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CAPITULO 1

AVALIACAO DE DESEMPENHO - UMA PRIMEIRA EXPOSICAO

1 INTRODUCAOQO

N&o ¢ de agora que o homem tem o costume de comparar, por ocasido da
realizagdo de uma tarefa ou trabalho, o que se esperava dele e o efetivamente
realizado. O grau de contribuicdo de cada trabalhador, desde os tempos mais antigos
era verificado, tanto no que se refere a trabalhos coletivos ou individuais.

Claro que os trabalhos coletivos sempre foram os mais observados, pois sdo
a maioria das atividades, uma vez que o homem desde cedo aprendeu que para
sobreviver teria que agir em grupo, descobrindo assim também a necessidade de dividir
as tarefas, de forma a manuten¢do e porque ndo dizer a sobrevivéncia daquela
comunidade.

Essas relagdes grupais, ou sociais como poderiamos chamar ja num momento
mais adiantado, culminaram por determinar o surgimento das organizagdes, nos quais
cada individuo tinha um papel a contribuir, 0 que viria a ser chamado de cargo ou
ainda, em alguns casos, de fung8o, criando assim um maior inter-relacionamento entre:
INDIVIDUOS X EMPRESA e GRUPOS X EMPRESA.

As organizagQes para se perpetuarem necessitam ou dependem do exercicio
do papel de cada uma das pessoas que a compdem, por isso ela tem que se assegurar

que cada ser humano que faz parte dela cumpra fielmente a parte que lhe cabe.
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E exatamente neste ponto que as organizagSes tem procurado cada vez mais
o desenvolvimento de métodos de Avaliagdo de Desempenho ao longo da histéria da
Administragdo.

Em razdo disso, estabeleceram-se niveis hierarquicos, através dos quais se
mediriam o atingimento dos objetivos. Foi sendo criada assim, uma crescente
complexidade e especializagfo das tarefas, que trouxe em seu bojo a hierarquizagdo e a
Avaliagdo de Desempenho, conhecida como AD.

Exemplos de organizacdes mais antigas, sdo encontradas no Exército e na
Igreja, onde o poder era dividido em diversos escaldes de decisdo e responsabilidade (o
que pode ser observado ainda nos dias de hoje).

No decorrer dos séculos, posteriormente das décadas, dos anos e hoje no
ritmo que avangam as organizagdes, dentro desta economia globalizada, no decorrer
dos dias, cada vez mais os ocupantes de fungdes gerenciais estio preocupados em
realizar as coisas através dos seres humanos que compdem suas empresas. Sendo
assim, Avaliagdo de Desempenho é um tema de fundamental importancia, merecendo
assim, uma maior ateng¢do e analise por parte de todos nds, enquanto homens de
administragdo de recursos humanos, o que na realidade abrange hoje, todos aqueles

que de um modo ou de outro, chefiam ou lideram pessoas.

2 CONCEITUACOES BASICAS

A Administra¢do assim como as demais ciéncias, teve uma evolugdo muito
grande neste século, o que a obrigou a acompanhar as transformac&es das organizagdes
e a incorporar em seu dia a dia, o conhecimento de outras ci€ncias sociais, como a
Antropologia, Psicologia, Sociologia, Economia e até mesmo o Direito, para melhor

entender e atender as mudancas que vem ocorrendo.
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As diversas escolas de Administragdo tiveram que se adaptar as evolugdes,
criando e dando condigdes ao administrador, de métodos e aplicagdes de Avaliagédo de

Desempenho, dos seres humanos que compdem suas empresas.

2.1 AVALIACAO DA EFICIENCIA

Desde Taylor e Fayol, sobre seus conceitos, hoje tradicionais, com relagdo a
organizagdo ¢ o trabalho humano, que serviram de orientagdo aos administradores, os
quais viviam as voltas com producdo, custo e lucro. O avaliar do alcance dos objetivos
era fundamental, assim foi que surgiu a preocupagfio em se medir o resultado concreto
do trabalho. Onde 0 homem valia por aquilo que produzisse, ou seja, o némero de
unidades produzidas ou volume de trabalho produzido, determinaria o seu ganho

pecuniario, considerado como motivador basico, pela Teoria Racional-Econdmica.

2.2  AVALIACAO DO MERITO

O Merit rating comum em grandes empresas nos Estados Unidos nos anos
30/40, “sugere um enfoque mais acentuado nas qualidades pessoais do empregado, de
acordo com a teoria de que a atuag@o do individuo é o reflexo direto dos componentes
de sua personalidade” (MITRAND, 1975, p.359).

O resultado desse ideario sdo as escalas de avaliagdo do comportamento, nas
quais o individuo € valorado segundo o comportamento percebido, exigindo dos
avaliadores conhecimentos que nfo tinham, para produzir resultados em nada
confidveis e praticamente inserviveis para os objetivos.

Sobre esse assunto, é conhecida a frase de Mc GREGOR (1978, p.287), na
qual ele afirma que a mensuragdo tradicional solicita ao avaliador que “faga o papel de
Deus” e que faca afirmagGes sobre os seres humanos. Afirmag8o esta que praticamente
se refere a todos os métodos tradicionais de avaliagdo, pois prevalece as impressdes do

avaliador sobre o avaliado.



2.3  AVALIACAO DE DESEMPENHO

A Avaliagdo de Desempenho visa acompanhar o trabalho e objetivos
propostos aos individuos, e dar feed-back a essas pessoas com vistas a torna-las
motivadas e produtivas. (PONTES, 1986, p. 13).

Avaliar é de fato uma tendéncia humana natural. Entretanto, assumir essa
avaliagdo perante testemunhas e transmiti-la por escrito néo é facil.

A evolugdo da Administragdo, principalmente no que se refere a
Administragdo de Recursos Humanos (seres humanos), favoreceram o aperfeigoamento
da Avaliagdo de Desempenho ao longo do tempo.

Entre as diversas defini¢des dos autores, poder-se-ia dizer que exista um
comnsenso:

a) ¢ uma sistematica de apreciagdo da atuagdo do ser humano no cargo,

atividade e/ou posto de trabalho e de seu potencial de desenvolvimento.
O que permite fornecer informag¢des que visem varias atividades da
ARH, tais como politica salarial, desenvolvimento das pessoas,
treinamentos, alocagdo ou realocagéo;

b) ¢ um instrumento que ainda procura dar ao empregado o que ele deve
fazer especificamente e quais resultados esperados. Clarificando se os
objetivos devem ser condizentes com o cargo ocupado pelo empregado.
No que se refere a Empresa, permite identificar se o empregado ou seu

rendimento esta dentro dos objetivos da mesma.

