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“A avaliacdo de desempenho é um
instrumento de apoio a gestao e um fator
de mobilizacdo em torno da missdo dos
servigos e organismos. Por isso deve ser
vista como um estimulo ao
desenvolvimento das pessoas e a
melhoria da qualidade dos servigos”.
TOSCANO
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RESUMO

O principal tema abordado neste trabalho foi sobre a avaliacdo de desempenho
realizada nas organizacdes. Muitas vezes sendo vista como ineficiente ou mesmo
desnecessaria, € através dessa ferramenta que muitas empresas conseguem
mensurar o grau de desenvolvimento e crescimento de seu negécio. E necessaria
para os funcionarios porque através da avaliacdo eles podem obter o feedback de
todo o seu trabalho desenvolvido bem como fornecer informacgdes de como, onde e
o que melhorar em sua carreira. E torna-se fundamental para que seus dirigentes
possam verificar possiveis falhas no processo de realizacdo de metas tracadas pela
empresa e corrigi-los da melhor maneira possivel. O objetivo desta pesquisa foi
abordar bibliografias que pudessem ajudar no aprofundamento e entendimento do
melhor meio de conseguir a eficacia do sistema de avaliacdo de desempenho. Além
da pesquisa bibliografica, foi utilizada a observacéo pessoal bem como a analise de
campo de carater exploratério. Por fim, foi necesséaria a aplicacdo de um estudo de
caso no Banco X para que se pudesse compreender melhor como 0 processo ocorre
na pratica. O trabalho apresenta alguns elementos relevantes e uma analise critica
do que foi colhido na teoria e o que foi comprovado na realidade.
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1 INTRODUCAO

Com o mercado cada vez mais competitivo, a maioria das empresas tém
buscado profissionais que atendam as suas necessidades e que possam contribuir
para 0 sucesso empresarial. Manter em suas redes pessoas cujo desempenho nao
corresponde aquele esperado acaba sendo sinébnimo de problema ou até mesmo

prejuizo para o préprio negécio.

As organizacbes podem contar com diversas formas capazes de mensurar o
grau de envolvimento de funcionarios e o quanto eles se esforcam para atingir as

principais metas e objetivos de seu trabalho.

Como forma de avaliar tanto a empresa como seus servidores, elas tém
buscado cada vez mais aprimorar tais métodos que possibilitam o fornecimento de

informacgdes que possam vir a contribuir para o seu desenvolvimento futuro.

A utlizacdo da avaliacdo de desempenho pode ser vista como uma
ferramenta que fornece aos gestores e a seus funcionarios uma melhor visdo do que

esta ocorrendo na organizagao e orienta-la para chegar onde deseja.

Porém, com a mudanca rapida de tudo que ocorre no mundo, a avaliacao
também sofreu mudancas ao longo da histéria. A necessidade de acompanhar essa
mudanca é fundamental para que nédo sejam utilizados métodos ultrapassados e que

eles ndo prejudiquem a equipe como um todo.

Sendo feito de forma periédica e correta, o processo de avaliacdo auxilia na
tomada de decisdes importantes e acaba fornecendo um feedback a todos que dele
participam. Os gerentes ou diretores, a partir dele, podem identificar problemas que
eventualmente estejam ocorrendo em suas &reas e assim, providenciar treinamentos
que solucionem o problema. E importante ressaltar que este tipo de avaliagéo deve

ser feita de forma continua, e ndo somente em um determinado periodo do ano.

Apesar da avaliacdo de desempenho ser vista apenas como uma parte do
processo da gestdo de desempenho, ela € fundamental para se obter uma boa
gualidade no trabalho.
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Delimitando o tema, sera utilizada como metodologia um estudo de caso no
Banco X, cujo nome foi omitido a pedido da organizacdo e em virtude de os dados
da pesquisa realizada conter informacfes restritas a empresa. Para o trabalho
realizado, a omissdo do nome néo traz prejuizos, dado que o objetivo principal é a
obtencdo das informacdes necessarias para a comprovacao do problema proposto.
A aplicacéo de entrevistas ird contribuir para a verificacdo da eficacia e do principal

tema do trabalho.

O problema desta pesquisa pode assim ser descrito: A avaliacdo de
desempenho de funcionarios é utilizada de forma eficaz em uma organizacao

bancaria sediada em Brasilia?

O objetivo geral do trabalho foi analisar se a avaliacdo de desempenho
desenvolvida pelo Banco X tem contribuido de forma eficaz para o desenvolvimento
da organizacdo. Como objetivos especificos foram propostos os seguintes pontos:
levantar bibliografias referentes a avaliacdo de desempenho; aplicar os conceitos
estudados em um caso pratico, analisar e demonstrar os resultados obtidos através

da analise do estudo de caso.

A justificativa deste trabalho baseia-se no fato de que muitas organizacoes
nao véem a avaliagdo de desempenho como um processo que pode contribuir para
o desenvolvimento da empresa. Outras delas ja implementaram tal método, porém,
nao a fazem de forma correta. A eficacia depende de varios fatores que permitem

tornar o sistema sério e ajudar assim, nas possiveis falhas de funcionamento.

Uma avaliacdo de desempenho deve ser bem feita para que ndo gere
desconfianca por parte dos integrantes e contribui para a obtencéo de um feedback
do seu trabalho desenvolvido. E fundamental que a empresa informe
antecipadamente quais pontos de suas atividades irdo passar pela avaliagao, para
gue no decorrer do processo nao haja davidas.

A equipe de trabalho que possui objetivos e metas claramente definidos e
uma boa transparéncia quanto ao sistema de avaliagcdo na qual seus servidores sao

submetidos, tendem a trabalhar de forma mais motivada.
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Seguindo de forma correta todas as etapas do processo de avaliagdo, a
produtividade da organizacdo tende a aumentar, ja que é possivel identificar os

principais gargalos presentes em uma determinada area e assim, corrigi-los.

O trabalho abordou alguns conceitos sobre o tema avaliacdo de desempenho.
Posteriormente, foi feito uma comparacdo entre a teoria apresentada e o que
verdadeiramente ocorre na pratica. O estudo de caso no Banco X contribuiu para o

aprofundamento do assunto.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A avaliagdo de desempenho ndo € uma ferramenta que apareceu
recentemente. Para se obter um maior conhecimento do assunto, € necessario
primeiramente citar como foi seu surgimento, bem como definicbes de alguns

autores a respeito de seu conceito.

A avaliacdo do homem comecou desde o inicio do seu trabalho. Os jesuitas
do século IV ja utilizam relatérios e notas para que seus supervisores medissem 0
potencial de seus subordinados. Porém, a avaliacdo de desempenho soO teve sua
divulgacdo ampla apos a Segunda Guerra Mundial. Muitos administradores
acreditavam que a maior eficiéncia da maquina é que fazia com que a empresa
fosse mais produtiva. Com o nascimento da Escola das Relagbes Humanas, a
preocupacao e o objeto de estudo passaram a ser o homem, e ndo mais a maquina.
(CHIAVENATO, 1998).

Com isso, 0 homem foi sendo visto como o principal meio de se melhorar a
efichcia da producdo e do desenvolvimento das organizagdes. Sendo encarado
como peca principal do processo, surgiram varios estudos e meios de se aprimorar
os desempenhos dos funcionarios. A avaliagdo surgiu com o intuito de medir esse

desempenho.

Para Pontes (1999, p.24), a avaliacdo de desempenho pode ser definida

como:

Um método que visa, continuamente, estabelecer um contrato com os
funcionarios referentes aos resultados desejados pela organizacéao,
acompanhar os desafios propostos, corrigindo os rumos, quando
necessario, e avaliar os resultados conseguidos.

Siqueira ( apud CATHO, 2003) acrescenta dizendo que:

A analise do gap entre o comportamento real e o ideal € o foco essencial da
avaliacdo de desempenho, que considera igualmente as necessidades e as
possibilidades do funcionario e da organizagdo para a consecugdo das
metas, padrdes e expectativas definidas por ambas as partes. Esta
ferramenta busca equilibrar resultados com os comportamentos praticados
para sua obtencao.

Diante destes conceitos é possivel notar que a ferramenta de avaliacdo tem
igual importancia tanto para quem o aplica quanto para quem o faz. O mundo cada

vez mais competitivo exige que as empresas busquem e alcancem seus objetivos de
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forma rapida e eficaz. E fundamental, porém, que as organiza¢es saibam utiliza-la

da forma mais proveitosa possivel.

Em momento algum a avaliagdo deve se vista como um julgamento. Ela
busca apenas uma forma de mensuragéo do desempenho apresentado pela pessoa.
Ou seja, a avaliagao deve ser sempre do trabalho e nunca da pessoa propriamente
dita.

