado 2).

Alguns acharam importante salientar que a sistematica agora em vigor é
atualizada, moderna, e se insere dentro de visdes atuais da gestdo do desempenho.
Muitos evidenciaram ainda o grande trabalho realizado, principalmente na
elaboracdo dessa sistematica. Todo o processo foi realizado por grupos de estudos,
presentes nas 4 dependéncias da instituicdo, através de um trabalho, inicialmente de
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estudos teoricos sobre 0 assunto, baseadas em literatura sobre o tema. Seguidos

por discussoes e criacao do sistema propriamente dito, em sucessivos encontros.

Todo esse trabalho foi bem demorado e trabalhoso, e levou em consideracéo
as especificidades da organizagcdo. Dessa forma, buscou-se fazer uma sistematica
que se adequasse e suprisse as necessidades e as peculiaridades da instituicao,
conforme evidenciado pelo entrevistado 3:

Eu vejo como um grande avanco para a area de recursos humanos e para
0 banco essa sistematica implantada. Foi uma sistematica que demorou
muito tempo, foi um trabalho formatado e customizado aqui dentro, por nos
todos, foi um trabalho de estudo, de benchmarking, nés customizamos.
(Relato entrevistado 3).

Além disso, foi citada também a demora para a sua aprovagao, sendo
necessarias diversas discussdes e trocas de ideias, para que fossem feitas
alteracoes depois de dadas sugestdes, principalmente junto ao comité de gestdo da
organizagdao. Alguns apontaram como justificativa para isso, a resisténcia

demonstrada a aceitacéo da nova sistematica, por grande parte do corpo funcional.

Teve resisténcia em avaliar o proprio colega, agente teve algumas
resisténcias la na (dependéncia 1), eles estdo ali, na propria sala,
visualizando, mas as vezes nao veem com um olhar mais abrangente, e se
recusaram a fazer a avaliagdo do colega. Essa é uma dificuldade, [...] mas
agente sabe que teve resisténcia, vai ter, alguns vao ficar sem aceitar
sempre, tem pessoas que agente ndo vai conseguir mudar, mas faz parte
do sistema, faz parte da area, e tem que trabalhar. (Relato entrevistado 7).

Conforme o entrevistado 2, a resisténcia foi maior e mais evidente entre as
chefias. Fato esse que pode justificar a demora para a aprovacao na nova
Sistemética de Avaliacdo de Desempenho, conforme é evidenciado por este
entrevistado.

Teve muita resisténcia dos chefes, que chegaram a formalizar, dizendo que
era um absurdo eles serem avaliados, 14 de Floriandpolis principalmente.
Entdo ter levado todo esse tempo para ser aprovado, tem todas essas
questdes por tras, foi uma quebra de paradigmas. (Relato entrevistado 2).

Quando questionados sobre a contribuicdo do novo Sistema de Avaliagdo de
Desempenho no processo de gestdo de pessoas, evidenciou-se o fato de ele
propiciar o desenvolvimento dos funcionarios. Trés funcionarios evidenciaram este
ponto de vista. Os relatos afirmaram ainda que o novo Sistema de Avaliacdo de
Desempenho proporciona que o funcionario melhore em seu trabalho, uma vez que
ele passa, a saber, onde pode melhorar, e assim, por consequéncia, ha uma
melhora no desempenho da organizacgao.
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Eu acho que, a partir do momento que vocé tem como mensurar, vocé da
nota por alguns comportamentos, eu acho que vocé tem essa possibilidade
de dar esse feedback para o funcionario, ele vai melhorar, ele pode
melhorar no seu trabalho, e pode melhorar o resultado da organizagao
como um todo. Isso é pacifico. (relato entrevistado 1).

Fato esse evidenciado também pelo entrevistado 9:
O processo, assim como o anterior, tem por finalidade a avaliagdo do
comportamento dos colaboradores, permitindo que a Instituicdo conheca e
acompanhe suas caracteristicas, 0 que subsidia ndo apenas a promogao
por desempenho - volto a frisar, ndo é sé para isso - mas também a
intervencdo para otimizar os recursos humanos. Isso é importante. [...] O

objetivo principal da avaliacdo é permitir que tu fagas intervengcdo onde a
coisa ndo esta funcionando bem. (Relato entrevistado 9).

Também se levantou a perspectiva de que este sistema é uma ferramenta
que auxiliara no esforco de mudar a cultura de avaliar dentro da organizagao, para
que ela possa ser feita cada vez com mais seriedade, gerando resultados mais
fidedignos, e com o foco que ele deve realmente ter.

Eu acredito que essa nova sistematica talvez traga algumas contribuicées
positivas no sentido de tentarmos mudar a cultura de avaliar, [...]. Entéo, eu
acredito que isso venha a contribuir bastante para uma cultura de avaliar as
pessoas isenta de promogao. (Relato entrevistado 3).

Além disso, ele pode oportunizar e instigar a que os funcionarios tenham um
momento de reflexdo sobre o desempenho, o seu e o0 dos colegas.