3 METODOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Do que j4 vimos até agora, podemos assegurar que a Avaliagdo de
Desempenho € necesséria e imprescindivel, assim sendo, o proximo passo € a escolha
do método de AD.

Nesse caso, vamos citar os trés métodos possiveis (FLIPPO, 1961, p. 286):



a)

b)
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a avaliacdo casual, ndo sistematica, hoje praticamente extinta por ndo
estar sintonizada com as praticas modernas de administragéo;

a mensuracdo tradicional, com alto grau de sistematizagdo, estd assestada
contra as caracteristicas do empregado, as contribuigées do empregado
ou sobre ambas;

o método comportamental, também sistematizado, de orientagdo
behaviorista, que confia fundamentalmente na bondade, capacidade e

responsabilidade dos seres humanos.

Fica evidente que existe uma vantagem muito maior da avaliac8o sistematica

sobre a avaliagdo casual:

a)

b)

c)

d)

possibilita um conhecimento constante no tempo, evitando-se julgamento
de Gltima hora;

da condig¢des de se comparar, tanto entre empregados quanto entre 0s
diferentes periodos do mesmo empregado;

permite o desenvolvimento do empregado, estimulando e orientando-o,
dando ainda o feed-back ao interessado, além de servir de base para
outras atividades de Recursos Humanos; e

melhora a qualidade dos supervisores/chefias, tornando-os mais
competentes, na medida que os forca a serem mais observadores e

analiticos.

4 OBJETIVOS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

A Avaliagdo de Desempenho, como um sistema, tem suas importantes €

imediatas aplica¢des dentro da propria Geréncia de Recursos Humanos. Dentre os

objetivos destacamos:

a)

na Selegéio de Pessoal, como forma de controle do processo seletivo

utilizado;
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b) no Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal, pois nenhuma outra
fonte de levantamento de necessidades de treinamento € tdo rica e segura
quanto aquela representada pelas conclusdes finais da Avaliagdo de
Desempenho;

¢) na Administragdo Salarial, como balizador da forma de recompensar
financeiramente os esfor¢os pessoais de seus empregados, mas deve ser
muito bem trabalhada, para nfo ser a tinica forma de incentivar os
empregados;

d) na movimentagdo de pessoal, para realocar, procurando a melhor
atividade que se enquadre o empregado, seja na promogdo, seja na
readaptagdo.

A utilizagdo dessas informag¢des nos subsistemas de ARH, enfocados, tem
sido explorada, mas tem apresentado dificuldades decorrentes de auséncia de politicas
de Desenvolvimento de Recursos Humanos. Quer pela indefinicio do Administrador
(proprietario, diretor), quer pela nfo utilizagfo de sistematicas consistente e adequada

a cultura da empresa.

5 OS SISTEMAS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

A seguir apresento uma pequena descrigdo dos Sistemas de AD existentes,

sem entrar no mérito da técnica empregada em sua elaboragdo e ou execugéo.

5.1 SISTEMA DE CLASSIFICACAO
E, das formas existentes, a mais rudimentar, pois usando esse sistema, o
avaliador ¢ solicitado a distribuir seus funcionarios, classificando-os como um grupo,

desde o melhor até o pior dentro de uma mesma escala.



7

Esse sistema, também chamado de comparagdo, exige grande habilidade do
avaliador em considerar relativamente ndo s6 os individuos, mas também as
caracteristicas do trabalho que cada um deles executa.

Aspectos negativos desse sistema sdo o favorecimento do subjetivismo do
avaliador, bem como facilitam a tendéncia central na consideragdo do préprio grupo.

Além de serem de dificil consecugdo quando o niumero de avaliados é muito grande.

5.1.1 Comparagdo Binaria ou por Pares

Nesse sistema, cada individuo do grupo que esta sendo avaliado ¢ comparado
com o mesmo do outro grupo, em cada traco ou caracteristica de desempenho,
sucessivamente até que todos tenham sido comparados com todos os pares.

“E considerado o procedimento mais perfeito como apreciagio relativa.”
(BERGAMINI, 1983, p. 97)

Trata-se de um trabalho minucioso por parte do avaliador, de dificuldade
muito grande para aquele menos treinado ou observador. Exige ainda grande trabalho
mental de raciocinio comparativo e as estimativas do montante de comparagdes sdo

feitas a partir da seguinte formula:

N (N-1)
N° de pares =
2

onde N = Niumero de pessoas em avaliagdo (comparagio).

Por tudo 1sso a relagdo esfor¢o/resultado € bastante pobre.

5.2  SISTEMA DE AVALIACAO FORCADA

Nesse sistema o avaliador coloca seus avaliados dentro de grupos; todos os
empregados que sdo semelhantes com relagdo a determinado trago sdo colocados em
um mesmo grupo. Diz-se forgada porque necessariamente as pessoas estardo dentro de

um percentual de conceituacdo, que obedece a seguinte distribuigdo:



10% = inferior

20% = normal inferior

40% = normal médio

20% = normal superior

10% = superior

Essa classificagdo nos da uma idéia geral do avaliado frente ao Grupo de
Trabalho ao qual pertence, mas ndo deve ser encarado como espelho da realidade, por
trabalharem com amostras grandes, pode-se seguir as regras da distribuigdo normal,
sendo que nada nos garante que determinado grupo tenha representantes naturais em
todas as faixas de distribuigéo.

Como diz BERGAMINI, “todo e qualquer método de distribuigdo forgada
quando utilizado como tnica fonte de informagdo traz sérios perigos. Estes perigos
caracterizam-se pelo fato de termos de aceitar que, em situagdo pratica, nem sempre 0s
fendmenos humanos podem estar distribuidos uniformemente ao longo da Curva de
Gaus” (1983, p. 101).

Esse método ndo € aplicavel a grupos pequenos com menos de 10 elementos,

pela dificuldade de distribui¢do dos mesmos entre as subdivisdes.

53  SISTEMA DE ESCALA GRAFICA

E o sistema mais divulgado e também mais aplicado em nosso Pais. E
representado por uma linha horizontal onde estdo os varios fatores de Avaliagdo de
Desempenho, e as colunas verticais que representam o grau de variagdo dos mesmos.

