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RESUMO

Este trabalho tem por proposito oferecer subsidios para a implantacdo de uma proposta -
de Avaliagdo de Desempenho, centrada na capacidade humana envolvida nos
processos certificados pelas normas ISO 9000:2000. Uma proposta aplicavel as
necessidades da empresa, que permita uma pratica justa e cujo resultado esteja voltado
para o crescimento € na contribuicdo para o desenvolvimento do quadro de
colaboradores. A Avaliagdo de Desempenho tem carater fundamentalmente
orientativo, uma vez que redireciona os desvios, aponta para as dificuldades e promove
incentivos em relagdo aos pontos fortes. Além disso, constitui uma técnica de direc¢do
imprescindivel na atividade administrativa, através da qual podem localizar-se
problemas de supervisdo de pessoal, de integragdo do empregado com potencial mais
elevado do que ¢ exigido pelo cargo, de motivagao, etc. Sendo assim, a Avaliagdo de
Desempenho também pode colaborar na determinagido e no desenvolvimento de uma
politica adequada de RH as necessidades da organizagdo. Especificamente o
departamento de servigos centralizados- Pdlo Curitiba-Pr., que foi objeto de estudo
para a implantagdo da Avaliagdo de Desempenho, ndo apresenta qualquer tipo de
avaliacdo dos fatores humanos relacionados ao Sistema de gestao da qualidade. Estes
aspectos sao aqui descritos, avaliados e adaptados permitindo uma adequagdo a
solugdo dos problemas mais sérios de administragao de pessoal no departamento.
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APRESENTACAO

O conceito de Avaliacdo de Desempenho que nos serviu de base para
estruturacdo do projeto foi desenvolvido com base em pesquisa bibliografica e
adaptado segundo uma abordagem voltada para o desempenho humano conforme os
objetivos estabelecidos.

As variaveis que interferem no processo de AD: qualificagdo profissional,
cultura organizacional, estilo gerencial e ambiente externo sdo brevemente discutidas,
bem como os critério operacionais.

Os principais elementos necessarios ao planejamento, estruturagdo e
implantacdo de Avaliacdo de Desempenho Humano vem a seguir, inclusive
apresentando ferramentas praticas para seu desenvolvimento.

Foram analisados diversos métodos de AD optando-se por um método
simples composto de observacdo, questionario € entrevista, auto avaliagdo e analise
conjunta de resultados. '

O objeto de estudos para aplicacido do projeto foi o Banco Bradesco S/A —
especificamente no Departamento de Servigos Centralizados Pélo Curitiba - Pr.
Responsavel pela compensacgdo, processamentos e fechamento contabil. Constata-se
no departamento apenas o desenvolvimento de avaliagdo dos indicadores gerados no
fator produtivo, nos escopos dos produtos certificados pela norma ISO 9000:2000 ,
ficando evidenciada a necessidade de se buscar alternativas técnicas de avaliagao ao
desempenho humano envolvido nos processos € assim, proporcionar 0
desenvolvimento de um ambiente criativo, onde haja espirito de equipe e de um nivel

mais elevado de qualidade pessoal.



2 INTRODUCAOQ

Nas tltimas décadas, as empresas tornaram-se mais exigentes devido a novas
préaticas introduzidas no mercado. Ao invés de se concentrar apenas na qualidade dos
produtos, a nova consciéncia de qualidade abrange também a qualidade dos esforgos
do individuo. Em face destas transformagées que se processam no ambiente
organizacional, iniciativas criativas se impde visando motivar os colaboradores quanto
ao desempenho das rotinas executadas, proporcionando que sejam ouvidos € ao
mesmo tempo possam contribuir no desenvolvimento e aprimoramento de servicos.

Visando atender tanto os colaboradores como a organizacdo, foram
analisados e entdo adaptados alguns objetivos conforme o contexto em que foi
realizado o estudo para aplicagdo do projeto.

Quando entra na organizacao o individuo esta motivado mas facilmente vem
a desmotivar-se, perdendo o elan inicial e passa a apenas conservar seu emprego. Este
¢ o momento em que se perde a eficacia comportamental no trabalho para permanecer
cronicamente ao nivel de um desempenho apenas eficiente, no qual o colaborador
cumpre aquilo que lhe foi determinado e nada mais. Outras vezes, estd cumprindo
tarefas de relativa facilidade para seu potencial profissional o que também & um fator
desestimulante. Ha também situagcdes em que os colaboradores nado estdo adaptados a
seu cargo ocasionando atrasos na resolucao de determinados assuntos, aumentando os
conflitos nas execucgoes de determinadas tarefas o que posteriormente gera maior custo
para a empresa.