Alguns autores costumam apresentar o ciclo da avaliagcdo de desempenho de
diferentes formas. Porém, Chiavenato (1998, p.143) o divide em trés grandes blocos,

como se pode ver a seguir:

A ADMINISTRAGAO

t:> Pela utilizagéo das informagdes  |/*—

' recebida por meio da avaliagdo do [N

desempenho poderd cbter maior
rendimentos das pessoas

O AVALIADO O AVALIADOR OU SUPERVISOR
Conhecendo seus pontos fortes e A quem cabe a principal responsa-
fracos, trabalhara com maior segu- bilidade de avaliar e reafirmar seu
ranca, prevendo suas possibilidades relacichamento usando c_riténos_
de carreira na empresa justos e proporcionando orientagao
para um desempenho melhor

i

Quadro 1: O ciclo da avaliacdo de desempenho
Fonte: Elaborado por Chiavenato (1998).

Esses trés blocos identificados por ele sdo os pontos principais de uma
avaliacdo de desempenho na organizacdo. Todos tém um papel importante na
construgcdo e manutencgéo do processo. A administragdo da empresa, em especial a
area de recursos humanos, deve ficar ciente dos resultados da avaliagdo para poder
tomar decisbes necessarias para sua melhoria. O avaliador € um dos principais

componentes, cabendo a ele ficar responsavel pela avaliacdo propriamente dita. O
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avaliado deve encarar essa ferramenta como uma oportunidade de crescimento e

aprender com seus erros, para ndo cometé-los futuramente.

Alguns fatores conseguem afetar o comportamento dos funcionarios e fazer
com que a avaliacdo seja vista de forma peculiar, tendo resultados diferentes para
cada uma das pessoas analisadas. Para Chiavenato (1998, p. 103) esses fatores

Sao:

Valor das Habilidades
recompensas da pessoa

Esforgo —_>i ,?I__> Desempenho
individual E naeargo

Percepcao de que Percepcao
as recompensas
dependem do esforco i i

Quadro 2: Fatores que afetam o desempenho
Fonte: Elaborado por Chiavenato (1998).

Cada pessoa vé a obtencdo de recompensas e promocdes de uma forma
diferente em suas vidas. E cada uma delas se esforca de acordo com sua percepgéo
de que é necessario desempenhar um bom papel dentro da empresa. O beneficio
que o funcionario podera ter em uma organizacdo depende conseqientemente de

seu trabalho, do esforgo e custo que isso representa a ele (CHIAVENATO, 1998).

Surge uma pergunta: por que avaliar entdo o desempenho das pessoas? As
empresas hoje querem resultados para a obtencdo e manutencdo da
competitividade organizacional. Elas conseguem isso através dessa avaliacao, que é
um meio de saber se elas estdo ou ndo conseguindo chegar onde pretendem, ou

seja, se estao adicionando valor ao produto ou servigos prestados (PONTES, 1999).
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Como principais objetivos desse processo, a avaliagdo auxilia os executivos a
tomarem decisdes diversas como demissdes, transferéncias e possiveis promocgdes.
Elas podem ainda identificar quais funcionarios apresentam problemas bem como a

eficacia de treinamentos feitos em suas equipes. (ROBBINS, 2005)

O fornecimento de feedback aos funcionarios também € vista como um
propésito das organizacbes que utilizam este tipo de ferramenta, permitindo as

pessoas identificar seus erros e possiveis falhas no sistema organizacional.

Existe ainda o fato de a avaliacdo de desempenho servir de base para a
alocagcdo de recompensas. A partir dos resultados, os executivos podem tomar
decisbes a respeito de aumentos de remuneracdo e outras possiveis formas de
promocdes (ROBBINS, 2005).

A possibilidade de se ter uma melhoria nas relacdes entre o gestor e seus
funcionarios, o0 aumento da produtividade e a percepcdo de saber se o cargo esta
adequado ou ndo a pessoa certa sado alguns dos objetivos secundarios desta
ferramenta. Este ultimo é fundamental para que o responsavel pela empresa saiba
alocar adequadamente seu pessoal. A realocagdo ou até mesmo o desligamento da
pessoa pode ser feita e percebida como necesséria através da utilizacdo adequada
da avaliacdo (LIMA, 2004).

De uma forma indireta, as empresas que colocam em pratica esse tipo de
ferramenta e a utilizam corretamente tendem a ter funcionarios mais motivados.
Sabendo quais pontos estdo passando pelo processo de andlise, eles podem
trabalhar para a melhoria de tais fatores e suas possiveis chances de receberem

recompensas por tal trabalho.

E importante ressaltar, porém, que a empresa tenha bom senso em relacéo a
guantidade de objetivos, bem como torna-los sempre claros diante de seus
funcionarios. Quando ela estabelece objetivos que sdo impossiveis de serem
atingidos, causa entre as pessoas descontentamento e frustracdes
(BOHMERWALD, 1999).

A eficécia do processo de avaliagdo depende de como as pessoas envolvidas

encaram tal ferramenta. Quando as empresas conseguem fazer um programa Serio,
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seus servidores conseguem identificar nela uma possibilidade de se motivarem. Ja
guando o processo, ou uma parte dele, ndo esta de acordo com o que deve ser feito
corretamente, as pessoas se sentem desanimadas e frustradas por néo

corresponder as expectativas propostas.

Entre outras finalidades do programa de avaliacdo esta o fato de haver um
maior comprometimento de funcionarios perante os resultados almejados pela
empresa. Ele também tem a capacidade de melhorar a comunicacéo entre os varios
niveis hierarquicos (PONTES, 1999).

De fato, avaliar o desempenho das pessoas requer comunicagao por ambas
as partes. O avaliador precisa aprender a dialogar e mostrar os resultados sem que
seja colocado de forma incorreta. O avaliado precisa entender tal colocacdo como
uma critica construtiva para seu desenvolvimento futuro. E fundamental haver

confianga entre todos os membros envolvidos.

Outro ponto importante para a eficacia do processo de avaliacdo € a clareza
dos critérios a serem analisados. Tais critérios podem influenciar de forma positiva
ou negativa o comportamento dos funcionarios. O que o avaliador deve definir como
pontos importantes a serem avaliados? Existem trés tipos de critérios (ROBBINS,
2005).

Os resultados individuais da tarefa seriam o que o individuo verdadeiramente
produz, como o volume de vendas ou a quantidade de produtos que ele conseguiu

produzir ao longo de uma determinada data. (ROBBINS, 2005).

7

O segundo ponto passivel de analise € o comportamento dos préprios
funcionarios. A rapidez com que ele desempenha o seu trabalho, sua boa vontade
em ajudar as demais pessoas e sua capacidade de sugerir idéias novas e diferentes
(ROBBINS, 2005).

O dltimo critério de avaliagdo sé@o os tragos, visto como o item mais fraco dos
trés. Experiéncias, atitudes, confianca sdo um dos exemplos abordados por esse
critério de avaliacdo (ROBBINS, 2005).
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Todos os trés pontos que devem ser inseridos no processo de avaliacao
contribuem para e eficacia do desenvolvimento organizacional. Eles devem ser

usados de forma conjunta, e ndo apenas como uma etapa ou ponto isolado.

Os fatores objetivos e muitos outros subjetivos também devem ser
analisados. Pontualidade, lideranca, capacidade de tomar deciséo, interesse,
disposicdo na resolucdo de problemas, espirito de equipe, postura profissional,
dentre outros também podem e devem fazer parte do processo de mensuracdo do
desempenho (SIQUEIRA, 2002).

Para que a avaliacdo de desempenho seja feita corretamente e para se obter
uma melhor eficiéncia do sistema, deve-se conhecer e analisar quem deve ser o
responsavel pela aplicacdo de tal avaliacdo. Essa definicho de quem ira
desempenhar tal tarefa € uma das etapas mais importantes do processo. A escolha
de uma ou mais pessoas erradas ou que nao estdo preparadas para tal atividade
acaba por prejudicar toda a avaliacdo, tornando os resultados duvidosos e

incoerentes.

O processo de avaliagcdo exige que o avaliador tenha algumas habilidades
especificas. SO assim é possivel diminuir as possibilidades de erros ou enganos. E
importante se ter a pessoa ou 0 método certo, ja que se trata de uma tarefa
basicamente subjetiva (SIQUEIRA, 2002).

Muitas organizacdes deixam apenas a cargo dos chefes ou superiores a
responsabilidade pela implementacdo e aplicagdo do processo de avaliacao.
Contudo, é importante que todas as pessoas da organizacdo participem. Chefes,
funcionarios e pessoas que trabalham diretamente com uma determinada area

podem contribuir para tal tarefa.

Siqueira (2002, p.105) fala sobre quem deve avaliar:

A avaliacdo de desempenho do funcionario pode ser feita indistintamente
pelo superior imediato ou pelo chefe do superior imediato, por meio de auto-
avaliacdo, por especialistas em recursos humanos, pela equipe que o
avaliado integra ou por um comité especializado de avaliacéo.

Portanto, independente de quem ira ficar responsavel por tal processo, é

necessario que a pessoa saiba como fazer de forma eficiente. Muitas empresas
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treinam o avaliador para sé assim ter a certeza de que estdo utilizando a ferramenta
da melhor maneira possivel. Conhecer perfeitamente os pontos que serdo avaliados

também contribui para o sucesso da avaliacdo de desempenho.

