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RESUMO

Na economia do conhecimento, onde as mudangas ocorrem em velocidades nunca
antes imaginadas, as empresas para serem competitivas € assegurarem sua
sobrevivéncia, necessitam transformar as pessoas que nelas trabalham, gerenciando o
seu desenvolvimento. Para se adequar a estas mudangas, as empresas precisam estar
muito bem preparadas, principalmente através de um planejamento, de um
acompanhamento, de uma avaliagdo, ¢ analise do desempenho que contribuem para a
melhoria dos resultados organizacionais. A Avaliagdo de Desempenho se constitui em
um meio para desenvolver os recursos humanos da organizagdo. Buscou-se¢ neste
estudo, analisar a percep¢do dos funciondrios de uma unidade de atendimento do
Banco do Brasil S/A, sobre o modelo de Avaliagdo de Desempenho em vigor na
empresa. Os dados para o estudo foram coletados através de um questiondrio, junto ao
corpo funcional da agéncia Empresarial Curitiba Norte. Os resultados obtidos indicam
que o sucesso ou ndo de um sistema de avaliagdo depende de diversos fatores
(ambiente de trabalho, estilo gerencial, conhecimento do processo, dentre outros) e
principalmente do envolvimento de todos no processo, tanto avaliado quante
avaliador.



1 INTRODUCAO

Poucos assuntos tem despertado tanto interesse na atualidade como aquele que
diz respeito ao diagnéstico e aproveitamento dos recursos humanos nas empresas.

Nas organizagOes, a avaliacdo de desempenho busca a eficiéncia e a eficacia
do avaliado e procura, com seus resultados, definir um maior nivel de desempenho;
promover a motiva¢do para o aumento da qualidade, uma orientacfio profissional aos
avaliados para que desenvolvam e melhorem sua performance, através do
planejamento de carreira, para uma futura promogao ou ascensdo profissional.

A avaliacéo, além de ter um carater informativo para a organizacgio, deve,
também possuir uma fungfio formativa, conseguida através de franco didlogo entre
avaliador e avaliado e pela troca de experi€ncias e conhecimentos.

O alcance dos objetivos propostos, a operacionalizagdo do processo, desde a
fase de negociacdo do desempenho, o acompanhamento do desempenho, as agdes dele
decorrentes, até a fase de avaliagdo, exigem atuagdo permanente da geréncia no seu
dia-a-dia de trabalho.

Nos 1ltimos anos, foram apresentados varios modelos de avaliagio de
desempenho pelo Banco do Brasil S.A. A substituicdo dos sistemas néo significou
necessariamente insucesso dos mesmos. O que tem sido mal sucedido é o
funcionamento e acompanhamento destes. Segundo os teéricos que instituem os
modelos avaliativos, os mesmos sdo excelentes quando bem aplicados, mas o
problema é que o aplicam mal e ndo ¢ dada a devida atengdo que um sistema de
avaliacdo de desempenho merega.

A Gestdo de Desempenho Profissional — GDP — foi criada em 1998 para ser
um instrumento de gerenciamento flexivel e que se mantenha atualizado e ajustado as
necessidades da empresa, sendo esta uma ferramenta de gestdo que tem por objetivo

promover agdes que vinculem o desenvolvimento profissional dos funcionérios aos



objetivos da empresa, por meio de um sistema de informagles, direcionando o
desempenho para a melhoria dos resultados do Banco.

A partir do exposto, formulou-se o seguinte problema de pesquisa:

“Como ¢ percebida a gestio da Avaliacio de Desempenho do Banco do
Brasil na agéncia Empresarial Curitiba Norte”.

Pretende-se investigar a percepcdo dos funcionarios, acerca da GDP-
Avaliacdo de Desempenho Funcional na atividade bancaria do Banco do Brasil, para o
alcance dos objetivos propostos pelo banco. E avaliada a eficicia do processo utilizado

pela organizagdo

1.1 TEMA

A percepgdo dos funciondrios sobre a avaliagiio de desempenho: um estudo de

caso na agé€ncia empresarial Curitiba Norte do Banco do Brasil S/A.

1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo Geral
Identificar a percepcdo dos funcionarios do Banco do Brasil, na agéncia

Empresarial Curitiba Norte, da Gestdo de Avaliagdo de Desempenho- GDP ¢ seus

resultados.



1.2.2 Objetivos Especificos

a) Descrever a agéncia empresarial Curitiba Norte;

b) Descrever o sistema de Avaliagdo de Desempenho do Banco do Brasil;

c) Delinear a gestdo do sistema de Avaliagdo de Desempenho;

d) Identificar os resultados aferidos pelo sistema de Avaliagio de
Desempenho na agéncia Empresarial Curitiba Norte;

e) Recomendar sugestdes de gestdo.

1.3 JUSTIFICATIVA

A avaliagdo de desempenho tem sido encarada como um incémodo pela
maioria dos gerentes e funcionarios das empresas. Para muitos gerentes é considerada
como a atividade mais desconfortavel dentre todas as suas responsabilidades.

Na maioria das vezes, a avaliagdo de desempenho € apenas um formulario
preenchido em determinada data, sem nenhuma referéncia ao desempenho ¢ sem
conseqiiéncias para o desenvolvimento pessoal e profissional das pessoas, funcionando
apenas como um mecanismo para a concessdo de méritos € ndo como um processo de
gestdo de desempenho.

Dado que o processo avaliatério estd presente a todo momento dentro das
organizagdes, importante se torna que seja feito de forma correta através de sistema
transparente, com critérios pré-estabelecidos e que exista a preocupagio com o
crescimento de cada individuo.

Desta forma, considera-se que o estudo em questfio € essencial para a eficacia
dos individuos e da prépria empresa, pois através dele sera possivel identificar como o

sistema de avaliagcdo esta sendo tratado tanto pela empresa como pelos funcionarios,



esperando trazer alguma contribuicdio no sentido de melhorar a pratica da avaliagéo de

desempenho no Banco do Brasil

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho divide-se em seis capitulos, sendo que o primeiro capitulo tem
por finalidade apresentar o objetivo do estudo e justificativas para sua execugéo.

No segundo capitulo, procurar-se-a4 fornecer um embasamento tedrico que
contribua para um melhor entendimento do tema.

No terceiro capitulo serd apresentada a metodologia empregada.

No quarto capitulo — ANALISE — serdo apresentados os resultados dos dados
coletados através da pesquisa realizada na agéncia Empresarial Curitiba Norte

No quinto capitulo — CONCLUSOES - serio comparados os dados da
empresa com a base tedrico empirica.

No sexto e ftltimo capitulo — CONSIDERACOES FINAIS — serdo
apresentados os resultados finais com recomendagéo sobre o que fazer para reduzir ou

eliminar as diferencas entre a base tedrica e os dados da empresa.



2 REVISAO DE LITERATURA
2.1 INTRODUCAO AO ESTUDO DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

A abertura econdmica de nosso pais pressionou fortemente as nossas empresas
a buscar a exceléncia como a tnica alternativa para a sobrevivéncia, em um mundo
complexo e desafiante, e, em melhor grau, a lucratividade. Uma das conseqiiéncias foi
a reducgdo de niveis hierarquicos, diminuindo acentuadamente a distancia entre chefes
e subordinados. Essa aproximacfo trouxe inevitavelmente novas tendéncias na
avaliacdo do desempenho humano. Isto quer dizer que sempre estamos avaliando,
independente de que lado estamos: avaliado ou avaliador.

A busca da exceléncia € feita na base de investimentos em treinamento,
capacitacdo ¢ desenvolvimento das pessoas, hoje consideradas talentos humanos a
serem estimulados ¢ desenvolvidos e ndo simplesmente recursos humanos em
disponibilidade. Porém, de nada vale promover mudangas sem o devido treinamento
orientador e motivador dos agentes dessas transformacGes — os funcionarios — para que
possam ser alvo delas e, simultaneamente, empreende-las.

Também, de nada vale treinar, capacitar e desenvolver pessoas sem um
adequado sistema de avaliagdo do desempenho, capaz de indicar o acerto ou ndo das
medidas tomadas, isto é, mostrar se o caminho escolhidos esta sendo seguido e se ira

levar aos objetivos desejados.

2.2 CONCEITOS E IMPORTANCIA DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

Segundo Chiavenatto (1998), a avaliagdo de desempenho é uma sistematica
apreciacio do desempenho do individuo no cargo e de seu potencial de

desenvolvimento.



Segundoﬁ ele, as organizagdes estdo preocupadas em avaliar o desempenho de
seus funcionarios, da mesma forma como os professores avaliam continuadamente o
desempenho de seus alunos. Com as recentes mudangas, transformagdes e
instabilidades do mercado, hoje globalizado, as inovacdes € as necessidades exigem, a
cada momento, agregar maior valor & organizacfio, € conseqiientemente, as pessoas
devem aumentar a qualidade de seu desempenho. A avaliagdo ¢ um poderoso meio de
resolver estes problemas de desempenho, melhorar a qualidade do trabalho e a
qualidade de vida nas organizagdes.

Para Pontes (2002), Avaliacdo ou Administracdo de desempenho € um método
que visa continuamente, a estabelecer um contrato com os funciondrios referente aos
resultados desejados pela organizagdo, acompanhar os desafios propostos, corrigindo
os rumos, quando necessério e avaliar os resultados conseguidos.