Evidenciou-se a necessidade de examinar, inspecionar com grande
proximidade, a dindmica pessoal dos colaboradores em desenvolver propostas de
melhorias inerentes aos processos certificados, através de entrevistas, questionarios €

treinamentos on the job e de orientar os colaboradores promovendo reunides com o
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objetivo de criar condi¢des para a apresentacdo e discussdes de propostas , agoes estas
que constituem processos da Avaliacdo de Desempenho.

Gerado este ambiente de trocas, oportunizar-se-a a disseminacdo de
modelos de gestdo participativa acrescentando novas dimensdes a idéia de
desenvolvimento da qualidade, como melhorar as rela¢des humanas, fortalecer a
comunicacdo, formar espirito de equipe e manter padrdes éticos elevados atendendo
aos requisitos da norma ISO 9000:2000.

Os resultados da Avaliagao de Desempenho sdo especialmente uteis para
subsidiar decisdes sobre avangos de carreira € promogoes. Sendo a movimentacdo
numa carreira uma fun¢do de qualidade de desempenho, como resultado de
experiéncia acumulada, a Avaliagdo de Desempenho € o processo mais completo para
mensuracao desta experiéncia.

Existem intimeros sistemas para Avaliacio de Desempenho, alguns
tradicionais, com diferentes variacOes e outros mais recentes, baseados em pesquisas
de comportamento, sua estrutura, seus condicionamentos e seu desenvolvimento.
Adotamos o método misto baseado na pesquisa de campo, na observacdo e andlise
conjunta, em questionarios € entrevistas.

Os objetivos da proposta foram orientados no sentido de oferecer subsidios
para o desenvolvimento de Avaliagdo de Desempenho centrada na capacidade humana
envolvida nos processos certificadas pela Norma ISO 9000:2000. E como objetivos
especificos, avaliar a dindmica dos colaboradores de desenvolver propostas de
melhorias inerentes aos processos certificados, através de entrevistas, questionarios,
auto-avaliacOes e treinamentos on the job, disseminar modelos de gestdo participativa
buscando orientar os colaboradores, promovendo reunides para apresentacdo e
discussdes de propostas de melhoria, e disponibilizar uma ferramenta para as decisoes

gerenciais no sistema de promogao, remanejamento ou job-rotation.



3 REVISAO TEORICA EMPIRICA

Ao longo dos dtltimos anos, ocorreu um processo acelerado de
transformagdes, de ordem social, economica, politica e cultural, exigindo mudangas
culturais e comportamentais das organizagdes e seus membros. As empresas entio
buscaram desenvolver procedimentos que envolvam e comprometam os colaboradores
com 08 objetivos organizacionais. Nesta busca destacou-se a qualidade como modelo
administrativo e conceitos como valorizagdo do ser humano, readministracéo,
lideranga e estratégias de remuneragdo comegaram a ganhar importincia no meio

empresarial e organizacional.

Embora a qualidade de vida no trabalho tenha voltado a ser uma preocupagio dos
gerentes durante o inicio da década de 1980, ainda ha alguma incerteza quanto ao seu
significado exato. Em um nivel, defende-se que a QVT" n&o passa de uma definigéo
elaborada de desenvolvimento organizacional. Outros, entretanto, argumentam que a QVT
é muito mais ampla e diversificada que os esforgos de DO?, e que é mais caracteristica de
um processo que envolva toda a organizacio.

A literatura traca a QVT essencialmente em 2 dimensGes amplas. Um conjunto de
definicGes equaciona a QVT com a existéncia de um certo conjunto de condi¢Bes seguras
de trabalho e assim por diante. Uma outra abordagem equaciona a QVT com os efeitos
visiveis que as condicdes de trabalho tem no bem-estar de um individuo (por exemplo,
manifestacGes de satisfacdo no local de trabalho, crescimento e desenvolvimento dos
funcionarios, a capacidade de atender a todas a gama de necessidades humanas). As
diferencas entre esses 2 conjuntos de definigbes, na maioria dos casos, € minima visto
que as condi¢bes e caracteristicas do trabalho relacionadas a uma “boa” qualidade de
vida no trabalho geraimente tem efeitos positivos na satisfacdo e na percepcdo dos
empregados. A Segunda orientacdo, entretanto, admite que nem todas as pessoas podem
perceber intervengbes do tipo cargos enriquecidos, como componentes importanies de
uma “boa” qualidade de via no trabalho. A despeito do conjunto de definicdes adotado, os
elementos que distinguem as questées da QVT sdo: 1. Preocupagéo com o efeito do
trabalho nas pessoas vem como na eficacia da organizacéo; e 2. A idéia da participagéo
dos trabalhadores na solucdo de problemas e tomada de decisdes da organizacdo. (
BownbITcH & BuoNoO: 1992,p.206-207)