E obrigacdo das organizagdes custearem os treinamentos de suas equipes,
bem como o oferecimento de suporte para davidas e esclarecimentos a respeito da
avaliacdo. Cabe a ela decidir quem ira fazer a avaliacdo do processo e como isso

sera implementado.

Complementando a respeito de quem deve fazer a avaliagdo, Robbins (2005),
mostra que a maioria das organizacfes também utiliza a avaliacdo de 360 graus. Ela
é feita por todas as pessoas que participam diariamente do circulo de convivio do
funcionario, fornecendo uma maior visdo do que as outras pessoas acham do
desempenho de sua equipe. Porém, um ponto que é visto como negativo € que, por
ter muitas pessoas envolvidas, h& certa dificuldade em obter um consenso entre os

envolvidos. E necessario conciliar a existéncia de possiveis contradicdes.

Além das pessoas do circulo de contatos, podem ser incluidos na avaliacéo
de 360 graus os clientes da empresa e outras pessoas que o avaliado mantém
contato durante a realizagéo de suas atividades (SCHERMERHORN,1999).

Outra opcéo seria a auto-avaliacdo. Caberia ao funcionario fazer uma reflexado
a respeito do seu trabalho desempenhado e seria dever da prépria pessoa modificar
0 que estivesse ocorrendo de errado. A partir disso, ele mesmo poderia gerenciar
sua carreira e contribuir para a obtencdo dos resultados almejados pela

organizagao.

A auto-avaliacdo € geralmente bastante aceita entre os funcionarios. Ela
propicia uma maior discusséo entre o avaliado e seus supervisores. Porém, quando
se utilizada somente a auto-avaliagdo, corre-se o risco de haver vieses na avaliacéo.

Ele deve ser utilizado com outros métodos para diminuir os erros (ROBBINS, 2005).

Para poder medir o desempenho dos funcionarios com um maior grau de
confiabilidade, é fundamental que ele seja encarado como um processo. As
empresas costumam implementar a avaliagdo e fazé-los somente em uma

determinada época do ano. A verdade é que ela precisa ser acompanhada durante
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todos os dias. Isso faz com que diminuam as chances de erros e melhore a eficacia

da avaliacao.

Relvas (apud CATHO, 2008), diz que “...0 sistema se torna viavel sempre
quando os lideres de uma organizacdo entendem e conduzem a avaliagdo de

desempenho como um processo que se da naturalmente ao longo do ano.”

Segundo o mesmo autor, é somente acompanhando diariamente o
desempenho de seus subordinados que ele vai poder observar como eles reagiram

ao feedback dado e o que eles estdo fazendo para melhora-lo.

Outro ponto de fundamental importancia para a obtencdo da eficicia da
avaliacdo de desempenho sdo os meétodos utilizados pelas organizacbes. Serdo

abordados a seguir algumas das principais métodos de avaliacéo.

Em se tratando de métodos utilizados para a mensuracdo do desempenho
dos funcionérios, cada autor cita diversas técnicas utilizadas pelas organizagdes.
Alguns mais conhecidos e muitos outros nem tdo comuns. Cada um deles possui
suas peculiaridades e, € importante se ter uma idéia de como sao feitos os

principais.

Um dos sistemas mais antigo e mais utilizado pela empresa é o da escala
gréfica. Pontes (1999, p. 41) assim o descreve:
E um método que permite a avaliacdo do desempenho das pessoas através

de caracteristicas ou fatores previamente estabelecidos. Esses fatores séo
graduados através da descricdo de desempenho, prevendo variagbes de

ruim a excepcional.

Essa técnica é bastante aceita e utilizada pelas empresas. Por ser mais
barata e de facil entendimento por parte de seus participantes, ela acaba se
tornando comum. Muitas organizac¢des afirmam que para se avaliar o desempenho,
nao é necessaria a utilizacdo de meétodos sofisticados e complexos. A juncéo deste
método com um segundo diversas vezes ja € considerada suficiente para tal objetivo
(SIQUEIRA, 2002).

Ele possui uma r4pida elaboracdo e uma grande facilidade de ser

administrado. Embora ndo contenha informacfes muito aprofundadas, € pratico para
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ser analisado e possibilita ainda, que o avaliador compare os resultados, ja que se
trata de um processo quantitativo (ROBBINS, 2005).

Outra principal vantagem deste tipo de método € que ele pode ser aplicado a
diferentes tipos de cargos. Porém, isto acaba se tornando também uma
desvantagem, pois ndo mede alguns aspectos que s&o proprios de um
determinando trabalho em especifico (SCHERMERHORN, 1999).

Outro método que pode ser citado € o da escolha forcada. O avaliador
desenvolve um formulario com diversas frases descritivas de desempenhos. Logo
depois os separa em blocos e for¢ca o avaliado a escolher a op¢cdo que melhor se
enquadra a ele (CHIAVENATO, 1998).

Os incidentes criticos sdo considerados mais uma das ferramentas para se
obter uma avaliacdo das pessoas. Nele, o avaliador procura avaliar e registrar
somente aqueles incidentes extremos, tanto os positivos quanto os negativos. E
necessario que o avaliador saiba identificar o que € de fato relevante de ser anotado

e € preciso que ele tenha uma boa sensibilidade (PONTES,1999).

O método de avaliacdo de incidentes criticos tem como vantagem o fato de
depois de aplicado, fornecer um melhor feedback aos funcionarios. Partindo do
principio que o gestor anotou todos os acontecimentos relevantes, torna-se mais

facil repassa-los aos seus subordinados.

Este método é muito utilizado pelas empresas. Mas uma vez € necessario
ressaltar o importante papel que o avaliador possui. Ele deve, por exemplo, estar
livres de preconceitos evitando assim, pré-julgamentos a respeito de uma dada
pessoa. E importante também que ele ndo seja distraido. A distracdo diante das
anotacdes e observacdes feitas pode prejudicar ou mesmo ajudar na avaliacado de

um determinado individuo.

Existe ainda aquela avaliagao feita a partir do que se espera do avaliado no
futuro, e ndo do que ele fez no passado. Sdo notadas aqui suas habilidades e
potencialidades que poderdo ajudar o funcionario a assumir determinadas tarefas
que serdo atribuidas a ele. Este método é conhecido como avaliagdo de potencial
(SIQUEIRA, 2002).
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7

A administracdo por Objetivos também é considerada uma técnica de
avaliacdo. Nela, os préprios funcionarios estipulam ou ajudam a estipular suas

préprias metas e objetivos a serem alcancados (VROOM, 1997).

Os objetivos podem ser tanto individuais quanto coletivos. Depois de se
definir as metas a serem alcancadas, cada pessoa ira esforcar-se para atingi-las. A
supervisao estreita acaba ficando para segundo plano, pois a partir do momento que
os funcionéarios participam das escolhas dos objetivos, eles geralmente se

comprometem a realizar tal tarefa (PONTES, 1999).

O dultimo método mais comumente aplicado pelas organizacbes é o da
avaliacdo por resultados. E basicamente comparar quais eram os resultados
desejados com os alcancados pelo individuo. Com isso, podem-se tirar conclusdes a
respeito do desempenho do avaliado (PONTES, 1999).

Todas essas ferramentas citadas sdo importantes e fazem parte da historia da
avaliacdo. Algumas mais sofisticadas e outras vistas até mesmo como
ultrapassadas. Porém, o mais importante é que elas sejam utilizadas da forma mais
clara possivel e com bastante seriedade na sua implantacdo e acompanhamento.
Compreendem modos diferentes de se chegar ao mesmo objetivo: mensurar o grau
de desenvolvimento das pessoas. As organizacdes podem optar em utilizar varios

deles, para que se possa suprir as desvantagens de um e compensa-las em outros.

O melhor método a ser utilizado dependerd da organizacdo e dos seus
objetivos. Deve-se levar em consideracdo a cultura organizacional, os tipos de
funcionarios empregados e a disponibilidade de se aplicar e controlar o método

escolhido.

Vroom (1997, p.240) complementa dizendo:

Cada uma dessas técnicas possui uma combinacao propria de pontos fortes
e fracos e nenhuma consegue realizar todos os objetivos para as quais a
geréncia institui os sistemas de avaliagcdo de desempenho. Nem tampouco
técnica alguma consegue escapar de todas as armadilhas. O méaximo que
se pode esperar fazer € encontrar 0 método de avaliacdo adequado a um
determinado objetivo de avaliacdo de desempenho.

Depois de analisados o que, quem, como e quando fazé-los cabe a

organizacao implementar e acompanhar o processo de avaliacdo de desempenho.
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O que fazer depois com o0s resultados? ApGs a implementacdo e execucdo
das etapas da avaliagéo, cabe ao avaliador fornecer o feedback aos participantes,
mostrando o melhor caminho a ser seguido para se obter maior sucesso tanto

pessoal quanto para o bom desenvolvimento do negécio.