Para Aquino (1992),

¢...) a avaliacdo de desempenho visa medir o desempenho,
durante certo periodo do funcionario no exercicio do cargo,
durante certo periodo de tempo. Por seu intermédio, a empresa
toma conhecimento da conduta do trabalhador, ou seja,se
corresponde ou nfo as expectativas que a empresas teve com
relacio a ele.

Para Gil (1994), nem sempre o que o empregado faz corresponde ao que se
espera dele, pois existe um hiato entre o desempenho esperado ¢ o desempenho
realizado. A implantagdo de um sistema de avaliagfo, nas organizagdes, € ideal a fim
de se obter o conhecimento e informagdes para identificar os problemas, a motivacgéo e
o potencial do avaliado.

Com a avaliacdo de desempenho pode-se desenvolver os recursos humanos da
organizacio.

Para Gil (1994), com a avalia¢@o torna-se possivel:

a) definir o grau de contribui¢do de cada empregado para a organizagao;



b)

2

identificar os empregados que possuem qualificacdo superior a requerida
pelo cargo;

identificar em que medida os programas de treinamento tém contribuido
para a melhoria do desempenho dos empregados;

promover o auto-conhecimento € o auto-desenvolvimento dos
empregados;

obter subsidios para redefinir o perfil requerido dos ocupantes dos cargos;
obter subsidios para remuneragéo € promogéo;

obter subsidios para elaboragdo de planos de acfo para desempenhos

insatisfatorios.

Embora ndo se pretenda definir uma receita para bem avaliar o desempenho

dos subordinados, Gil (1994) recomenda seguir diversos procedimentos, que podem

ser Uteis para o avaliador, dentre eles:

a)

b)

d)

conhecer bem cada avaliado, pois, as pessoas s@o diferentes, possuem
distintas aptiddes fisicas, temperamento, habilidades, entre outros;

¢ necessario que o avaliador conheca com profundidade as tarefas € o
contetido dos cargos ocupados pelos avaliados;

o avaliador deve manter uma constante atitude de observagio e
acompanhamento do desempenho dos subordinados, durante todo o
periodo de avaliagdo, procurando ndo se deixar impressionar pelos
acontecimentos mais recentes;

o avaliador deve ter bem claro o significado de cada fator de avaliacéo e
definir com clareza o que deve ser observado;

a avalia¢do de desempenho ndo pode ser vista como um ajuste de contas
com o empregado. O avaliador deve, pois, ser o mais imparcial possivel;

o avaliador deve transmitir aos seus subordinados todo o processo de

avaliacdio, demonstrando sua utilidade para a empresa e para o empregado;



g) o avaliador precisa estar atento ao “efeito de halo” e deve evitar a

“tendéncia central”.

2.3 OBIJETIVOS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

Chiavenatto (1998, p. 330) cita os objetivos fundamentais da avaliacdo de

desempenho, que sdo os seguintes:

a)

b)

c)

Permitir condi¢cdes de medicdo do potencial humano no
sentido de determinar sua plena aplicagéo;

Permitir o tratamento dos recursos como um recurso basico
da organizacdo e cuja produtividade pode ser desenvolvida
indefinidamente, dependendo, obviamente, da forma de
administragéo;

Fornecer oportunidades de crescimento e condi¢cles de
efetiva participagdo a todos os membros da organizagio,
tendo em vista, de um lado, os objetivos organizacionais e,
de outro, os objetivos individuais.

A avaliagdo de desempenho ndo € um fim em si mesma, mas um instrumento,

um meio, uma ferramenta para melhorar os resultados dos recursos humanos da

organizagdo. Para alcangar esse objetivo basico [...] a avaliagdo do desempenho

procura alcangar uma variedade de objetivos intermediarios. A avaliagdo do

desempenho pode ter os seguinte objetivos intermediarios:

a)
b)
c)
d)
©)
H

adequacdo do individuo ao cargo;

treinamento;

promocgdes;

incentivo salarial ao bom desempenho;

melhoria das relagdes humanas entre superiores e subordinados;

auto-aperfeigoamento do empregado;



g) informagdes bésicas para pesquisa de recursos humanos;

h) estimativa do potencial de desenvolvimento dos empregados;

i) estimulo a maior produtividade;

j) conhecimento dos padrdes de desempenho da organizagio;

k) retroacdo(feedback) de informagdo ao proprio individuo avaliado

1) outras decisdes de pessoal, como transferéncias, dispensas, etc.

J&a Lucena (1992, p.77), cita os seguintes objetivos:

2} Definir e mensurar o grau de contribuicdo de cada
empregado na consecucdo dos objetivos da empresa;

b) Subsidiar as a¢des de treinamento e desenvolvimento tendo
em vista a capacitag¢do profissional dos empregados;

¢) Facilitar o planejamento de ac¢8es para corrigir
desempenhos(readaptagdes, remanejamentos,
transferéncias, aspectos comportamentais etc.);

d) Subsidiar os processos de promog¢do, progressdo salarial e
carreira profissional, que utilizardo os resultados da
Avaliacdo de Desempenho de acordo com normas
estabelecidas para esse fim;

e) Possibilitar ao empregado a identificagdo e busca dos
meios necessarios ao auto-desenvolvimento, através da sua
participagio e conhecimento dos resultados da avaliagéo.

A avalia¢do de desempenho para a empresa é de fundamental importancia.
Nio se trata apenas de saber se os objetivos foram alcangados ou ndo, mas € preciso
assegurar que sejam atingidos e como serdio atingidos. Isto requer a defini¢do
antecipada do desempenho desejado, a andlise das possibilidades profissionais dos
empregados para executarem bem suas tarefas, desenvolver as habilidades necessaria,

assim como reconhecer o seu trabalho e suas contribui¢Ses efetivas.
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2.4 RESPONSAVEIS PELA AVALIACAO DE DESEMPENHO

Para Carvalho (1997) a responsabilidade pela avaliagdo é do gerente imediato
do empregado a ser avaliado, sendo necessario que o avaliador passe por um
treinamento preparatorio, onde deveréd receber orientagdo minuciosa e concreta sobre
os seguintes pontos:

a) conhecimento do processo de avaliagﬁo(conceito, objetivo, dentre outros);

b) saber detectar as diferencas e aptiddes individuais do avaliado;

¢) conhecimento da técnica e método a ser utilizado na avaliacgio;

d) aprender a conduzir uma entrevista de avaliagdo.

Segundo Chiavenatto (1998, 1999) as organizagGes utilizam diferentes
alternativas para definir quem deve ser o responsavel pela avaliagdo. Muito depende
do estilo de administragio da organizagdo, se a empresa ¢ muito democrética e
participativa ou muito conservadora e centralizadora. A responsabilidade pela
avaliagdo nestas organizacdes, pode ser do gerente, do avaliado, do gerente e do
avaliado, da equipe de trabalho, do 6rgdo responsavel pela Gestdo de Pessoal, da

comissdo de avaliacio e dos avaliadores 360°.

a) Gerente: responsavel pela avaliagdo na maioria das organizagdes, embora,
com uma assessoria do 6rgdo de Gestdo de Pessoas que estabelece os

meios ¢ os critérios de avaliacio;

b) Avaliado: responsavel pela avaliagfio, somente nas organizagdes mais
democriaticas, embora, os pardmetros para a auto-avaliagdo(performance,

eficiéncia, eficacia) sdo fornecidos pelo gerente ou pela organizagéo;



c)

d)

g)
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Gerente e Avaliado: responséveis pela avaliagio nas organiza¢des onde é
adotado um avangado e dindmico sistema de Administragdo Por Objetivos
(APO). A APO ¢ democritica, participativa, envolvente e motivadora, pois
¢ realizada considerando diversos tdpicos, tais como; objetivos
consensuais, comprometimento pessoal, alocagdo de recursos e meios para
alcance dos objetivos, verificagdo de resultados e compara¢do com os

objetivos;

Equipe de Trabalho: responsavel pela avaliagdo de seus membros ou

participantes através da defini¢do de objetivos € metas individuais;

Orgio de Gestio de Pessoal: responsavel pela avaliagio em organizagdes
mais conservadoras e centralizadoras. Este estilo provoca uma tendéncia a

padronizagdo das avaliagdes;

Comissdo de Avaliacdo: responsdvel pela avaliagio em “algumas”
organizagdes. Trata-se de uma avaliacdo coletiva feita por um grupo ou
comissdo, que ¢ constituida de membros permanentes e transitorios. Como
membros permanentes participam pessoas que tenham poder de decisdo
sobre aumentos, promocdes € desligamentos, ou seja, a direcdo da
empresa, que também, sdo os responsaveis para assegurar o equilibrio das
avaliacdes. Os membros transitorios sdo o superior hierdrquico e o gerente

do avaliado;

Avaliadores 360°: é uma recente inovacfo na avaliagdo de desempenho.
Todas as pessoas de alguma forma mantém uma interagdo ou estdo
envolvidos no trabalho de uma determinada pessoa; sdo responsaveis pela

sua avaliagdo de desempenho. Dentre os responsaveis pode-se citar: o
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superior, os subordinados, os fornecedores, os clientes, os colegas, dentre

outros.

