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RESUMO

O presente trabalho tem por objetivo mostrar que o processo de avaliagdo de
desempenho ocupa importancia vital na definicdo do que a empresa espera do colaborador,
bem como destacd-lo como canal de feedback de retorno das percepcoes deste. Um sistema de
avaliacdo formal é uma ferramenta fundamental na gestdo de pessoas e de resultados. Nao
deve, nunca, constituir instrumento de coer¢ao ou punicao. Para que funcione efetivamente, é
necessario que haja conseqiiéncias praticas para os envolvidos, como, por exemplo, maior
disponibilizacdo de a¢des de capacitagdo e de oportunidades de ascencdo profissional. Outro
objetivo é verificar a percepcdo dos funciondrios acerca do assunto, mais precisamente, do
modelo de Avaliacao de Desempenho adotado pelo Banco do Brasil em termos de aceitacao e
reconhecimento. A metodologia de pesquisa adotada é a quantitativa descritiva com escala
likert e amostra ndo probabilistica por conveniéncia, através do método survey, focando uma
populacdo homogénea (os préprios colegas de curso), pela facilidade de contato e interesses
mutuos criados pelo curso, e dentre os quais encontramos a representatividade de avaliadores
e avaliados, bem como todos os segmentos, como escruturdrios, geréncia média e gerentes de
ageéncia, além de colegas da chamada atividade meio do Banco, como Superintendéncia e
orgdos de apoio as agéncias, enfim, os usudrios do sistema de avaliagdo de desempenho
adotado pelo Banco. Aplicou-se um pré-teste com o questiondrio da pesquisa para
verificacdo do entendimento das questdes formuladas, e aprovado, distribuido para 500
(quinhentos) respondentes via correio eletronico. A andlise dos resultados foi realizada sobre

a freqiiéncia das respostas recebidas.
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INTRODUCAO

As praticas de avaliagdo de desempenho ndo sdo novas. Desde que uma pessoa da
emprego a outra, o trabalho passa a ser avaliado em termos de relacao custo/beneficio.

Fraga (2002) diz que "em plena idade média, a Companhia de Jesus fundada por Santo
Inécio de Loyola ja utilizava um sistema combinado de relatdrios e notas das atividades e do
potencial de cada um de seus jesuitas que pregavam a religido pelos quatro cantos do mundo
em uma época em que o navio a vela era a inica forma de transporte e de comunicagao. O
sistema consistia em autoclassificacdes feitas pelos membros da ordem, relatérios de cada
superior a respeito das atividades de seus subordinados e relatérios especiais feitos por
qualquer jesuita que acreditasse possuir informagdes sobre seu proprio desempenho ou de
seus colegas, as quais o superior poderia ndo ter acesso de outra maneira. Em 1842, o Servico
Puablico Federal dos EUA adotou sistema de avaliagdo anual de seus servidores, estendido
para o exército americano em 1880. Em 1918, a GM desenvolveu sistema de avaliagdo para
seus executivos."

Apé6s a segunda guerra mundial, os sistemas de avaliacdo se proliferaram pelas
organizacdes mundiais. Com a Escola das Relacdes Humanas a preocupacdo principal dos
administradores deslocou-se da maquina e passou a ser focalizada no homem. Surgiu uma
infinidade de teorias administrativas que, na verdade, tinham como origem tdo somente a
importancia do ser humano dentro das organizagdes e seu papel dinamizador dos demais

recursos organizacionais".

Em todas as empresas existem avaliacdes de desempenho formal ou informalmente.
Quando ndo existe um programa formal o problema, em geral, é que os gerentes
dizem aos funciondrios sobre o seu desagrado quando o trabalho vai mal, e acabam se
esquecendo que as pessoas desejam crescer profissionalmente e ndo fazem planos de
desenvolvimento para elas. Um programa formal de avalia¢do deve trazer, portanto,
beneficios para a empresa e para as pessoas que nela trabalham (PONTES, 1986,

p-13).
Hoje as empresas, mais preocupadas com seu ativo humano, avaliam seus

colaboradores e buscam adequa-los as suas necessidades presentes e futuras. Analisam as
competéncias essenciais de seus funciondrios e comparam aos niveis que consideram ideais
para o sucesso de seus negdcios.

As novas relacdes de trabalho buscam mais que uma 6tica unilateral do empregador
acerca da relagcdo custo/beneficio. Procuram inserir, de fato, o colaborador no ambiente macro
da empresa, permitindo-lhe acesso claro aos objetivos da empresa e a sua visdo de futuro,
como elemento ativo, capaz de decidir e de colaborar para o alcance dos fins propostos pela

empresa. As modernas relagdes empresa/colaborador pressupdem engajamento na busca de



objetivos comuns: a sobrevivéncia sauddvel da empresa e a prépria empregabilidade do
colaborador. Hoje, as empresas, mais preocupadas com o seu ativo humano, avaliam seus
executivos e buscam adequa-los as suas necessidades presentes e futuras. Através de
programas especificos, analisam as competéncias essenciais de seus executivos € comparam
aos niveis que consideram essenciais para o sucesso de seus negécios. Ha, no entanto, que ser
transparente, pois o feedback para os profissionais avaliados é de fundamental e indispensédvel
importancia. Conhecendo seus pontos fortes e fracos, as pessoas terdo condi¢des de melhorar
os fortes e aprender a conviver com os fracos de maneira a atender as expectativas
organizacionais.

Especificamente no caso do Banco do Brasil, e também de maneira geral nas empresas
nas quais o fator servico faz a diferenca — e em um banco ele é essencial — investir na
qualidade do relacionamento interno € de vital importancia. No Banco do Brasil, o processo
de avaliacdo de desempenho estd inserido em um dos principais pilares dos referenciais de
gestdo adotados pela empresa: a Comunicacdo. "Sem comunicagdo, ndo € possivel entender as
mudancas. E saber lidar com elas é essencial ao bom gestor"”, avalia Ramos (2000). "Se
supervisores e funciondrios costumam dialogar, ninguém corre o risco de buscar metas
inatingiveis, pois existe facilidade ndo s6 para dizer o que for necessario como interesse em
ouvir o retorno. Quando essa proximidade é criada, a resolucdo dos problemas fica
simplificada".

A soma destes dois aspectos: feedback honesto e comunicacdo aberta podem se
transformar em ponte para o terceiro eixo temdtico proposto neste trabalho: a Motivagao.
Segundo Buaiz (2002) "Cada pessoa tem um motivo particular para acordar bem e disposto a
cumprir suas tarefas didrias com exceléncia. Um dos maiores erros que um lider pode cometer
¢ acreditar que a sua prépria motivacdo € a mesma que move O seu time. Pessoas sdo
diferentes, vivem fases de via diferentes e interpretam os acontecimentos de maneira
diferente. Por isso a motivacdo de cada pessoa € individual e intransferivel." A questdo que se
abre é: sendo as motivagdes diferentes, como trabalhar a motivacdo adotando um parametro
padrao, que seja reconhecido por ambas as partes: avaliador e avaliado?

Muitas varidveis influenciam a atuagcdo das pessoas no trabalho. Por isso é preciso
saber quais as possiveis causas de seu desempenho atual, antes de pensar em como
aperfeigcod-lo.

O presente trabalho se propde a reunir uma parte do que ja foi escrito em matéria de
Avaliacdo de Desempenho como forma de corroborar com a importancia devida ao ativo

humano da empresa, a sua necessdria qualificacdo, capacidade de assimilacdo, de adaptacdo,



de criacdo, de acdo, de reflexdo, a fim de tornd-lo apto a enfrentar os desafios decorrentes
desta era de alta competitividade. Para a empresa, € indispensavel contar com colaboradores
com essas caracteristicas, para enfrentar com sucesso os novos desafios do mercado, das
novas tecnologias, das mudangas organizacionais, da escassez de recursos, enfim da nova
ordem imposta pela era da globalizacao.
Problema de Pesquisa:
1) A Avaliacio de Desempenho realizada no Banco do Brasil funciona como um
instrumento de motivacao?
2) Como avaliadores e avaliados percebem o processo de Avaliacdo de Desempenho?
3) O processo de Avaliagdo de Desempenho pode influir na qualidade e produtividade do
trabalho?
Objetivo:
Verificar se o processo de Avaliacdo de Desempenho realizado no Banco do Brasil atua como
um instrumento de motivagdo dos funcionarios.
Objetivos Especificos
a) Identificar a percepcao dos avaliadores e avaliados quanto ao processo de avaliacdo de
desempenho utilizado pelo Banco
b) Verificar se o processo de avaliacio de desempenho utilizado pelo banco influencia na

qualidade e na produtividade do trabalho



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A globalizacdo mudou definitiva e irreversivelmente o mercado. O que era novidade
ontem passa a ser corriqueiro hoje em termos de produtos e, principalmente, nos servigos. A
similaridade dos servigos que os bancos prestam tornam muito ténues as diferencas entre uma
instituicao e outra. O segmento bancério diferencia-se, mais do nunca, pelo fator atendimento.
E atendimento ¢ intrinsicamente humano. Ai reside a importdncia no investimento e
desenvolvimento do capital humano da empresa. A decisdao de trabalhar um tema correlato a
este aspecto — Avaliacio de Desempenho — parte da importincia que a empresa tem em
conhecer o potencial humano que estd a seu servico. Embora essa prética, a Avaliacdo de
Desempenho, remonta os primdrdios da mais antiga civilizagdo humana, ela prescinde de
técnicas e formalizagdo para produzir efeitos estratégicos dentro da organizacdo. Proponho-
me, no presente trabalho, levantar e comentar os pilares que sustentam a Avaliacdo de
Desempenho como processo formal e sistémico. Alguns desses aspectos sdo descritos a

seguir:

2.1. 0 QUE E AVALIACAO DE DESEMPENHO

Assim como os professores avaliam o desempenho de seus alunos, as organizacdes
estdo preocupadas com o desempenho de seus funciondrios. Em épocas passadas, de
estabilidade e de permanéncia, a avaliagio do desempenho podia ser feita através de
esquemas burocréticos e rotineiros.

Com os novos tempos, de transformacgdes e instabilidade, o padrdo burocratico cedeu
lugar para a inovagdo e para a necessidade de agregar valor a organizacao, as pessoas que nela
trabalham e aos clientes que dela se servem.

Bergamini (1986) defende que € por isso que ndo se admitem procedimentos
universais em avaliacdo de desempenho. Ela é uma técnica cuja principal caracteristica €
refletir aspectos particulares da empresa na qual foi implantada e cujos aspectos particulares
atendem aos requisitos basicos dos grupos de cargos, bem como das pessoas envolvidas.