O fornecimento do feedback muitas vezes € vista pelo executivo como a
tarefa mais dificil do processo. A primeira razdo que leva o supervisor a relutar
diante esta tarefa deve-se ao fato de eles se sentirem desconfortaveis quando se
deparam com um desempenho abaixo do esperado. Muitos funcionarios oferecem
resisténcia a mudancas, o que pode causar conflito entre avaliador e avaliado. O
segundo ponto que causa resisténcia por parte dos executivos deve-se aos
subordinados, muitas vezes, ndo aceitarem o0s pontos fracos apontados pelo
supervisor. Nao aceitam a critica como construtiva e acabam colocando a culpa em
cima do avaliador ou de outras pessoas da equipe. O ultimo fator é que as pessoas,
na maioria das vezes, sempre acham que o seu desempenho € maior do que o real.
Assim, apesar de seus resultados serem altos, muitos acham que ele ndo é
suficientemente bom (ROBBINS, 2005).

Buscar as causas de um mau desempenho €, também, fundamental para que
0 processo nao seja realizado em vao. E importante que o avaliador saiba ouvir as
justificativas e explicacdes do avaliado. O desempenho abaixo do esperado pode ter
sido causado por algum problema operacional, falhas de outros participantes da

equipe, metas irreais, dentre outros (SIQUEIRA, 2002).

O supervisor deve fazer com que o resultado obtido através da avaliagdo seja
encarado como forma de se melhorar o rendimento e o trabalho dos funcionarios, e

nao como algo que cause desmotivacao na equipe.

Os resultados devem ser utilizados para mostrar a seus colaboradores que
seus esforcos geram um bom desempenho e que esse desempenho ir4 trazer
recompensas diversas para a propria pessoa. Consequentemente, a organizacao
que possui equipes com bom desempenho conseguem chegar a seus objetivos e

obterem o desenvolvimento e sucesso desejado.
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Apods o conhecimento dos resultados a empresa pode optar por recompensar
e promover os melhores funcionarios, bem como fazer treinamentos na equipe a fim

de corrigir as falhas encontradas.

A manutencéo e o controle do processo de avaliagdo também devem ser feita
corretamente. Os executivos devem verificar se 0os métodos estdo adequados a
empresa, se a periodicidade com que o fazem estd de bom tamanho, analisar e

acompanhar as providéncias tomadas apés a obtencao dos resultados da avaliacao.

Mesmo contando com diversas informacdes, muitas empresas ainda fazem o
processo de avaliagdo de desempenho de forma equivocada. Para Bohmerwald

(1999, p.24), as causas do mau funcionamento da avaliacdo séo:

FALTA DE AVAL]A[;(-}ES P 5 NAO
. FALTA _ AV CHEFE COMPROMETIMENTO
: : SUBJETIVAS o CHEFE
CONTINUIDADE ! NTE[‘;IT;‘? PATERNALISTA DA ALTA
ADMINISTRACAO
MAU
FUNCIONAMENTO
DOS SISTEMAS DE
AVALIACAO DO
; DESEMPENHO
NAO UTILIZACAO
DOS RESULTADOS
AV, A
m.ﬁ;};jg%f&“& OBJETIVOS NAO EFEITO DIFICULDADE
PERSONALIDALE ESTABELECIDOS| | DOAMANHA | [PEESIABELECER

Quadro 3: Causas do mau funcionamento do sistema de avaliacdo do desempenho
Fonte: Elaborado por Bohmerwald (1999).

Tais fatores acabam prejudicando os resultados da avaliacdo e acabam
gerando descredibilidade por parte dos funcionarios envolvidos. A empresa deve
sempre procurar minimizar esses fatores para que o processo seja visto de forma

séria e coerente.
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Apesar da grande utilizagdo e aceitacdo, o processo de avaliacdo de
desempenho sofreu e ainda sofre algumas criticas, como qualquer outro processo
utilizado. As criticas tanto por parte de quem o fazem como por parte de quem esta
sendo avaliado sdo fundamentais para que a avaliagdo se torne cada vez mais

eficiente e eficaz.

A partir do momento que ela é vista como um programa comum e sem
grande importancia, muitos acabam descuidando de uma tarefa que deve ser
rotineira. Por ndo haver esse acompanhamento, a avaliagdo torna-se confusa. Com

isso muitos funcionarios passam a discutir se 0 método € mesmo eficiente.

E importante e necessario que a avaliagdo de desempenho acompanhe as
mudancas ocorridas no mundo, para que nao seja sejam vistas e utilizadas de forma
ultrapassada. A utilizacdo de modelos arcaicos acaba aumenta as chances de se
obterem resultados defeituosos e incoerentes.

Porém, ha aqueles que defendem veemente a implementacdo do processo.
Para Relvas ( apud CATHO, 2008):

Até onde sei, ainda ndo inventaram uma melhor forma de medir o
desempenho de um colaborador. Quando bem conduzido, este processo
maximiza a performance de um colaborador, capitalizando as suas
competéncias mais fortes e o ajudando a trabalhar as suas areas de
oportunidade.

As criticas ao processo devem servir como meio de se aprimorar a técnica ja
existente. As empresas, ap0s sua implementacéo e controle, devem ficar atentas as
possiveis falhas em alguma das etapas e tentar melhora-la da melhor forma
possivel.

O dltimo assunto a ser analisado com relacédo a avaliacdo de desempenho

refere-se aos indicadores desta ferramenta.

Segundo o TCU (apud MACHADO, 2004):

Um indicador de desempenho é um nUmero, percentagem ou razao que
mede um aspecto do desempenho, com o objetivo de comparar esta
medida com metas preestabelecidas ou com resultados atingidos em
periodos anteriores.
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Ou seja, os indicadores sdo uma juncao dos dados, que na maioria das vezes
sao expressos de forma numérica, de algum fenbmeno na qual se deseja mensurar

seus resultados.

E por meio do indicador que os avaliados tém conhecimento do que esta
sendo avaliado, através de critérios claros e bem definidos. Ele ajuda a empresa a
atingir suas metas e auxilia o colaborador a alcanca-las (TEIXEIRA e SANTANA
apud MACHADO, 2004).

As principais vantagens apresentadas pelos indicadores de desempenho sé&o:
avaliacdo tanto quantitativa quanto qualitativamente, comparacao entre avaliagdes
anteriores ou mesmo entre o desempenho real e o estipulado pela empresa e a
possibilidade de se destacar os pontos realmente relevantes e torna-los mais claros.
(TCU apud MACHADO, 2004).

Ao se elaborar novos indicadores de avaliagdo de desempenho ou mesmo
alterar aqueles existentes € importante analisar, por exemplo, se eles estao livres de
serem influenciados por fatores fora do controle das pessoas e empresas, se ha
confiabilidade do calculo para a obten¢&o do indicador, se o nimero de indicadores
é ideal para avaliar o que se deseja e se eles sao de facil entendimento por parte de
seus participantes (TCU apud MACHADO, 2004).

A organizacdo, para implantar seus indicadores, precisa conhecer e
incorporar sua cultura dentro da empresa. Porém, um dos pontos mais importantes
na formulacéo dos indicadores sdo as metas em que se deseja alcancar. E a partir
delas que os dirigentes poderdo descobrir o que é realmente importante para a

medicado do desempenho.

O fato é que, a partir dos objetivos e metas da organizacédo, cada uma delas
irA abordar indicadores particularmente diferentes para cada tipo de processo que

sera avaliado.

Alguns exemplos que podem ser utilizados pela empresa como indicador do
seu desempenho é a porcentagem de satisfacdo de seus clientes (ou insatisfacéo),
seu crescimento na participacdo do mercado, o grau de desenvolvimento de seus

funcionarios, o desempenho financeiro da empresa dentre outros (ZELTZER, 2005).
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A utilizacdo apenas dos indicadores ndo deve ser utilizada de forma isolada.
Ela é apenas um meio que norteia a organizacao, ajudando-a na concretizacédo de

suas missdes e metas.

Deve-se ficar atento para que, ao estipular os indicadores, eles néao
ultrapassem a quantidade necesséaria para a avaliacdo dos resultados e para que
Nao se meca coisas nao muito importantes ou meca incorretamente (ZELTZER,
2005).

Apdbs a compreensdo e analise de alguns fatores importantes da avaliagéo de
desempenho percebe-se que ele é um poderoso método de analise de resultados e
deve ser utilizado e incorporado & cultura das organizacées. E fundamental, porém,
que os gestores busquem sempre a melhoria do processo para que se consiga

chegar a forma mais correta e justa de avaliacéo.

Seguindo os critérios apresentados anteriormente e adequando-o de acordo
com suas necessidades e objetivos, as empresas conseguem identificar seus
principais problemas e obterem dados concretos a respeito de seu desenvolvimento
e progresso, ajudando tanto seus funcionarios quanto seus gestores. Ou seja, a
ferramenta de avaliagdo de desempenho é um meio de se controlar e monitorar os

sistemas da organizacgao, fazendo-a chegar onde deseja.