2.5 METODOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

O método ¢ a forma pela qual a organizagdo materializa as diversas formas de
avaliacdo. Toda empresa utiliza o seu préprio método de avaliacdo de desempenho,
onde sfo consideradas as suas particularidades, politicas de Recursos Humanos ¢ suas
atividades de trabalho (CARVALHO, 1997; CHIAVENATTO, 1998).

Dentre os diversos métodos, citados por Carvalho (1997), destaca-se:
Relatorios Verbais, Relatorios Escritos, Escalas Graficas, Escolha Forgada Pesquisa de
Campo e Incidentes Criticos.

Chiavenatto (1998, 1999) destaca os seguintes: Escalas graficas, Escolha
forcada, Pesquisa de campo, Incidentes Criticos, Comparagcdo aos Pares, Frases
Descritivas e Listas de Verificagdo.

Fazemos abaixo uma pequena abordagem de cada um:

2.5.1 Método dos Relatérios Verbais

O avaliador comunica verbalmente ao avaliado sobre seu desempenho.
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2.5.2 Método dos Relatéorios Escritos

O avaliador descreve o comportamento/desempenho profissional do avaliado,

ou seja, os pontos fortes e fracos do individuo € seu potencial.

2.5.3 Método das Escalas Graficas

Consiste na medigdo, feita pelo avaliador, para analisar o desempenho do seu
avaliado. através de uma seqii€ncia de fatores de desempenho, previamente definidos e

graduados. F. o mais utilizado e divulgado pelas empresas brasileiras.

2.5.4 Método de Escolha Forgada

Resume-se na descricdo de fatores inerentes a um determinado cargo. O
formulério de avaliacdo contém vérios blocos, e cada bloco é composto no minimo de
duas e no maximo de seis frases.O avaliador deve escolher(forcadamente) uma ou
duas frases de cada bloco e determinar se o fator/frase escolhido € positivo(maior) ou

negativo(menor) no desempenho do avaliado, por isso o nome “escolha forgada”.

2.5.5 Meétodo de Pesquisa de Campo

Fundamentado em entrevistas de um especialista em avaliagdo com o
avaliador ou superior imediato, sobre o desempenho dos seus avaliados. Nestas
entrevistas procura-se obter o maximo de informagdes do desempenho do avaliado,

através do levantamento das causas, origens e motivos do desempenho.
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2.5.6 Método dos Incidentes Criticos

E o registro pelo avaliador dos comportamentos que levam os resultados ao
sucesso ou ao fracasso, na execugdo dos trabalhos do avaliado. O método considera
somente as exceg¢Oes(desempenhos excepcionais positivos ou negativos), mas nio se
preocupa com os fatos ocorridos na normalidade.

Levinson (1976) v€ vantagens no uso desta técnica aliada a uma descri¢do
dindmica de cargos para o julgamento da habilidade de uma pessoa na obtengdo de
resultados. Além de permitir registrar diretamente o comportamento dos funcionérios e
avalia-los, defende como vantagem adicional que a vida dos dados ¢ mais longa no
registro do que na memoria dos gerentes. Propde a forma como os dados
comportamentais podem ser colocados em uso nesse processo:

a) dados de feedback - na realizagdo da anédlise semestral o gerente tera no

papel a base que estd usando para fazer seu feedback resumido;

b) dados de treinamento- ao receber informacdes de feedback no momento
em que o incidente ocorre, os funciondrios podem adaptar seu
comportamento com mais facilidade. Se o funciondrio ndo mudar seu
comportamento, a repeticdo de incidentes criticos registrados tornara esse
fato evidente para ele;

¢) dados de promogdo- com o registro de incidentes criticos, um gerente €
capaz de avaliar repetidamente a forma como a pessoa lida com a
agressao, a afeigfo, a necessidade de dependéncia e a natureza do seu ego;

d) dados a longo prazo — facilita aos novos gerentes conhecer seu
funcionarios quando passam de uma &rea para outra. Com esse processo,
os gerentes podem relatar incidentes que podem ser resumidos por outra

pessoa.
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2.5.7 Método de Comparagdo aos Pares

Um fator de avaliagdo ¢ escolhido e depois é comparado entre os empregados
(dois a dois de cada vez). E assinalado aquele empregado que € considerado melhor no

fator escolhido.

2.5.8 Método de Frases Descritivas

O avaliador assinala as frases que demonstram o desempenho do subordinado

com “+” ou “S”, e aquelas que demonstram o oposto com “-* ou “N”.

2.5.9 Meétodos das Listas de Verificagdo

A lista de verificag@io funciona como um lembrete para o gerente avaliar todas
as caracteristicas principais do avaliado. E uma simplificagdo do método de Escalas
Gréficas.

Para Oberg (1972, p. 249),

(...) cada técnica de avaliacio tem sua prdpria combinacdo de
pontos fortes e fracos. O sucesso de qualquer programa que
faca uso dessas técnicas dependerd amplamente de seu uso em
relacdo aos objetivos do programa. Por exemplo, os métodos
de definigdo de objetivos e padrdes de trabalho serdo mais
eficazes para efeitos objetivos de treinamento, aconselhamento
e motivac¢do, mas alguma forma de avaliagdo de incidentes
criticos é melhor quando o julgamento pessoal do supervisor e
sua critica de fazem necessarios.
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2.6 ENTREVISTA DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

A entrevista € um dos momentos mais importantes na avaliagio e
possivelmente o de maior preocupacgdo e tensdo no processo, tanto do avaliado como
do avaliador. £ o momento em que o avaliado e o avaliador se encaram, frente a
frente, para negociar e definir as metas de desempenho, esclarecer os pontos fortes e
fracos, definir os pontos a serem melhorados e as necessidadés de treinamento do
avaliado.

No momento em que se proporciona ao avaliado o conhecimento de suas
caracteristicas pessoais, orientando- o na corre¢do de seus pontos fracos, aufere-se
mais de noventa por cento dos beneficios que pode trazer um programa de avaliac¢do
de desempenho bem elaborado e convenientemente implantado. E nesta entrevista que
a avaliacdo de desempenho agird como elemento reforcador de comportamentos
desejaveis ou descontinuos daqueles que causam problemas dentro da empresa.

Quando a entrevista é corretamente levada a efeito, entdo sentir-se-do de
imediato os beneficios que se pretendeu da avaliagdo de desempenho. (BERGAMINI,
1973).

O avaliador precisa conhecer e compreender os aspectos técnicos do sistema
de avaliagdo, seus objetivos e sua importincia. Deve ser capaz de compreender a
importincia de sua participacdo, ndo somente no registro € fornecimento de dados,
mas também na orientacdo de seus subordinados. Precisa, também, ter muita
maturidade emocional para desempenhar a tarefa de emitir um julgamento sobre os
seus subordinados.

O avaliado deve ser comunicado, na entrevista, dos objetivos e padrdes
esperados na avaliagio, pois dessa forma procurard aprimorar o seu desenvolvimento
profissional e alcancar os objetivos propostos pela empresa. Ao final do periodo de
avaliacdo, o avaliado deve ser informado do resultado da avalia¢do, receber uma

orientagdo profissional e, principalmente, uma anélise do potencial/aptiddo e das
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habilidades desenvolvidas, além daquelas exigidas no cargo avaliado, ou seja, dar
conhecimento ao avaliado de todas as informagdes relevantes e significativas de seu
desempenho (CARVALHO, 1997; CHIAVENATO, 1998; GIL, 1994).

De acordo com Robbins (2000), fornecer o feedback do desempenho para os
funciondrios € considerado uma atividade desagradavel para os gerentes. Os principais
motivos sfo que geralmente eles nfo se sentem a vontade para discutir deficiéncias de
desempenho com os funcionarios e receiam um confronto quanto ao feedback
negativo. Muitos funciondrios ficam na defensiva quando suas deficiéncias sdo
apontadas, e ao invés de usarem isto como base para melhorar o desempenho,
contestam a avaliagdo. Também os funcionarios tém uma imagem inflada de seu
proprio desempenho, portanto, mesmo sendo apresentada boa avaliag@io, eles a
recebem como néo boa o bastante.

Nédo se deve ignorar o feedback do desempenho, mas sim, treinar os gerentes
para que realizem sessoes de feedback construtivo. Uma andlise eficaz faz com que o
funcionario, depois de informado sobre os aspectos de seu desempenho que precisa
melhorar, fique decidido a corrigir as deficiéncias. A anélise de desempenho deve ser
considerada mais como uma atividade de aconselhamento do que como um processo

de julgamento.

2.7 BENEFICIOS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

Segundo Chiavenatto (1998, p. 330-331),

Um programa de avaliacdo do desempenho, quando bem
planejado, coordenado e desenvolvido traz beneficios a curto,
médio e longo prazo. Os principais beneficidrios sdo: o
individuo, o gerente, a organizagio e a comunidade:
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Beneficios para o Gerente

a) Avaliar o desempenho € o comportamento dos
subordinados, tendo por base fatores de avaliacdo e,
principalmente, contando com um sistema de
medi¢cdo capaz de neutralizar a subjetividade;

b) Propor providéncias no sentido de melhorar o
padrdo de desempenho de seus subordinados;

¢) Comunicar-se com seus subordinados, no sentido de
faze-los compreender a avaliacdo do desempenho
como um sistema objetivo € como estd seu
desempenho, através desse sistema.