Nesse contexto, avaliacdo de desempenho € uma apreciacdo sistemdtica do
desempenho de cada pessoa em funcdo das atividades que ela desempenha, das metas e

resultados a serem alcangados e do seu potencial de desenvolvimento.

A avaliacdo formal tem raizes nas grandes organizag¢des burocraticas, onde era normal
dizer aos funciondrios qual seu desempenho, que treinamento deveriam receber, para
que cargos deveriam ser transferidos e em que niveis seriam promovidos. A avaliacdo
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anual era a maneira pela qual as informagdes relevantes eram comunicadas”
(GILLEN, 2002, p. 7)

Na realidade, a avaliagdo de desempenho € um processo dindmico que envolve o
avaliado e seu superior imediato e representa uma técnica de direcdo imprescindivel na
atividade administrativa de hoje. E um excelente meio através do qual é possivel diagnosticar
problemas de supervisdo e geréncia, de integracdo das pessoas a organizagdo, da adequagao
da pessoa ao cargo, de localizacdao de possiveis dissonadncias ou caréncias de treinamento e,
conseqiientemente, estabelecer os meios e programas para eliminar ou neutralizar tais

problemas.

A avaliacdo € um processo continuo de julgamento acerca do valor das idéias,
trabalho, pessoas, solu¢cdes, métodos, materiais, etc. realizado com um determinado
propésito. Implica no uso de critérios e de padrdes que permitam apreciar o grau de

precisdo, efetividade, economia, suficiéncia, etc." (RITINS, 1985, p 73)

Lucena (1977) diz que tomando por base esse quadro de referéncia — Avaliacdo de
Desempenho: instrumento de planejamento e desenvolvimento dos recursos humanos -, ao se
implantar um sistema de avaliacdo de pessoal, a organizacdo necessitard dimensionar, 0 mais
objetivamente possivel, trés pontos bésicos:

1) Formular uma filosofia de Avaliagio de Desempenho voltada para o
desenvolvimento dos Recursos Humanos (objetivos da avaliacio);

2) Sensibilizar os avaliadores (supervisores) para que assumam uma atitude gerencial
que traduza essa filosofia, dimensionada em termos de uma politica de
desenvolvimento dos Recursos Humanos e de objetivos a serem atingidos
vivencialmente através do relacionamento intergrupal entre supervisores e
empregados subordinados (treinamento de avaliadores);

3) Criar uma sistematica de ag¢do para operacionalizar os objetivos a serem alcancados
através da administracao dos resultados da Avaliacdo de Desempenho (administragdo
do processo através de instrumentos de planejamento e desenvolvimento).

A avaliagdo constitui um poderoso instrumento para resolver problemas de
desempenho e melhorar a qualidade do trabalho e de vida dentro das organizacdes. Como
lembra Bergamini (1986) a avaliacdo de desempenho, em si, ndo constitui técnica de
modificacdo de comportamento. Ela deve ser considerada apenas como instrumento de
levantamento de dados que caracterizem as condi¢des que, dentro da organizagdo empresarial,
estejam, num dado momento, dificultando ou impedindo o completo e adequado

aproveitamento dos seus recursos humanos.

A Avaliagdo de Desempenho € um programa amplo, que deve, antes de tudo, servir
como retro-informacdo sobre o desempenho do empregado, na criagdo do clima de
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didlogo chefe-subordinado, a fim de melhorar o desempenho e servir como
instrumento de desenvolvimento de carreira. Assim, a Avaliacdo de Desempenho é
um instrumento gerencial, dindmico e amplo, que deve mostrar com exatiddao o
desempenho do individuo no seu cargo com vistas ao futuro (PONTES, 1986, p. 11).

Segundo Bergamini (1986) em resumo, poder-se-ia conceituar a avaliag”™
desempenho como: a avaliacdo de um subordinado quanto a sua capacidade para o tr:

tendo em vista suas aptidoes e demais caracteristicas pessoais.

2.2. POR QUE AVALIAR O DESEMPENHO?

A avaliagdo de desempenho proporciona um julgamento sistemdtico para fundamentar
aumentos salariais, promocgdes, transferéncias e, muitas vezes, demissdes de funciondrios.
Através dela pode-se comunicar aos funciondrios como eles estio desempenhando suas
atividades, sugerindo quais as necessidades de mudancas no comportamento, nas atitudes,
habilidades ou conhecimentos.

Jessup (1977) cita: por que avaliar o desempenho? Para facilitar, € claro, a tomada de
certas decisdes: se promover, rebaixar, demitir, transferir ou readestrar um individuo, e se, em
algumas organizagdes, dar-lhe um aumento de saldrio por mérito. Mais sutilmente, talvez,
para motivar os empregados a trabalharem com maior emprenho e para persuadir os gerentes

a ponderarem cuidadosamente as capacidades e potencialidades de seus subordinados.

O desempenho ndo é visto apenas como produto da competéncia individual, mas
como resultante da intera¢do desta com o meio ambiente. Para tanto, no processo de
Avaliacdo de Desempenho sdo levantados dados, tanto a respeito dos servidores, como

das Unidades de Trabalho nas quais atuam." (RITINS, 1985, p.108)

A avaliagdo permite que os subordinados conhecam aquilo que o chefe pensa a seu
respeito. Ela € amplamente utilizada pelos gerentes como base para conduzir e aconselhar os
subordinados a respeito de seu desempenho.

Precisa atender as seguintes linhas bésicas:

e Naio deve se limitar ao desempenho no cargo ocupado, como também o alcance de
metas e objetivos. Desempenho e objetivos/metas sao inseparaveis;

e Deve enfatizar o individuo no cargo e ndo considerar habitos pessoais observados no
trabalho. Deve concentrar-se em uma andlise objetiva do desempenho e ndo uma
avaliacdo subjetiva de hébitos pessoais;

e Deve ser aceita por ambas as partes: avaliador e avaliado. Ambos devem estar de
acordo de que a avaliacdo deve trazer beneficios para a organizacdo e para o

funcionario.
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Deve ser utilizada para melhorar a produtividade do trabalhador dentro da
organizacao, tornando-o mais bem equipado para produzir com eficiéncia e eficécia.

Pontes (1986) diz que um programa de Avaliacdo de Desempenho deve atender aos

seguintes objetivos:

a)
b)

C)

d)

g)

Comunicacdo do desempenho ao funciondrio, com a finalidade de aperfeicoa-lo,
criacdo de clima de didlogo, eliminacao de dissonancias, ansiedades e incertezas;
Estabelecimentos de objetivos para os subordinados;

Levantamento de necessidades de treinamento e desenvolvimento. Um
desenvolvimento ruim pode ser indicio de uma necessidade de treinamento e um bom
desempenho pode indicar potencial a ser explorado e desenvolvido;

Planejamento de carreira. Orienta a trajetéria das pessoas em suas carreiras
profissionais;

Retro-informagao para o recrutamento e selecdo, quanto ao preenchimento das vagas;
Pode ajudar em diagndsticos de cargos ndo muito bem estruturados ou projetados;
Pode, ainda, ser usado para concessdes de aumentos salariais. Seu uso, neste caso,
deve ser distanciado da data de avaliagdo.

J4 Bergamini (1986) diz que a avaliagdo de desempenho como um sistema tem suas

importancias e imediatas aplica¢des dentro da prépria geréncia de recursos humanos. Dentro

desse esquema, esté claro que para cada uma das dreas dessa geréncia ela oferece e, a0 mesmo

tempo, aufere diferentes subsidios, a saber:

a)

b)

d)

Na selecao de pessoal: Representa uma das fontes mais objetivas e, por conseguinte,
de maior seguranca no tocante ao controle de validade do processo seletivo utilizado;
No treinamento e desenvolvimento de pessoal: Nenhuma outra fonte de levantamento
de necessidades de treinamento € tdo rica e segura quanto aquela representa pelas
conclusdes finais de avaliacdo de desempenho

Na administracao salarial: H4 numerosas organizacionais que utilizam a avaliacdo de
desempenho com o Unico objetivo de recompensar financeiramente os esforcos
pessoais de seus empregados;

Na movimentagdo de pessoal: O tempo de funcdo, o preparo pela experiéncia, as
dificuldades de cada uma, os problemas de produtividade e relacionamento,
adicionados as necessidades da propria organizacao por seu crescimento, entre outros
fatores, tornam necessdria constante realocacdo dos recursos humanos disponiveis.

Para isso € necessdrio ter as mais precisas informagdes sobre todos os individuos

existentes no quadro de pessoal.
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Segundo Pontes (1986) “a Avaliagdo de Desempenho visa acompanhar o trabalho e
objetivos propostos aos individuos, e dar feedback a essas pessoas com vistas a tornd-las

motivadas e produtivas”.

Dentro da area de recursos humanos, o especialista em avaliacdio de desempenho
caracteriza-se como bom profissional a medida que é capaz de planejar um sistema
que atenda as caracteristicas préprias da organizacio, e em que esta propicie a todos
que nela trabalham o usufruto dos beneficios do sistema (BERGAMINI, 1986, p. 21).

Lucena (1977) diz que podemos definir os objetivos de um programa de Avaliacao de
Desempenho voltado para o desenvolvimento dos recursos humanos da organizacdo da

seguinte forma:

a) Definir o grau de contribui¢do de cada empregado;
b) Promover o autodesenvolvimento dos empregados;
c) Descobrir talentos e potencialidades, verificando os que t€ém condi¢des de ocupar

outras fun¢des de maior contetdo;

d) Oferecer oportunidades para que o potencial se manifeste;

e) Posicionar o empregado em um trabalho (cargo) onde possa render mais e estar mais
satisfeito;

f) Identificar os que precisam de aperfeicoamento em determinadas dreas de seu trabalho

(levantamento de necessidades de treinamento);

g) Elaborar planos de acdo para desempenhos insatisfatorios;
h) Oferecer subsidios para fins de remuneragao;
1) Oferecer oportunidades para que o empregado conhega seus pontos fortes e fracos e

procure corrigir as deficiéncias (comunicagdo da avaliacdo);
) Assegurar a continuidade e manuten¢do do programa de avaliagdo por meio de
aplicac@o dos melhores instrumentos técnicos, operacionais e administrativos, tais como:
- método de avaliacao adequado;
- analise dos resultados;
- metodologia de planejamento para dimensionar a a¢do sobre os resultados;
- planos de carreira;
- inventario de sucessio;
- instrumentos de acompanhamento e controle;
- politicas e normas de Avaliacdo de Desempenho.
As necessidades de aprimoramento profissional apontadas na avaliacdo de
desempenho sdo estimulos para a constru¢do de trilhas de aprendizagem. A busca de

aperfeicoamento, porém, ndo € apenas para quem apresenta desempenho abaixo do nivel
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esperado, que, contudo, precisa de uma acdo mais rdpida e intensa, deun " cial. A
idéia central é a de que toda pessoa necessita de aprimoramento con tuacdo

profissional e pode sempre aprender coisas novas.

z

A primeira posicdo € aquela voltada para o passado histérico do empregado na
organizagdo, caracterizada pela preocupagdo em gratificd-lo ou puni-lo por este

2

passado histérico (desempenho). Isto é, uma vez diagnosticada a sua atuagdo ou
desempenho no trabalho, receberd um “prémio” que se traduzird em um possivel
aumento salarial por mérito ou um elogio registrado na sua ficha funcional. Ou, entdo,
serd “punido” pela privacdo do aumento e, o que € mais grave, “rotulado” como um
empregado deficiente (LUCENA, 1977, p. 3).