Evidencia-se uma preocupagdo com os recursos humanos que pode ser

QVT! = Qualidade de Vida no Trabalho
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visualizada ndo apenas nas organizagdes mas também em empresas publicas e
autarquias. Neste sentido a Avaliagdo de Desempenho representa uma varidvel
administrativa de central e cada vez mais imprescindivel importancia, como
instrumento de gestio eficaz , justificando a multiplicacdo de estudos na area. que
passa a ser bastante discutida

Os modelos tradicionais de Avaliacdo de Desempenho nao contavam com a
participagdo dos colaboradores que exerciam fungdo passiva e de meros expectadores
no processo. Faziam parte de uma cultura organizacional autoritaria e conservadora e
conseguiam reduzir, ao invés de estimular o desempenho destruindo o trabalho em
equipe. A Avaliacdo de Desempenho ndo pode restringir-se ao julgamento superficial
¢ unilateral do chefe a respeito do comportamento funcional do subordinado; € preciso
um nivel maior de profundidade, localizar causas e estabelecer perspectivas de comum
acordo com o avaliado .

Se o processo traz mudancgas em relagdo ao desempenho, o maior
interessado - o évaliado - deve ndo apenas tomar conhecimento da mudanca planejada,
mas também saber por que e como deverd ser feita. Ele deve receber a retroacao
adequada e reduzir dissonancias a respeito de sua atuagao na organizac¢do. French Jr. e
Coch (1999), relatam um estudo cientifico desenvolvido pela General Eletric
Company, para verificar a eficicia de seu tradicional programa de AD. Verificou-se
um aspecto fortemente positivo - muitas pessoas tem uma idé€ia favoravel a respeito da
Avaliagio de Desempenho e acham que todo individuo deve saber como esta indo em
seu cargo - ao lado de um aspecto fortemente negativo: sdo extremamente raros os
gerentes que empregam o programa de Avaliagdo de Desempenho por sua propria
iniciativa, sO o fazendo sob forte controle e cobranca, mesmo sabendo que o sistema
visa melhorar o desempenho dos subordinados.

Outra questdo importante surge quando analisamos os procedimentos de
avaliagio, como avaliar? A subjetividade sempre existira na Avaliagdo de

Desempenho, pois o fendmeno da percep¢do humana esta fortemente presente no ato



de avaliar.

" Como a educagdo, a avaliagdo deve ser acima de tudo verdadeira,
leal e ter o propdsito de fazer o avaliado ajustar-se ao trabalho, ao cargo e a empresa,
aos supervisores, produzir, crescer, melhorar, sentir-se amadurecer e realizar-se
profissionalmente e pessoalmente". ( FARACO, 1986, p.9), E muito importante levar
em consideragdo os propdsitos de quem avalia e a compreensio destes propdsitos por
quem ¢ avaliado, da comunicag¢do que se estabelece entre as partes, dos instrumentos
de avaliacdo, do uso desses instrumentos e das conseqiiéncias reais e resultados
préticos da avaliagdo. A questdo € minimizar as tendenciosidades e os erros mediante
amplo processo continuo de sensibilizacao e de capacitagdo dos agentes do processo.

A orientacdo, o treinamento, a reciclagem, a reavaliagdo, enfim, o
processo vital de educagdo empresarial que € continuado e permanente e que, quando
bem conduzido faz crescer mutuamente tanto a empresa, quanto os empregados € o
que se pretende como meta da Avaliagdao de Desempenho.

Alexandre do Espirito Santo desenvolveu e implementou varias
Avaliacoes de Desempenho, entre elas, especificamente na Coordenagdo da Receita do
Estado do Parana. A partir destas varias experi€ncias passou a priorizar a Avaliacado de
Desempenho Participativa, envolvendo todos os membros da organizagdo onde seu
carater interdisciplinar exige os conhecimentos académicos e as experiéncias de todos.
Quando fala de uma das fases finais do processo, a etapa " julgar" , destaca que " a
decisdio sobre o desempenho de alguém deve ser um processo coletivo de todos os
avaliadores." ( ESPIRITO SANTO, 1997, p.9 ). O julgamento é a expressao de uma
opinifo com autoridade. Funda-se em outras agdes precedentes, principalmente nas
acOes de mensurar e comparar. A qualidade do julgamento também depende das
tendéncias pessoais do avaliador. Mesmo diante das evidéncias convergentes ou
divergentes propiciadas pelas cuidadosas agdes em todo o processo, o avaliador pode
deixar-se influenciar por preconceitos contra o avaliado e por seus proprios interesses

em certos resultados finais. Nenhum ser humano esta livre de influéncias subjetivas no
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ato de julgar. Por isso, medidas a serem tomadas devem fazer parte de um processo
coletivo de todos os avaliadores atuando conjuntamente e entrosados com a missio
organizacional.