Beneficios para o Subordinado

a) Conhece as regras do jogo, ou seja, os aspectos de
comportamento ¢ de desempenho que a empresa
valoriza em seus funcionarios;

b) Conhece quais as expectativas de seu chefe a
respeito de seu desempenho e seus pontos fortes e
fracos, segundo a avaliagdo do chefe;

¢) Conhece as providéncias que o chefe esta tomando
quanto a melhoria de seu desempenho(programa de
treinamento, estdgios etc. E as que ele prdprio —
subordinado — deve tomar por conta prépria (auto-
corre¢cdo, maior capricho, mais atenc¢do no trabalho,
cursos por conta propria etc.);

d) Faz auto-avaliacfo e autocritica quanto ao seu auto-
desenvolvimento e autocontrole.

Beneficios para a Organizacédo

a) Avalia seu potencial humano a curto, médio e longo
prazos ¢ define qual a contribuicio de cada
empregado;

b) Identifica os empregados que necessitam de
reciclagem e¢/ou aperfeigcoamento em determinadas
dreas de atividade ¢ secleciona os empregados com
condi¢des de promogdo ou transferéncias.
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c) Dinamiza sua politica de recursos humanos,
oferecendo oportunidades aos empregados
(promogdes, crescimento e  desenvolvimento
pessoal), estimulando a produtividade ¢ melhorando
o relacionamento humano no trabalho.

2.8 DIFICULDADES NO PROCESSO DE AVALIACAO

A avaliagdo de desempenho requer que o avaliador esteja preparado para
observar comportamentos do avaliado, extrair amostras representativas de
desempenho, identificar discrepancias e¢ buscar suas possiveis causas, levando em
conta diferentes tipos de variaveis e niveis de andlise.Varios fatores porém, podem
prejudicar o processo de avaliacdo de desempenho.

A avaliagdo esta condicionada a subjetividade do avaliador. Desde a
elaboragdo dos instrumentos de medida da avaliag@o, até a definicdo dos fatores de
desempenho, deve-se buscar minimizar os efeitos negativos da subjetividade, pois
estes podem comprometer todo o processo.

Bergamini (1973) e Pontes (2002) citam algumas formas que influenciam na

descaracterizacdo do sistema:

a) Efeito de Halo — ocorre quando a opinido pessoal prévia do avaliador
sobre o empregado influi em sua mensuragdo de desempenho. E comum

quando existem lagos de amizade entre avaliador e avaliado;

b) Tendéncia Central — ocorre quando o lider nfo gosta de avaliar sua
equipe com desempenhos extremados — excelente ou péssimo — e, assim,

sua avaliagfo tende ao centro — média;
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c) Recentidade — ocorre quando o lider avalia as acGes mais recentes e néo
as acdes de todo o periodo. Assim, se as ultimas a¢des forem positivas ou

negativas, a avaliagdo refletird um desempenho 6timo ou ruim;

d) Preconceito Pessoal — ocorre quando hé preconceito em relagdo a pessoa
avaliada. Pode ocorrer preconceito de cor, religido, idade, sexo ou mesmo

relativo a diferencgas culturais entre outros;

e) Complacéncia ou Rigor — Efeito contririo ao da tendéncia central.
Traduz-se pelo excesso de rigor do avaliador ou uma certa tendéncia a ser
benevolente no momento da avaliacdo;

f) Valorizagio Inadequada do Instrumento — ocorre quando o avaliador
usa o instrumento que tem, supervalorizando ou desvalorizando-0 como

fonte de informacdes;

g) For¢a do Habito — insensibilidade ao apontar variagdes no desempenho
do avaliado. O conceito ja formado do avaliado sera repetido sem

observancia de alteragdes no seu desempenho;

h) Falta de Técnica — desconhecer as principais caracteristicas do processo

de avalia¢do, emitindo julgamentos através do bom senso somente.

Chiavenatto (1999, p. 190) cita ainda alguns pontos fracos que podem existir

no processo de avaliag@io de desempenho:

a) Quando as pessoas envolvidas na avaliagdo do desempenho
a percebem como uma situagio de recompensa ou de
punigdo pelo desempenho passado;



b)
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Quando a énfase do processo repousa mais sobre
preenchimento de formuldrios do que sobre a avaliagdo
critica e objetiva do desempenho;

Quando as pessoas avaliadas percebem o processo como
injusto ou  tendencioso. A iniqliidade  prejudica
profundamente o processo de avaliacéo;

Quando os comentdrios desfavoraveis do avaliador
conduzem a uma reacdo negativa do avaliado;

Quando a avaliagdo ¢ indcua, isto €, quando estd baseada
em fatores de avaliacio que nidio conduzem a nada e ndo
agregam valor a ninguém.
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3 METODOLOGIA
3.1 DEFINICAO E TIPO DE ESTUDO

Para a consecugdo do trabalho foi efetuada pesquisa descritiva com enfoque
em estudo de caso, com énfase na abordagem quantitativa.

O método de estudo de caso particular € especialmente indicado para
investigadores isolados, dado que proporciona uma oportunidade para estudar, de uma
forma mais ou menos aprofundada, um determinado aspecto de um problema em

pouco tempo. (BELL, 1993).

3.2 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Foi desenvolvida a pesquisa baseada em fontes primérias através de um
questiondrio constituido de perguntas fechadas, de multipla escolha. A aplicagio
ocorreu de forma individual, sem a identificacdo dos entrevistados.

Também foram utilizados dados secundarios, como instru¢des internas do
Banco e fontes bibliograficas, através de livros pertinentes ao assunto, conforme

citagdes no corpo do trabalho.

3.3 POPULACAO E AMOSTRA E NIVEL DE ANALISE

A presente pesquisa foi desenvolvida junto a todos os funcionarios da agéncia
Empresarial Curitiba Norte (PR), abrangendo todos os grupamentos da Unidade, a
saber- Administra¢do, Gerenciamento, Assessoramento € Execugdo, perfazendo um

total de trinta e oito pessoas.
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Foram distribuidos 38 questionérios tendo havido o retorno da totalidade.

3.4 VARIAVEIS

TABELA 1 — VARIAVEIS:

VARIAVEIS | PERGUNTAS | FREQUENCIA
Perfil 1,2,3,4¢5 5
Utiliza¢do do Instrumento 8,11,12,13,14,19¢ 20 7
Avaliagdo do Instrumento 15,16,17 ¢ 18 4
Posicdo do Avaliador 6,7¢10 3
Posi¢do do avaliado 6¢9 2

3.5 LIMITACAO DA PESQUISA
H4 que se destacar que a presente pesquisa teve seu universo restrito a
agéncia Empresarial Curitiba Norte, ndo permitindo fazer comparagdes com dados de

outra agéncia, visto que a diversidade de perfil das Unidades(agéncias) € relevante,

devendo ser considerada na analise dos dados.

3.6 CARACTERIZACAO DA EMPRESA EM ESTUDO

A empresa onde foi efetuado o estudo de caso € o Banco do Brasil S/A.
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3.6.1 Historico Sucinto do Banco o Brasil

O Banco do Brasil S/A é uma sociedade de economia mista., atuando como
institui¢do financeira hd mais de 190 anos.

Possui uma rede de atendimento no pais, bastante capilarizada, contando com
9.861 postos de atendimento, consideradas ai as 3.212 agéncias, 4.627 pontos de
atendimento eletronico, 19 postos de arrecadagdo e pagamentos, 424 postos de
atendimento avangado e 1.579 postos de atendimento bancario.

A sua dotacdo de pessoal encontra-se em torno de 82 mil funcionarios(posigio
de 12 de janeiro de 2.004), distribuidas dentre as unidades estratégica, tatica e
operacional da seguinte forma:

a) Nivel Executivo(estratégico) — 0,20% do total de funcionarios;

b) Nivel Diretivo(tatico) - 10,05% do total de funcionarios;

c) Nivel Operacional e Bésico - 89,75% do total de funcionarios.

3.6.2 Apresentagdo da Filial

A agéncia Empresarial Curitiba Norte, onde foi efetuada a pesquisa, ¢ uma
unidade operacional, vinculada a Diretoria Comercial, considerada uma unidade do
ATACADO, ou seja, seu atendimento € voltado para as empresas de médio e grande
porte, ndo tendo como publico-alvo as pessoas fisicas.

Seu quadro funcional é composto de 38 funcionarios, 03 estagiarios e um

menor que faz parte do Programa Adolescente Trabalhador.
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3.6.3 Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional da agéncia estd demonstrada abaixo e abrange os
seguintes segmentos:

a) administracio — compde-se de um gerente geral, um gerente de
administrag@o e dois gerentes de negdcios;

b) gerenciamento — compde-se de nove gerentes de contas, um gerente de
operacdes € um gerente de expediente;

¢) assessoramento — compde-se de nove assistentes de negdcios, trés
assistentes de operagdes, dois auxiliares de cadastro e dois caixas-
executivos;

d) execucgdo — sete escriturarios.

A area negocial é composta de um Gerente Geral, dois Gerentes de Neg6cios
que coordenam as atividades de 09 Gerentes de Contas. Cada Gerente de Contas
atendem uma carteira de aproximadamente 300 clientes, sendo assessorados pelos 09
Assistentes de Negocios.

O Gerente de Administragdo é responsavel pela coordenagdo das areas de
apoio administrativo ¢ operacional.