Com relacdo as iniciativas no sentido de se profissionalizar a darea de recursos
humanos, Lucena (1977) diz que ainda hd um grande vazio a preencher. Trata-se da
percep¢ao do homem como forga criativa e evolutiva e que, por isso, precisa de ‘“‘espago
psicolégico” para crescer. Ao se proporcionar esse “‘espaco psicoldgico”, entdo, se estard
promovendo a satisfacdo de valores sociais bdsicos, aspiracdes e auto-desenvolvimento que
serdo transformados, através do trabalho, em energia e desempenho organizacional. Em outras
palavras, estamos falando da responsabilidade da organizag¢do de contribuir para um melhor
nivel qualitativo de vida de seus recursos humanos, traduzido para a organizacdo econdmica
em negdcio empreendedor e lucrativo.

Pode-se constatar que uma mobilizacdo consideravel das organizagdes brasileiras no
sentido de criar e desenvolver uma nova politica de pessoal. Essa mobilizacdo nado esta
criteriosamente fundamentada em considerar os aspectos profundos da natureza e
comportamento humano, mas sim, estd mais voltada para resolver, de imediato, problemas
prementes gerados pelas seguintes situacoes:

- competicdo e escassez de mao-de-obra especializada, agravada pelas mudancas bruscas
do ambiente externo;

- pressOes internas manifestadas através da rede informal de comunicages e de
comportamentos estranhos que influem na produtividade;

- incapacidade de lideranga no trato dos problemas humanos.

A despeito da dbvia necessidade de tratar problemas imediatos de forma imediata,
objetivando ndo parar a “producgdo”, € preciso que se busque a continuidade do ritmo de
producdo da empresa, aplicando um tratamento de choque para o urgente e planos de longo

prazo para erradicar em definitivo o problema.
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2.3. QUEM DEVE AVALIAR?

A avaliacdo € um processo de reducdo de incertezas e, a0 mesmo tempo, de busca de
consonancia na medida em que proporciona a troca de idéias e concordancia de conceitos
entre o funciondrio e a empresa, através de seu gerente.

Existem inimeras formas de avaliacdo e cada empresa adota aquela que julga melhor
para os objetivos que pretende alcangar com o processo. Dentre elas, relacionamos:

e Auto-avaliagdo;

e Avaliacdo pelo gerente;

¢ O funciondrio e o gerente;

¢ A equipe de trabalho;

e A avaliagdo 360 graus;

e A avaliagdo para cima;

¢ A comissdo de avaliagdo do desempenho;
e O o6rgaode RH

Lucena (1977) lembra que a maior responsabilidade pelo sucesso de um programa de
Avaliacdo de Desempenho estd na competéncia dos avaliadores. Nao € possivel imaginar uma
Avaliacdo de Desempenho eficaz, sem que o avaliador tenha sido convenientemente
preparado para tal. Isto porque o ato de julgar o empregado € a fase mais dificil de todo o
processo.

Adotada na maior parte das organizacdes, cabe ao gerente a responsabilidade pelo
desempenho de seus subordinados e pela sua constante avaliacio e comunicag¢do dos
resultados. Conta com a assessoria do 6rgdo de RH, que estabelece os meios e os critérios
para que a avaliacdo possa acontecer. Esta linha de trabalho proporciona maior liberalidade e
flexibilidade para que cada gerente seja realmente o gestor de seu pessoal.

Bergamini (1986) defende que sdo em sua quase totalidade todos aqueles que exercem
cargo ou tém posicdo de chefia, aos quais cabe emitir parecer sobre o subordinado. Sao,
portanto, esses elementos que fornecerdo os dados sobre o que devera fazer para planejar
medidas futuras. Essas medidas irdo abranger nio somente o insumo humano da organizagao,
mas também uma grande quantidade de outros aspectos que surgirdo no decorrer da
sistemaética de avaliacdo de desempenho.

Por outro lado, pondera Bergamini (1986), freqiientemente, considera-se o supervisor

direto como o unico responsavel pela avaliagdo do pessoal na empresa. Essa crenca ndo tem
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apoio técnico e muito cientifico. Surgiu porque a maioria das empresas que se utilizavam da
avaliacdo faziam do supervisor direto o unico participante do processo. Isso aconteceu por
muito tempo, sem que essas empresas se apercebessem dos inconvenientes desse tipo de
avaliador exclusivo. A responsabilidade da avaliacdao se distribui por toda uma equipe de
pessoas, que abrange desde o préoprio avaliado até aqueles que tém poder de decisao dentro da

organiza¢do empresarial.

Somente a chefia, que convive diretamente com o empregado, podera identificar
potencialidades, experimentar a capacitagdo de seu pessoal através da delegacdo de
responsabilidades, estimular a criatividade e a participacdo na solucdo de problemas
de trabalho; enfim, somente ela podera criar o clima e ampliar o “espago psicolégico”
para que as pessoas possam crescer profissionalmente, transformando a maturidade
profissional em energia e desempenho organizacional (LUCENA, 1977, p. 12).

Bergamini (1986) cita que McGregor observou e pesquisou o comportamento das
chefias em varias organizagdes e concluiu que ele se manifesta basicamente sob duas formas.
A primeira € aquela em que o chefe age de forma autoritdria ou paternalista, usa excesso de
controles, ameacas, recompensas paternalistas ou puni¢des; ndo delega e delimita rigidamente
o campo de atuacio de cada subordinado.

A segunda forma de manifestacdo de estilo gerencial é aquela mais participativa. A
chefia procura conhecer seus subordinados, identificar as capacidades de cada um, delega de
acordo com essas capacidades, estimula a participagdo na solucao de problemas da éarea,
orienta e treina; enfim, procura canalizar o esforco de sua equipe e suas potencialidades na
direcdo dos objetivos que a mesma se emprenhou em alcangar, transformando o pré

trabalho numa for¢a motivadora.

2.4. MOTIVACAO

Pontes (1986) diz que para levarmos as pessoas a assumirem determinados tipos de
comportamento € necessario motiva-las. A motivacao é o impulso que leva o ser humano a
agir. Baseia-se em necessidades ndo satisfeitas, objetivos ndo alcancados de cada individuo.
Cada individuo tem diferentes tipos de necessidades, de acordo com seus padrdes de
comportamento, escala de valores, etc., e essas necessidades variam conforme a época,
sofrendo influéncias internas e externas. As pessoas desempenham melhor suas fungdes
quando sabem o que se espera delas e o que podem esperar da empresa, sendo importante o
papel da chefia, que deve estar atenta ao desempenho do funcionério, procurando auxilid-lo,

orientd-lo, estimuld-lo, apostando em seu auto-desenvolvimento, enfim, motivando-o.
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Bergamini (1986) defende que se estudarmos o fenOmeno motivacao, veremos que ele
implica sempre num objetivo a atingir, quer em relacdo ao trabalho, em si mesmo, quer em
relacdo aos beneficios pessoais que serdo usufruidos deste trabalho. Cada individuo possui
uma filosofia de vida, uma politica pessoal que norteia sua maneira de agir, tendo em vista um
fim a alcancar e a adequacdo dos meios que o levario a ele.

As pessoas ndo fazem as mesmas coisas pelas mesmas razdes. Os motivos humanos
variam de pessoa para pessoa, o que determina uma significativa diferenca individual de
comportamento, ndo somente em termos de metas e propdsitos, como também na intensidade
de comportamento caracteristica de cada um ao buscar atingir esses objetivos.

A motivacdo é o fendmeno humano responsdvel pelo dinamismo do individuo em
situac@o de trabalho e nele determina um movimento no sentido de evoluir do menos para o
mais, do amadurecer pessoalmente e estar sempre exibindo um comportamento de busca.

Bergamini (1986) cita que Herzberg fez pesquisas com grupos de chefias. A base de
seu trabalho era identificar quais os fatores dentro da organizacdo que poderiam gerar
insatisfacdes e aqueles que poderiam gerar satisfacdes duradouras e, conseqiientemente,
aumento da produtividade.

O resultado de suas pesquisas apontou os seguintes fatores para cada grupo:

a) principais fatores geradores de insatisfacio:
- salario;
- organizagao e métodos;
- condi¢des de trabalho;
- beneficios;
- politicas e diretrizes;
- estilos administrativos de supervisao;
- relagdes interpessoais
b) principais fatores geradores de satisfacdo (motivacdo):
- reconhecimento;
- desafios;
- oportunidades para desenvolver o potencial;
- sucesso na carreira profissional;
- delegacdo de responsabilidades;
- enriquecimento do trabalho;
- motivacao pelo trabalho;

- planos de sucessao.



2.5. RECONHECIMENTO E RECOMPENSA

A energia humana envolvida no trabalho € hoje preponderantemente administrada por
institui¢des estruturadas para alcancar objetivos planejados. Grande parte de nossa vida, nés a
passamos nos ambientes de trabalho. Assim, as organizagdes constituem um ntcleo
importante de realizacdo da experiéncia humana, pois, ao transformar a realidade com nossa
acdo produtiva, também nos construimos como sujeitos.

Nossa civilizagao estd fundada na premissa de que o trabalho € construtor de nossa
identidade social. Essa ideologia condena a marginalidade aquele que ndo consegue um
trabalho, e a infelicidade o trabalhador que ndo percebe reconhecimento em sua atividade
laboral.