Se os avaliadores fizerem efetivamente uma avaliagdo séria: acho que tu
tens que melhorar nesses e nesses aspectos. Se eles realmente fizerem
isso, e se for fidedigna essa avaliacao, agente pode contribuir para a gestao
de pessoas, com o desenvolvimento das pessoas, buscar capacitagdo para
essas pessoas, buscar aproximar as chefias dos seus funciondrios,
proporcionando um momento de reflexdo. (Relato entrevistado 10).

Trés entrevistados mencionaram ainda, como sendo uma contribuicdo de
grande relevancia da nova sistematica, o fornecimento de subsidios aos gestores,
proporcionado por ela. Os entrevistados evidenciaram que a nova sistemética
proporciona uma quantidade maior de informacbes, que servem para validar o
feedback, em todos os sentidos do fluxo de informacdes. A avaliacdo dos pares
chega no sentido de somar a visdo da chefia perante o avaliado. E a avaliacdo das
chefias por seus subordinados é evidenciada como a maior novidade, oportunizando

uma analise nova, antes nao existente, conforme pondera o entrevistado 5.

Para o processo de gestédo, ela contribui mais nesse sentido, de procurar
dar um feedback para os gestores, de demonstrar de uma forma coletiva no
que os gestores precisam ser treinados, vai ter um feedback e pode ser que
foi uma falha da organizacao, néo ter possibilitado que os gestores tenham
mais conhecimento no processo de comunicagdo na empresa como um
todo, [...]- (Relato entrevistado 5).
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Nesse mesmo sentido ainda, o entrevistado 9 complementa:

De forma sucinta, a nova sistematica contribui para o processo de gestao
das pessoas, pois: 1)Ha riqgueza de informagdes pelo envolvimento de
diversos avaliadores, o que permite feedback mais completo. De que
adianta o feedback da chefia para o avaliado? E muito pobre, é uma visao
muito estreita da complexidade do nosso relacionamento, ndo s6 no banco,
mas de qualquer funcionério em qualquer empresa. Porque ele ndo se
relaciona s6 com a chefia, ébvio. 2) Ha o envolvimento de gestores e
colaboradores no processo, o que também permite feedback estratificado.
Isso é importante. O feedback é diferente porque é diferente a funcao, e
isso é extremamente importante. O fato de tu trazeres a equipe para
avaliador o colaborador, para mim é mudar da agua para o vinho. (Relato
entrevistado 9).

4.3.4 Em que aspectos o novo Sistema se mostrou melhor e pior do que o

Sistema anterior

Quando questionados sobre em quais aspectos a nova sistematica de
avaliacdo se mostra melhor do que a anterior, as respostas dadas pelos
entrevistados foram bem diversificadas, abarcando diversos pontos, novamente.
Alguns deles, inclusive, ja haviam cito mencionados, rapidamente, quando das

respostas das outras questdes.

Assim como quando foi realizado o questionamento sobre o0s pontos
negativos da sistematica anterior, nesta indagacdo repetiu-se a referéncia aos
aspectos ligados a estrutura e funcionamento do sistema, tais como a distribuicdo
forcada, a equalizacéo e geracdo do indice dos avaliados, ressaltando que é positivo
eles ndo vigorarem mais, e, portanto, forma um item em que a nova sistemética

supera a anterior, conforme evidencia o entrevistado 1:

O ponto principal é: retirou a curva forcada. Nao precisou de equalizagéo,
nao precisou de indice, o funcionario termina a avaliagéo e ja tem a nota
dele, ele ja sabe quanto ele precisa para ser promovido em 4 semestres, em
6, 7 semestres, entdo, acho que essa clareza. (Relato entrevistado 1).

Outro ponto que foi destacado, de alguma forma, por grande parte dos
entrevistados (sete respondentes citaram), foram questbes ligadas ao aumento da
transparéncia, objetividade e facilidade de compreensao deste sistema em relacédo

ao anterior.

Em parte, isso decorre do fato de as competéncias terem sido desmembradas

em indicadores que revelam, e avaliam agdes reais, comportamentos que ocorrem
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do cotidiano da vida laboral dos funcionarios. Os novos indicadores foram
caracterizados como mais ricos e mais objetivos, palpaveis. E possivel que isso
ocorra, pois, nos grupos de trabalho que elaboraram a sistematica, os indicadores
foram pensados para a realidade do banco, tendo em vista as atividades préprias
realizadas dentro da instituicdo. Assim, eles sdo vistos como coerentes pelos
avaliadores. Esse ponto de vista pode ser visto no relato do entrevistado 7, a seguir.

Mas os pontos positivos sdo: 1)ficou mais claro, porque agora as
competéncias tem seus indicadores para espelhar o comportamento
daquele indicador. Talvez isso facilite um pouco mais na hora de fazer a
avaliacdo, estar realmente interpretando o que significa aquela
competéncia. [...]. (Relato entrevistado 7).