Um ultimo pressuposto basico diz respeito a atitude a ser adotada para
uma correta avaliagao, isto €, aquela em que "o avaliado e avaliador apresentam suas
percepcoes e discutem as discrepancias. O grau de eficacia da avaliagdo ira depender
do compromisso e disponibilidade da cada um desses intervenientes." (FARACO,

1986, p.21) Se ndo ocorrer dialogo a este nivel, a avaliagdo perde credibilidade.



4 A EMPRESA

O Banco Bradesco S/A  resgata os passos decisivos que construiram a
trajetoria de pioneirismo e lideranga desde a fundagdo da Organizacdo, em 10 de
marco de 1943, por exemplo o primeiro computador do Banco, que ndo por acaso foi o
primeiro utilizado por uma empresa brasileira, apesar de ocupar uma sala inteira, o
IBM 1401, adquirido em 1962, tinha 4 Kilobytes de meméria, muito menos do que o
quase obsoleto disquete, que tem 1,44 megabytes.

O grupo Bradesco com lucro liquido de R$ 2,3 bilhoes no exercicio
encerrado em 31 de dezembro de 2003, o que corresponde a rentabilidade de 13%
sobre o patriménio Liquido de R$ 10,8 bilhdes em 2002, com crescimento de 29,66%
em relacdo ao ano passado. Diversas iniciativas caracterizaram 2003, que se
configurou como mais um ano em que as expectativas de crescimento e resultados
foram adequadamente atendidos. Entre os objetivos fundamentais da estratégia de
gestdo do Bradesco esta agregar valor a todos os publicos com os quais 0 Banco se
relaciona: sociedade, acionistas, funcionarios e clientes.

Com um quadro de 74.393 funcionarios, dos quais 53.732 no Bradesco
e 20.661 nas Empresas Controladas, a Organizacdo Bradesco investin R$ 48,993
milhdes em Programas de Treinamentos, com 376.117 participagdes ser incluida pela
Quinta vez na edicao 2003 das 100 Melhores Empresas para Vocé Trabalhar, editado
pela revista Exame, reafirma a motivagio de todos com o ambiente de trabalho e com
as possibilidades de progresso pessoal e profissional oferecidas pela Organizagao.

Com recursos captados e administrados a Organizagdo registrou, ao
término do exercicio, volume total de R$ 189,441 bilhdes com evolugdo de 22,44%
sobre o ano anterior. Foram R$ 72,376 bilhdes em Depodsitos a vista, a prazo,
Interfinanceiros, Mercados Abertos e Cademetas de Poupanga. Compreendendo

Fundos de Investimentos e Carteiras Administrativas, foram R$ 64,269 bilhoes. Em
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2003, o Bradesco foi eleito o Melhor Gestor de Recursos do Brasil, de acordo com a
revista Exame — Guia dos Melhores Fundos de Investimentos. Além disso, detém
expressivos 18,46% do SBPE — Sistema Brasileiro de Poupanc}a e empréstimos e
administra mais de 17 milhdes de contas correntes .

Diariamente sao realizadas, em média, 9,3 milhdes de transagdes pelos
clientes e usuarios , sendo 2,2 milhdes nos guichés e 7,1 milhdes (76,4%) por meio dos
canais de conveniéncias , destacando-se BDN ( Banco Dia e Noite), Internet ¢ Fone
Facil. Em 2003, os investimentos destinados a expansio a capacidade funcional e
infra-estrutura de informatica e telecomunicagbes totalizaram R$ 1,560 bilhdes. Em
paralelo, e pioneiramente, o Bradesco implementou um programa de desmobilizagido
de ativos por meio da venda de suas Agéncias em leildoes ptblicos para investidores,
resultando em ganhos financeiros ¢ administrativos.