A éarea de apoio administrativo € composta de um Gerente de Expediente, que
coordena dois caixas executivos, cinco escriturdrios, dois estagiarios € o menor
adolescente trabalhador.

A éarea operacional ¢ composta de um Gerente de Operagdes, que coordena
trés Assistentes de Operagdes, dois Auxiliares de Cadastro, dois escriturarios € um

estagiario.



26

3.7 AVALIACAO DE DESEMPENHO NO BANCO DO BRASIL

Para o Banco do Brasil a Avaliagdio de Desempenho Funcional ¢ uma
ferramenta de gestdo, que vincula o desenvolvimento profissional dos funcionarios aos
objetivos da Empresa, por meio de um sistema de informagdes, subsidiando decistes

de treinamento, remanejamentos, promogdes € retribui¢do (participacéo nos lucros).

3.7.1 Historico

Até 1.983, o Banco do Brasil adotava uma avaliacdo que somava quatorze
itens com pesos que totalizavam quarenta e dois pontos. A maioria dos funcionarios
alcancava 42 pontos e somente alguém abaixo da critica atingia menos. A
caracteristica deste sistema era ser informativo, com olhar voltado ao passado € com
foco somente no comportamento do funcionario.

No ano de 1983, foi instituido um novo sistema chamado ADF, ja com foco
informativo e formativo, com olhar voltado ao passado e ao futuro. Passou a ser um
processo aberto e participativo, que indicava a necessidade de entrevistas freqiientes
no periodo avaliativo(anual), para estimular o desenvolvimento funcional e o
conhecimento por parte dos avaliados, das expectativas do avaliador. Com relagdo ao
desempenho esperado era utilizada uma classificagdo de cinco niveis: “Muito Abaixo’,
“Pouco Abaixo”, “Atinge”, ‘Supera” e “Supera em Alto Grau”.

Em 1987 os conceitos passaram a “Insuficiente”, “satisfatorio”, “Pleno” ¢
“Excepcional”. A partir de 1992 mudaram para “ndo atendeu”, “Atendeu

Parcialmente”, “Atendeu Plenamente” e “Superou”.
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3.7.2 Descrigéo do Sistema Atual

Visando continuar com a qualificagio deste processo e estar sempre
modernizando seu gerenciamento, o Banco do Brasil implantou um novo modelo de
avaliagdo funcional, GDP, baseado em literatura de Robert S Kaplan e David P Norton
— A Estratégia em Acéo — Balanced Scorecard. Com carater informativo, formativo e
seletivo — olhar voltado ao presente, passado e futuro, tem hoje o foco no
desempenho(comportamento + resultado).

A principio, contemplava 33 fatores. O objetivo era possibilitar uma escolha
criteriosa de fatores, em funcdo das especificidades dos cargos ¢ diversidade das
dependéncias do Banco. Na prética isto ndo aconteceu. Na maioria das \}ezes,
avaliavam-se os funciondrios em todos os fatores. Isso, além de dificultar o processo
de avaliagdo, tornava o acompanhamento menos efetivo, ndo permitindo a
diferenciacdo necessiria entre os diversos segmentos de cargos. Foi verificado
também, que os fatores estavam muito fragmentados, por isso, ap6s revisdes, inclusdes
de novos fatores, ajustes de linguagens e conceitos, entrou em vigor, no primeiro
semestre de 1999, o novo sistema de avaliagdo.

Este novo modelo é composto de trés etapas: PLANEJAMENTO,
ACOMPANHAMENTO e ENCERRAMENTO, que se integram, se completam e se
sucedem. A etapa do acompanhamento ¢ fundamental para se alcangar o resultado
previamente acordado, ‘sendo o avaliador e o avaliado responsaveis pelo processo
avaliatorio.

A avalia¢do dos funcionarios ¢ feita pelo superior hierarquico imediato, € o
periodo avaliatorio ¢ semestral (janeiro a junho e julho a dezembro), coincidindo com

o ciclo de negdcios do Banco., através das trés etapas:



a)
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Planejamento:

E o inicio do processo, e deve coincidir com a etapa de Encerramento do

periodo anterior, onde ocorre:

b)

negociagdo dos objetivos da unidade, da equipe e individuais;
realizagfo do acordo de trabalho; -
negociacdo, entre avaliadores e avaliados, sobre as pretensdes de indicagéo

para cargos superiores.

Acompanhamento:

Acontece ao longo de todo o periodo avaliatdrio, onde ocorre:

observacdo da evolugdo do cumprimento de METAS ¢ FATORES de
desempenho;

didlogo entre avaliador e avaliado, tendo como pressuposto a
transparéncia, receptividade, liberdade e respeito;

coleta de dados e informagdes que possibilitem aperfeigcoar o desempenho
€ 0 processo;

registro de informagdes sobre o desempenho do avaliado(positivas ou
negativas);

acdo na corregdo dos desvios verificados.

O acompanhamento ndo ¢ atribui¢@o exclusiva do avaliador. O avaliado deve

ter participagdo ativa, observando o seu desempenho, comparando sua percep¢do com

a do avaliador ¢ fazendo registro no sistema GDP(aplicativo utilizado no sistema

interno de comunicacdo do Banco).

<)

Encerramento:

E a tltima etapa do processo da GDP, e deve coincidir com a etapa do

Planejamento do periodo subseqiiente. Esta € a etapa para:
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- ratificar ou justificar os conceitos sobre a observa¢do dos FATORES de
desempenho;

- verificacdo do atingimento das METAS;

- registro da confirmagio do cargo atual;

- registro de anotagdes de sugestdes sobre: aspectos de destaque, aspectos a
desenvolver, treinamentos a serem feitos e livros e artigos para leitura;

- registro das indicagGes para cargos superiores, tendo como base o
potencial do funciondrio para crescimento na carreira;

- definigdo de a¢bes de aprimoramento;

- reflexfio sobre o desempenho observado para subsidiar o Planejamento do
proximo periodo avaliatorio;

- manifestacio do avaliado(concorddncia ou discorddncia) sobre os

conceitos atribuidos e indicagdes para cargos superiores.

3.7.3 Conceitos e Pontuagdes

Os conceitos sdo notas que vio de 1 a 6 ¢ expressam o desempenho do
funciondrio em cada perspectiva, tanto na dimensio METAS, quanto na dimensfo
FATORES DE DESEMPENHO.

Na dimensio METAS, a emissdo do conceito estard vinculada ao nivel de
atingimento do desempenho esperado. J4 na dimensdo FATORES DE
DESEMPENHO, a emissdo do conceito sera feita diretamente pelo avaliador,
mediante observacdo dos padrdes de atuagio no ambiente de trabalho. A comparagio
do desempenho observado com os padrdes definidos da origem a um dos seguintes
conceitos:

a) desempenho insuficiente;

b) desempenho abaixo do esperado;
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desempenho pouco abaixo do esperado;
desempenho esperado;
desempenho acima do esperado;

desempenho excepcional.

Os conceitos acima representam as seguintes situagdoes:

a)

b)

d)

Desempenho Insuficiente:

funcionario descontextualizado, necessitando treinamento intenso com
previsdo de melhoria a longo prazo;

ou funcionario sem motivagio e sem rendimento;

ou funciondrio totalmente descomprometido com o Banco, em nada

contribuindo para os resultados de sua equipe;

Desempenho Abaixo do Esperado:

demonstra preocupagdo em cumprir apenas os objetivos da area onde
trabalha ou preocupa-se em executar apenas atividades afetas a sua area,
com previsdo de melhoria por volta de um semestre;

ou ndo procura ter uma visdo mais abrangente, do banco como um todo;

ou ndo mostrou-se um membro ativo e responsavel pelo alcance dos
objetivos da equipe;

ou falta interesse em alcangar os objetivos propostos pela equipe.

Desempenho um Pouco Abaixo do Esperado:
desempenho aquém da expectativa, porém com possibilidades de

recuperagdo a curto prazo, isto €, em menos de um semestre;

Desempenho Esperado:

desempenho de acordo com o esperado/acordado pela equipe;
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e) Desempenho Acima do Esperado:
- desempenho além da expectativa. Demonstra interesse em ir além dos

objetivos e age para tal, trazendo bons resultados para a equipe;

f) Desempenho Excepcional:
- supera muito a expectativa. Seu trabalho contribui substancialmente para

os resultados da equipe.

A pontuagdo final, expressa no PLACAR DE DESEMPENHO, ¢ obtida pelo
balanceamento dos conceitos atribuidos em cada perspectiva, nas dimensdes METAS
e FATORES.

A pontuacdo na dimens@o FATORES, indica o grau de participacdo individual
de cada funcionario nos resultados da unidade/Empresa. Esta pontuagdo ¢ gerada a
partir da multiplicacio dos conceitos pelos pesos da MATRIZ DE
BALANCEAMENTO.

A MATRIZ DE BALANCEAMENTO ¢ uma tabela de pesos definidos,
semestralmente, em fung@o do grupamento(Diregdo Geral ou Agéncia), do nivel, da
perspectiva e da dimensdo(Metas ou fatores de Desempenho). Os pesos refletem a

priorizacdo de cada perspectiva, na visdo estratégica do Banco

3.7.4 Perspectivas da GDP

A Gestdo de Desempenho Profissional(GDP), atualmente, ¢ dividida em cinco
perspectivas ¢ treze fatores. Aos fatores ¢ atribuido um conceito de 1 a 6 (definidos
acima), € a perspectiva ¢ atribuida a média dos fatores que a compde.