Nota-se, contudo, que para se obter a sua maxima eficacia e eficiéncia a
empresa precisa atentar-se a fatores como o principal objetivo da avaliacdo, o que
deve realmente ser avaliado, quem deve ficar responsavel por tal papel, quando
deve ser feita e como controlar o processo de avaliacdo de desempenho. Todos
esses fatores somados contribuem para o alcance dos objetivos tracados pela

organizacao.
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3 METODOLOGIA

A metodologia cientifica baseia-se no estudo dos métodos. Segundo Cervo
(2002, p.25):

Toda investigacdo nasce de algum problema observado ou sentido, de tal

modo que ndo pode prosseguir, a menos que se faca uma selecdo da

matéria a ser tratada. Essa selecdo requer alguma hipotese ou

pressuposi¢do que vai guiar e, ao mesmo tempo, delimitar o assunto a ser

investigado. Dai o conjunto de processos ou etapas de que se serve 0

método cientifico, tais como observacdo e coleta de todos os dados
possiveis (...).

Para se chegar ao resultado esperado, é fundamental que seja feito uma
pesquisa bibliografica com o objetivo de fundamentar o referencial tedrico. Segundo
Cervo (2002, p.65) “a pesquisa bibliografica procura explicar um problema a partir de
referéncias teoricas publicadas em documentos. Pode ser realizada
independentemente ou como parte da pesquisa descritiva ou experimental”. Através
de livros, artigos e internet, foi possivel fazer uma comparacdo entre a teoria e a

pratica.

A pesquisa contou ainda com a analise de campo e teve carater exploratorio.
Tais tipos de pesquisas sado utilizados quando o autor ndo se tem muitas
informacgdes a respeito dos problemas a serem analisados e a partir delas, criam-se
hipoteses a respeito do tema. (NASCIMENTO, 2002).

A pesquisa exploratéria foi utiliza com o objetivo de constatar como a
avaliacdo de desempenho ocorre na préatica dentro das organizagdes. Utilizando
uma pesquisa bibliografica e um estudo de caso pbéde-se conhecer e obter maior

familiaridade com o problema proposto.

O estudo de caso no Banco X foi fundamental para o enriquecimento do
tema e para ao fornecimento de uma fundamentacgéo tedrica mais profunda sobre o
assunto. A empresa utiliza a avaliacdo de desempenho a cerca de 3 anos. O
cruzamento de informacdes colhidas no embasamento tedrico e a comparagdo com
0 que ocorre na pratica foram fundamentais para que se pudesse responder ao

problema principal do trabalho.
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O método mais adequado para a realizacdo da pesquisa foi o dedutivo.
Segundo Cervo (2002. p. 34):

A deducdo é a argumentacdo que torna explicitas verdades particulares

contidas em verdades universais. O ponto de partida é o antecedente, que

afirma uma verdade universal, e o ponto de chegada é o conseqiiente, que

afirma uma verdade menos geral ou particular contida implicitamente no
primeiro.

A partir de premissas ja estabelecidas, pode-se com o método dedutivo criar
outra chamada concluséo. Esta, por sua vez, € uma reformulacdo das premissas
iniciais. Ela, portanto, ndo é capaz de gerar conhecimentos novos. E apenas uma

deducao de algo que partiu do geral para o especifico (WIKIPEDIA, 2008).

Dentre as diversas técnicas existentes para a coleta de dados ou
informacdes, optou-se pela utilizacdo da observacdo pessoal. Foi necessaria

também a aplicacdo de entrevistas para se chegar ao resultado desejado.

A observagdo pessoal € vista como um dos métodos mais privilegiados, ja
gue torna mais dificil o possivel mascaramento do que verdadeiramente ocorre nos
fatos observados. Porém, é fundamental que ela seja feita com rigor para que se
torne valida e confiavel. Dentre as quatro formas de se realizar a observacéo, a
utilizada nesta pesquisa € a observacao ligada a entrevista. Ela consiste na andlise
ndo s6 do que foi dito verbalmente pelo entrevistado como também nas suas
reacoes ndo verbais apresentadas apds o estimulo do pesquisador (NASCIMENTO,
2002).

A utilizag&o de entrevistas, também, foi necessaria para se obter informacdes.
Ela consiste em um interrogatério de duas ou mais pessoas com um objetivo
especifico e definido para o recolhimento de dados fundamentais ao
desenvolvimento do trabalho. E utilizada sempre que n&o se pode encontrar tais
informacdes em livros e documentos, por exemplo. Dai a necessidade de entrevistar

pessoas para coletar tais dados (CERVO, 2002).

Para a obtencdo das informacdes necessarias ao desenvolvimento do
trabalho, foram entrevistadas 3 pessoas que sao gerentes de divisdo do Banco X. A
entrevista de apenas trés gerentes € justificada pelo fato de somente essas serem

suficientes para a obtencéo das informacdes necessarias para o compreendi mento



29

da avaliacédo realizada pelo Banco X. As entrevistas ocorreram entre o dia 02 ao dia
06 de outubro. Foram realizadas individualmente e todas elas ocorreram no final do
horario de expediente. A duracdo das entrevistas variou de dez a vinte minutos

cada.

E importante ressaltar a importancia de se escolher a hora exata de fazer a
entrevista, ndo escolhendo horas improprias. O entrevistador deve ainda saber ouvir,

mais do que falar.

Quando se deve utilizar a entrevista? Para Cervo (2002, p.47) “recorre-se a
entrevista quando ndo h& fontes mais seguras para as informacfes desejadas ou

qguando se quiser completar dados extraidos de outras fontes”.

A pesquisa teve como forma de abordagem uma analise qualitativa, ja que os
dados sao descritivos e as informagcdes ndo podem ser mensuradas ou
guantificadas. Os dados coletados foram posteriormente utilizados para a analise
dedutiva dos resultados do problema. Neste processo é fundamental saber
interpretar os dados e atribuir significados a eles (NASCIMENTO, 2002).
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4 ESTUDO DE CASO

O presente trabalho teve como um dos objetivos o estudo de caso no Banco
X, cujo nome foi omitido a pedido da organizacdo estudada. A seguir sera

apresentado um breve histérico da empresa.

Segundo informacgdes do proprio site da empresa, o Banco X foi fundado em
12 de outubro de 1808, antes mesmo da independéncia do Brasil. Foi o primeiro
parceiro a ajudar no custeio das escolas e hospitais que comecavam a surgir na
época. Destinou suas primeiras linhas de crédito especialmente para o café,

auxiliando em toda a agricultura da época.

Com o passar dos anos, o Banco continuou comprometendo-se com o
desenvolvimento do pais. A ética, a responsabilidade socioambiental e a valorizacao

da cultura sempre estado sendo buscados constantemente pela organizacao.

Hoje o Banco X conta, segundo informacdes do préprio site, conta com cerca
de 25 milhdes de clientes correntistas, 79 mil funcionarios e mais de 15 mil pontos
de atendimento no territério nacional e em mais 22 paises. E considerada a maior

instituicdo financeira do pais.

A empresa busca sempre a satisfacdo de seus clientes e de seus
funcionéarios. Sao varios os beneficios oferecidos aos trabalhadores. Os programas
de ascenséo profissional, de certificacdo interna, de graduacdo e doutorado s&o

algumas dessas vantagens oferecidas a seus empregados.

Além do enorme numero de funcionarios, a empresa emprega ainda um
grande numero de estagiarios e aprendizes menores de idade para auxiliar na
eficacia e eficiéncia dos trabalhos desenvolvidos nas diversas areas integrantes da

organizacao.

A area escolhida para se obter as informacdes desejadas para o estudo foi a
diretoria de Logistica, mais especificamente a divisdo que trata dos assuntos de
Suprimentos, de Bens Moveis e Servigos. Uma das principais atividades da area é o
pagamento de contratos de alarmes, marketing, bens e servicos em geral

contratados pelo Banco.
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4.1 Avaliacdo de desempenho no Banco X

A avaliacdo de desempenho no Banco X comecou desde muitos anos. No
inicio de sua implementacdo, era um processo bastante simples. Eram feitas
basicamente quarenta perguntas aos funcionarios. Esse tipo de avaliagdo néo
durou muito tempo devido ao fato de quase todas as pessoas conseguirem a

obtencdo maxima sem grandes esforgos.

Logo depois desse processo iniciou-se o chamado ADF, que significava
Avaliacdo de Desempenho Funcional. Nela, o gerente de cada area chamava seus
funcionéarios e fazia com eles um acordo propondo suas metas e seus objetivos
pretendidos. Se o funcionario conseguisse atingir tais objetivos, recebia uma nota
confirmando seu bom desempenho. Se nédo os atingisse, receberia uma nota inferior
dizendo que ndo atendeu as expectativas esperadas. Tais notas tinham peso na
vida funcional do funcionéario, contando tanto para suas promog¢des como para a

indicacdo em cargos comissionados e ascensao. Sua periodicidade era anual.