A atuacdo do Bradesco como institui¢dao socialmente ativa manifesta-
se por meio do apoio e da participagdo em diversificado ciclo de iniciativas para
promover o acesso a cultura, a formagdo e a educagdo. Principal instrumento da acdo
social da Organizacao Bradesco, a fundagdo Bradesco proporcionou em 2003 ensino
totalmente gratuito a mais de 103 mil alunos. Sao 38 Escolas instaladas em 25 dos 26
Estados brasileiros, além do Distrito Federal. A verba orcamentaria aplicada no ano
totalizou R$ 123,307 milhdes. Para 2004, o montante previsto ¢ de R$ 128,924
milhdes. Por meio do projeto BCN Esportes, investe e difunde a pratica esportiva no
Brasil. Em 2003, atendeu 3.400 meninas de 9 a 14 anos em nicleos de formagao para
o ensino de vodlei e basquete.

Esse conjunto de a¢oes conferiu a Organizacdo Bradesco o prémio
Valor Social 2003. Na categoria Grande Prémio, pelo jiris popular e de especialistas.
Promovida pelo Jornal Valor Econ6mico, a premiagdo ¢ concedida as empresas que
incorporam o compromisso com a sociedade em suas praticas de gestao .

Abordando nosso objeto de estudo o Departamento de Servigos

Centralizados Polo Curitiba — Pr., com efetivo de 132 colaboradores separados em
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se¢Oes e distribuidos em trés turnos, diurno, noturno e madrugada, operando 24 horas,

com missao definida:

Gerir a compensagdo, processar documentos e atuar voltado aos departamentos, Empresas
Ligadas, Ageéncias e Clientes do Banco, viabilizando a apoiando a automacgiio de
processo/servigos € o uso de produtos de informética, bem como pesquisar, especificar,
homologar, recomendar, divulgar e suportar tecnologias de microinformatica, visando a
promogdo de solu¢des de informatizagdo para a Organizacdo. ( Mapa de instrugdes e
diretrizes da Organizagdo Bradesco, 2003 ).

O desafio na busca da certificacdo do departamento como um todo e ndo
apenas nos produtos que hoje somam em 54 certificacGes pelas normas ISO 9000:2000
observado que na dependéncia do Departamento de Servigos Centralizados Curitiba —
PR, contam com apenas 03 produtos que sdo respectivamente, Custodia de cheques,
Débito Automatico e CEB Cobranga Escritural Bradesco / Centralizadora de Protesto,
afirma o comprometimento pela qualidade e dissemina-se a cultura a partir da Politica

de Qualidade do Sistema de Gestdo da Qualidade Bradesco:

A Organizacdo Bradesco entende que a qualidade no atendimento, nos diferentes
segmentos da sua atuacdo é essencial e prioritaria. Isso é verificado, ao longo da sua
trajetéria, quando procurou estruturar uma sélida base organizacional e tecnoldgica, com o

objetivo de conquistar, manter e ampliar permanentemente o nimero de clientes.

O compromisso com a melhoria continua se caracteriza pelo pioneirismo na inovacdo
tecnoldgica e pelo aprimoramento dos produtos e servigos, cujas etapas de trabalho e
crescimento sdo respaldadas por investimentos constantes em tecnologia da informacdo e
automagio bancaria. O treinamento especifico tem sido uma constante no desenvolvimento
do potencial dos seus funcionarios, para melhorar a qualidade, criar um ambiente favoravel
ao trabalho em equipe, crescimento pessoal e eficacia organizacional.

Nesse contexto, o foco principal da Organizagdo Bradesco ¢ a satisfagdo dos clientes e o
desempenho dos seus produtos e servigos, cujos resultados sdo verificados por meio de
indicadores especificos . ( Mapa de instrugdes e diretrizes da Organizagdo Bradesco, 2003)
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A populagdo-alvo é composta de 31 elementos, neste  momento,
abrangendo os colaboradores integrantes dos 03 escopo dos produtos certificados na
dependéncia do Polo de Atendimento Curitiba — PR, que sdo Custddia de Cheques,
Débito Automatico e CEB- Cobranca Escritural Bradesco/Centralizadora de Protesto.
Foram realizados calculos para a levantamento de amostra necessaria para a realizaco
da pesquisa de campo, objetivando diagnosticar caracteristicas do quadro de
colaboradores tragando assim perfil do pablico alvo.

Levantamento de Amostragem:

Amostragem - € o processo de colher amostras de uma populagao.
Amostra - € qualquer parte de uma populagao.

A amostra esta condicionada por:

- Nivel de confianga.

- Erro amostral ( erro que quero cometer).

Férmula para o calculo de amostra:

n= z2.82.N
e2.N+2z2.82

N = Populagdo: 31(trinta e um), funcionarios tanto do periodo diirno como
noturno.