Os trabalhadores, além de mao-de-obra, sao também, e principalmente, pessoas
criadoras de significados: prestam servicos, produzem mercadorias padronizadas, e também
criam simbolos tnicos expressivos de sua individualidade, ja que sdo portadoras de diferentes
identidades sociais. Portanto, mais que espaco formal de geracdo de resultados e producao de
riquezas, as empresas sdo lugares onde os trabalhadores esperam ser identificados como seres
humanos singulares, portadores de sonhos, desejos, medos e disposi¢cao de compartilhar suas
potencialidades.

Sado inevitaveis os conflitos entre as expectativas das empresas, que desejam apenas
retorno de seu capital, e as dos trabalhadores, que buscam uma légica existencial e sublime
em sua atividade produtiva. A auséncia de sintonia entre as duas dimensdes é geradora do
desconforto existencial em relacdo ao trabalho e desencadeadora de doengas que afligem o
corpo e o espirito.

Programas de reconhecimento t€m sido aplicados para tentar harmonizar essas duas
instancias. O sucesso dessas praticas pode ser visto na pesquisa conduzida pela Revista
EXAME, em parceria com a consultoria americana Great Place to Work Institute, e divulgada
nos udltimos 5 anos, sobre as 100 melhores empresas para se trabalhar, escolhidas pelos
trabalhadores.

Os depoimentos mostram que os funciondrios dessas empresas véem em seu
relacionamento com a organizacdo um sentido maior que a mercantilizacdo de sua forca de

trabalho.

As empresas estdo aprendendo que a partilha dos ganhos econdmicos da consecugdo
de metas funciona e ajuda os funciondrios a permanecer motivados para alcangar
metas cada vez mais dificeis...quando os profissionais de RH ajudam os funciondrios a
perceber que um projeto ou exercicio particularmente exigente resultard em retorno
econdmico para ele, a tendéncia é que trabalhe intensamente. Com uma clara linha de
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mira entre o trabalho e a recompensa, os funciondrios podem lidar melhor com o
aumento das demandas." (ULRICH, 1998, p.175/176)

A empresa da era pos-industrial depende menos da forca fisica e mais da capacidade
de seus funciondrios produzirem conhecimento. Energias produtivas, dispensdveis na
atividade de apertar parafusos ou bater carimbos, sdo exigidas do funcionario no desempenho
de suas fungdes. Nao basta mais o mero envolvimento, a organizacdo necessita do
comprometimento de cada profissional. Esse comprometimento ndo se garante apenas com
salario diferenciado, mas com manifestacdes explicitas de valorizacdo profissional do
funciondrio.

Nao se pretende, porém, com um programa de reconhecimento esgotar a discussao
sobre retribui¢do. Tampouco se pode ignorar o que estudos cldssicos ja mostraram e pesquisas
recentes, como a da Revista EXAME, confirmam: por maior que seja a remuneracao total de
um trabalhador, seus indiscutiveis efeitos motivadores sdao limitados e pouco duradouros.

Ac¢des de reconhecimento ndo substituem o pagamento devido pela utilizacao da forca
de trabalho. Visam, sim, atender demandas de natureza mais sutil, como o legitimo anseio do
funciondrio de perceber que hd um sentido em sua dedicac@o a empresa, e que ele € aceito em
sua comunidade de trabalho como um ser unico, diferenciado e ndo apenas um componente

descartavel em um processo de geragao de lucro.

A sua equipe é um recurso organizacional, ndo o seu recurso pessoal. Negar a alguém
uma oportunidade de promocdo por causa dos problemas que essa promog¢do possa
provocar € imperdodvel, e um caminho rdpido para a desmotivagdo e o baixo
desempenho do avaliado." (GILLEN, 2002,p. 48)

O desenvolvimento da chamada “empresa em rede”, e o Banco do Brasil é uma delas,
desencadeou recomposi¢des no ambiente de trabalho e redefini¢des nos espacos de interagao
nas organizagdes, exigindo alteracdes nas fung¢des administrativas cldssicas. O diferencial
competitivo da empresa depende, cada vez mais, de sua capacidade de fazer simulagdes e
intuir cendrios a partir de informagdes disponiveis. Para isso, precisa de profissionais com
capacidade imaginativa, ou seja, com criatividade e intuicdo. As a¢des de reconhecimento
reforcam esse direcionamento, com a valorizacdo dos funciondrios que demonstram essas
qualificacdes.

Atualmente o trabalho é mais exigente que nunca. Os funciondrios estdo sendo
constantemente chamados a fazer mais, geralmente com menos recursos. Quando as
empresas deixam de oferecer carreira ou mesmo seguranga no emprego, OS
funciondrios passam a repensar sua contribuicio e dedicacdo a empresa. Se as
empresas eliminam o antigo contrato de trabalho, que se baseava na estabilidade e na
possibilidade de ascensdo, e o substituem por frageis perspectivas de confianca, os
funciondrios retribuirdo em espécie. Seu relacionamento com a empresa torna-se
transacional: concedem seu tempo, mas ndo contribuem com seus esforcos mais
plenos. Os funciondrios nio tentam superar o nivel bdsico de competéncia ou se
engajar inteiramente nas a¢des da empresa.' (ULRICH, 1998, p.157
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As praticas de reconhecimento devem destacar os resultados alcancados com a
solidariedade, pois temos que ser cooperativos internamente para sermos competitivos em
relacdo a concorréncia. Todo aquele que tem funciondrios sob sua responsabilidade deve
pensar estratégias de valorizacdo de seus colaboradores. Funciondrios valorizados, motivados
e como elevada auto-estima tém maior compromisso com a organiza¢do, desenvolvem
interesse maior por aquilo que fazem, atendem melhor o cliente, contribuem para um mell

clima organizacional, e alcancam maiores e melhores resultados.

2.6 FEEDBACK

Regras ndo escritas do mundo empresarial estabelecem que as boas avaliacdes de um
gestor sobre seus funciondrios devem vir por escrito. Assim podem ser guardadas e até entrar
para o curriculo de quem as recebeu. Mas quando o feedback é ruim, o melhor mesmo é que
seja dado pessoalmente, para evitar que seja lido vérias vezes, ampliando seu efeito. Pode-se
tirar licdes dessa regra, mas os conceitos da gestdo moderna vao muito além disso. Em
primeiro lugar, o feedback deve ser sempre bem-vindo, seja composto por criticas ou elogios.
Quando essa pratica € natural nas empresas, o clima é bom, a produtividade aumenta e os
funciondrios sdo mais confiantes e motivados.

O segundo ponto a considerar € que o feedback deixou de ser, simplesmente, uma
avaliacdo que o supervisor faz de seus funciondrios. Quem costumava apenas receber esse
“retorno” hoje recebe e emite suas percepcdes para gestores e colegas. As chamadas
“avaliacdes 360 graus” estdo cada vez mais em alta.

Em fisiologia, feedback significa retro-alimentacdo. Algo que, a0 mesmo tempo,
alimenta e € alimentado. Nas organizagdes, esse alimento chama-se informacao, o prato mais
valioso do atual mundo corporativo. Quanto maior a interacdo entre pessoas, mais informagao
se consegue. Ouvindo o que os colegas e clientes pensam sobre a sua atuagdo, € possivel saber
o que melhorar, quais sdo os pontos fortes € como usa-los a seu favor. No entanto, o processo
tem de agregar algum valor ao trabalho que estd sendo realizado e as conversas precisam ter
hora e local apropriado.

Grandes empresas ja perceberam a importancia do feedback bem feito. Por isso,
avaliagdes de desempenho sdo cada vez mais comuns. Iniciativas como essa somente tém
utilidade quando as informagdes conseguidas sdo utilizadas para promover mudanga de
comportamento. As corporacdes também precisam apoiar as transformagdes para que sejam

concretizadas.
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Esperar por um momento solene para fazer feedback é um erro. Dentre as queixas

mais comuns durante avaliacdes de desempenho estd o fato de que as criticas sdo realizadas

muito tempo depois que a atuagao analisada aconteceu.

E preciso atentar para os seguintes aspectos quando tratamos de feedback:

Feedback estd na lista dos direitos e deveres do bom profissional. Nao espere
apenas que seu supervisor diga o que estd bom ou deve melhorar. Peca pareceres
de suas acdes. J4 com equipe, tome a iniciativa, mas sem agressividade;

Feedback nao € critica negativa, mas retorno de agao e, por isso, pode ser positivo.
Reconhecer boas a¢des também ¢é feedback. Mas, se o caso for de critica, ndo se
esqueca de dar sugestdes para resolver o problema;

Ao dar feedback, reuna fatos concretos. Em ambientes onde o Clima
Organizacional ndo estd afinado, criticas podem ser vistas como pessoais. Dirija
seus comentarios a atuacdo do profissional.

Escolha o momento certo. Falar sobre o que estd errado em situagdes de estresse
ou ansiedade e fazer criticas na frente de outras pessoas nio estdo entre as regras
do bom feedback.

Ouca, avalie, reflita. Rebater criticas no momento em que elas sdo feitas €
proibido. Pergunte, esclareca algum ponto, mas ndo justifique nem fique na
defensiva. Se ouvir atentamente € nao tomar sua visdo como verdade universal,
pode tirar algo de bom da conversa. Se continuar discordando, volte depois e faca
suas observagoes.

Somente recebe feedback quem tem importancia. Se o que ouviu ndo
exatamente o esperado, lembre-se que receber retorno de suas agdes indica que
vocé tem valor para a empresa.

O foco do feedback é o efeito. Ele pode servir para premiar o passado, mas o

principal estd em planejar o futuro.

2.7. METODOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Segundo Bergamini (1983) um dos fatores preponderantes na determinacdo do sucesso

do sistema reside na escolha adequada do tipo, ou dos tipos de instrumentos que se vao

utilizar. Como todo e qualquer procedimento administrativo dentro das organizacdes, a

escolha do instrumento mais adequado estd, primeiramente, ligada aos objetivos pretendidos
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pela avaliagdo de desempenho. Uma vez que se tenha bem claro aquilo que se pretende com
ela, com maior facilidade serd possivel encontrar o tipo de instrumento mais recomenddvel
para o caso.

2.7.1 COMPARACAO

Segundo Pontes (1986) “€é a mais rudimentar forma de avaliacdo e ndo atende aos
anseios de um programa de avaliacdo. Consiste na distribuicio dos funciondrios,
classificando-os como um grupo, desde o melhor até o pior, dentro de uma escala”.