As perspectivas correspondem aos focos de gestdo que precisam ter o

desempenho permanentemente mensurado e avaliado.
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Os fatores de desempenho sfo previamente definidos pela Unidade de Gestédo
de Pessoas e serdo os mesmos para todos os funciondrios, porém o grau de exigéncia,
muda de acordo com as caracteristicas das fun¢des desempenhadas pelo avaliado. Por
exemplo: € esperado que todo funciondrio demonstre lideranca, mas o tipo de
lideranca € diferente para cada segmento e nivel, pois também depende do papel

ocupacional das pessoas.

3.7.4.1 Perspectiva Estratégia e Operacdes

Alinhamento das acOes a estratégia da Empresa, as politicas e diretrizes

corporativas e aos planos da Unidade.

a) Fatores:

- Visdo Estratégica — Contribui para a formulag@o de estratégias e planos
para a sua unidade ou equipe, a partir do conhecimento do mercado, da
estrutura e dos objetivos do Banco;

- Acao Estratégica — Implementa ac¢des para atingir os objetivos do banco

ou da Unidade.

3.7.4.2 Perspectiva Resultado Econdmico

Geragdo de resultados a partir dos recursos disponiveis.

a) Fatores:

- Espirito Empreendedor — cria e aproveita oportunidades negociais,
buscando a melhoria dos resultados;

- Analise do Negocio — Avalia o risco e o potencial de negodcios no

direcionamento de produtos e servigos;
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- Negocia¢do — Obtém resultados que atendem as expectativas das partes

envolvidas no negécio.

3.7.4.3 Perspectiva Satisfagdo do Cliente

Atende 4s expectativas do cliente, visando a sua fidelizagdo ¢ a melhoria dos
resultados da organizag@o.

a) Fatores:

- Conhecimento de Produtos e Servicos — Identifica produtos e servigos
que satisfacam o cliente e proporcionem maior rentabilidade para a
empresa;

- Conhecimento do Cliente — Identifica as necessidades e expectativas dos
clientes da sua area de atuagio;

- Relacionamento com o Cliente — Valoriza o cliente como foco de

trabalho.

3.7.4.4 Perspectiva Comportamento Organizacional

Contribui¢do para o aprimoramento da cultura organizacional ¢ de um clima
interno produtivo.
a) Fatores:
- Lideranca: Catalisa esforgos individuais e grupais para concretizar os
objetivos da Organizagdo ¢ da Unidade;
- Trabalho em Equipe: Atua de modo cooperativo com sua equipe de

trabalho contribuindo para o atingimento dos resultados;
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- Autodesenvolvimento: Busca continuamente o desenvolvimento de suas
potencialidades, criando oportunidades de crescimento pessoal e

profissional.

3.7.4.5 Perspectiva Processos Internos

Contribui¢do para melhoria dos processos internos, em busca da exceléncia do
trabalho.
a) Fatores:
- Exceléncia do Trabalho: Desenvolve seus trabalhos de acordo com os
padrdes acordados e lida criativamente com situagdes imprevistas;
- Gestdo de Processos: Vincula os processos de trabalho aos objetivos de

sua unidade, identifica desvios e implementa a¢des de melhoria.



35

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados da pesquisa realizada na agéncia
Empresarial Curitiba Norte, junto a seus 38 funcionarios.

A coleta de dados foi efetuada através de um questionario de 20 questdes. A
parte inicial do questionario visa coletar dados de identificagdo dos funciondrios, tais
como, idade, tempo de servigo, grau de instrugdo, cargo ocupado, sexo.

Posteriormente, faz-se uma analise da percepgdo do avaliado em rela¢do ao
sistema de avalia¢do de desempenho; analisa-se se o avaliador cumpre as instrugdes da
empresa referentes ao sistema de avaliacdo € se 0 mesmo a utiliza para gerenciar o
- trabalho sob sua responsabilidade. Questionou-se também sua capacitacéo para exercer
esta funcdo..

As questdes objetivam também detectar o impacto da avaliagdo para o
desenvolvimento do trabalho, se é apenas um instrumento burocrético, aplicado para
cumprir normas, ou se ela € utilizada como uma ferramenta gerencial.

Para uma melhor compreensio e visualizag¢éio dos resultados, foram utilizadas
tabelas, que apresentam o niimero de citages de cada categoria (freqiiéncia absoluta) e
a respectiva porcentagem (freqiiéncia relativa). Também € apresentado o grafico das

questdes, visando proporcionar maior op¢do de analise dos dados.
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4.1 ANALISE DOS DADOS QUANTITATIVOS POR FATOR E

VARIAVEL

TABELA 2 - IDADE

IDADE [ QUANTIDADE ] PERCENTUAL
18 a 25 anos 05 13,2%
26 a 35 anos 10 25,6%
36 a 40 anos 05 13,2%
Mais de 40 anos 18 47,0%
TOTAL 38 100%

FONTE: Questionarios respondidos.

A maioria dos funcionérios tem mais de 40 anos(47%). Este resultado pode ser

justificado pelo fato de que os indices de rotatividade no Banco sdo baixos
(estabilidade e ingresso por concurso ptiblico). Ressalte-se também que o Banco do

Brasil permaneceu por longo periodo sem efetuar concurso, sé retomando esta pratica

a partir de 1999.

GRAFICO 1 - IDADE
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TABELA 3 - SEXO

SEXO ] QUANTIDADE ] PERCENTUAL
Feminino 18 47,3%
Masculino 20 52,7%
TOTAL 38 100%

FONTE: Questionarios respondidos.

A maioria dos funcionérios questionados € do sexo masculino (52,7%).

GRAFICO 2 — SEXO

O Feminino [ Masculino




TABELA 4 - FUNCAO/ CARGO

38

FUNCAO/ CARGO | QUANTIDADE [ PERCENTUAL
Escriturario 07 18,4%
Caixa 02 5,2%
Comissionado 29 76,4%
TOTAL 38 100%

FONTE: Questionérios respondidos.

Esta tabela classifica os entrevistados por cargo exercido na sua agéncia. A

maioria exerce fun¢do comissionada (76,4%). Vale esclarecer que no total de

funcionarios que exercem fungdo comissionada estdo incluidos os funcionarios da area

de assessoramento(assistentes de negdcios, assistentes de operagdes e auxiliares de

cadastro), cuja fungdo € considerada comissionada. Os cargos em nivel de

gerenciamento, isto €, que gerenciam uma equipe de trabalho perfazem um total de 15.

GRAFICO 3 —- CARGO/FUNCAO
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TABELA 5 - ESCOLARIDADE

39

Escolaridade l QUANTIDADE PERCENTUAL
2° Grau 0 0%
Superior incompleto 8 21%
Superior 30 79%
TOTAL 38 100%

FONTE: Questionarios respondidos.

Verifica-se que a grande maioria dos questionados possui alto grau de

instrugdo, ou seja, 79% possui curso superior € 21% possui curso superior incompleto.

Este resultado mostra que existe grande preocupagdo com o treinamento formal, visto

que o Banco tem reconhecido este aperfeicoamento nas concorréncias € promogdes.

(vide capitulo 3).

GRAFICO 4 — ESCOLARIDADE
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TABELA 6 - TEMPO DE BANCO

| QUANTIDADE | PERCENTUAL
Até 05 anos 09 23,7%
De 06 a 10 anos 0 0%
De 11 a 20 anos 12 31,6%
Mais de 20 anos 17 44, 7%
TOTAL 38 100%

FONTE: Questionarios respondidos.

Grande nimero dos questionados (44,7%) tem mais de 20 anos de empresa e
31,6% tem entre 11 a 20 anos. Mas ja se observa um aumento do n° de funcionérios
com até 5 anos de empresa. O preenchimento de vagas foi surgindo e a partir de 1999,
quando foi realizado o peniltimo concurso pelo Banco, observou-se o retorno da

renovagdo do quadro funcional.

GRAFICO 5 - TEMPO DE BANCO
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TABELA 7 — VOCE TEM CONHECIMENTO DAS NORMAS DA GDP, QUE
ESTAO NO CAPITULO GESTAO DE DESEMPENHO(LIC)?

[ QUANTIDADE |  PERCENTUAL

SIM 17 44.7%
NAO 06 15,8%
EM PARTE 15 39,5%
TOTAL 38 100%

FONTE: Questionarios respondidos.

A maior parte dos funciondrios (44,7%) diz conhecer as normas relativas a
GDP, seguida de 39,5% que diz conhecer em parte. E considerdvel o niimero de
respondentes que diz desconhecer as normas (15,85), visto que o modelo vigora desde

1.998.

GRAFICO 6 - VOCE TEM CONHECIMENTO DAS NORMAS DA GDP, QUE
ESTAO NO CAPITULO GESTAO DE DESEMPENHO(LIC)?
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TABELA 8 — NA SUA OPINIAO, OS AVALIADORES POSSUEM HABILIDADES
E CONHECIMENTOS NECESSARIOS NA MISSAO DE AVALIAR?

|  QUANTIDADE ] PERCENTUAL
SIM 17 44.8%
NAO 02 5.2%
EM PARTE 19 50,0%
TOTAL 38 100%

FONTE: Questionarios respondidos.