E convergindo com esta opinidao esta o entrevistado numero 8, que detalha

um pouco mais o0 seu ponto de vista:

O que é melhor é que eu consigo tratar especificamente daquele item,
mesmo que seja comportamental, eu foco. Por exemplo: um item que é
participagdo em palestras e semindrios. Se o funcionario nao participar, eu
posso atacar diretamente naquele item, questionando ele: porque tu néo
participas? E estimular ele a participar, entdo é mais objetivo. Anteriormente
vocé dava um conceito de 1 a 12, entdo nao dizia se atendia ou nao porque
néo tinha relacdo, porque era tudo comparado com os outros colegas. Eu
vejo que agora € muito mais objetivo a questao do conceito, se a pessoa faz
raramente, frequentemente, as vezes. Entdo fica mais claro o retorno, o
feedback para o funcionario, assim como ele também pode dizer: eu sempre
vou nas palestras. [...] eu achei que ficaram mais claros (os itens), apesar
de serem comportamentais, ficaram mais claros que na avaliagdo anterior.
(Relato entrevistado 8).

Outro aspecto ressaltado por seis entrevistados foram as questdes referentes
ao aumento do numero de respondentes da avaliacao (mais pessoas em diferentes
posicoes avaliando o mesmo funcionario), e as consequéncias advindas disso. E em
especial, houve destaque para o fato de agora os chefes também estarem sujeitos a
avaliacdo. A maioria afirmou que isso enriquece muito o0 processo, além de
democratiza-lo. Um entrevistado falou, inclusive, que este fato acabou por derrubar
uma premissa existente, mesmo que de forma n&o oficializada, na instituicao,

conforme se pode melhor compreender no trecho que segue:

E eu acho que ele é mais justo, [...] eu vou poder fazer a avaliagdo de outro
gestor, que tem o mesmo nivel que eu, vou ter que me preocupar em avaliar
ele também, vou poder avaliar o meu superintendente, o meu chefe. Na
avaliacao anterior havia uma certa premissa de que todo gestor ja estava no
grupo dos bons, ele nao precisaria ser avaliado pela prépria chefia porque
imediatamente ele seria promovido, porque ele é gestor, esta comprometido
com a empresa, trabalha mais que os outros, passa o dia inteiro aqui
dentro. Mas isso ndo é fazer avaliagdo de uma gestdo, vocé nao esta
avaliando o gestor. Ele poderia ser um péssimo gestor e estaria sendo
promovido ou beneficiado por uma promogao que talvez ele ndo merecesse.
(Relato entrevistado 5).
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Isso também gera um feedback para o gestor, o subsidia com informacgdes
importantes sobre o seu trabalho, colaborando para melhorar sua atuagéao dentro da
organizacao. E, ao mesmo tempo, por toda equipe estar avaliando seu chefe, é
mantido um certo anonimato, o feedback nao € individual, preservando o0s
subordinados de possiveis retaliagdes feitas pelo chefe devido a determinadas
afirmacdoes — é democratico e participativo, gerando mais informag¢des e dados,

conforme evidencia o entrevistado 7:

O ponto positivo é que vai envolver mais pessoas, entdo é um processo
mais democratico. Na verdade, a chefia avaliard o subordinado, mas ela
também sera avaliada, os funcionarios, os colegas serdo avaliados, com
isso vai exigir um olhar dos préprios colegas, em relagdo ao desempenho. E
um sistema mais participativo. (Relato entrevistado 7).

Ainda foram citados como pontos melhores que na sistematica anterior: a nao
comparacao entre colegas (2 entrevistados); a perda do poder de pontuar dos
comités (2 funcionarios); e a formulacdo democratica do sistema (1 funcionario
manifestou), por ter envolvido muitas pessoas, de todas as dependéncias, de
diversos setores, e de diferentes cargos e posi¢cdes hierarquicas dentro da
organizacao em seu processo de criagao.

Ja quando interrogados sobre os aspectos em que o novo sistema se mostra
pior em relacdo ao antigo, houve poucas respostas distintas. A maioria (5
entrevistados) disse ndo haver ou ndo saber mencionar nenhum aspecto no qual o
sistema anterior superava o atual Sistema de Avaliacdo de Desempenho utilizado

pela organizagao.

Com relacdo aos que deram respostas diferentes disso, um destacou a
necessidade de uma sensibilizacdo para uma mudancga cultural na organizagéo,
para que as pessoas mudem a forma de ver a Avaliacdo de Desempenho,
destacando alguns acontecimentos neste periodo de transicdo entre os dois
sistemas, relacionados a resisténcias que ocorreram. Outro entrevistado afirmou
ainda, sobre este mesmo aspecto, que a insercdo da avaliagdo de pares e
subordinados gerou um desconforto para alguns funcionarios.