Conforme descreve CHIAVENATO, “os fatores sdo previamente
selecionados para definir em cada empregado as qualidades que se pretendem avaliar.
Cada fator é definido como uma descrigdo sumaria, simples e objetiva, para evitar
distor¢des. Quanto melhor esta descri¢do, maior é a precisdo do fator. Por outro lado, €
dimensionado um desempenho naquele fator, que vai desde o fraco ou insatisfatério

até 6timo ou muito satisfatorio. ” (1981, p.259)



Os tipos de escala grafica sdo trés:

Continua: 2 extremos de graduacéo.

FATOR: 5 1
Conhecimento | I
Tem grande Seus
do Trabalho - conhecimento conhecimentos
tedrico ¢ pratico tedricos e praticos
deixam muito a

de seus encargos. °
desejar.

Semicontinua: Pontos intermediarios, mas permanece a descrigdo dos pontos

extremos .
FATOR: 5 I‘L
Conhecimento grande Sens
conhecimento conhecimentos
do Trabalho  tesricoc prético tedricos e praticos
de seus encargos. deixam muito a

desejar.

Descontinua: Cada marcagio tem sua graduagdo, umas das quais serd

escolhida pelo avaliador.

FATOR: S 4|I 3‘5 |2 !1

Conhecimento Tem grande Tem bons Precisa Conhecimentos Seus
conhecimento  conhecimentos aperfeigora-se tegricos e conhecimentos

do Trabalho tesricoe tebricos e ou ser treinado praticos ainda  tedricos e
pratico de seus  praticos para o mais um néo sio préticos deixam
encargos. desempenho de pouco. suficientes. muito a desejar.

suas funcdes
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Em que pese ser o sistema mais utilizado, M. D. LUCENA (1977, p. 70) o
reputa como “bastante vulneravel a interferéncias subjetivas e dirigidas do avaliador, e

por isto mesmo os resultados néo sdo confidveis.”

5.4  SISTEMA DE ESCOLHA FORCADA

Este sistema consiste em avaliar 0 desempenho ou atuagio dos individuos,
por meio de frases descritivas de determinado tipo de desempenho do empregado, em
relagéio as tarefas que lhe foram atribuidas.

As frases sdo 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.

Estes blocos de frases podem ter duas formas de composi¢do, frases de
significado positivo e de significado negativo. Podendo ainda, variar de duas a seis
frases.

Este método, foi colocado em prioridade sobre outros, por permitir obter
resultados mais confiaveis e mais resguardados de influéncias subjetivas do avaliador,
principalmente quando se trata de grandes grupos de empregados.

Apresenta como desvantagens a complexidade e o fato de ser puramente
discriminativo, pois apresenta simplesmente resultados globais, discriminando e
apontando os bons empregados, os médios e os fracos, sem apresentar qualquer
informagdo ou justificativa sobre o apontado. Ndo nos permitindo assim avaliar as

necessidades de aperfeigoamento e treinamento e analise do potencial dos empregados.

5.5 SISTEMA DE AVALIACAO POR OBJETIVOS

E um sistema integrante da concepgdo da Administragio por Objetivos e que
busca motivar, integrar e desenvolver os empregados ¢ promover um melhor
relacionamento chefe/subordinado, visando tornar o ambiente de trabalho agradavel e

produtivo.
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Tem como caracteristicas principais:

a) amplo conhecimento das atribui¢des de cada subordinado de sua

unidade, com especificagdo clara dos pontos a serem desenvolvidos;

b) confianca no empregado, para o estabelecimento de metas de

responsabilidade;

c) determinacdo de metas mais especificas do que gerais;

d) énfase na resolugdo de problemas, mais do que critica e discussdo do

desempenho que se segue.

Neste sistema ndo € ressaltado apenas o atingimento ou ndo dos objetivos
estabelecidos, mas sdo analisados os problemas que o mesmo enfrentou, o contexto
geral da empresa e a sucessdo de fatos que contribuiram para o atingimento ou
dificultaram sua plena utilizagdo.

Este sistema vem crescendo de importancia, sendo praticado principalmente
nas organiza¢des mais modernas, por ser democratico e socializador. Podendo ser
adaptado a cultura organizacional, fornecer importantes informagdes para subsidiar o
processo de desenvolvimento de empregados e estilos Gerenciais, diminuindo o
desconforto, tensfo e hostilidade sempre precedentes nos sistemas de avaliacdo mais

tradicionais.

6 CONCLUSAO SOBRE OS SISTEMAS

A finalidade desta apresentagéo inicial de alguns sistemas de Avaliagdo de
Desempenho, visa permitir ou preparar as pessoas que lerem essa monografia, para
uma antevisdo do Processo de Avaliagdo de Desempenho de uma Empresa Pablica da
Area Financeira, que serd objeto do proximo capitulo, onde veremos os modelos
utilizados através dos anos e as propostas e perspectivas de melhorias dos mesmos.

Deixo de abordar nesta primeira etapa outros aspectos sobre Avaliagéo de

Desempenho, tais como preparagdo de avaliadores e avaliados, vicios de avaliagdo,
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impactos culturais organizacionais, utilizagdo dos resultados como Politicas de RH, os
quais no decorrer dos dois proximos capitulos estardo sendo apresentados facilitando a

compreensao.

CAPITULO 2

AVALIACAO DE DESEMPENHO NA CEF

Neste capitulo, procurarei demonstrar a evolugdo do processo de AD na

CEF, para poder apresentar uma proposta de alteracdo dos modelos até entdo

utilizados:

1 CARACTERIZACAO DA CAIXA ECONOMICA FEDERAL

A Caixa Econdmica Federal teve o inicio de suas atividades em 1861,
quando D. Pedro II criou a Caixa Econdmica e Monte de Socorro do Rio de Janeiro,
com o objetivo claro de prestar servicos as classes menos abastadas, através da
captagio de depositos populares e empréstimos sob penhor.

Até 1970 era administrada regionalmente, tendo uma estrutura estadualizada,
sob a supervisdo de um Conselho Superior sediado no Rio de Janeiro.

Finalmente, em 01 de agosto de 1970, as Caixas Econdmicas que atuavam
nos 22 Estados, foram unificadas em uma unica Institui¢do Financeira. Assim nasceu a |
CAIXA ECONOMICA FEDERAL - CEF, que passou a ser wma instituigdo financeira
sob forma de empresa piiblica unipessoal pelo Decreto Lei, de 12 de agosto de 1969,
alterado pelo Decreto Lei n° 1259, de 19 de fevereiro de 1973, vinculada ao Ministério

da Fazenda.
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A CEF tem sede e foro na Capital da Repiiblica e atuagdo em todo o
territorio nacional, sendo indeterminado o prazo de sua duragdo.