Metade do grupo pesquisado(50%) acredita que os avaliadores tem somente o
conhecimento e habilidades parciais para desempenhar a fungdo, seguidos de 44,8%
que acham que o avaliador possui conhecimento e habilidades necessérios. Este dado é
importante para mensurar a necessidade de aperfeicoamento dos avaliadores, pois a

eficécia do processo esta diretamente ligada a sua atuagdo.

GRAFICO7- NA SUA OPINIAO, OS AVALIADORES POSSUEM
HABILIDADES E CONHECIMENTOS NECESSARIOS NA
MISSAO DE AVALIAR?
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TABELA 9 - SAO CUMPRIDOS OS PASSOS DA GDP (PLANEJAMENTO,
ACOMPANHAMENTO E ENCERRAMENTO)?

] QUANTIDADE | PERCENTUAL

SIM 9 23,6%
NAO 8 21%
EM PARTE 21 55,4%
TOTAL 38 100%

FONTE: Questionarios respondidos.

A maioria (55,4%) considera que as etapas do processo de avaliagdo de
desempenho estdo sendo cumpridas somente de forma parcial. Outro dado relevante a
se extrair deste item questionado é que 21% visualizam um descumprimento total das
etapas do processo. Faz-se necessario um estudo para verificar os fatores que levam a

este resultado.

GRAFICO 8 — SAO CUMPRIDOS OS PASSOS DA GDP (PLANEJAMENTO,
ACOMPANHAMENTO E ENCERRAMENTO)?
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TABELA 10—~ VOCE ACOMPANHA AS INFORMAGOES SOBRE SEU
DESEMPENHO, COBRANDO DO SEU AVALIADOR O
CUMPRIMENTO DE TODAS AS ETAPAS DO PROCESSO DA

GDP?

] QUANTIDADE 1 PERCENTUAL
SIM 7 18,4%
NAO 11 29%
EM PARTE 20 52,6%
TOTAL 38 100%

FONTE: Questionarios respondidos.

A tabela 10 mostra que a maior parte dos questionados (52,6%) acompanha
somente em parte o cumprimento das etapas do processo da GDP e, também
guardando relagdo com o apontado na tabela 10, 29% dos avaliados demonstram
pouca preocupagdo em acompanhar sua avaliagdo.

Pode-se verificar que o instrumento esta sendo utilizado abaixo do esperado,

pois o avaliado também ¢ agente importante no processo..

GRAFICO9- VOCE ACOMPANHA AS INFORMAGCOES SOBRE SEU
DESEMPENHO, COBRANDO DO SEU AVALIADOR O
CUMPRIMENTO DE TODAS AS ETAPAS DO PROCESSO DA
GDP?
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TABELA 11 — E COMUM QUE OS AVALIADORES AVALIEM NA MEDIA,
EVITANDO POSICIONAMENTOS EXTREMOS?

[ QUANTIDADE | PERCENTUAL

SIM 22 57.8%
NAO 03 8%
EM PARTE 13 34,2%
TOTAL 38 100%

FONTE: Questionarios respondidos.

A tabela 11 traz uma soma de 57,8% para a tendéncia de avaliagdo na média,
seguida de 34,2% que dizem concordar em parte. Constata-se que esse resultado
possivelmente reflete aspectos dificultadores da avaliagdo apontados na revisdo

tedrica, sendo necessario que os avaliadores revejam a forma de acompanhar sua

equipe.

GRAFICO 10 — E COMUM QUE OS AVALIADORES AVALIEM NA MEDIA,
EVITANDO POSICIONAMENTOS EXTREMOS?
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TABELA 12 — A GDP EM VIGOR NO BANCO TEM CARATER FORMATIVO?

| QUANTIDADE | PERCENTUAL
SIM 18 47,3%
NAO 4 10,5%
EM PARTE 16 42.,2%
TOTAL 38 100%

FONTE: Questionarios respondidos.

Percebe-se que grande parte dos questionados (47%) demonstram perceber a

GDP como um processo que leva a formagdo pessoal e profissional.

GRAFICO 11 — A GDP EM VIGOR NO BANCO TEM CARATER FORMATIVO?
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TABELA 13 — A GDP EM VIGOR NO BANCO TEM CARATER PUNITIVO?

| QUANTIDADE | PERCENTUAL
SIM 03 7.9%
NAO 22 57,9%
EM PARTE 13 34,2%
TOTAL 38 100%

FONTE: Questionarios respondidos.

A maioria (57,9%) ndo enxerga a GDP como um processo punitivo,

refor¢gando a analise concluida na tabela anterior.

GRAFICO 12 - A GDP EM VIGOR NO BANCO TEM CARATER PUNITIVO?
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TABELA 14— A AVALIACAO SEMESTRAL FAVORECE ANALISES
IMEDIATAS E PROXIMAS DOS EVENTOS E ASPECTOS

AVALIADOS
| QUANTIDADE | PERCENTUAL
SIM 23 60,5%
NAO 3 7.9%
EM PARTE 12 31,6%
TOTAL 38 100%

FONTE: Questionarios respondidos.

Na Tabela 14 verifica-se que o resultado da avaliagdo € influenciado pelos
eventos proximos as analises. Deste resultado podemos concluir quido importante €
cumprir a fase de acompanhamento ao longo do semestre, para que a conclusdo do

processo ndo se restrinja a alguns eventos finais.

GRAFICO 13 - A AVALIACAO SEMESTRAL FAVORECE ANALISES
IMEDIATAS E PROXIMAS DOS EVENTOS E ASPECTOS
AVALIADOS
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TABELA 15 — O SISTEMA GDP PERMITE ANTECIPACOES DE ACOES QUE
EVITAM QUE O DESEMPENHO SEJA DESVIADO DOS

RESULTADOS ESPERADOS?

[ QUANTIDADE [ PERCENTUAL
SIM 14 36,8%
NAO 8 21%
EM PARTE 16 42,2%
TOTAL 38 100%

FONTE: Questionarios respondidos.

Nota-se que 36,8% dos questionados percebem a avaliagdo de desempenho
como uma ferramenta gerencial. A grande maioria acredita que o sistema permite

antecipagdes de agdes para corrigir desvios.

GRAFICO 14 — O SISTEMA GDP PERMITE ANTECIPACOES DE ACOES QUE
EVITAM QUE O DESEMPENHO SEJA DESVIADO DOS
RESULTADOS ESPERADOS?

21,00%

asm ONAO OEM PARTE
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TABELA 16 — O SISTEMA GDP DIMENSIONA CLARAMENTE O QUE DEVE
SER AVALIADO, AS METAS SAO NEGOCIADAS ENTRE

AVALIADO E AVALIADOR?

[ QUANTIDADE | PERCENTUAL
SIM 11 29%
NAO 13 34,2%
EM PARTE 14 36,8%
TOTAL 38 100%

FONTE: Questionarios respondidos.

Nota-se que 34,2% dos questionados consideram que o sistema GDP ndo
dimensiona claramente o que deve ser avaliado e as metas ndo sdo negociadas entre
avaliado e avaliador. Esta tabela demonstra a exemplo de outras anteriores que a forma

de conduzir o processo deve ser reavaliada por ambas as partes(avaliado e avaliador).

GRAFICO 15 — O SISTEMA GDP DIMENSIONA CLARAMENTE O QUE DEVE
SER AVALIADO, AS METAS SAO NEGOCIADAS ENTRE
AVALIADO E AVALIADOR?

34,20%

asMm ONAO OEM PARTE
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TABELA 17— O SISTEMA GDP PERMITE ANALISAR O PREPARO E A
COMPETENCIA DO FUNCIONARIO PARA DESEMPENHAR

SUAS FUNCOES ?
] QUANTIDADE | PERCENTUAL
SIM 12 31,6%
NAO 05 13,2%
EM PARTE 21 55,2%
TOTAL 38 100%

FONTE: Questionarios respondidos.

Grande nimero de respondentes (31,61%) enxerga o sistema GDP como
instrumento que permite analisar o preparo e a competéncia mas 55,2% concordam
somente em parte, evidenciando que o instrumento ainda ndo satisfaz as perspectivas

dos avaliados.

GRAFICO 16 — O SISTEMA GDP PERMITE ANALISAR O PREPARO E A
COMPETENCIA DO FUNCIONARIO PARA DESEMPENHAR
SUAS FUNCOES ?

@sMm ONAO OEM PARTE
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TABELA 18 — O SISTEMA GDP PERMITE IDENTIFICAR NECESSIDADES DE
TREINAMENTO PARA MELHORAR O DESEMPENHO DO

FUNCIONARIO?
| QUANTIDADE | PERCENTUAL
SIM 19 50%
NAO 7 18,4%
EM PARTE 12 31,6%
TOTAL 38 100%

FONTE: Questionarios respondidos.

A metade dos questionados (50%) acredita que o sistema GDP permite
identificar as necessidades de treinamento dos funciondrios, que pode levar a uma

melhora no desempenho das atividades didrias e conseqiiente crescimento profissional.