2.7.2 COMBINACAO BINARIA

Ainda segundo Pontes (1986) “€¢ um sistema precdrio que também ndo atende aos
objetivos de um sistema de avaliacdo. E instrumento de apreciacdo relativa. Consiste na
comparacao de cada individuo com os demais do grupo”.

2.7.3 ESCOLHA FORCADA

Segundo Lucena (1977) o método de Avaliacdo de Desempenho denominado Escola
Forcada foi desenvolvido por uma equipe de técnicos americanos, durante a segunda guerra
mundial, para a promocdo de Oficiais das Forcadas Armadas Americanas. O exército
americano sentiu a necessidade de um sistema de avaliacdo que eliminasse, tanto quanto
possivel, o efeito de “halo”, subjetivismos, protecionismos, influéncias de personalidade e
outras interferéncias e que permitisse obter resultados mais objetivos e de maior eficicia que
os demais sistemas empregados na época.

Consiste em avaliar o desempenho ou a atuacdo dos individuos, por meio de frases
descritivas de determinado tipo de desempenho do empregado, em relac@o as tarefas que lhe
foram atribuidas.

As frases estdo agrupadas em blocos e possuem diferentes valores discriminativos.

O avaliador devera indicar, em cada bloco, quais as frases que melhor definem ou que
mais se aplicam ao desempenho do empregado.

Quanto a natureza das frases, ha duas formas de composic¢ao:
1. Os blocos sdo constituidos de frases de significado positivo e de significado

negativo, conforme exemplo abaixo:

a) Trabalha com grande rapidez

b) Erra em situacdes de emergéncia

c) Desempenha bem tarefas meticulosas
d) Costuma desperdigar material

Neste caso, o avaliador, ao avaliar o empregado, terd que escolher duas frases: a que

mais se aplica e a que menos se aplica ao desempenho do empregado.
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2. Os blocos sdo constituidos de frases, apenas, de significado positivo, conforme

exemplo abaixo:

a) Sempre atende as normas de seguranca

b) Localiza rapidamente falhas no equipamento
c) Tem muito interesse em aprender

d) Zela pelo material sob sua guarda

Neste caso, o avaliador terd de escolher as duas frases que mais se aplicam ou mais se
aproximam do desempenho do empregado.

Pontes (1986) diz que este método ndo permite garantir os objetivos amplos que
desejamos obter de um sistema e avaliagdo de desempenho e, dada a sua rigidez, pode levar a
danos desastrosos em matéria de motivacdo e produtividade na organizacdo. E um sistema
que sempre parte do pressuposto que existe certo nimero de pessoas ineficazes, que nao
podem ter o seu desempenho melhorado em qualquer das unidades da organizacdo, e o
gerente que consegue equipe madura e eficaz, obrigatoriamente, deverd avaliar alguns de seus
funciondrios como péssimos, em virtude da inflexibilidade do modelo.

2.7.4 PESQUISA DE CAMPO

Segundo Lucena (1977) o método de pesquisa de campo visa a avaliar o desempenho
dos empregados, através de entrevistas com o chefe imediato, onde se procurard medir a
eficacia do homem de forma mais objetiva, procurando-se as causas, os motivos, enfim, os
porqués do desempenho do empregado, justificando-os através de andlises factuais. Nao se
trata apenas de diagnosticar o desempenho, mas principalmente, planejar, com o supervisor, o
desenvolvimento do empregado na func@o e na empresa.

O método da Pesquisa de Campo € dos mais eficazes para o estudo do potencial
humano na empresa, pelo mérito de oferecer subsidios para a programagao de uma politica de
pessoal, adequada as caracteristicas da empresa.

Segundo os objetivos da Pesquisa de Campo, o homem de pessoal, antes de tudo,
procura descobrir talentos no quadro de pessoal que possam ser mais bem utilizados,
identificar os que “estdo bem em seus lugares” e captar os que estdo deslocados em seus
cargos e que merecem atengdo especial ou que deveriam ser simplesmente desligados.

Segundo Pontes (1986) o método de Pesquisa de Campo € baseado em reunides de um
analista em Avaliacdo de Desempenho com as chefias, para a avaliacdo do desempenho dos
funciondrios, levantando-se as causas e motivos do desempenho, através da andlise de fatos e

situacoes.
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Este método permite um diagnéstico padronizado do desempenho dos funcionérios e a
possibilidade de planejar conjuntamente com os superiores o desenvolvimento profissional de
cada um.

2.7.5 METODO DA ESCALA GRAFICA

Segundo Lucena (1977) o método da Escala Grafica € o mais divulgado e, também, o
mais aplicado no Brasil. O formulério de escala grafica compreende uma seqiiéncia de fatores
ou qualidades que se quer medir no desempenho dos empregados. Estes fatores sdo definidos
quanto ao que se pretende avaliar, seguidos de uma série de pequenas descrigdes literdrias,
que dimensionam uma graduacdo de desempenho, desde o mais eficiente até o insatisfatorio.
Tais descricdes pretendem permitir converter em juizo ou opinido subjetiva, que se tem de
uma pessoa a respeito de uma qualidade ou atributo, em um juizo ou opinido concreta,

expressa, numericamente, por uma escala de pontuagao.

O método da Escala Gréfica traz as vantagens da facilidade de entendimento por parte
de toda a organizacdo, por ser simples sua aplicacdo e por permitir averiguar o
desempenho dos funciondrios frente as caracteristicas mais preconizadas pelas
organizagdes. No entanto, o método apresenta uma série de desvantagens, ndo
permitindo flexibilidade por parte do avaliador, apresentando distor¢des de
desempenho, se preocupando apenas com o passado e ndo com o futuro, fazendo com
que o papel do superior seja o de juiz e o do subordinado de réu (PONTES, 1986, p.
23).
2.7.6 AVALIACAO POR OBJETIVOS

Segundo Pontes (1986) trata-se de um sistema integrante da concep¢do da
Administracdo por Objetivos — forma participativa de estabelecimento dos objetivos — e que
busca motivar, integrar, desenvolver os empregados e promover um melhor relacionamento
chefe/subordinado, com vistas a tornar o ambiente de trabalho agraddvel e produtivo. A
motivacdo decorre do fato das pessoas, durante o processo, serem ouvidas, reconhecidas,
acatadas e de poderem ser auto-realizadas. O processo de avaliagdo por objetivos se inicia
entre chefe/subordinado para, de comum acordo, se estabelecer os objetivos.

As caracteristicas das empresas nas quais o programa de Avaliagdo Por Objetivos tem
bons resultados sdo aquelas que apresentam como seus principais valores “clima
democratico”, “inovagdo” e “sensibilidade ao desenvolvimento de seus recursos humanos”.
Entendido com “clima democrético” a participa¢do dos empregados em processos decisorios,
autonomia com responsabilidade, autocontrole e autodesenvolvimento. E fundamental,
também, para o sucesso do programa, além do clima organizacional democrético, o
treinamento gerencial com énfase em lideranca, motivacdo e planejamento. Alids, o perfil do

administrador do futuro serd o de ser um pensador estratégico, ter capacidade de lutar contra
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as forcas sociais, saber como influenciar as forcas governamentais e ter capacidade no

gerenciamento de pessoas.

2.8. PROPENSOES DO AVALIADOR

E natural que tudo o que fazemos revele uma espécie de “assinatura” nossa, formada
pela cultura, crencgas, pré-concepcdes e conceitos que carregamos. Dessa forma, é possivel, e
ndo raro, verificar alguns “vicios” cometidos por avaliadores na conduc¢ao dos processos de
Avaliacdo de Desempenho. Relacionamos abaixo alguns dos mais comuns:
o O Efeito Halo
Quando o superior gosta de um empregado, sua opinido pode ser distorcida em relagdo ao seu
desempenho. Pelo fato de gostar do empregado, sua opinido quanto ao desempenho deste é
sempre boa;
o Tendéncia Central
Quando o superior nao gosta de avaliar os subordinados como 6timos ou péssimos e, assim,
avalia o desempenho como médio. Para evitar essa situagdo, as fichas de avaliacio devem
conter um nimero par de indicadores de desempenho;
o Complacéncia e Rigor
Quando alguns superiores tendem a serem “bonzinhos” ao avaliar o desempenho dos
empregados, ou quando usam de muito rigor, o resultado € que todos os funciondrios sao
classificados como 6timos ou péssimos;
o Preconceito Pessoal
Quando um superior ndo gosta de um empregado e, por isso, a avaliagdo € distorcida;
o Efeito Recentidade
Quando um superior nao utiliza o instrumento “Ficha de Acompanhamento de Desempenho”
as acdes mais recentes sdo as mais lembradas, dessa forma, se as agdes mais recentes forem
Otimas ou péssimas, as avaliacdes serdo Otimas ou péssimas, porque sdo esquecidos os

comportamentos ao longo de um periodo de avaliacdo.

Todo julgamento ulterior que se possa fazer sobre as coisas e sobre as pessoas leva o
colorido pessoal da prépria lente de percepcio do observador; eis af porque é comum
concluir-se que, através da avaliagdo que um supervisor faz de seu pessoal, é possivel
tirar-se algumas conclusdes sobre a imagem que faz de si mesmo, isto é, o préprio
avaliador pode estar sendo avaliado através dos juizos de valor que emite. Uma clara
exemplificagdo do fato sdo as principais tendéncias ao otimismo (concentragdo em
resultados altos) ou ao pessimismo (concentracdo em resultados baixos), que com
tanta freqiiéncia de encontram apds a corre¢do numérica das fichas e o conseqiiente
tratamento estatistico desses resultados numéricos (BERGAMINI, 1986, p. 144).
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2.9 ACOMPANHAMENTO DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

Avaliar o desempenho dos empregados, utilizando-se de um instrumento qualquer de
avaliacdo, constitui, simplesmente, uma etapa preliminar, a qual poderiamos chamar de
diagnostico. Conseqiientemente, ndo teria um fim em si mesmo ou ndo deveria atender apenas
ao cldssico objetivo de “premiar” ou “punir’” empregados e, portanto, de cariter momentaneo.