Institui¢do integrante do Sistema Financeiro Nacional e auxiliar de Execugéo
da politica de crédito do Governo Federal, a CEF sujeita-se as decisdes e a disciplina
normativa do 6rgdo competente e a fiscalizagdo do Banco Central do Brasil.

O Estatuto da Caixa Econémica Federal - CEF foi aprovado pelo Decreto n°
1138 de 09 de maio de 1994.

Sua missdo ¢ promover a melhoria continua da qualidade de vida da
sociedade, intermediando recursos e negocios financeiros de qualquer natureza,
atuando, prioritariamente, no fomento ao desenvolvimento urbano, nos segmentos de
habita¢do e saneamento e infra-estrutura ¢ na administragdo de fundos, programas e
servigos de carater social.

Seus valores séo:

a) direcionamento de agdes para o atendimento das expectativas da

sociedade e dos clientes;

b) busca permanente de exceléncia na qualidade dos servigos;

¢) equilibrio econdémico-financeiro em todos os negocios;

d) conduta ética pautada exclusivamente nos valores da sociedade;

e) respeito e valorizagdo do ser humano.

Possui hoje aproximadamente 63.000 empregados, distribuidos em 3
carreiras, Auxiliar de Servigos Gerais, Administrativo (Escriturarios) e Profissionais
(Advogados, Engenheiros, Economistas, Psicologos, Médicos, Dentistas e Assistentes -
Sociais), além de possuir no seu Plano de Cargos e Saldrios fungdes Gerenciais e
Técnicas.

A area responsavel pela gestdo dos Recursos Humanos é a Geréncia de

Pessoas, subordinada a Diretoria de Administragdo e Recursos Humanos.
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2 EVOLUCAO HISTORICA DA AVALIACAO DE DESEMPENHO NA CEF

2.1  SISTEMA DE 1977
A institui¢do da Avaliagdo de Desempenho, como sistematica, ocorreu a
partir de 1977. A Avaliacdo de Desempenho na época adotada, baseava-se no sistema

da Curva Forc¢ada, com as seguintes caracteristicas:

2.1.1  Defini¢io
E a analise do empregado, com a finalidade de medir suas qualidades, para

classifica-lo dentro de seu grupo de trabaltho.

2.1.2  Objetivos

a) subsidiar a politica de aumento salarial por mérito, sendo que os ajustes
salariais eram proporcionais ao grau de desempenho funcional do
empregado;

b) conscientizar o empregado de que do seu desempenho dependerd sua
evolugdo funcional;

¢) verificar ou mensurar o trabalho do empregado em relagfo as atribuigdes
do seu cargo;

d) identificar as necessidades de treinamento e desenvolvimento do
empregado;

e) dar condigbes ao empregado de conhecer e corrigir suas deficiéncias,

possibilitando o desenvolvimento de seu potencial.

2.1.3  Metodologia
O sistema utilizado foi 0o da Curva Forcada, onde os empregados foram
classificados em fun¢ido do seu nivel de desempenho, sendo-lhes atribuidos conceitos

pré-estabelecidos e quantificados, da seguinte forma:
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S - Superior

M - Médio

I - Inferior

A atribuigdo desses conceitos era feita de acordo com percentuais que
mcidiam sobre o quantitativo global de empregados, distribuidos em 3 grupos:

O grupo I, constituido pelos altos executivos da Empresa, com percentuais
fixados pelo Presidente da CEF.

Para os grupos II e III, compostos respectivamente pelas chefias de nivel
intermediario e empregados em geral, foram adotados os seguintes percentuais:

20% (vinte por cento) para o conceito S

70% (setenta por cento) para o conceito M

10% (dez por cento) para o conceito I

2.1.4 Instrumentos Utilizados
Foram utilizados os seguinte formularios:
a) Boletim de Avaliagdo de Desempenho
- Era um boletim composto de fatores de Avaliagdo, existindo
para cada um deles, cinco diferentes tipos de comportamento ou
desempenho que serviam para orientar a conceituagdo do
empregado. O avaliador, que no caso era o chefe imediato,
preenchia o BAD, assinalando o grau que melhor qualificava o
procedimento do empregado, em cada fator. Essa qualificagdo
dos diversos fatores é que determinava as conceituagdes
Superior, Médio ou Inferior. O conceito era atribuido em 2 fases
distintas. Na 12 fase, o conceito inicial era atribuido pelas
autoridades superiores, na Matriz (Brasilia), pelo Presidente e
Diretores de Area e nos Estados pelos Gerentes Gerais. O
empregado era cientificado do conceito recebido, sendo que do

mesmo nio cabia recurso.



16

b) Relagdo de Avaliagdo de Desempenho - RAD
- A finalidade dessa relagdo era registrar os resultados da
avaliagdo e relacionar nominalmente, por grupo, os empregados
e respectivos conceitos. A RAD era elaborada com base nos
BAD. A elaboragdo da RAD era um ciclo sucessivo, iniciando-
se nos niveis hierarquicos inferiores até os superiores, onde era
elaborada a Curva Forgada final.
¢) Ficha Individual de Desempenho - FID
- A FID era o instrumento de registro da avaliacdo para anéalise da

evolucio ou involugdo do desempenho do empregado.

2.1.5 Periodo de Avaliacdo

O periodo base de avaliagio foi o de 01 de janeiro de 1977 a 31 de dezembro

de 1977, sendo que a avaliacdo era feita de uma tnica vez.

2.1.6  OrientagGes aos Avaliadores

A Area de Recursos Humanos, para a aplicagio do Sistema de Curva
For¢ada, emitiu orientacdo aos avaliadores visando que os mesmos evitassem
distor¢des na avaliagdo, tais como:

a) simpatias ou antipatias;

b) proximidade do avaliado;

¢) supervalorizagdo de um defeito ou qualidade;

d) utilizar os fatos ou ocorréncias mais recentes como balizador;

e) evitar levar em conta fatos como cargo ocupado, tempo de servigo e

outros.