Algumas pessoas, no decorrer das avaliagbes realizadas com a nova
sistematica, afirmaram nao terem condicoes de realizar a avaliagdo e outras
disseram ndo querer realizar as mesmas. Essa resisténcia ocorreu,

predominantemente, em relacdo a avaliagdo de colegas (pares) e de subordinados
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em relacdo a sua chefia. Dois entrevistados evidenciaram estas ocorréncias como
fator negativo. E foram justamente estes os motivos de ser adiada a contabilizacdo
das notas dessa avaliacao no sistema, por mais um semestre. O trecho extraido da
entrevista dada pelo entrevistado 5 evidencia bem este ponto de vista, adicionando

ainda, a constituicdo da organizacao como fator influenciador.

Vocé vé que a organizacgao, de certa forma, ndo convenceu todos a fazerem
€SsSe processo, porque exige uma mudancga cultural. Certamente existem
chefes que sdo contra serem avaliados pelos subordinados, ndo tenha
divida de que ha uma resisténcia muito alta em relacdo a isso, até pela
forma como o banco é constituido. Existem muitas pessoas muito apegadas
aos cargos delas, elas ndo conseguem enxergar o cargo sem ela, como se
aquele gestor ja tivesse uma propriedade sobre aquele cargo: eu sou o
superintendente daquilo, [...]. (Relato do entrevistado 5).

Uma pessoa afirmou que a reducao tao significativa no numero de gradagdes
da escala (antes eram 12, e agora séo 5), acabou por facilitar o atrito entre avaliador
e avaliado no momento da avaliacdo, uma vez que os avaliados podem se sentir
mais prejudicados. Para embasar sua afirmag&o, o candidato usou a justificativa
que, um avaliado considerado com desempenho mediano, antes receberia uma nota
9, e agora nota 3. O que, na prética, talvez nao fizesse tanta diferenca, mas na visao

do avaliado houve uma decadéncia substancial em seu desempenho.

Dois entrevistados citaram, ainda, um aumento no tempo de preenchimento
das avaliagdes pelos funcionarios, e a dificuldade operacional decorrente do maior
namero de avaliadores e ao maior numero de questdes existentes no formulario de
avaliacdo. Entretanto, percebe-se que isso foi visto como uma consequéncia

inevitavel, e que nao gerou grandes impactos no processo como um todo.

4.3.5 Criticas e sugestoes para o aperfeicoamento do novo Sistema

Quando se interrogou sobre sugestdes e criticas que pudessem agregar ao
novo Sistema de Avaliacao, sete entrevistados citaram uma revisdo dos indicadores.
A maioria pensa que ha alguns indicadores que se mostram muito semelhantes
entre si. E importante salientar que a instituicdo, através da iniciativa do
Departamento de Recursos Humanos, ja esta realizando um trabalho para a revisao
e aprimoramento dos indicadores, uma vez que se percebeu a grande quantidade de

pessoas que evidenciaram essa necessidade.
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Outro aspecto largamente apontado foi a necessidade de adicionar ao
sistema quesitos que avaliem resultados e/ou produtividade gerados pelos
funcionarios da organizacao. Este aspecto foi citado também por sete entrevistados.
Embora muitos tenham salientado essa necessidade, grande parte também afirma
compreender o grande desafio que se constitui em somar esta perspectiva a
Avaliacdo de Desempenho, ainda que sejam evidentes os ganhos que isso traria a

organizacao.

Cinco entrevistados sugeriram, ainda, uma revisdao na escala adotada na
avaliacdo. Atualmente utiliza-se 5 gradacbes. A maioria sugere um aumento no
namero de gradacdes, pois afirmam que uma variacdo de 20% de um patamar a
outro é significativo demais. Ou ainda, a insercao de sub-gradacdes, dentro das
gradacodes ja existentes, conforme explicado pelo entrevistado 9:

A escala dos conceitos (quesitos de avaliagdo) poderia ter uma margem de
variagdo maior. Pela atual sistematica, a escala varia 20% (“Nunca’;
“Raramente”; “Algumas vezes”; “Frequentemente”; “Sempre”). A critica que
eu fago é principalmente entre o “frequentemente” e o “sempre”. Na
verdade, entre todos, mas principalmente entre esses dois, a margem é
muito grande. O “sempre” é muito forte. E se tu colocas no
“frequentemente”, tu tira 20% da nota, € muito alta a variacdo da escala.
Sugerimos uma escala de 10%. Poderiam ser mantidos os referidos
conceitos, mas com a criagdo de 2 sub gradagdes para cada um deles. Por
exemplo: abre o “frequentemente” em 70% e 90%, abre o conceito, para
conseguir gradar 10% em cada, para tu ndo penalizares. O meu receio é
que comece a ter uma concentracdo na marcag¢ao do “sempre”, como tinha
no anterior. Apesar de que no anterior tinha a facilidade de ter a gradacéo.
Tu penalizas demais se marcar “frequentemente” no cara que faz 80 ou 90
e poucos %, esse cara € muito bom. Eu ndo sei como resolver, mas € muito
importante ver isso. Na anterior foi resolvido criando sub-escalas dentro da
escala maior. Poderia ser em todos, mas para ca (parte superior da escala)
€ mais gritante. (Relato entrevistado 9).