Posteriormente a este processo avaliativo, 0 Banco implementou a GDP. A
Gestao de Desempenho Profissional passou a ser semestral e era muito semelhante
a anterior. Eram feitas reunifes estabelecendo as metas pretendidas. O gerente
tinha o papel de anotas os pontos positivos e negativos dos funcionarios e depois
repassa-los a eles, dando um feedback de tudo que ocorria. A pontuacdo adquirida
por cada uma das pessoas também influenciava na ascensao profissional e na

obtencao de promogdes e cargos de comisséo.

Atualmente, o Banco X utiliza uma avaliacdo de desempenho chamada GDC,
que é a Gestdo de Desempenho por Competéncia. Ele baseia-se em um
instrumento de orientacdo do desempenho e do desenvolvimento profissional dos
funcionarios do Banco. E um processo participativo e integrado. A idéia da avaliagio
passa a ndo ser mais de punicdo. Nao é feita com o objetivo de prejudicar ou
promover alguém através de seus resultados. E utilizada basicamente para saber se
os funcionarios precisam de algum tipo de treinamento que possa vir a melhorar o

desempenho tanto individual como no conjunto como um todo.

Neste tipo de avaliagdo, sé&o tracados parametros/competéncias para cada

area em especifico. Quando o funcionario ndo atinge os objetivos, gera o chamado
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GAP entre o que o gerente esperava e 0 que o funcionario realmente fez. Esse GAP
€ corrigido através do treinamento. As competéncias envolvem conhecimentos,

habilidades e atitudes dos funcionarios.

A avaliacdo conta com multiplas fontes de avaliacdo. Ha o chefe avaliando os
subordinados, subordinados avaliando chefe, subordinados avaliando subordinados
e chefes avaliando chefes. Ela conta ainda com a auto-avaliacdo. Todo esse

processo é realizado semestralmente.

Todas as etapas sao desenvolvidas no sistema corporativo do Banco. Cada
chefia define as metas e 0s pontos que serdo avaliados de acordo com as
competéncias de cada area. Durante todo o periodo, as pessoas séo avaliadas e o
gerente tem a opcao de anotar todos os fatos relevantes dentro desse sistema. Ao
final do prazo estipulado, € dado o conceito final a cada uma das pessoas. Esse
conceito vai de um a cinco. Com as anotacdes feitas durante todo o periodo
avaliativo, o gerente de cada divisédo tem a possibilidade de dar o feedback a cada
um de seus funcionarios bem como identificar a necessidade de treinamentos. Os

treinamentos podem ser presencias, a distancia, externo ou internamente no Banco.

E também no final de cada semestre que os funcionarios atribuem notas a
seus outros trés colegas de trabalho, escolhidos aleatoriamente pelo sistema. Tanto
a nota maxima como notas inferiores a média devem ser seguidas de justificativas
para que a pessoa possa melhorar algo que nao esteja de acordo com as regras

estipuladas.

Ao término dessa etapa, todos os funcionarios tém acesso a nota dada pelo
gerente e pelos seus colegas de trabalho. O gerente, por sua vez, tem acesso a
média da nota dada pelos seus empregados. Cada funcionario tem acesso as

anotacdes feitas durante este periodo.

No fim de cada ciclo avaliativo, existe um Plano de Desenvolvimento de
Competéncias que permite ao funcionario elabora-lo de acordo com as

competéncias que desejam aprimorar ou desenvolver.

Segundo informacdes obtidas através das entrevistas, ha divergéncias quanto
aos indicadores de desempenho. Alguns dizem que como a avaliacdo € por
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competéncias, ndo h& a presenca de indicadores de desempenho. Os indicadores e
metas sao fixados em outro instrumento chamado Acordo de Trabalho, que € um
instrumento distinto do processo de avaliacdo de desempenho. Com a juncdo desse
acordo de trabalho e a avaliagdo, obtém-se o placar de desempenho dos
funcionarios. A partir desse placar, é possivel tracar alguns indicadores.

Ja outro gerente afirma que como indicador do bom desempenho dos
funcionarios, pode-se citar o bom clima organizacional, a boa relagéo entre todos da
equipe e a satisfacdo dos clientes. O aumento da produtividade e do
desenvolvimento do banco também conta como indicadores de um desempenho

satisfatorio.

As principais vantagens da avaliacdo € a utilizacdo desse processo como
ferramenta de desempenho, contribuindo para que o profissional planeje sua carreira

e para que facilite o alcance dos objetivos organizacionais.

Como visdo para o futuro, pode-se esperar que o0 sistema de avaliacao
continue sendo basicamente desta forma, ou seja, por competéncia. Obviamente
gue sempre serdo buscados meios de mensurar as dificuldades dos funcionarios e

melhora-los com treinamentos cada vez mais modernos e eficazes.

4.2 Discussao Teodrica

Com base nas informacgdes levantadas na teoria e no estudo de caso, pode-
se fazer uma comparacao entre os autores estudados e as entrevistas feitas com os

gerentes do Banco X.

O ciclo de avaliacdo de desempenho proposto por Chiavenato (1998), que
consiste na integracdo da administracdo da empresa, do avaliado e do avaliador é
notoriamente perceptivel no Banco estudado. H& sempre o envolvimento dos
funcionarios com seus avaliados e percebe-se a importancia da avaliagdo como um

todo para a busca do desenvolvimento e melhoria da empresa.

Robbins (2005) menciona que ao se implementar o processo de avaliacao de

desempenho deve-se observar quais sdo os objetivos da avaliagcdo. No Banco X,



percebe-se que existem objetivos claros para se realizar tal método. A gestdo de
desempenho por competéncia visa acima de tudo oferecer treinamento para seus
funcionarios e auxiliar os gestores na correcado do que néo esta sendo feito de forma

satisfatoria.

Outro ponto importante observado apés a analise das entrevistas € a melhoria
da comunicacéo entre os funcionarios e 0os seus gerentes. Segundo Lima (2004),
isso acaba por contribuir também com a percepcdo de saber se o cargo esta
adequado a pessoa. Isto também foi citado em uma das entrevistas com o0s
gestores. Ele confirma a importancia de ser ter essa boa relagéo dentro da equipe e
de identificar os pontos fortes e fracos de cada funcionario, para que assim, eles

possam tracar possiveis planos diferentes de carreiras.

Robbins (2005), ao falar do processo de avaliacdo, identifica trés critérios a
serem analisados: os resultados individuais da tarefa, comportamento dos préprios
funcionarios e por ultimo os tracos. Apds a entrevista, percebe-se uma divergéncia
entre as informacdes obtidas. Segundo os gestores um e dois, 0s critérios
apresentados pelo autor sdo sempre avaliados. Todas as avaliacbes de
desempenhos analisam o comportamento individual, em equipe e do funcionario
junto a instituicdo. Existem ainda quatro competéncias sempre presentes no
processo avaliativo: as competéncias fundamentais, as competéncias financeiras, o
comportamento organizacional e o processo interno. Discordando dos anteriores, o
gestor trés afirma que como a avaliacdo de desempenho € por competéncia, nota-se
apenas similaridade com o ultimo ponto citado pelo autor, que sdo os tracos dos

individuos.

Em se tratando dos responsaveis pelo processo de avaliacdo de
desempenho, Robbins (2005) identifica a avaliacdo de 360° como a mais utilizada
pelas empresas e como sendo uma das mais eficientes, ja que ha o envolvimento de
todos. Tal avaliacdo foi identificada no Banco X. Os funcionarios avaliando seus
colegas e seu chefe, dos chefes avaliando tanto seus subordinados como os demais
gerentes acaba por fornecer uma visdo bastante ampla do processo, e contribuindo
para ele ser feito de forma participativa e integrada.
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A auto-avaliagdo, bastante aceita principalmente entre os funcionarios,
também faz parte das etapas de avaliacdo do Banco. Como foi dito no referencial
tedrico, ela deve néo ser utilizada de forma isolada. O Banco X, ao unir tanto a auto-
avaliacdo como a avaliagcdo de 360°, diminui a possibilidade de ocorrer vieses na
avaliacéo.

Outro importante passo para que a avaliacdo de desempenho seja vista de
forma eficaz €, segundo Relvas (2008), ser encarada e conduzida como um
processo diario. Na organizacdo analisada, percebe-se que a todo 0 momento 0s
gerentes estdo avaliando seus subordinados. As anotacbes relevantes para o
posterior feedback podem ser registradas a qualquer momento no sistema do
Banco, ajudando na nota final de cada funcionario. Apesar de o conceito final (nota)
s6 ser dada semestralmente, ha o controle diario do que esta sendo feito em relacéo
ao que se espera de cada pessoa.

Quanto a metodologia utilizada para se obter o grau de desempenho dos
funcionarios, o banco optou tanto pelo método dos incidentes criticos como pela
avaliacdo por resultados, ambos citados por Pontes (1999). Ao registrar
periodicamente os incidentes ocorridos, tanto os positivos quanto 0s negativos, 0
método auxilia 0 gestor a posteriormente dar o feedback a seus funcionarios, ndo
correndo no risco de atribuir notas baixas ou altas sem ter justificativas plausiveis
para o fato. Eles também contam com a avaliagao por resultados ja que, comparam

0s resultados desejados com os alcangados.