2.2  SISTEMA DE 1978

A sistematica foi mantida, com as seguintes alteragdes:
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a) Conceituagdo: os conceitos Superior, Médio ¢ Inferior foram
substituidos por A, B, C ¢ D, que correspondiam respectivamente a
desempenhos Otimo, Bom, Regular ¢ Insatisfatério;

b) Grupos Ocupacionais: os grupos foram redistribuidos, passando de 3
para 9 grupos, de modo a permitir uma melhor concentragéo de fungdes,
observando-se a natureza das atividades desenvolvidas;

c) Percentuais: a Curva Forgada, correspondente a cada grupo tornou-se
mais flexivel, com a fixa¢do de uma faixa mais ampla para a atribuigéo
de conceitos, chegando inclusive, a haver grupos onde inexistia a

obrigatoriedade de uso dos conceitos C ¢ D, como vemos a seguir:

GRUPO/CURVA CONCEITO/PERCENTUAL

I Al

I B | A critério da autoridade
C competente para avaliar
D

111 A Maximo de 20%

v B

v C Minimo de 80%

VI D

VII A~ Maximo de 20%

Vil B Maximo de 70%

X1 c J Minimo de 10%
D

2.2.1 Avaliagdo da Sistematica Utilizada

Em que pese o objetivo inicial da Area de Recursos Humanos, de possuir ou

retirar dos resultados, um conhecimento do potencial de seus empregados, visando ndo
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s6 dar melhores condigdes de desenvolvimento a cada empregado, bem como aloca-los
dentro da area melhor adequada para a sua atuagdo. O que se observou foi que o
resultado serviu apenas para se dar aumento salarial por desempenho (promogdo), além
de ter criado um clima de insatisfagdo aos empregados, que ndo ficaram contentes com
o fato de que forcosamente alguns teriam que ser considerados Imferiores.
Descontentamento esse que se manteve mesmo com as alteragdes promovidas para o
ano de 1978.

Resultou disso uma proposta de alteracfio para o ano de 1979, passando para

o Sistema da Escala Grafica.

2.3 1979 - UM NOVO SISTEMA
Com a utiliza¢do do Sistema de Escala Grafica, permitiu-se uma aferi¢do de
resultados estatisticos sem a fixacdo de percentuais pré-definidos na curva final de

avaliacdo.

2.3.1 Definigéo
Dentro do novo sistema adotado, a Avaliagdo de Desempenho consistia na
afericdo dos graus em que o comportamento do empregado atendia as exigéncias de

sua situa¢do funcional e na analise das qualidades e caracteristicas de seu desempenho.

2.3.2  Objetivos

a) verificar o comportamento ¢ o grau de desenvolvimento do empregado
em relagdo as atribui¢des de seu cargo;

b) orientar o aproveitamento do empregado em funcéo de sua capacidade e
aptiddes;

¢) identificar necessidades de treinamento, desenvolvimento e ajustamento
do empregado;

d) oferecer ao empregado a oportunidade de conhecer e corrigir suas
deficiéncias e de desenvolver suas potencialidades;

e) fornecer subsidios ao Sistema de Promogdo.
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2.3.3 Fatores de Avaliagdo

Foram definidos, especificamente para os grupos ocupacionais, 18 fatores de
avaliagio destinados a servir de indicadores do desempenho funcional. Fatores como:
Assiduidade, Capacidade de Decisdo, Comunicagfio, Conhecimento do Trabalho,
Cooperagdo, Iniciativa, Qualidade do Trabalho, entre outros.

Os fatores foram graduados de 1 a 8, de modo a determinar-se o nivel de
desempenho do empregado.

Cada fator, em razdo de sua importancia no grupo ocupacional, recebeu um
peso especifico, cujo somatoério era de valor igual a 100.

Os empregados foram classificados em 13 grupos, de acordo com a natureza

das tarefas exercidas.

2.3.4 Processo de Avaliagido

O processo de Avaliagio dos empregados compde-se de 3 fases: auto-
avaliagdo, avaliagdo pela chefia imediata e entrevista de avaliagdo. Na entrevista,
avaliador e avaliado analisavam as divergéncias entre as duas avaliagdes, identificando
os pontos passiveis de aprimoramento e refor¢gando os comportamentos desejaveis ao
desempenho funcional.

A auto-avaliagdo do empregado e a avaliagdo da chefia imediata eram

submetidos a apreciagfo do supervisor superior imediato do avaliador.

2.3.5 Avaliagdo da Sistematica Utilizada

Esta nova Sistematica, em que pese a tentativa de amenizar os aspectos
negativos dos sistemas anteriores, conservou o aspecto exclusivo de promover a
promogdo dos empregados dentro de seus cargos além de ndo ter conseguido eliminar
a subjetividade com que alguns avaliadores apuraram o desempenho de seus
subordinados.

Outro aspecto a criar insatisfa¢do foi o fato da divulgagdo ter ocorrido quase

ao final do ano, apoés transcorrido quase que totalmente o periodo base avaliado.
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Assim sendo, a partir de 1980, a Avaliagdo de Desempenho foi formalmente
desativada como metodologia para subsidiar os critérios de promogdo de pessoal da

CEF, ou qualquer outro subsistema de Recursos Humanos.

2.4  SISTEMA DE 1980 A 1986

Com a desativagdo da Avaliagdo de Desempenho, foi implantada uma
sistematica de promog&o de pessoal cuja caracteristica basica era a aferigdo do mérito
do empregado através de fatores pré-fixados, dentro de percentuais estabelecidos pela
Diretoria.

Assim a promogdo por merecimento dos empregados baseou-se num
somatorio de valores atribuidos a fatores exclusivamente objetivos, que eram os
seguintes:

a) tempo de ocupagdo de fungdo de confianga, em carater de titularidade;

b) tempo de ocupacgio de confianga, em carater de substitui¢do;

¢) assiduidade;

d) escolaridade;

¢) participagdo em comissdo ou grupo de trabalho.

Com a adogéo desta sistematica, os concorrentes a promogdo classificavam-
se dentro da referéncia ocupada (cargo), em 4 grupos, tomando-se por base a sua
lotagdo, Sede de Matriz (Brasilia), Sede de Filial (Area Meio nos Estados) e Agéncias,
bem como sua situagido funcional como ocupante ou ndo de funcéo de confianca.

Esta sistematica perdurou pelo periodo de 1981 a 1985, com algumas
alteragbes como a seguir explicito:

Em 1981, além da forma de 1980, criou-se uma fase de promogdo por
merecimento em que, apos a apura¢do dos pontos objetivos, a chefia concedia 1 delta
ao empregado que, segundo o desempenho na Unidade, fizesse jus a promogdo por

mérito (1 delta correspondia a0 empregado aumentar de 1 nivel salarial).
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Para os anos de 1982 e 1983, permaneceram os parametros objetivos,
eliminando-se entretanto os fatores Funcio de Confianca em Carater de
Titularidade e Participacio em Comissdo ou Grupo de Trabalho.