Z. = Desvio Padrao. (1,96)

e = margem de erro (3%)

s = intervalo (5)

n= 3842.(5231  3.842.775 2977.55 2977,55 n=8,68
(3)2.31+1,965 (936) + (3.842.5) 324+1921 34321

Com base no calculo acima podemos afirmar que para termos uma amostra
com 3% de erro e 96% de acertos serdo necessarios colher 9 entrevistas.
Identificou-se a necessidade de retirar amostra pelo fato de serem

colaboradores distribuidos em dois turnos, dificultando a participagdo de toda a
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populacio.

Realizou-se avaliacdo da dindmica pessoal dos colaboradores conforme
modelo (anexo 1), abordando a relacdo Atual performance e Ideal Performance (
MOLLER , 1992, p.23)

Assim como o desempenho de indicadores especificos da qualidade sdo
avaliados para a geragdo de analises criticas pelo sistema da gestdo da qualidade, item
5.1 da norma ISO 9000:2000 responsabilidade da direcdo , o objetivo desta atividade
de avaliacdo sugere o levantamento da situagdo em relagdo ao reconhecimento da
possivel busca pela melhoria do desempenho pessoal dos colaboradores envolvidos no
escopo dos produtos.

Diagnostica-se a ndo existéncia de avaliagdo formal aplicada aos fatores
humanos (colaboradores) envolvidos nos escopos,Aantecipando—se a certificagao total
do departamento decidimos sugerir a implantacdo da AD no Departamento de Servigos
Centralizados Curitiba - PR . Toda e qualquer avaliacado é realizada na informalidade,
sendo assim, ha divergéncias em relacao as habilidades apresentadas. Nao sendo
formalizada ,existem as consideragOes protecionistas, de interesses as diversas divisoes
internas do departamento , ocasionando insatisfagdes e desmotivagdo que se refletem

na baixa produtividade e baixa estima no quadro de colaboradores.
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5 AVALIACAO DE DESEMPENHO

A Avaliagdo de Desempenho aqui proposta pode ser descrita como um
processo que visa, continuamente, estabelecer um contato com os funcionarios
referente aos resultados desejados pela Organiza¢do, acompanhar os desafios
propostos, corrigindo os rumos, quando necessario, e avaliar os resultados
conseguidos. Tem como objetivo maior o estabelecimento de resultados a serem
alcancados, o acompanhamento do processo de trabalho realizado e o fornecimento
constante de feedback sobre o desempenho para, a partir dai, obter-se subsidios para o
estabelecimento de novas acdes que vao repercutir na melhoria dos resultados.

Integrando o Sistema da Qualidade, a AD ¢ mais uma ferramenta
administrativa que busca:

Apresentar melhorias nos niveis de produtividade e qualidade nas
organizagoes;

Estabelecer os resultados esperados dos individuos na organizagao;

Identificar problemas que interfiram no desempenho setorial e individual;

Promover agdes que venham eliminar dificuldades no desenvolvimento das
atividades;

Possibilitar a orientagio e acompanhamento dos colaboradores no
desempenho de suas fungdes;

Identificar potencialidades e caréncias profissionais;

Levantar necessidades de treinamento € desenvolvimento;

Subsidiar o processo de tomada de decisdes gerenciais, tais como,
remanejamento, carreira, salarios e participacao nos resultados da empresa;

Melhorar a comunicacgdo entre os niveis hierarquicos na empresa, criando
clima de dialogo construtivo ;

Estabelecer clima de confianca, motivacio € cooperacdo entre membros da
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equipe;

Mostrar que o resultado alcangado é fruto da atuacdo em conjunto.

5.1 VARIAVEIS QUE INTERFEREM NO PROCESSO DE AVALICAO DE
DESEMPENHO

Assim como uma empresa necessita de recursos diversos para funcionar e
necessita apresentar bons resultados, existem, também, certas condi¢cdes que sustentam
o desempenho humano. Estas condi¢des sao formadas por quatro componentes
basicos: qualificacdo profissional, cultura organizacional, estilo gerencial e ambiente
extermo.

A qualificagdo profissional dimensiona a competéncia requerida pelas
expectativas do negdcio e pelo tipo de contribuigdo esperada de cada grupo. Define as
responsabilidades, os conhecimentos, experi€ncias, habilidades, e outros fatores
profissionais e pessoais necessarios ao exercicio da fungdo, considerando-se os
resultados desejados.