Sera através de um programa de Acompanhamento da Avaliagdo de Desempenho, que
se atingirdo os objetivos propostos. A Avaliacdo de Desempenho ndo pode ser tratada ou
abordada como atividade isolada, desvinculada de toda a gama de situacOes e varidveis, que
envolvem a eficicia do homem no trabalho, tais como: o potencial dos empregados, a
otimizacdo do seu rendimento, nivel de escolaridade, experiéncia, treinamento, formacao
profissional, adaptagdo ao trabalho, andlise de trabalho, idade, tempo de casa e outras
situagdes peculiares da organizacdo. Evidentemente, estes ndo sdo os unicos fatores
responsaveis pelo bom desempenho; outros como clima geral da organizagdo, valores e
padrdes caracteristicos, procedimentos administrativos e organizacionais, relacdes humanas,
condic¢des de trabalho, politica de pessoal, tipos de supervisdo, saldrio, comunicacdo, etc. t€m
seu peso de influéncia e satisfacdo no trabalho. As duas varidveis — o empregado e a empresa
— devem ser consideradas simultaneamente, seja qual for a abordagem de uma situacio
empresarial e, especialmente no caso da analise da produtividade do homem.

Bispo (2004) diz que também € necessario tomar outros cuidados para que o processo
tenha resultados satisfatérios. Dentre esses, encontram-se medidas como: definir que a
avaliagdo de desempenho e os fatos que a fundamentaram sejam comunicados ao colaborac~
fixar prazo razodvel para que o profissional examine a avaliagdo e seus fundamenuwos;
estabelecer um mecanismo de apelacdo, ou seja, permitir que o colaborador recorra a uma
instancia deciséria independente da primeira, caso considere o resultado injusto e por fim,
estabelecer que todas as avaliagdes ou uma amostra representativa delas, seja revisada por um
mesmo grupo ou comissdo de pessoas, de preferéncia externo a organizacao, para garantir sua

consisténcia e assegurar que todos sejam avaliados da mesma forma."

2.10 A ENTREVISTA DE AVALIACAO

A entrevista de avaliagdo € a reunido do avaliador com o subordinado, para revisao do
desempenho passado e potencial para o futuro, portanto, ndo € ajuste de contas, mas anélise

construtiva do desempenho.
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Os objetivos da entrevista de avaliagdo devem ser de:

e)

g)

h)

3

Abrir um canal de comunicagdo clara e exata entre chefe e subordinado, através da
constru¢do de relacdes adultas onde ambos possam falar livremente sobre o
trabalho;

Fornecer ao subordinado condi¢des para melhor desempenhar seu trabalho;

Dar oportunidade ao empregado de conhecer o que a empresa espera dele, em
termos de desempenho profissional, e das razdes dos padroes de desempenho;
Permitir ao subordinado conhecimento de como ele estd desempenhando seu
trabalho, comparando com os padrdoes de desempenho esperados pela empresa,
permitindo ao superior aconselhar o subordinado para a melhoria da sua atuag@o, no
caso de desvios;

Permitir ao empregado discutir com seu superior o seu desenvolvimento
profissional, através da melhor utilizagdo do seu potencial;

Reduzir ansiedades e incertezas por parte do empregado.

No entanto, um dos grandes problemas verificados na maioria das empresas,

segundo a revista VOCE S/A, jul. 2003, p. 61, é que os processos de avaliacio de

desempenho s@o um grande “vespeiro”. Em tese, a avaliacdo permite um mapa preciso das

competéncias e dos resultados de uma equipe. Na prética o que se vé €, de um lado, gestores

despreparados para colocar a ferramenta em prética, incomodados com a hipétese de dar voz

aos subordinados e trazer a tona o lado fragil da lideranga. De outro, funciondrios confusos

com 0 processo, receosos de expor seus pontos fracos e de virar alvo de criticas da chefia.

Quando bem desenvolvida, a avaliacao de desempenho, notadamente a entrevista de

avaliacdo, € um poderoso instrumento que a organizacdo pode utilizar para que cada

profissional de seu time empenhe mais energia no cumprimento das metas estratégicas. Por

tabela, eles estardo também revendo suas metas pessoais e provavelmente focando sua

atuacdo no caminho da exceléncia.
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3. METODOLOGIA

A metodologia de pesquisa adotada foi a quantitativa descritiva com escala likert e
amostra ndo probabilistica por conveniéncia, através do método survey, focando uma
populacdo homogénea (os préprios colegas de curso), pela facilidade de contato e interesses
mutuos criados pelo curso, e dentre 0s quais encontramos a representatividade de avaliadores
e avaliados, bem como todos os segmentos, como escruturdrios, geréncia média e gerentes de
agéncia, além de colegas da chamada atividade meio do Banco, como Superintendéncia e
orgdos de apoio as agéncias, enfim, os usudrios do sistema de avaliagdo de desempenho

adotado pelo Banco
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

I - HISTORICO

Quando o Brasil passou a ser sede da Coroa em 1808, com a vinda do principe D. Jodo
para o Rio de Janeiro, trouxe como ele a imprensa, abriu os portos e criou o Banco do Brasil.
Nestes quase 200 anos, o Banco do Brasil sempre participou vivamente da histéria e da
cultura brasileira.

O Banco do Brasil iniciou suas atividades em 11 de dezembro de 1809 e tornou-se o
quarto emissor de moeda em todo o mundo — até entdo apenas a Suécia, a Inglaterra e a
Franca dispunham de bancos emissores. Nao obstante, com o retorno da Corte para Portugal e
a crise instalada pela vinculagdo do banco com os interesses da Coroa, foi promulgada Lei
extinguindo o Banco do Brasil em 1829 para somente em 1853 voltar a funcionar
definitivamente, agora sem a interferéncia do governo na conducao das operacdes comerciais,
embora que nova crise se instalaria em 1866, com a requisicdo insacidvel de recursos, por
parte do Estado, em espécies metélicas, para custeio da Guerra do Paraguai.

A partir dai o Banco passou a dedicar-se a operacdes nas quais ainda hoje € destaque,
como o fomento econdmico para a agricultura e o comércio exterior, bem como o papel
decisivo no financiamento do desenvolvimento industrial, como a implantacdo da Companhia
Siderdrgica Nacional. Mesmo com a criagdo do Banco Central e do Conselho Monetario
Nacional, coube ao Banco do Brasil continuar a exercer algumas fung¢des de autoridade
monetdria.

O Banco do Brasil, em sua atuacdo como agente de transformacao, passou a contar
com outro importante instrumento: a Fundagdo Banco do Brasil -FBB - entidade sem fins
lucrativos e patrocinada pelo Banco, que também lhe empresta suporte operacional. A FBB
vem se consolidando como grande parceira nos campos educacional, cultural, social e
filantrépico, recreativo e esportivo, e de assisténcia a comunidades urbano-rurais.

Em 1986, o Governo decidiu extinguir a Conta Movimento mantida pelo Banco
Central no Banco do Brasil, mecanismo que assegurava suprimento automatico de recursos
para as operagdes permitidas aos demais intermedidrios financeiros. Em contrapartida, o
Banco foi autorizado a atuar em todos os segmentos de mercado franqueados as demais
institui¢des financeiras. Neste mesmo ano, constitui a BB Distribuidora de Titulos e Valores

Mobilidrios S.A. Inicia-se, assim, a transformacdo do Banco em conglomerado financeiro.
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Ocorre, ainda, a criacdo de subsididrias que atuam nas dreas de seguro, leasing, cartdes de
crédito e financeira.

A década de 90 € marcada por profundas transformagdes no Banco, com a implantacao
do Plano Real, o Programa de Desligamento Voluntario no qual mais de 13 mil funciondrios
foram desligados, e a implementacdo de ajustes para adequar-se as disposi¢cdes da Resolugdo
CMN 2.554, criando a Diretoria de Controle.

O ano de 2000 foi tempo de expansdo do BB na Internet, com o langcamento do Portal
Banco do Brasil, que consolidou o Banco como a instituicao financeira brasileira com maior
presenca na rede mundial.

A partir dai, o Banco do Brasil vem adotando a configuracdo de Banco multiplo
passando assim, a atuar como os demais bancos brasileiros.

O Banco do Brasil consolidou-se como importante agente do desenvolvimento
econOmico-social do Pafs, papel que estd apto a desempenhar por sua condi¢do de maior
banco de varejo, de lider em volume de ativos, recursos administrados, operacdes de crédito,
financiamentos ao comércio exterior e com a maior rede externa de agéncias e maior rede de
auto-atendimento da América Latina. O BB estd presente hoje em 3.618 agéncias e possui
10.290 pontos de atendimento e conta com aproximadamente 85 mil funciondrios, todos
admitidos por concurso publico, conforme decisdo da Diretoria do Banco tomada no ano de
1854.

Na area de recursos humanos, o Banco do Brasil sempre demonstrou preocupac¢ao em
conhecer o desempenho de seus funciondrios e para isso, promoveu varias modificacdes nas
avaliacdes conforme as tendéncias e necessidades de cada época. Na atual formatacdo da
Avaliacdao de Desempenho no Banco do Brasil, chamada Gestao de Desempenho Profissional
— GDP - por Competéncias, o sistema deixou de voltar-se basicamente para a avaliagdo do
processo e passou a direcionar as acdes de capacitacdo para o desenvolvimento e o
aprimoramento das competéncias necessdrias para a melhoria dos resultados do Banco, e a

para o crescimento profissional do funcionario.
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II - O SISTEMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO ADOTADO PELO BANCO
DO BRASIL S.A.

As mudancas no cendrio politico-economico brasileiro e a chegada de bancos
estrangeiros tém tornado o mercado financeiro mais acirrado e, conseqiientemente, t€ém
provocado grandes transformagdes nas empresas financeiras nacionais.

Ajustar-se a mudancas tem sido tdo fundamental quanto desafiador, sobretudo quando
elas alteram e influenciam os valores organizacionais. Temas como planejamento e ancoras de
carreira, empregabilidade e reconhecimento ligam-se a programas de aprimoramento
profissional, busca de talentos e remuneracdo por desempenho. O papel das liderangas ganha
destaque e a correlacdo entre desempenho gerencial e desempenho de unidade € cada vez
maior e mais estreito, tornando a avaliagdo de desempenho um instrumento importante para a
gestdo de Recursos Humanos.

O Banco do Brasil S.A. desenvolveu um sistema de avaliacdo denominado Gestao de
Desempenho Profissional — GDP — por Competéncias que € uma ferramenta de gestdo que
vincula os objetivos da empresa ao desenvolvimento dos funciondrios, subsidiando decisdes
de comissionamentos, movimentacdo, treinamentos, retribuicdo, etc, e direciona o
desempenho para o alcance de resultados.

O acompanhamento acontece ao longo de todo o periodo avaliativo. Trata-se de
oportunidade de crescimento, tanto para o avaliador quanto para o avaliado. O didlogo ¢ a
principal condi¢do para um acompanhamento eficaz, que pressupde transparéncia,
receptividade, respeito e liberdade. Acompanhar traduz-se em coletar informacdes, interpreta-
las, ajustar rumos e agir no sentido de aperfei¢oar o desempenho.