Ja para o ano de 1984, tivemos uma mudanga no que concerne a participagdo
das chefias, onde antes se fazia notar através da concessido de deltas, criou-se um novo
fator ao lado dos objetivos, o da Pontuagio da Chefia, que tratava-se de o chefe
atribuir 4 pontos aos empregados que apresentassem o melhor desempenho durante o
ano, observando o percentual de até 50% da lotacdo da unidade.

Este mesmo método foi utilizado para os anos de 1985 e 1986, s6 que
buscou-se através de orientagdes dirigidas aos empregados e chefias, uma maior
participagdo dos mesmos, de modo que todos influenciassem no estabelecimento dos
critérios a serem adotados para a avaliagdo que levaria a concessdo dos 4 pontos.

Concessdo essa que era o ponto de desequilibrio na hora da promogéo.

2.4.1 Avaliagdo da Sistematica e suas Variagdes no Periodo de 1980 a 1986

Com a adogdo, inicialmente em 1980 de fatores objetivos, para a concessdo
de deltas, o nivel de insatisfacdo foi muito grande, uma vez que muitos eram
promovidos, independentes de seus desempenhos, bem como os empregados lotados
em unidades interioranas se viram prejudicados no item que se referia a Escolaridade,
pois ficavam privados de fazerem o 3° grau ou nivel superior.

A satisfagdo s era sentida entre aqueles que eram beneficiados pelo
processo, ou que tinham pontuacgdo excelente, o que lhes permitiu uma ascensdo muito
grande, no que se refere a nivel salarial. Muitos chegaram ao topo da carreira, em
pouco tempo, ndo tendo mais para onde avangar, mesmo faltando um bom tempo para
suas aposentadorias.

Permitiu ainda aquelas chefias que ndo gostavam de avaliar os empregados,
ficarem felizes com a possibilidade de se omitirem, deixando a culpa ou toda a
responsabilidade pela insatisfagdo de seus subordinados, por conta da 4rea de Recursos

Humanos.
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Mesmo quando se optou pela pontuagdo por parte da chefia, que no caso
valia 4 pontos, ajudou algumas pessoas, mas nio lhes garantia a sua promogéo, uma
vez que o somatorio dos fatores objetivos era bastante superior, fazendo com que estes
fatores preponderassem sobre aquela pontuagéo.

Foi nesse momento que se pensou em um sistema em que houvesse maior
envolvimento da chefia bem como dos empregados, onde avaliador e avaliado
estivessem preparados para a avaliagdo, dando condigdes ao empregado de conhecer o

seu nivel de desempenho e melhor aproveitar suas potencialidades.

2.5 SISTEMA DE 1987

Nova sistematica foi implantada, procurando-se eliminar os erros do passado.

2.5.1 Objetivos

a) valorizar o papel gerencial no processo de ascensdo funcional;

b) possibilitar a chefia a ampliagdo do seu papel de Administrador de
Recursos Humanos, oportunizando-lhe atuar nas diversas agdes de
pessoal;

c) possibilitar & Empresa a consideracdo das caracteristicas, demandas
sociais, culturais e econdnicas peculiares a cada grupo de trabalho;

d) permitir a0 empregado influenciar mais objetiva e pessoalmente, no seu
processo de ascensdo funcional, através de um desempenho produtivo;

¢) fomentar o dialogo entre chefias e subordinados como subsidio ao
desenvolvimento pessoal, clarificando expectativas na relagdo

chefia/subordinada e incentivando a administragdo participativa.

2.5.2  Critérios e Fatores de Avaliagio
Os critérios utilizados para a Avaliagio de Desempenho foram negociados
entre empregados e chefias, sendo que eles seguiram alguns parametros basicos, tais

COmo:
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a) Fatores de Avaliagdo
Os fatores de avaliagdo podiam ser objetivos ou subjetivos, sendo que 4

fatores subjetivos foram considerados pela empresa como prioritarios:

Responsabilidade;

Produtividade;

Conhecimento do Trabalho;

Relacionamento Interpessoal.
A quantidade de fatores era definida pelo grupo de cada unidade, sendo
que os fatores poderiam ser graduados, bem como sobre eles incidir ou
atribuir-se pesos numéricos que serviriam como ponderagdo.

b) Meétodos de Avaliagdo

O grupo ainda tinha liberdade para escolher os métodos de avaliagdo,
sendo que os sugeridos e utilizados na maioria dos casos foram:
- Avaliagdo Cruzada;
- Auto-avaliagio;
- Avaliacdo pela Chefia.
¢) Periodicidade
A periodicidade também era definida pelo grupo, sendo que a maior
freqii€ncia ficou entre bimestrais e trimestrais.

Neste ano, mais uma vez a Avaliagdo de Desempenho serviu de base para a
promogdo, através da concessdo de deltas, em nimero fixado pela Diretoria, o que
representava passar de um nivel salarial para outro.

Para um melhor aproveitamento e desenvolvimento da sistematica adotada,
foram criados comités de acompanhamento - CAP, que deram condigdes para que
avaliadores e avaliados pudessem ter um processo claro e com ganhos nas relagdes

interpessoais.
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2.6  SISTEMA DE 1988 E 1989
Nesses anos foi preservada a filosofia basica da sistematica implantada em
1987, com pequenas alteragdes que resultaram das manifestacdes de chefias e

empregados, bem como dos Comités de Acompanhamento.

2.6.1 Fatores
Tendo em vista a utilizagdo de wm namero exagerado de fatores por alguns
grupos e ficando apenas nos 4 fatores obrigatorios em outros, resolveu-se fixar em 4

fatores obrigatérios e mais 4 escolhidos pelos grupos.

2.6.2 Ponderacdo
Como boa parte dos grupos estabeleceu uma escala excessivamente ampla
para a ponderagdo, recomendou-se a utilizagdo da escala de 1 a 3, com a finalidade de

se evitar distorgdes nos resultados finais da avaliagdo.

2.6.3 Pontuacio

A inexisténcia de um padrdo de pontuagio, que prejudicava a comparagdo de
escores, entre empregados de diferentes grupos, principalmente para processos
seletivos e/ou nas situa¢bes de transferéncia de unidade, entre os periodos de

avaliago, resolveu-se que existiriam 4 graduagdes, com variagdo de pontos de 1 a 4.