Paralelamente, existe o conjunto de valores, crengas, e comportamentos que
vividos e compartilhados pelo corpo social da organizagdo e que caracteriza padroes
de conduta claramente definidos que orientam o comportamento dos colaboradores,
facilitando ou dificultando agdes que devem ser implementadas. Para garantir a
efetividade de um programa de AD, € necessario considerar a cultura da organizagao,
ou seja, o modo de vida o sistema de crengas e valores, a forma de interacao e de
relacionamento que lhe sao tipicos.

A influéncia do estilo gerencial no desempenho setorial e individual reside
no fato de ser o gerente ou supervisor diretamente responsavel pela geréncia do
desempenho. “A participacio direta ou indireta dos subordinados na féormula das metas
a serem alcancadas, a operacionalizagdo do processo, desde a fase de negociagio do
desempenho, o acompanhamento do desempenho, as alteragdes de rumo que se fazem

necessarias, a avaliagio propriamente dita.” ( FARACO, 1986, p.52) Tudo isto sdo
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agOes que fazem parte do dia-a-dia de trabalho do gerente e que sdo fundamentais para
o alcance dos resultados estabelecidos.

O gerente passa a desempenhar um papel importante de educador no
desenvolvimento profissional de sua equipe. Ele precisa especificar que € um
desempenho adequado e, antes de comegar o trabalho de desenvolvimento da equipe,
verifica qual € o desempenho atual e qual o grau de capacidade da equipe para assumir
novas responsabilidades. Durante a fase de combinagdo dos objetivos € importante que
seja escolhido um estilo adequado de geréncia de acordo com os objetivos e as
necessidades do individuo.

Finalmente, mudancas no ambiente externo tem repercussoes significativas
no desempenho dos colaboradores. Neste caso, o que vem sendo a diferenga é a
capacidade da organizacdo em perceber e interpretar rapidamente os efeitos das
mudancas no ambiente e promover acdes visando a adaptacido imediata de infra-
estrutura produti\}a e da capacitacdo de sua forga de trabalho para assim atender as

demandas das transformacdes.

5.2 CRITERIOS OPERACIONAIS

A AD envolve conceitos relacionados a area de Recursos Humanos que
precisam ser bem definidos pois estdo em foco durante todo o processo

Habilidades técnico-operacionias referem-se ao conjunto de conhecimentos,
experiéncias € o dominio de técnicas, métodos e processos de trabalho, assim como,
aos atributos pessoais, que qualificam uma pessoa a executar determinadas tarefas,
servicos ou atividades, exigindo, na maioria das situacdes, iniciativa, criatividade,
solugéo de problemas, decisdo.

Competéncia comportamental refere-se prioritariamente & postura, a atitude
(e conseqiientes comportamentos), demonstradas pela pessoa nas suas relagbes e
interagdes com o trabalho, com a organizagao, com os clientes, com os colegas, com a

sociedade, com o mundo. Reflete a propria imagem que a pessoa tem de si mesma,
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suas expectativas, suas exigéncias, suas motivagdes, seus interesses, sua visido de
mundo. Competéncia comportamental esta relacionada com atitudes. Uma atitude ¢
uma convic¢do, uma maneira pessoal de responder as varias situages de vida que se
apresentam. E o comportamento ¢ a expressdao dessa atitude, ¢ a forma ou o modo
como a pessoa reage as situacdes que enfrenta e que € passivel de observagdo. Os
comportamentos que as pessoas revelam fazem a grande diferenca e até sdo
determinantes na Qualidade Pessoal. Resumindo, competéncia, no sentido mais amplo,
€ uma caracteristica subjacente de um individuo que leva a prever sua capacidade de
desempenho eficaz ou superior numa situagao de trabalho.

Categorias de competéncias:

Conhecimentos - informacgdes que a pessoa detém.

Habilidades - capacidade para desempenhar tarefas fisicas e/ou mentais.

Atributos pessoais - forma de reagir a sitnagdes (iniciativa, auto-controle,
solugdo de problemas)

Comportamentos - impulsos que levam a pessoa a agir, fundamentada em
valores, crencas, atitudes, auto-imagem).

Desempenho refere-se a atuacdo das pessoas em relagdo aos cargos que
ocupam na organizacgdo, ou as atribuicdes que lhes sdo designadas, dimensionando as
responsabilidades, atividades, tarefas e desafios a assumir, tendo em vista produzir os
resultados esperados, com qualidade, agregando valor aos clientes e a organizagdo. O
desempenho ¢ a manifestacdo concreta, objetiva, do que uma pessoa € capaz de fazer.
E algo que pode ser definido, acompanhado e mensurado. O desempenho tem como
suportes basicos: as Habilidades Técnico-Operacionais, Atributos Pessoais e os

Comportamentos.