A Gestao de Desempenho Profissional por Competéncias tem por objetivo promover
acoes que vinculem o desenvolvimento profissional dos funciondrios aos objetivos da
empresa por meio de sistema de informacdes, direcionando o desempenho para a melhoria
dos resultados do Banco.

Os resultados esperados sdo: estimular o desempenho excelente; vincular os objetivos
do funciondrio aos objetivos de sua anuidade e do Banco; auxiliar o gestor no gerenciamento
dos recursos humanos; possibilitar a auto-andlise e estimular o autodesenvolvimento;
contribuir para a melhoria dos resultados organizacionais e gerar informacdes que subsidiem
outros sistemas e processos de Recursos Humanos.

Como forma de melhor visualizar e analisar o sistema de avaliacdo de desempenho

adotado pelo Banco do Brasil S.A., ou GDP — Gestdo de Desempenho Profissional por
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Competéncias, o autor procedeu a uma pesquisa de percep¢do composta por 10 perguntas
fechadas e uma aberta (ver anexo), onde o entrevistado pode formular criticas e sugestdes ao
sistema. O publico pesquisado compde-se de funciondrios de diversas agéncias, escolhidos
dentre os participantes do curso de Especializacio em Gestdo de Negdcios Financeiros. A
pesquisa foi efetuada através de correio eletronico.

A metodologia de pesquisa adotada serd a quantitativa descritiva com escala likert e
amostra ndo probabilistica por conveniéncia, através do método survey, focando uma
populacdo homogénea (os préoprios colegas de curso), pela facilidade de contato e interesses
mutuos criados pelo curso, e dentre 0s quais encontramos a representatividade de avaliadores
e avaliados, bem como todos os segmentos, como escruturdrios, geréncia média e gerentes de
agéncia, além de colegas da chamada atividade meio do Banco, como Superintendéncia e
orgdos de apoio as agéncias, enfim, os usudrios do sistema de avaliagdo de desempenho

adotado pelo Banco
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III PESQUISA DE PERCEPCAO ACERCA DA METODOLOGIA DE AVALIACAO
DE DESEMPENHO ADOTADO PELO BANCO DO BRASIL

Como forma de melhor visualizar e analisar o sistema de avaliacdo de desempenho

adotado pelo Banco do Brasil, a GDP (Gestao de Desempenho Profissional) por

Competéncias, o autor procedeu a uma pesquisa de percepcdo composta por 10 (dez)

perguntas fechadas e 01 (uma) aberta, onde o entrevistado pode formular criticas e sugestdes

ao sistema. O publico pesquisado compde-se de funciondrios de diversas agéncias, alunos do

curso de Especializacdo em Negdcios Financeiros, ministrado pela UFRGS — Universidade

Federal do Rio Grande do Sul. A pesquisa foi efetuada através de correio eletronico para

cerca de 500 (quinhentos) cursandos, onde 45 (quarenta e cinco) entrevistados devolveram o

formuldrio preenchido. Seguem abaixo as tabelas com a freqiiéncia de respostas obtidas,

gréficos ilustrativos e comentarios:

Tabela 01: Em que medida a GDP — Gestdao de Desempenho Profissional - por Competéncias

€ um bom instrumento para a gestao dos recursos humanos do Banco do Brasil?

Quantidade de votos

Freqiiéncia %

Irrelevante 00 00
Pouco 07 15
Razoavelmente 17 38
Bastante 13 29
Muito 08 18
Total 45 100

Grafico 01: Em que medida a GDP - Gestdo de Desempenho Profissional - por

Competéncias ¢ um bom instrumento para a gestdo dos recursos humanos do Banco do

Brasil?
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Olrrelevante
EPouco
ORazoavelmente
OBastante

H Muito

Nota: Percebe-se que apenas uma pequena parte dos entrevistados nao consideram o processo
a GDP por Competéncias um bom instrumento para a gestdo dos recursos humanos no Banco
do Brasil. A grande maioria demonstrou concordar com a necessidade de se proceder a

avaliacdes formais de desempenho.

Tabela 2: Em que medida a GDP por Competéncias tem o objetivo de aperfeicoar o

desempenho dos funciondrios?

Quantidade de votos Freqiiéncia %
Irrelevante 01 02
Pouco 06 13
Razoavelmente 16 36
Bastante 13 29
Muito 09 20
Total 45 100

Grafico 2: Em que medida a GDP por Competéncias tem o objetivo de aperfeicoar o

desempenho dos funciondrios?

Olirrelevante
HPouco
ORazoavelmente
OBastante

H Muito

Nota: Novamente percebemos que os entrevistados percebem o processo de avaliagdo

positivamente, entendendo ele como mecanismo de aperfeicoamento no desempenho.




Tabela 3: Em que medida a GDP por Competéncias tem carater punitivo?
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Quantidade de votos Freqiiéncia %
Irrelevante 06 13
Pouco 16 35
Razoavelmente 17 38
Bastante 03 07
Muito 03 07
Total 45 100

Grifico 3: Em que medida a GDP por Competéncias tem carater punitivo?

Olrrelevante
EPouco
ORazoavelmente
OBastante

H Muito

Nota: A reacdo a terceira pergunta do questiondrio poderia acender o sinal amarelo. Se

considerarmos os votos Razoavelmente, Bastante e Muito, temos 52% dos entrevistados

considerando que o processo de avaliacio no Banco tem por objetivo punir os funciondrios

que cometem falhas ou que nao inteiramente alinhados com a filosofia da empresa ou com a

visdo subjetiva do avaliador.

Tabela 4: Em que medida vocé se sente confortdvel sendo avaliado?

Quantidade de votos Freqiiéncia %
Irrelevante 01 02
Pouco 03 07
Razoavelmente 18 40
Bastante 16 35
Muito 07 16
Total 45 100




Grifico4: Em que medida vocé se sente confortavel sendo avaliado?
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Nota: As respostas a quarta pergunta denotam que o processo de avaliacdo ja foi incorporado

pelos colaboradores, visto que apenas 9% sentem algum desconforto com o processo de

avaliacdo. A grande maioria encara com naturalidade o fato de terem seu desempenho sob

julgamento.

Tabela 5: Em que medida vocé percebe que tanto avaliador como avaliado sdo responsdveis

pela Avaliacdo de Desempenho?

Quantidade de votos Freqiiéncia %
Irrelevante 01 02
Pouco 06 13
Razoavelmente 18 29
Bastante 11 25
Muito 19 31
Total 45 100

Griafico 5: Em que medida vocé percebe que tanto avaliador como avaliado sdo responsaveis

pela Avaliacdo de Desempenho?
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H Muito
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Nota: A ampla maioria dos entrevistados entendem o processo de avaliagdo como uma via de
mao dupla, onde o resultado final serd a verificacdo do que de fato ocorreu no periodo

avaliativo.

Tabela 6: Em que medida vocé percebe que uma Avaliacdo de Desempenho bem feita pode

melhorar a qualidade e a produtividade do seu trabalho?

Quantidade de votos Freqiiéncia %
Irrelevante 00 00
Pouco 06 13
Razoavelmente 04 09
Bastante 12 26
Muito 23 52
Total 45 100

Grafico 6: Em que medida vocé percebe que uma Avaliagao de Desempenho bem feita pode

melhorar a qualidade e a produtividade do seu trabalho?

0% 13%
r—" ﬂ Olrrelevante
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Nota: Cerca de 80% dos entrevistados entendem que a ferramenta € um fator importante na
qualidade e na produtividade do trabalho. Isso demonstra toda a importancia estratégica do

processo de avaliac@o e o nivel de atencdo que deveria ser dedicado a ele.
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Tabela 7: Em que medida vocé percebe que é dificil diagnosticar caréncias em seu proprio

desempenho?
Quantidade de votos Freqiiéncia %

Irrelevante 01 02
Pouco 14 31
Razoavelmente 16 36
Bastante 11 24
Muito 03 07
Total 45 100

Grafico 7: Em que medida vocé percebe que é dificil diagnosticar caréncias em seu proprio

desempenho?
7% 2%
249 K ' ﬁ % Olrrelevante
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36%

Nota: Pela freqiiéncia de respostas verificamos um certo equilibrio entre os que consideram
dificil diagnosticar as préprias caréncias e 0s que conseguem fazer isso com naturalidade. A
auto avaliacdo pressupde muita maturidade e clareza do que a empresa espera de mim,

enquanto colaborador.

Tabela 8: Em que medida vocé se sente preparado para avaliar?

Quantidade de votos Freqiiéncia %
Irrelevante 02 04
Pouco 04 09
Razoavelmente 20 45
Bastante 16 35
Muito 03 07
Total 45 100




Griéfico 8: Em que medida vocg se sente preparado para avaliar?
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Nota: Avaliar o desempenho dos outros também € um processo que exige maturidade e

dominio sobre a filosofia da empresa, além de muita responsabilidade. E um processo

delicado e a freqiiéncia de respostas revela esse aspecto.

Tabela 9: Em que medida vocé percebe empenho dos avaliadores em bem conduzir o

processo de Avaliagao de Desempenho?

Quantidade de votos

Freqiiéncia %

Irrelevante 05 11
Pouco 15 33
Razoavelmente 21 47
Bastante 04 09
Muito 00 00
Total 45 100

Grafico 9: Em que medida vocé percebe empenho dos avaliadores em bem conduzir o

processo de Avaliagdo de Desempenho?
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Nota: O resultado verificado traduz que existem deficiéncias comportamentais por parte de

avaliadores. Nenhum entrevistado manifestou que exista muito empenho dos avaliadores em

bem conduzir o processo de avaliacdo. Podem estar ai manifestados os aspectos abordados no
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subtitulo 2.8 — Propensdes do Avaliador — do presente trabalho e, principalmente, relativos a

fase de acompanhamento do processo de avaliacao.

Tabela 10: Em que medida a GDP por Competéncias, na sua atual formatagdo, pode ser

considerada um instrumento de motivacao?