Como todos os métodos possuem vantagens e desvantagens, o Banco X esta
agindo de forma correta ao utilizar mais de um de método para a avaliacdo de

desempenho. A desvantagem de um pode ser compensada no outro e vice-versa.

Quanto aos indicadores de desempenho, o gestor dois identificou alguns
como: o bom clima organizacional, a boa relacdo entre todos da &rea a satisfacao
dos clientes do Banco. Contradizendo o que foi dito, o gestor trés afirma que por se
tratar de uma avaliacdo por competéncias, ndo ha indicadores. Tais indicadores séo
medidos em outro instrumento que, juntamente com a avaliacdo de desempenho,

obtém-se o placar de desempenho dos funcionarios.
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Em se tratando dos resultados, pode-se notar que o banco os utiliza de forma
eficaz. O fornecimento de feedback a todos que participam do processo, bem como
os treinamentos oferecidos sé&o bons indicadores de que eles utilizam seriamente os
resultados obtidos. O gestor trés cita ainda em entrevista, que juntamente com
outros programas de trabalho, os resultados s&o utilizados como efeito de
pagamento de participacdo nos lucros e resultados da empresa e conta para a

ascensao profissional do funcionario. Fato este ndo citado pelos demais gestores.

Um ponto visto tanto na teoria quanto na pratica, refere-se a dificuldade do
fornecimento de feedback aos subordinados. Como foi visto por Robbins (2005), os
gerentes se sentem desconfortaveis quando se deparam com um desempenho
abaixo do esperado. Tanto o gestor um quanto o gestor dois identificaram essa
dificuldade. Uma nota baixa pode, segundo eles, abalar a relacdo entre a chefia e o
funcionario. O gestor dois explica tal acontecimento dizendo que a maioria das
pessoas ainda ndo estdo preparadas para tal critica, gerando até mesmo uma
desconfianca. Isso ocorre mesmo sabendo que o processo atual de avaliacdo

utilizada ndo tem a intencdo punitiva e sim informativa.

As causas do mau funcionamento apresentadas por Bohmerwald (1999) néo
sdo identificadas no Banco. A continuidade do processo, 0 acompanhamento
periodico da avaliagdo, o comprometimento da empresa, a utilizacdo adequada dos
resultados sao alguns dos fatores que contribuem para ela ser feita de forma séria e

eficiente.

O Banco X demonstra grande importancia a avaliacdo de desempenho. Tanto
0S gerentes como os funcionarios possuem a responsabilidade de avaliar o que esta
sendo feito em cada area e como as pessoas estdo contribuindo para o

desenvolvimento da empresa.

As organizacdes devem conhecer os beneficios da avaliagdo e descobrir
maneiras de solucionar os principais problemas que ainda encontram-se presentes.
As barreiras de relacionamento entre gestores e funcionarios, a ma utilizacdo dos
resultados obtidos, a falta de feedback e treinamentos apropriados para cada tipo de
pessoa é que torna o sistema muitas vezes falho e ineficiente, causando

descredibilidade por parte dos trabalhadores envolvidos.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A avaliacao de desempenho € importante para a melhora do desenvolvimento
da organizacgdo. E por meio dela que as empresas conseguem verificar onde est&o
presentes 0s principais gargalos que impedem seu progresso e, com isso,
apresentar novas estratégias para o alcance do sucesso esperado.

Porém, a avaliacao sO pode ser vista como uma ferramenta eficiente e eficaz
a partir do momento que esta € encarada como um processo continuo e que se da

de forma natural dentro da organizagao.

Conforme o embasamento tedrico levantado, nota-se que para o processo de
avaliacdo ser bem feito € necessario uma série de passos e etapas que devem ser

cumpridas ao longo de toda a avaliacdo de desempenho.

Diante do problema proposto na introducdo desse trabalho, a andlise do
estudo de caso feito no Banco X permitiu a identificagdo de uma grande semelhanca
entre 0 que foi vista nas teorias e 0 que ocorre realmente dentro de uma
organizacdo de grande porte como esta. A comparacdo entre teoria e pratica
também permitiu confirmar os principais problemas encontrados na gestdo da

avaliacao de desempenho.

Pode-se confirmar que o Banco cumpre com sucesso as etapas e pontos
importantes da ferramenta de desempenho levantadas no embasamento tedrico. Ao
optar pela utilizacdo de um ou outro método de avaliacdo ou mesmo pela avaliacédo
apenas como forma de fornecer treinamento aos seus funcionarios nao desmerece o
sistema implantado pelo Banco. Sao apenas formas distintas de se avaliar o
desempenho das pessoas e auxiliar no progresso da empresa. Entretanto, para
poder afirmar que a ferramenta é totalmente eficaz, faz-se necessario somar a esse
estudo a apresentacdo de dados mais concretos e estatisticos sobre os beneficios

da avaliacdo para o desenvolvimento da organizagdo como um todo.

O levantamento da bibliografia referente ao tema, a aplicacdo dos conceitos
em um caso pratico e a analise dos resultados obtidos foram seguidos para se

chegar ao objetivo principal da pesquisa.
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A realizacdo desse trabalho foi relevante, ja& que contribui para o
aprofundamento do conhecimento sobre o processo de avaliacdo de desempenho.
O estudo pode ainda auxiliar as empresas a identificarem possiveis erros nas
gestbes ligadas ao desempenho dos seus funcionarios, bem como ajudar os

funcionarios no esclarecimento de pontos importantes.

A partir do momento que os gestores e os funcionarios entendem qual a
finalidade da avaliacdo e para que servem os resultados obtidos, torna-se mais facil
a implementacédo do processo e a evolugdo do mesmo. Muitos problemas como a
dificuldade dos gerentes em fornecer feedback a um funcionario de baixo
desempenho, a ma utilizacdo dos resultados e a manutencdo de uma boa relacao
entre os diferentes niveis hierarquicos depende do modo como € encarada e

reconhecida a avaliagéo.

A avaliacdo deve ser utilizada como um processo gerador de motivagéo entre
as pessoas participantes e ndo como forma de frustragcdo ou desentendimentos por
qualquer que sejam as partes envolvidas. Todos devem receber as criticas de forma

construtiva e encara-las como um passo para o crescimento profissional.

Por fim, sugere-se a continuidade do estudo do tema, aprofundando o
conhecimento tanto na identificacdo dos beneficios obtidos por ela quanto nas
possiveis desvantagens, a fim de tornar a ferramenta cada vez mais moderna e

eficiente para os funcionarios e conseqientemente, para as organizacoes.
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APENDICE A
Roteiro de entrevista

1 — Fale sobre como se iniciou o0 processo de avaliagdo de desempenho na sua area (a partir de

guando foi implementada, como, qual a periodicidade com que é feita a avaliagéo...).

2 — Segundo Robbins, existem trés tipos de critérios a serem avaliados no desempenho dos
funcionarios: os resultados individuais da tarefa  seriam o que o individuo verdadeiramente
produz. O segundo ponto passivel de analise é o comportamento dos préprios funcionarios

(rapidez, boa vontade, capacidade de sugerir idéias novas...). O ultimo critério de avaliacdo sdo
os tracos (experiéncias, atitudes, confianca sdo um dos exemplos abordados por esse critério
de avaliacdo). A avaliacdo de desempenho do banco segue tais critérios ou ndao? Descreva

como sao os critérios de avaliacdo adotados.

3 — Para que a avaliacdo de desempenho seja feita corretamente e para se obter uma melhor
eficiéncia do sistema, deve-se conhecer e analisar quem deve ser o responsavel pela aplicagcao
de tal avaliacdo. Muitas organizacGes deixam apenas a cargo dos chefes ou superiores a
responsabilidade pela implementagéo e aplicacdo do processo de avaliagdo. J& outras utilizam
também a auto-avaliacdo ou a avaliacdo de 360° (que é feita por todas as pessoas que
participam diariamente do circulo de convivio do funcionario). Explique detalhadamente como
isso ocorre dentro da sua area.

4 — Descreva como é o formulério de preenchimento da avaliagdo de desempenho.

5 — Um ponto importante a ser analisados sdo os indicadores de desempenho. A partir dos
objetivos e metas da organizacdo, cada uma delas ird abordar indicadores particularmente
diferentes para cada tipo de processo que serd avaliado. Alguns exemplos que podem ser
utilizados pela empresa como indicador do seu desempenho € a porcentagem de satisfacédo de
seus clientes (ou insatisfacdo), seu crescimento na participacdo do mercado, o grau de
desenvolvimento de seus funcionarios, o desempenho financeiro da empresa, dentre outros.
Descreva os indicadores estabelecidos para analisar se o desempenho do funcionério foi ou ndo

satisfatorio.