Trés entrevistados afirmaram ser necessario que haja algum trabalho no
sentido de trabalhar culturalmente a nova Sistematica de Avaliagcdo de Desempenho,
para que esta seja melhor compreendida e aceita, para que ela ndo seja vista como
tendo como Uunico proposito a concessdao de promocdo. Dessa forma, seria
demonstrado que ela objetiva, primordialmente, o desenvolvimento dos funcionarios
da organizacao, além de aprimorar e incorporar a cultura de dar e receber feedback

com maior facilidade e naturalidade.

Uma pessoa evidenciou a necessidade de que sejam adicionadas
competéncias especificas para os diferentes cargos. E evidenciou que isso € mais
necessario, e portando deve ocorrer antes, da adicdo da avaliacdo de resultados,
que ja estava prevista desde a elaboracdo do novo sistema, mas que, por decisdo
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do grupo de estudos que o elaborou, foi adiado para um passo futuro, a ser
implantando quando o sistema estiver mais maduro, aperfeicoado e ratificado.

Pode-se perceber que, em geral, ndo ha consenso entre os entrevistados com
relacdo a dificuldade de se obter a promocao através da nova sistematica: alguns
acham que no novo sistema ficou mais facil, ou mais rapido para ser promovido

enguanto outros afirmam que se tornou mais dificil.

Além disso, foi possivel constatar que, em geral, o novo Sistema de Avaliacéo
de Desempenho é visto com otimismo pelos entrevistados. E uma importante
ferramenta que veio agregar muito a organizacdo. Ele é considerado um avanco,
uma vez que se mostra muito mais adequado do que a sistematica anterior,
atingindo seus objetivos com maior eficiéncia, levando-se em conta, principalmente,
que ele buscou superar diversas falhas existentes na antiga sistematica. Verificou-se
que muitos consideram necessarios pequenos ajustes, no decorrer do uso da
ferramenta, mas que sédo detalhes pequenos e que ndo comprometem 0 processo
de avaliacédo. Ele é capaz de gerar muitos subsidios a organizacao, auxiliando em
diversas acoes dentro da empresa, 0 que trara bons resultados para a mesma.



66

5 CONSIDERACOES FINAIS

Com a realizagcdo da presente pesquisa, foi possivel confirmar a grande
necessidade da mensuracdo do desempenho dentro das organizacdées. E na
organizacdo estudada, verificou-se a importancia dessa gestao através de um
Sistema de Avaliacao de Desempenho confiavel e eficaz.

O presente estudo teve como objetivo analisar, através da opinido dos
entrevistados, a visdo dos funcionarios do banco sobre o Sistema de Avaliacao
utilizado pela organizagdo, em relagdo ao sistema anteriormente utilizado. Através
disso, a pesquisa propiciou uma melhor compreensdo do funcionamento dos dois
Sistemas de Avaliagdo: o anteriormente e o atualmente utilizado pela organizagao.
Em geral, a maioria dos entrevistados demonstrou satisfacdo em relagdo ao novo
Sistema de Avaliacdo utilizado na empresa, especialmente se comparado com o

anterior.

Foi possivel concluir que, o novo Sistema de Avaliagdo de Desempenho se
mostra melhor do que o sistema utilizado anteriormente na organizacao. Isso ocorre
porque este sistema proporciona melhores condi¢cées para que se atinja os objetivos
a que se propoe, de forma mais eficiente, além de ocasionar menos erros e

distor¢cdes comparado a sisteméatica anterior.

Apesar do Sistema de Avaliacdo ser focado na identificacdo e
desenvolvimento das competéncias dos funcionarios, pode-se perceber que, nao
raras as vezes, a preocupacao com relacdo ao processo de Avaliagdo de
Desempenho se restringe ao periodo dedicado a realizacdo da avaliagdo semestral,
especialmente no preenchimento dos formulérios de avaliagdo. A sua realiza¢ao, por
vezes, pode ser considerada um tanto quanto superficial, com o objetivo restrito de
cumprir a tarefa solicitada, tendo por finalidade precipua, a concessdao das
promocgdes, e consequente subida nos degraus da carreira e aumento salarial,

sendo esquecida a contribuicdo dada ao desempenho da organizagao.

Isso evidencia uma necessidade apontada por um numero consideravel de
entrevistados: neste momento, torna-se mais importante realizar atividades no
sentido de trabalhar a cultura organizacional em relacdo a avaliagdo, difundindo

dentro da organizacdo a importancia do processo, juntamente com 0s seus
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objetivos, do que um aprimoramento da ferramenta em si. A gestdo do desempenho
deve ser melhor trabalhada, incentivando um acompanhamento constante das
chefias em relagdo ao desempenho de seus subordinados, de forma a tornar essa
gestdo mais eficaz, para que a Sistematica de Avaliacdo torne o desempenho de
seus funcionarios mais préoximos dos objetivos da organizagdo. Isso contribuira,
ainda, para um maior engajamento dos funcionarios no sentido de aprimorarem o

seu desenvolvimento.