Quantidade de votos Freqiiéncia %
Irrelevante 04 09
Pouco 15 33
Razoavelmente 13 29
Bastante 12 27
Muito 01 02
Total 45 100

Grafico 10: Em que medida a GDP por Competéncias, na sua atual formatacao, pode ser

considerada um instrumento de motivagao?
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Nota: A décima questdo dd nome ao presente trabalho e € o seu objetivo principal. A
freqiiéncia de respostas revela que o processo de avaliacdo de desempenho no Banco do
Brasil ainda ndo atingiu o estdgio de fator de motivacdo para o desempenho. E provivel que a
formatagdo do processo ndo seja a principal responsdvel pelo resultado, mas sim, o fator

humano, a conduciao e aplicagdo do mecanismo.

A décima primeira questdo solicitou criticas e sugestoes dos respondentes acerca do modelo
de avaliagdo de desempenho adotado pelo Banco. Transcrevemos abaixo algumas das

percepgoes registradas pelos entrevistados:

"O processo, na teoria, ¢ muito bom. A dificuldade reside em que as pessoas, avaliados e
avaliadores entendam como uma ferramenta de formacgdo e invistam tempo para realizacdo
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do processo de forma tempestiva. Avaliacdo no ultimo dia ndo tem fundamento e ndo gera
resultados. Tem que ser um processo continuo."
"Acredito que a idéia da GDP do BB ¢ boa e bastante madura; o que falta em muitos casos é

a maturidade dos participantes do processo (avaliadores, avaliados e pares)."”

"A critica que faco é que a GDP atual continua com o mesmo vicio da anterior, ou seja, todos
avaliadores deixar para fazer o processo na ultima hora. Ndo hd um acompanhamento
efetivo como tem que ser feito e ndo hd por parte dos superiores, principalmente da alta

geréncia, um didlogo franco e construtivo com seus avaliados."

"O processo ainda é muito subjetivo e ndo estd vinculado ao desempenho real, mas sim a
percepcdo dos avaliadores. Os conceitos sdo atribuidos de forma ampla, sem foco nas
responsabilidades/atribuicoes do funciondrio e ndo hd um acordo entre avaliador e avaliado

que estabeleca de forma clara e inequivoca o que se espera de um de outro."

"Todas as competéncias deveriam ser avaliadas a partir da confrontacdo entre aquilo que é
esperado e aquilo que efetivamente é entregue pelo avaliado através de indicadores, isto é,

permitir mensurar o desempenho de modo objetivo."
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5. CONCLUSAO

Apesar de sabermos que as praticas de avaliacdo de desempenho ndo sdo novas, as
suas vdarias formas e concep¢des ndo encontram unanimidade entre aqueles que estudam as
relacdes entre as empresas e seus colaboradores. Primeiro porque cada empresa tem suas
caracteristicas particulares e estd normalmente inserida em contextos sdcio-econdomicos
peculiares e segundo porque as relacdes empresa-empregado sdo dinamicas, determinando
que as verdades de hoje ndo sejam, necessariamente, as de amanha.

Para que se entendam estes aspectos, € preciso que se saiba o que, afinal de contas, é
Avaliacdo de Desempenho e por que ela € determinante no sentido de conhecer e medir as
potencialidades das pessoas, de levar essas pessoas a aplicar totalmente essas potencialidades,

de diagnosticar qual € a forca bésica que impulsiona as suas energias em dire¢ao as agoes.

Todas as teorias e técnicas modernas de promog¢dao do homem no trabalho podem ser
utilizadas na aplicacdo pratica da Avaliacdo de Desempenho. O estudo da motivac¢do
humana, do trabalho em equipe, da participacdo, da integragdo, do incentivo ao
processo criador, da delegacdo de responsabilidades, do enriquecimento do trabalho,
enfim, da descoberta e melhor aproveitamento das potencialidades de cada um, podem
ser desenvolvidos através de um programa de Avaliagdo de Desempenho integrado as
demais atividades de recursos humanos." (LUCENA, 1977, p.24)

Indmeros estudos feitos em psicologia aplicada aos mais diversos campos da atividade
humana mostram que uma das necessidades bésicas das pessoas € a seguranca. O atendimento
desta necessidade € vital ao nivel de conforto que cada um possa atingir no seu trabalho. A
avaliacdo de desempenho constitui instrumento de grande importancia no atendimento desta
necessidade fundamental do empregado. Saber como se estd saindo no trabalho; conhecer
quais as sua for¢as e como tirar partido delas; estar avisado a respeito de suas fraquezas e
saber como poderd melhorar tais aspectos; poder planejar com o supervisor seu futuro dentro
da organizagdo representam passos formais indispensdveis a um clima de maior seguranca
imprescindivel ao bom nivel de produtividade.

Compreendendo isto, chega-se, via de regra, a conclus@do que a Avaliacdo de
Desempenho formal € inevitavel, deixando como unica possibilidade de escolha a empresa o
método de avaliacdo a adotar. Discorremos, no presente trabalho, sobre os métodos mais
adotados nas empresas contemporaneas, fazendo um breve relato de suas caracteristicas
particulares. Os problemas mais comuns relativos ao ato de avaliar, as propensdes e
tendéncias do avaliador, também foram aspectos abordados demonstrando ser a avaliacdo de
desempenho uma agdo carregada com nossas crencas, culturas, conceitos € pré-conceitos.
Porém, o cariater de naturalidade deste aspecto ndo nos exime da necessidade de buscar

sempre a imparcialidade e a forma justa de conduzir o processo de avaliagdo.



44

Ressalte-se, também, a importancia de respeitar a seqiiéncia normativa do processo de
avaliacdo, notadamente os estdgios de planejamento, acompanhamento e balanceamento,
evitando que se aborde a avaliacdo de desempenho apenas no final do periodo avaliativo,

propiciando uma visdo miope dos fatos verificados durante as fases ndo cumpridas.

A Avaliagdo de Desempenho, utilizada como instrumento de desenvolvimento dos
recursos humanos, e considerando todas as implica¢des de mudanca comportamental e
de cultura da organizagdo que exigird, classifica-se como desejavel, mas seu éxito
dependerd do grau de proximidade com o possivel. Em outras palavras, significa
harmonizar uma necessdria visdo pragmdtica da realidade empresarial com as
possibilidades de implantagdo dessa filosofia, construindo, passo a passo, € com
seguranga, o caminho por onde o desejavel se tornard possivel." (LUCENA, 1977, p.
24)

Os aspectos abordados relativos a comportamento organizacional, motivacao,
feedback e reconhecimento e recompensa revelam que o grande diferencial nesta era de
globaliza¢do é o potencial humano da empresa. Produtos e servicos estdo cada vez mais
homogéneos; as “distancias” diminuiram e os prazos de entrega sdo cada vez mais curtos; a
farta midia disponivel para o empresdrio proporciona oportunidades sem precedentes de
tornar o seu produto conhecido. Entdo o que diferencia uma empresa da outra? Sim, o
atendimento pessoal. Mas o que é que a Avaliacio de Desempenho tem a ver com isso?
Tudo! A empresa s6 terd no funciondrio um colaborador se ela der a este funciondrio a
oportunidade de se sentir parte do processo de crescimento da empresa, de conhecé-la através
de uma visdo macro e interagir, de alguma forma, nos processos decisérios afetos a sua drea.
Finalmente, a abordagem do método de avaliacio adotado pelo Banco do Brasil S.A.
procurou demonstrar, resumidamente, a forma de operacionalizacido do processo de Gestao de
Desempenho Profissional por Competéncias desta empresa de quase duzentos anos de
existéncia e uma das poucas, ainda, onde se ingressa normalmente com objetivo de nela
permanecer durante a vida profissional ativa. Ressalte-se aqui a enorme importancia que o
Banco dd ao processo de Avaliagdo de Desempenho, promovendo oficinas de gestdo de
carreira, monitoramento a distancia do acompanhamento das avaliacdes e participacdo direta
do resultado da GDP por Competéncias nos diversos programas relativos aos recursos
humanos da empresa. Apesar disso, verificamos que ainda hd um longo caminho a ser
trilhado, como fica evidente na andlise da décima pergunta do questiondrio submetido aos
respondentes, o qual revela a necessidade de um maior comprometimento com o processo de
avaliacdo, buscando fazer deste um instrumento de motivagdao para um desempenho ideal. O
Banco investe, ainda, macicamente em treinamento, através de um portal com cursos on-line a
distancia disponibilizados pela Universidade Corporativa Banco do Brasil e recentemente

com a criagdo do Programa Extraordindrio de Aprimoramento Profissional que destina um
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averba especifica para cada unidade do Banco. Esses recursos sdo administrados pelos
proprios funciondrios através de um comité eleito que decide quais as dreas de prioridade de
investimento em treinamento e educacdo para o desenvolvimento profissional. Este novo
instrumento gerou uma redemocratiza¢ao nas oportunidades de treinamento dos funciondrios
criando um nivel de comprometimento s6 antes observado quando o Banco do Brasil ainda
era o sonho de emprego de grande parte das pessoas.

E plausivel que trilhando os rumos atuais, com uma gestio de pessoas mais

democratica e interativa, ele volte a sé-lo.
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A pesquisa foi aplicada via correio eletronico, usando o banco de dados de contato

fornecido pela propria plataforma do curso, pelas facilidades apresentadas no seu uso e

interesse mutuo de colaboracdo na resposta.

QUESTIONARIO:

Formuladas dez questdes fechadas com a seguinte escala de respostas:

1 2 3 4 5
Irrelevante Pouco Razoavelmente Bastante Muito
ESCALA
QUESTOES 123 4]|S5

01: Em que medida a GDP — Gestao de Desempenho Profissional
- por Competéncias € um bom instrumento para a gestdo dos

recursos humanos do Banco do Brasil?

02: Em que medida a GDP por Competéncias tem o objetivo de

aperfeicoar o desempenho dos funciondrios?

03: Em que medida a GDP por Competéncias tem carater

punitivo?

04: Em que medida vocé se sente confortdvel sendo avaliado?

05: Em que medida vocé percebe que tanto avaliador como

avaliado sdo responsdaveis pela Avaliacdo de Desempenho?

06: Em que medida vocé percebe que uma Avaliagdo de
Desempenho bem feita pode melhorar a qualidade e a

produtividade do seu trabalho?

07: Em que medida vocé percebe que ¢é dificil diagnosticar

caréncias em seu proprio desempenho?

08: Em que medida vocé se sente preparado para avaliar?
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09: Em que medida vocé percebe empenho dos avaliadores em

bem conduzir o processo de Avaliacdo de Desempenho?

10: Em que medida a GDP por Competéncias, na sua atual

formatacgdo, pode ser considerada um instrumento de motivacao?

Questao 11: Criticas e sugestdes acerca do modelo de Avaliagdo de Desempenho adotado pelo

Banco do Brasil.