GRAFICO 17 — O SISTEMA GDP PERMITE IDENTIFICAR NECESSIDADES DE
TREINAMENTO PARA MELHORAR O DESEMPENHO DO
FUNCIONARIO?

asm ONAO OEM PARTE
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TABELA 19—~ O NOVO SISTEMA DE AVALIACAO MODIFICOU
POSITIVAMENTE MEU DESEMPENHO NO TRABALHO.

| QUANTIDADE l PERCENTUAL
SIM 10 27,3%
NAO 16 42,1%
EM PARTE 12 31,6%
TOTAL 38 100%

FONTE: Questionarios respondidos.

A Tabela 19 aponta um percentual de 42,1% de funcionarios que discordam da

afirmagdo, ndo observando um reflexo da avaliagdo no seu desempenho do trabalho.

GRAFICO 18 - O NOVO SISTEMA DE AVALIACAO MODIFICOU
POSITIVAMENTE MEU DESEMPENHO NO TRABALHO

41,68%

asm ONAO OEM PARTE
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TABELA 20— O COMITE DE ADMINISTRAGAO UTILIZA A GDP PARA
SUBSIDIAR AS DECISOES ADMINISTRATIVAS EM RELACAO
AOS FUNCIONARIOS(REMANEJAMENTOS, PROMOCOES E
ASCENSAO PROFISSIONAL)?

| QUANTIDADE | PERCENTUAL

SIM 11 29%
NAO 7 18,4%
EM PARTE 20 52,6%
TOTAL 38 100%

FONTE: Questionarios respondidos.

Mais da metade dos respondentes(52,6%) acha que a GDP subsidia somente
em parte as decisdes administrativas em relagdo aos funcionarios. Embora conste nos
objetivos da GDP, a criagdo de condigdes para implantagdo de recompensas baseada

no desempenho, os funcionarios ainda ndo a relacionam com a carreira.

GRAFICO 19 - O COMITE DE ADMINISTRACAO UTILIZA A GDP PARA
SUBSIDIAR AS DECISOES ADMINISTRATIVAS EM RELACAO
AOS FUNCIONARIOS(REMANEJAMENTOS, PROMOCOES E
ASCENSAO PROFISSIONAL)?

asim ONAO OEM PARTE
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TABELA 21 — O SISTEMA GDP E MERAMENTE UTILIZADO PARA CUMPRIR
NORMAS E EXIGENCIAS DA INSTITUICAO.

[ QUANTIDADE ] PERCENTUAL
SIM 7 18,4%
NAO 15 39,5%
EM PARTE 16 42,1%
TOTAL 38 100%

FONTE: Questionarios respondidos.

Na percep¢do de grande parte dos respondentes (39,5%) o sistema ndo é
utilizado somente para cumprir normas, mas ainda existe um percentual significativo
(42,1%) que acham que isto ocorre em parte. O resultado aponta a necessidade de
trabalhar a credibilidade do sistema, de forma a obter um melhor aproveitamento desta

ferramenta gerencial.

GRAFICO 20 — O SISTEMA GDP E MERAMENTE UTILIZADO PARA CUMPRIR
NORMAS E EXIGENCIAS DA INSTITUICAO

39,50%

@siMm ONAO OEM PARTE
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5 CONCLUSOES

Considerando-se a fundamentagdo tedrica utilizada neste trabalho, pode-se
chegar a uma conclusio em relagdo a avaliagdo de desempenho: € uma tarefa delicada
e complexa que exige maturidade dos agentes do processo, bem como conhecimento
do instrumento para que se possa tirar o maximo proveito do mesmo.

Percebe-se ainda que o estilo gerencial, a visdo dos empregados em relagdo ao
retorno dos resultados da avaliagdo sdo fundamentais para o sucesso do programa.

Através das respostas aos questionamento formulados pode-se concluir que a
maioria dos funcionarios acredita conhecer as normas ¢ fatores da avaliagdo de
desempenho, mas ndo conseguem exercé-la na sua plenitude, deixando de cobrar do
avaliador o cumprimento das etapas da GDP.

Reconhecem que o sistema tem carater formativo e permite identificar
necessidades de treinamento embora ainda nfio percebam como o processo pode
modificar seu desempenho no trabalho.

Quanto a utilizagdo do instrumento, percebem que ele permite analisar o
preparo, a competéncia e potencialidades do funcionarios, mas ainda o consideram
sub-utilizado como subsidio nas decisdes administrativas de promogdes e ascensdo
profissional.

Na percepcdo dos funciondrios da agéncia objeto do estudo, alguns
avaliadores ndo gostam de classificar os funcionarios como muito eficientes ou como
ineficientes, e em fungfo disso distorcem as avaliagdes de desempenho fazendo todos
parecerem na média. A tendéncia de todos os funcionérios terem seus desempenhos
classificados como bom ou normais, descaracteriza a avaliacdo de desempenho
tornando-a sem utilidade prética para a empresa.

Ainda com relagdo ao avaliadores, a percepgdo dos funciondrios € de que ndo
estdo totalmente preparados para exercer a funcdo, faltando-lhes habilidade e

conhecimentos necessarios.
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6 RECOMENDACOES

Recomenda-se aos avaliadores participarem de programas de treinamento
sobre técnicas e procedimentos de avaliagido e feedback, bem como tomar
conhecimento através de literatura especifica sobre os principais dificultadores no
processo de avaliagdo de desempenho.

Sugere-se também, uma reuniio geral de “sensibilizacdo”, onde os
participantes possam discutir os principais empecilhos para o cumprimento das etapas
do programa (planejamento, acompanhamento e encerramento).

Necessario se faz, que o estabelecimento de metas objetivas para o
desempenho esperado dos funciondrios aconteca, para facilitar a mensuragdo do
desempenho individual. Dentre estas metas, incluir, para o proéximo semestre, o
conhecimento das normas do sistema GDP extensivo a todos os funcionérios da
agéncia.

Recomenda-se ainda, dar continuidade a pesquisa ja realizada, de forma mais
aprofundada, procurando obter mais dados que esclarecam as razGes da utilizag@o

superficial do instrumento e permitam promover o envolvimento geral.
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ANEXO 1 — PESQUISA APLICADA AOS FUNCIONARIOS DO BANCO DO
BRASIL DA AGENCIA EMPRESARIAL CURITIBA NORTE

60
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Colega,

Estou concluindo o curso de Especializacdo em Administracdo de Pessoas, €
escolhi a area de Avaliagdo de Desempenho, como tema do Projeto a ser apresentado.

Para isso, peco-lhe a gentileza de responder o questionério abaixo, que visa
conhecer sua opinifio, possibilitando identificar algumas caracteristicas relacionadas
com a Gestdo de Desempenho Profissional.

O questiondrio poderd ser devolvido am até dois dias, ndo sendo necessario

identificar-se.

1) Idade (anos):
()18a25 ()26a35 ()36a40 ( ) mais de 40

2) Sexo

( ) feminino ( ) masculino

3) Funcgéo/ Cargo

() escriturario ( ) caixa ( ) comissionado

4) Escolaridade

( )2° Grau ( ) superior incompleto ( ) superior

5) Tempo de Banco
( ) até 5 anos ( )06 a 10 anos ( )11 a 20 anos ( ) mais de 20 anos

6) Vocé tem conhecimento das normas da GDP, que estdo no capitulo Gestdo de
desempenho(LIC)?

() sim ( ) ndo ( ) em parte
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7) Na sua opinido, os avaliadores possuem habilidades e conhecimentos necessarios na
misséo de avaliar?

() sim ( )ndo ( ) em parte

8) Sdo cumpridos os passos da GDP (planejamento, acompanhamento e
encerramento)?

() sim ( ) ndo ( ) em parte

9) Vocé acompanha as informagdes sobre seu desempenho, cobrando do seu avaliador
o cumprimento de todas as etapas do processo da GDP?

( ) sim ( )ndo ( ) em parte

10) E comum que os avaliadores avaliem na média, evitando posicionamentos
extremos?

() sim ( ) ndo ( ) em parte

11) A GDP em vigor no Banco tem caréter formativo?

() sim ( ) ndo ( ) em parte

12) A GDP em vigor no Banco tem caréater punitivo?

() sim ( ) ndo ( ) em parte

13) A avaliagdo semestral favorece andlises imediatas e proximas dos eventos €
aspectos avaliados

( )sim ( )ndo ( ) em parte
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14) O sistema GDP permite antecipagdes de agdes que evitam que o desempenho seja
desviado dos resultados esperados?

() sim ( )ndo ( ) em parte

15) O sistema GDP dimensiona claramente o que deve ser avaliado, as metas sdo
negociadas entre avaliado e avaliador?

() sim ( ) ndo ( ) em parte

16) O sistema GDP permite analisar o preparo e a competéncia do funcionario para
desempenhar suas fungdes ?

() sim ( ) ndo ( ) em parte

17) O sistema GDP permite identificar necessidades de treinamento para melhorar o
desempenho do funcionério?

( ) sim ( ) ndo ( ) em parte

18) O novo sistema de avaliagdo modificou positivamente meu desempenho no
trabalho.

() sim ( ) ndo ( ) em parte

19) O Comité de Administragdo utiliza a GDP para subsidiar as decisdes
administrativas em relagdo aos funcionarios(remanejamentos, promogdes € ascensio
profissional)?

( ) sim ( ) ndo ( ) em parte

20) O sistema GDP ¢ meramente utilizado para cumprir normas e exigéncias da
instituigio.

() sim ( ) ndo ( ) em parte