2.6.4 Periodicidade
Com a previsdo da utilizagdo da Avaliagio de Desempenho, para outros
subsistemas de RH, foi uniformizada a periodicidade, que passou a ser trimestral,

iniciando em janeiro e terminando em dezembro de 1988.

2.6.5 Padronizagio
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Foi padronizada a utilizagio de formularios para Avaliagdo de Desempenho
da unidade, Avaliagdo Individual e o de Registro de Resultado Final da Avaliagdo da
Unidade.

2.6.6 Melhorias

Incentivo & necessidade da realizagdo das entrevistas de avaliagdo, sendo
decidido dar treinamento a todas as chefias, visando fornecer aos participantes um
conjunto de informagdes que facilitasse a coordenagdo do processo de avaliagdo em

suas unidades.

2.6.7 Avaliagdo

Em que pese a sub-utilizagdo do processo de AD, uma vez que a énfase
maior ainda ficou no aumento salarial, proporcionado pela promog¢do, houve um
avango razoavel nas relagdes chefia/subordinado, no que se refere a discussdo das

avaliagdes e do modelo.

2.7 SISTEMA DE 1990 E 1991

Em relagdo a 1988 e 1989, houve apenas variagdo no niimero de fatores, que
passou a ser de 3 obrigatdrios, escolhidos pela Empresa ¢ 3 a serem escolhidos pelos
grupos. No caso dos escolhidos pela Empresa, houve uma alteragéo, sendo escolhidos
fatores mais correlacionados com o desenvolvimento e conhecimento do empregado.
Ja com relagdo a periodicidade, ela se manteve trimestral em 1990 e passou a ser
quadrimestral a partir de 1991.

Foi dado énfase cada vez maior a valorizagido da entrevista de avaliagdo,
visando uma maior participagfo, tanto das chefias quanto dos empregados avaliados.

Em que pese a utilizagdo dos resultados da Avaliagdo de Desempenho, para
subsidiar os diversos sistemas de ARH, o peso maior ainda recaiu na defini¢do da

promogéo salarial.
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2.8 SISTEMA DE 1992 A 1995

Para o periodo de 1992 a 1995, a Avaliagdo de Desempenho na CEF ja foi
direcionada para o atingimento dos objetivos e ou resultados da Empresa.

Assim sendo, a Avaliagdo de Desempenho consistiu em avaliar os

empregados através de duas areas: Eficacia Funcional e Qualificaciio Profissional

2.8.1 Eficécia Funcional

Consistia na contribuigdo efetiva de cada empregado para a obten¢do dos
resultados da Unidade/Empresa.

Essa 4rea de avaliagdo ¢ composta de dois fatores: Resultado Operacional e
Qualidade do Trabalho.

A pontuagdo individual obtida nessa area ¢é utilizada para outros subsistemas
de Recursos Humanos que prevéem processo classificatério, tais como: Promogdo,

Processo Seletivo, Plano de Carreira e Sucessdo, etc.

2.8.2  Qualificagdo Profissional

Consiste na qualificagio necessaria, em termos de conhecimentos,
habilidades e atitudes, para o adequado desempenho das atividades, visando a
obtengéo dos resultados da Unidade/Empresa.

A avaliagdo nessa area era efetuada através de 3 fatores, com os respectivos
indicadores, os quais eram negociados entre a chefia imediata e seus subordinados,
constando em acordo do grupo.

A pontuagdo obtida nessa area, portanto, era utilizada somente para fins de
desenvolvimento do empregado, nas diversas modalidades: auto desenvolvimento,
treinamento em sala de aula, a distancia, em servigo, etc.

A apuragdo passou a ser feita quadrimestralmente.
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2.8.3 Avaliagdo

Houve significativos avangos nas questdes relativas ao cumprimento dos
objetivos, o alcance dos resultados pretendidos pela Empresa e uma maior participago
dos empregados, principalmente naquelas unidades onde o Programa de Qualidade da
Empresa teve um maior desenvolvimento.

Restou ainda, o fato de novamente no contexto geral da Empresa, a avaliagdo
ter uma importancia maior como instrumento de promogao salarial.

O fechamento da avaliagdo do ano de 1995 ficou prejudicado em fungdo da
implantacdo do Programa de Racionalizagdo e Competitividade - PRC, uma vez que o

mesmo provocou alteragdes profundas na estrutura e mesmo na cultura da institui¢do.

CAPITULO 3

CONCLUSOES E COMENTARIOS

Com relagdo a Avaliagdo de Desempenho na CEF, observando-se o relatado
no capitulo anterior, temos as seguintes observagdes a fazer:

Por se tratar de uma Empresa Publica, ela traz arraigados alguns valores e
crengas que vieram mudando através dos anos, principalmente em funcdo dela estar
sujeita as alteragdes politicas que ocorreram no Pais, onde fica evidenciada as
alteragdes sofridas em termos de se avaliar o desempenho e permitir uma maior
participagdo de seus empregados, ja no inicio dos anos 80.

Podemos ainda mencionar como fator marcante, a influéncia a partir de
1985, ano em que houve o inicio da mobilizagdo de seus empregados, com o

reconhecimento de que o Economiério, denominagfio oficial dos empregados das
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Caixas Economicas passasse a fazer parte da categoria dos bancarios, conquistando
direitos como da jornada de trabalho de 6 horas e sindicalizagéo.

Esta mudanca fez com que a relagdo patrdes/empregados sofressem uma
revisdo em seus conceitos, uma vez que os empregados passaram a participar mais e
exigir seus direitos.

A absorgdo de outras empresas, principalmente o extinto Banco Nacional de
Habitagdo, no final de 1986, fez com que houvesse um choque de culturas, o que ja
vinha ocorrendo em menor escala, com as admissGes dos concursados do processo
seletivo de 1981, admitidos at¢ 1984 e que na medida que se firmaram na empresa,
passaram a exigir respostas adequadas da area de Administragdo de Recursos
Humanos, visando uma maior participacdo dos mesmos nos diversos processos € agdes
da area e principalmente na Avaliagdo de Desempenho.

O aspecto politico e a sujei¢do da Empresa as orientagdes do Ministério da
Fazenda, principalmente no que concerne a sua politica salarial, ¢ ainda hoje
determinante para que o resultado das Avaliacdes de Desempenho se direcionem quase
que exclusivamente para a promog¢do, que nada mais € do que um aumento salarial.