6 — Descreva detalhadamente o que sao feitos posteriormente com os resultados obtidos através

da avaliagao.

7 — Descreva os beneficios e possiveis desvantagens proporcionados pela avaliacdo tanto aos

funcionarios quanto a empresa.
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APENDICE B
Gestor 1 — Gerente de Divisdo de Normatizacdo e Con trole de Pagamentos
02/10/2008

No inicio era um processo bem elementar. Eram feitas quarentas perguntas.
Esse processo ndo durou porque todo mundo obtinha os quarenta pontos. Nao
funcionou muito bem. Depois veio outro processo chamado ADF (Avaliacdo do
Desempenho Funcional). Era anual. Quem era o chefe chamava o funcionario
individualmente e fazia um acordo com ele. Propunha as metas e objetivos. Se ele
atingisse a meta, ele ganhava uma nota. Se nao, recebia outra dizendo que nao
atendeu as expectativas. Essas notas eram consideradas na vida funcional do
funcionario. Se fosse bem, contava pontos na sua promoc¢ao e nas indicacfes de
cargos comissionados.

Logo depois veio o GDP (Gestdo de Desempenho Profissional). Era
semestral. Era muito semelhante & ADF. Tinha uma reunido onde eram
estabelecidos os parametros. Todas tinham acompanhamento de perto. Os pontos
positivos, negativos eram anotados pelo gerente. Tinha o feedback o tempo todo. A
pontuacdo também influenciava na vida funcional do funcionario. Contava para a
promocao e para 0s cargos comissionados.

A atual avaliacdo chamasse GDC (Gestdo de Desempenho por
Competéncia). Entrou logo no inicio do governo Lula. Nela, estabelecem também o
gue vocé espera. A idéia ndo € mais de punicdo. Nem é feita com o objetivo de
prejudicar ou promover alguém. E utilizada mais para saber se a pessoa precisa de
treinamento. A pessoa estava fraca em alguma coisa. Descobre-se qual o melhor
tipo de treinamento para melhorar. E feito semestralmente. Em todas as avaliacées
é avaliado o comportamento individual, em equipe, dele junto a instituicao.

Nesta avaliacdo ha chefe avaliando subordinado, subordinado avaliando
superior, subordinado avaliando subordinado, chefe avaliando chefe. Todos também
fazem uma auto-avaliacdo. E uma avaliacdo bastante ampla.

Cada chefia define as metas e os pontos a serem avaliados com base nas
competéncias de cada area. Durante o periodo avaliativo, € anotado tudo que esta
sendo feito. Tudo é feito no sistema corporativo do Banco. Registra-se o feedback,
as metas de cada um, anotacdes e por ultimo é atribuido um conceito final. Esse
conceito vai de um a cinco.

Avaliar para dar treinamento. Se ndo alcancou passa pelo processo de
treinamento, que pode ser presencial, a distancia, externo ou interno para poder se
melhorar o desempenho.

A pessoa pode sabe que foi avaliado pelo chefe e pelos pares (colegas de
trabalho). Todos tém acesso a todas as notas e possiveis anotacdes feitas. Os
gerentes apenas tém acesso a média de todas as notas dadas pelo funcionario.

A vantagem dessa avaliacdo é saber se as pessoas estdo atendendo as
expectativas. Saber no que ele esta bem e qual é o melhor treinamento.

Desvantagem: quando a pessoa recebe uma nota baixa, abala a relacdo entre
chefia e funcionario. Dai a necessidade de se anotar o que esta acontecendo para
acabar ndo dando notas baixas e depois ndo sabendo explicar o porqué do ocorrido.



APENDICE C
Gestor 2 — Gerente de Divisdo de Administragdo do S uprimento de Mobiliario,
Equipamento e Utensilios
03/10/2008

A partir de 1996, comecou a se olhar de forma mais criteriosa a avaliacao de
desempenho dentro da empresa. De 2004 para 2005 foi criada a GDP (Gest&o por
Desempenho). Essa gestdo por desempenho tinha carater onde havia a avaliacao
do superior avaliando o subordinado. A partir de 2005, foi criado outra avaliagéo
onde tinha a possibilidade de avaliacdo do subordinado para o superior (além do
superior avaliando o subordinado). Posteriormente foi criado a avaliacdo de laterais
(colegas avaliando entre eles). Esse sistema possibilita que uma pessoa seja
avaliada por até trés pessoas laterais, além do superior o avaliando. S&o colegas
que tem o conhecimento do que o outro faz. Esse sistema era baseado em
pontuagao para que a pessoa atuasse dentro do Banco. Era considerada no caso de
promocdes e nomeacbes. Eram tracados parametros. Se atendidos, tinha uma
pontuacdo mais elevada e na hora da nomeacéo isso era considerado. Depois
surgiu a GDC (por competéncias). Nela sdo tracados parametros/competéncias para
cada area. Quando o funcionario nao atinge seu objetivo, gera um GAP entre o que
0 gerente espera e 0 que a pessoa realmente fez. Esse GAP € corrigido através do
treinamento. Com isso, a competéncia gera a possibilidade de vocé ser indicado
para um treinamento para poder corrigir essa defasagem de conhecimento que a
pessoa tem para eu se possa alcancar o esperado. A periodicidade é semestral.

Os critérios trés tipos de critérios citados pelo autor sdo seguidos. Existe
ainda no Banco quatro competéncias que sdo analisadas: as competéncias
fundamentais, as competéncias financeiras, o comportamento organizacional e o
processo interno.

Na GDC, ha a avaliacdo do gerente/funcionario; do funcionario para o gerente
e entre os pares ja falados anteriormente.

Os principais indicadores do bom desempenho tanto da empresa quanto dos
nossos funcionarios € o bom clima organizacional, a boa relacdo entre todos da
area e a satisfacdo de nossos clientes. Claro que o aumento da produtividade e do
desenvolvimento do banco como um todo também sé&o indicadores de um alto nivel
de desempenho.

ApoOs a andlise dos resultados, eles sao utilizados como uma forma de
fornecimento de feedback e principalmente da possibilidade de treinamentos para se
melhorar aquilo que néo esta bom.

Os beneficios da avaliagdo € permitir a correcdo do que ndo estd sendo feito
de forma satisfatoria, bem como permitir ao funcionario o conhecimento de seus
pontos forte e pontos fracos. A partir dos pontos fortes, eles podem tragcar novos
planos de carreira, seguindo aquilo que ele tem maior facilidade. Os treinamentos
também sé vem a contribuir para i sucesso da organizacao.

Como desvantagem desse processo, percebe-se que a maioria dos
funcionéarios ainda ndo estdo preparados para o recebimento de uma nota mais
baixa, por exemplo. Ha certa desconfianga, mesmo sabendo que a avaliacdo nao
tem mais como objetivo punir ou mesmo promover alguém.



APENDICE D
Gestor 3 — Gerente de Divisdo de Inteligéncia em Se  rvicos de Suporte
Operacional
06/10/2008

O processo de avaliagdo do banco, até onde eu sei, desde que eu tomei
posse em al987 ele ja existia. Teve varias fases, era chamado inicialmente de
Avaliacdo de desempenho funcional. Hoje se chama GDC, que é a Gerenciamento
de desenvolvimento de competéncias.

A atual avaliagdo no Banco é a GDC. As competéncias envolvem
conhecimentos, habilidades e atitudes dos funcionarios. Entao, diante disso, entendo
que h& similaridade com o ultimo critério citado, que séo os tragos citados pelo autor.

O processo de avaliacao adotado é o de 360° graus. A avaliacao pelo superior
hierarquico, pelos pares e pelos subordinados.

Os registros sao efetuados em meio eletrénico com indicacdo dos niveis de
desenvolvimento desejaveis. Em alguns casos ha necessidade de se justificar os
registros do nivel de atingimento, tanto abaixo da média como acima.

Como a avaliacdo € pelo GDC, as competéncias ndo séo indicadores. Os
indicadores e metas sdo fixados em outro instrumento chamado de acordo de
trabalho (ATB), que é um instrumento distinto do processo de avaliagdo, que
juntamente com este, forma o placar de desempenho. Ou seja, 0 ATB mais o0 GDC e
mais outros itens constitui o placar de desempenho dos funcionérios.

No processo de avaliacdo, ele tem carater informativo, de desenvolvimento
das competéncias e habilidades necessarias a execucao das atividades. O placar
(ATB + GDC) é utilizado para efeito de pagamento de participacdo nos lucros e
resultados.

Os beneficios sdo o carater informativo da avaliacdo. Ele vai identificar e
desenvolver os funcionarios nas suas necessidades de conhecimentos, habilidades
e atitudes e isso acaba repercutindo positivamente para a empresa no seu resultado
econdmico. A desvantagem € que se ele néo for bem conduzido ele pode mascaras
os resultados. O processo em si acho que é bom. A grande dificuldade ou talvez a
deficiéncia seja que € necessario fazer um processo bem feito porque senao ele ndo
vai surtir os efeitos desejados.