Portanto, recomenda-se uma continuidade dos esforcos da empresa, através
da ampliacdo de medidas no sentido de aumentar a conscientizacdao dos
funcionarios em relacdo ao Sistema Avaliagdo de desempenho utilizado no banco.
Com isso, objetiva-se melhorar a participacdo e aprimorar o entendimento do
processo de gestdo do desempenho através da avaliagdo por competéncias,
utilizado pela instituicdo.

Parte destes objetivos pode ser alcancada com mais facilidade através de
treinamentos realizados junto aos gerentes, capacitando-os, para que fagam um
melhor uso da sistematica, promovendo e difundindo uma cultura de gestao do
desempenho. Além de motivarem suas equipes a realizarem suas avaliacbes com
responsabilidade e seriedade, e cobrar as entregas dentro dos prazos. Ainda,
trabalhar o processo de dar e receber feedbacks, tornando a reunido entre avaliador
e avaliado uma oportunidade de tornar o avaliado consciente de sua capacidade,
seu potencial e suas limitagcdes. A promocado de treinamentos para gerentes foi

mencionada também por diversos entrevistados.

Leme (2008) evidencia diversos erros cometidos pelas organizacbes no que
tange a Avaliacdo de Competéncias, tais como confundi-la com a Avaliacdo de
Desempenho ou utiliza-la de forma equivocada. Sendo assim, considera-se 0 erro
cometido pelas empresas, segundo Leme (2008, p. 22):

O erro do mercado, de autores e consultores, foi utilizar a Avaliagdo de
Competéncias Comportamentais e chama-la de Avaliagdo de Desempenho
ou Avaliagédo de Performance.

E pecado maior ainda é que existe atualmente um movimento que quer
levar a Avaliacdo de Competéncia para a Remuneragdo, gerando a
Remuneragéo por Competéncias.

Erro, porque um colaborador ndo é apenas comportamento e, refor¢cando, a
Avaliacdo de Competéncias nao é Avaliacdo de Desempenho.



68

Além disso, Leme (2008) considera ainda a existéncia de quatro perspectivas
basicas dentro da Avaliacdo de Desempenho, que sao: técnica, comportamental,
resultado e complexidade (da fung¢édo), somente com as quais, é possivel identificar e
mensurar a entrega do colaborador para a organizag¢ao, sendo esta definida como “o
que o colaborador deixa para a organizacao, quais os valores que ele acrescenta ou
como que ele contribui para o crescimento e a realizacdo da estratégia da
organizacao” (LEME, 2008, p. 26). O banco, atualmente, utiliza apenas a perspectiva
comportamental na sua Avaliacdo de Desempenho.

Considerando-se os aspectos acima citados, sugere-se a criacao de um plano
de acdo que vise, ao longo do tempo e aos poucos, complementar o sistema,
através da implantacao das demais perspectivas citadas pelo autor. Dessa forma, ao
final, o sistema podera ser considerado mais completo, fornecendo subsidios ainda

mais consistentes para os subsistemas de Recursos Humanos.

Em relacédo as limitagcdes deste trabalho, pode-se evidenciar a possibilidade
de interferéncia do viés da autora, especialmente na realizacdo das andlises das
entrevistas, através da manifestacao inconsciente de sua percepcao sobre o tema
da pesquisa. Isso decorre do fato de a autora trabalhar dentro da organizacéo
estudada, tendo proximidade com os entrevistados, e convivendo diariamente com
participantes do processo de Avaliagcdo de Desempenho, o que pode vir a prejudicar

as conclusodes do trabalho.

Além disso, é relevante salientar que, pelo fato da pesquisa ter sido realizada
através de um estudo de caso unico, gera a impossibilidade de generalizar os
resultados obtidos. Seriam necessarios estudos complementares, de natureza
quantitativa, com a finalidade de ampliar as informacdes para que possa ser feita

uma generalizacdo para outras organizacoes.
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ANEXO A - ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

Dados do entrevistado

Nome:

Idade:

Género:

Grau de escolaridade:
Cargo ocupado:
Tempo na empresa:
Tempo na funcao atual:

1. Na sua opinido, quais sdo os propdsitos e os objetivos da Sistematica de

Avaliacdo de Desempenho utilizada na organiza¢ao?

2. Com relacdo ao modelo anteriormente utilizado, quais eram as caracteristicas

mais relevantes? E quais as facilidades o sistema possuia?

3. Ainda em relagao a sistematica anterior, quais eram seus pontos positivos e

seus pontos negativos?

4. Como vocé vé a nova sistematica implantada pelo banco? E como vocé acha

que ela contribui para o processo de gestao de pessoas da organiza¢ao?
5. Em que vocé acha que ela é melhor do que a sistematica anterior? E pior?