Com o advento da implanta¢do do Programa de Qualidade CEF, onde a
participagdo dos empregados ficou evidenciada em grande parte das unidades, fez com
que o processo fosse mais distendido, com isso mais participativo, chegando em
muitas unidades a estarem proximos das propostas de Avaliagdo de Desempenho de
alguns autores. A AD nessas unidades subsidiou a tomada de decisdo quanto ao
preenchimento de fungGes e solicitagdes de treinamento e desenvolvimento de pessoas.

Como uma instituigdo financeira, teve que se adequar ao Plano Real,
exigindo assim, mudangas radicais na sua estruturacdo, que culminaram com a
implantagdo do Plano de Racionalizagdo e Competitividade, onde um processo
parecido com uma reengenharia, mudou toda a estrutura da Empresa, mexendo
fundamentalmente na cultura da Empresa. A partir de entdio, o preenchimento da
maioria das fungGes de confianca de geréncia e chefias, passaram a serem feitas

através de processos seletivos de prova e avaliagio de perfil, o que fez com que o ano
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de 1995 e até este momento, a Avaliacdo de Desempenho dentro da Empresa ficasse
relegada a segundo plano. Maior exemplo disso foi a concessdo de 2 niveis salariais
para cada empregado, sem levar em conta qualquer Avaliagdo de Desempenho, ou até
mesmo o Resultado Operacional das Unidades de Ponta (Agéncias).

Entendo que a Avaliagdo de Desempenho dentro da Empresa encontra-se em
um momento muito delicado.

Qual seria a melhor solugdo?

Proponho que se comece um trabalho de preparagdo das novas chefias, o que
abrange hoje 80% dos ocupantes de fungfo de confianga, visando dotar os mesmos de
condigdes de serem avaliadores de seus subordinados, dentro de uma o6tica que afaste
as possibilidades ou os vicios tio comuns em Avaliagdes de Desempenho tradicionais.

As avaliagGes abrangeriam quatro pontos:

a) avaliagdo visando o levantamento das necessidades de treinamento e
desenvolvimento dos empregados ocupantes e ndo ocupantes de fungdo
de confianga;

b) avaliagdo com a finalidade de dar e receber feed-back (melhoria
permanente);

¢) avaliagdo utilizada para a escolha de pessoal para ocupar fung¢do de
confianga (as que sdo de escolha das chefias e ndo por processo
seletivo), sendo que poderiam contar como pontuagdo nos casos de
processo seletivo;

d) avaliagdo de resultados, que estaria atrelada a uma politica de salarios
variaveis, de acordo com os resultados obtidos pelas unidades, através de
seus empregados.

A metodologia de avaliagdo utilizada, poderia partir de itens considerados
importantes pela Administragdo Central, em conjunto com itens escolhidos pelos
proprios grupos de trabalho de cada area ou unidades. Importante que houvesse um
envolvimento de todos e mesmo os ndo ocupantes de func¢do de chefia, deveriam

receber treinamento sobre o assunto Avaliagdo de Desempenho.



30

A partir do grupo ja amadurecido com esses conhecimentos, deveria ser
fixado o prazo de avaliagdo o qual, entendo, deveria ser no minimo bimestral e no
maximo trimestral, para que ndo se perca a possibilidade da corre¢do de erros e/ou
ajustes, bem como de estimulo dado por atividades e tarefas bem feitas e com
resultados positivos. Ressalte-se, ainda, que na preparagdo das chefias deveria ser
transmitida a preocupagdo de que os feed-backs e os estimulos aos empregados
deveriam ocorrer com uma maior freqiiéncia e ndo apenas por ocasido das entrevistas.

Para que essas etapas ocorram, entendo que se faz necessario ndo se aplicar
de imediato esta nova sistematica de Avaliagdo de Desempenho, ou seja, ja para este
ano de 1996, mas sim utilizar o segundo semestre de 1996 para a fase de preparagéo ¢
implantacdo e até utilizando o ultimo trimestre do corrente ano para fazer testes.
Passando a valer a Avaliagdo de Desempenho para o ano de 1997.

Para os trés primeiros pontos mencionados - levantamento de necessidades
de treinamento e desenvolvimento de empregados, feed-back (melhoria permanente) e
ascensdo funcional - seriam mensurados considerando-se itens escolhidos pela
Empresa, com nimero maximo de 4 fatores e outros 4 que seriam escolhidos pelas
chefias em conjunto com os empregados que compdem cada grupo de unidade base.
Esses itens seriam os fatores de avaliagdo, com conceituagdo e pontuacdo definidos
pela Empresa nos itens de sua escolha e pelo grupo da mesma forma. Ficaria a critério
do grupo a criagdo de pesos e a definigdo da forma de avaliagdo, uma vez que
dependendo do grau de maturidade do grupo poderiamos ter 3 tipos de avaliagdo: da
chefia, cruzada e auto-avalia¢cdo. Deveria, ainda, ser fixada a obrigatoriedade da
realizagdo da entrevista de avaliagdo, sendo penalizada a chefia que ndo utilizasse esse
instrumento, que entendo como o de maior importincia das relagdes entre chefia e
empregado, bem como na seriedade da conducdo do processo.

Ja com relagdo ao quarto ponto da Avaliagdo de Desempenho, que se refere a
avaliagdo de resultados, estaria atrelado ao resultado obtido por cada Ponto de Venda
(Agéncia), ponderando-se para tal, as condigSes que a regido ou municipio lhes

oferece, bem como o numero de bancos concorrentes existentes na regido. Apos
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mensurados esses resultados, seriam utilizados os resultados da Avaliagdo de
Desempenho individual, para que pudéssemos individualizar a distribui¢do de ganhos
(salario variavel), na exata proporgdo dos esforgos e contribui¢do de cada um para o
atingimento desses resultados. O resultado das Areas Administrativas (Areas Meio),
seria mensurado pelo resultado alcangado pelos Pontos de Venda que compdem a sua
area de abrangéncia, e teriam como peso, notas que seriam atribuidas pelos Pontos de
Vendas, no que se refere ao atendimento recebido (presteza, agilidade e qualidade), na
medida que contribuiram para o alcance daqueles resultados. A individualiza¢do dos
resultados seguiriam os mesmos critérios utilizados para os Pontos de Vendas.
Acredito que assim os empregados se sentiriam mais valorizados, permitindo
entdo, um maior grau de satisfacdo, o que levaria esta Empresa ao atingimento de seus
objetivos, que ¢ atuar principalmente como um Banco Social, objetivando alcangar
excelentes resultados, que possam permitir a aplicagdo dos mesmos na melhoria da

qualidade de vida da populagéo brasileira.
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