6. Vocé tem sugestdes e criticas com relacdo a ela?
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FORMULARIO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Periodo:

Data de Devolugéo:

Nome:

Dependéncia/Lotagéo:

Tempo Lotacao Atual:

Cargo: Ultima promocgé&o:
Admissao:
ITEM FATOR CONCEITO INS REG SAT EXC
CONHECIMENTOS
1 4 7 10
Conhecimento | Conhecimentos indispensaveis a
Técnico condugao de seu trabalho. 2 S 8 11
1 3 6 9 12
1 4 7 10
Conhecimento | Conhecimento dos processos de sua area
da area e da interface com as demais. 2 S 8 11
2 3 6 9 12
HABILIDADES
. . 1 4 7 10
Capacidade de Hab|I|dqd_e no planejamentg dos recursos
lanejamento necessarios para a execugao qu 2 5 8 11
P trabalhos sob a sua responsabilidade.
3 3 6 9 12
Organizagéo e Habilidade em organizar suas agoes 1 4 7 10
. conforme o planejado, de forma a evitar
método de - 2 5 8 11
trabalho perdas de tempo, de produtividade e de
4 qualidade. 3 6 9 12
Habilidade em orientar e desafiar a equipe 1 4 7 10
Capacidade de |na execugéo do trabalho, buscando atingir
orientagdo | os resultados esperados. (Somente para 2 S 8 "
5 funcionarios com fungao de chefia). 3 6 9 12
Capacidade de 1 4 7 10
acompanha- | Habilidade em controlar os resultados das
mento e atividades sob sua responsabilidade. 2 S 8 "
6 controle 3 6 9 12
Habilidade em receber interpretar, 1 4 7 10
Comunicacéo |processar e transmitir com precisao 2 5 8 11
informacdes e orientages.
7 3 6 9 12
. . 1 4 7 10
Capacidade Capacidade de formularjulgamentos
critica corretos e ponderados, a partir do exame 2 5 8 11
minucioso das variaveis envolvidas.
8 3 6 9 12
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Capacidade de agir responsavelmente e 1 4 / 10
Autonomia com liberdade sem necessitar de 2 5 ) 11
intervencao de agentes externos.
9 3 6 9 12
Habilidade para interagir positivamente
com as pessoas, inclusive diante de 1 4 7 10
Relacionamento situagdes confliténtes demonstrando
interpessoal uag . ’ 2 5 8 11
atitudes positivas, comportamentos
10 maduros e ndo combativeis. 3 6 9 12
Habilidade de incentivar e catalisar
esforgos grupais comprometendo-se 1 4 7 10
Desenvolvimento |com o desenvolvimento técnico e
da equipe comportamental da equipe, a fim de 2 ° 8 11
atingir ou superar os objetivos
11 organizacionais. 3 6 9 12
ATITUDES
Busca realizar suas atividades seguindo 1 4 7 10
Comprometimento padroe; de produtividade e qualidade > 5 8 11
determinados, atuando orientado aos
12 resultados. 3 6 9 12
Age de maneira nao tendenciosa, 1 4 7 10
Imparcialidade | respeitando acima de tudo os valores e 2 5 ) 11
interesses da organizacgéo.
13 3 6 9 12
Busca alternativas e solugdes para os 1 4 7 10
Iniciativa prqb!emas, sem que para isso seja 2 5 8 11
solicitado.
14 3 6 9 12
o 1 4 7 10
Equilibrio Autocontrole diante de situagbes de
emocional conflito. 2 5 8 "
15 3 6 9 12
AR 1 4 7 10
Autodesen- Busca espbontaneamente atualizagao
volvimento que contribua para o seu 2 5 8 11
desenvolvimento profissional e pessoal.
16 3 6 9 12
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ANEXO C — FORMULARIO DE AVALIACAO DA NOVA SISTEMATICA

CARGOS DE CHEFIAS - AUTO-AVALIAGAO

PERIODO: DATA DEVOLUCAO: Instrugdes {I)
NOME:
DEPENDENCIA/LOTACAO: FUNCAO:
A
L
R G
A U
N R M
U A A
ITEM CONCEITO N M S
€ |E |
A N V
T E
E Z
E
S

GRUPO I - GESTAO DO CONHECIMENTO / GESTAO DOS INSUMOS DO TRABALHO

COMPETENCIA - COMPROMISSO COM O DESENVOLVIMENTO DO CONHECIMENTO

Aproveita as oportunidades de aprendizagem (cursos, e e e
seminarios, feiras, exposicoes, leituras, pesquisas, etc).

EE
2 Incorpora ao trabalho os novos conhecimentos adquiridos. 1E ZE 3E IE IE
3 Compartilha seus conhecimentos e experiéncias com a equipe. 1E ZE 3E IE IE
COMPETENCIA - VISAO SISTEMICA

Consegue perceber as necessidades de sua equipe (integracéo
4 ) ] e E B JE

social, recursos técnicos para o trabalho, capacitagao, etc). 1 2 3
5 Facilita a interagdo de sua equipe com as demais areas do e e e

Banco. 1 2 3

GRUPO 1I - GESTAO DE PROCESSOS

COMPETENCIA - ADMINISTRACAO DE PROCEDIMENTOS




76

6 Define prioridades ao planejar as acdes da equipe. 1E ZE 3E IE IE
- Alenlstra .os processos operacionais e admlnls_tratlvos de sua [ [ r o o
unidade, evitando que falhas comprometam o sistema. 1 2 3
COMPETENCIA - CAPACIDADE DE CONTROLE E ACOMPANHAMENTO
8 Utiliza mecanismos de acompanhamento e avaliagao dos e e e e e
processos e resultados. 1 2 3
9 Propde melhorias nos processos de trabalho. 1E ZE 3E IE IE
GRUPO III - GESTAO DO RELACIONAMENTO
COMPETENCIA - RELACIONAMENTO INTERPESSOAL
10 Interage com todos, ex.ternando. suas opinides na forma e no [ [ r o o
momento adequado e diante do interlocutor apropriado. 1 2 3
11 Respfalt_a os colegas, contribuindo para um ambiente saudavel e [ [ [ 0 0
harmonico. 1 2 3
12 Procura absorver as criticas construtivas, incorporando-as em [ [ r o o
seu trabalho. 1 2 3
COMPETENCIA - TRABALHO EM EQUIPE
13 | Fornece informagodes, opinides e sugestdes a equipe. 1E ZE 3E IE IE
14 Pa?rt_|~c|pa <_:Ie discussoes de forma cooperativa considerando as [ [ [ 0 0
opinides diferentes. 1 2 3
15 _Promovie reunides periddicas com a equipe, favorecendo a [ [ r o o
integragdo. 1 2 3
GRUPO 1V - GESTAO DE RESULTADOS
COMPETENCIA - COMPROMETIMENTO
Empenha-se no cumprimento das atividades da sua area i i i i i
16 independente das dificuldades encontradas. 1 2 8
17 | Responsabiliza-se pelo resultado do trabalho de sua equipe. 1E ZE 3E IE IE
18 | Atua sistematicamente em todos os problemas em sua area. 1E ZE 3E IE IE
COMPETENCIA - ORIENTACAO PARA O CLIENTE
19 Aco_mpanha o] atendnr_nento dos clientes internos e externos i i i
realizado por sua equipe. 1 2 3

I
7




resultados esperados pelo Banco.

20 _Busca solugdes para ate.nder as necess_lde?des dos clientes r r
internos e externos considerando os objetivos do Banco. 1 3
COMPETENCIA - PROATIVIDADE
Propde solugdes aos problemas e/ou dificuldades encontrados a
21 |partir do exame minucioso das variaveis envolvidas nas 1E 3E e e
situacOes de trabalho.
22 Toma |n|C|aF|va para a)p.rlmorar 0s processos e procedimentos [ r o o
pertinentes as suas atividades. 1 3
COMPETENCIA - NEGOCIACAQ
23 | Ouve com atengdo buscando compreender a posicdo do outro. IE 3E IE IE
24 I?%uscaﬂ as |r_1formac_;oes necessarias para encontrar solugao para e e e e
situagbes divergentes. 1 3
25 I?ropoe alternativas para encontrar solucao em situacdes [ r o o
divergentes. 1 3
GRUPO V - LIDERANCA
COMPETENCIA - ORIENTACAO PARA O TRABALHO
Distribui as atividades de forma equilibrada e justa,
considerando as atribuigGes e as responsabilidades de cada
26 iderand ibuicd bilidades de cad e ;6 R B
funcionario.
rienta a equipe quanto aos resultados esperados.

27 |ori [ Itad d e ;B R B
28 [ Orienta o grupo, quando ocorrem falhas de desempenho. 1E 3E IE IE
COMPETENCIA - COMUNICACAO

Divulga ao grupo as principais diretrizes / prioridades da

29 [unidade e do banco, a partir das quais sdo definidos os planos 1E 3E e e
de trabalho.

30 Mantém _o grupo sem.prenlnf(.)rmado sobre as decisdes tomadas [ [ 0 0
pela chefia ou outras instancias do banco. 1 3

COMPETENCIA - COMPROMETIMENTO COM EQUIPE

31 Ma_nleesta—lse_e age no momc::'nto adequado nas tomadas de [ [ 0 0
decisdo préprias de sua fungdo. 1 3

32 Ass.ume junto com o grupo a responsabilidade pelas agdes da 1E 3E e e
equipe. LL

33 Constroi com a equipe planos de trabalho visando aos IE 3E IE IE
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COMPETENCIA - DESENVOLVIMENTO DA EQUIPE

34 ApO-Ia .a equipe quando na busca de desenvolvimento e e e
profissional. 1 2 3

35 Fornece _feedback para as pessoas visando o seu [ [ [
desenvolvimento. 1 2 3

36 -E?clmula as pessoas a apresentarem suas opinides e novas [ [ r
idéias. 1 2 3

37 Da retorno a equipe sobre as opinides e idéias geradas pela 1E ZE 3@
mesma.

38 Avalia, em conJ.unto com os funcionarios, o desenvolvimento do e e e
trabalho da equipe. 1 2 3

COMENTARIOS SOBRE A AVALIACAO