5.3 BENEFICIOS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

Quando um processo de avaliagdo ¢ bem planejado, coordenado e

desenvolvido traz beneficios a curto, médio e longo prazo.
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Beneficios para os colaboradores:

Conhecer os aspectos de comportamento e de desempenho que a empresa
mais valoriza em seus colaboradores.

Conhecer as expectativas de seu chefe a respeito de seu desempenho.

Estar ciente dos programas de treinamentos, estagios € cursos promovidos
pela empresa.

Condicoes para fazer avaliagao e critica para o seu proprio desenvolvimento.

Beneficios para a organizagao:

Condigoes para avaliar seu potencial humano a curto, médio e longo prazos e
definir a contribui¢ao de cada empregado.

Identificacdo dos empregados que necessitam de reciclagem e/ou
aperfeicoamento em determinadas areas de atividade e selecionar os colaboradores
com condi¢des de promogdes ou transferéncias.

Dinamizar sua politica de recursos humanos, oferecendo oportunidades aos
empregados (ndo sé de promogOes, mas principalmente de crescimento e
desenvolvimento pessoal), estimulando a produtividade e melhorando o

relacionamento no trabalho.
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6 DESEMPENHO E AVALIACAO

Algumas consideragdes sobre Avaliagdo de Desempenho sdo necessarias
antes de se partir para escolha do sistema e a metodologia adequados . A primeira
consideracdo ¢ a de que o desempenho pode e deve ser avaliado. Quando se faz esta
opcdo € importante saber e estar convencido de que o desempenho tem condicdes de

ser avaliado.

A Avaliagio de Desempenho fica mais facil, clara e mensuravel, quanto mais se assumir a
postura de resultados a atingir e ndo simplesmente de atividades e trabalhos a serem feitos,
mesmo que os resultados sejam vistos pelo seu aspecto negativo, isto é, pela auséncia de
resultados. Muitas vezes, atividades s3o desenvolvidas sem que as pessoas envolvidas
parem para pensar sobre os resultados ( LUCENA, 1977, p.67 ).

Entdo, outra consideragdo importante que o administrador precisa ter em
mente ¢ o de que a Avaliagdo de Desempenho deve ser conduzida no sentido de
resultados obtidos. A Avaliagcdo centrada em resultados, identifica-se com o mérito,
isto €, avaliacdo centrada em desempenho mesmo e ndo mera contagem de tempo de
servigo. O tempo de servigo so6 vale como contribuicdo de experiéncias quando
interpretados, em relag@o as novas realidades e aproveitados os acertos, para dinamizar
as situagdes novas em busca de resultados.

A Avaliacdo de Desempenho representa o termometro de como estdo as
coisas, face a como deveriam estar. O bom desempenho € o propdsito , a norma, o
manual transformados em produto de utilizacdo humana, passivel de ser aferido e
avaliado.

A {ltima consideragdo diz respeito a atitude a ser adotada para uma correta
avaliac3o, isto €, aquela em que o avaliado e avaliador apresentam suas percepgoes €
discutem as discrepancias.

O grau de eficacia da avaliagdo ird depender do compromisso e
disponibilidade de cada um desses intervenientes. Assim, se ndo ocorrer o dialogo a
este nivel, a avaliacio perde seu crédito.

O éxito geral da Avaliagio de Desempenho se processard como um todo,
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uma vez que gera condicdes para que todos encontrem oportunidades, alternativas e
caminhos para crescer juntos, interligados em equipe, estabelecendo metas,
obedecendo a padrdes de eficiéncia e responsabilizando-se em conjunto por um bom

desempenho e pela obtengdo dos resultados esperados.
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7 A BUSCA DO SISTEMA ADEQUADO

Existem mumeros sistemas para Avaliagdo de Desempenho que podem
variar ndo s6 de uma organizagdo para outra, mas dentro da mesma organizacdo, quer
se trate de niveis diferentes de pessoal ou areas de atividades diversas. A escolha do
método tem influéncia direta e decisiva no resultado final da avaliacio.

Levando em consideragdo que o papel dos colaboradores tem importancia
fundamental, pois passam a assumir mais responsabilidades e a fun¢do de agentes
ativos no processo ,0 sistema mais adequado € de pesquisa de campo, composto de
observacdo , questionarios e entrevistas, auto-avaliacdo e analise conjunta de
resultados.

Forma-se uma comissao de avaliagdo constituida por um representante do
RH designado no departamento pela divisdo assuntos de funcionalismo, pelo
representante da qualidade na dependéncia e por um gerente representante da
administracdo do departamento e da dependéncia. A comissdo sera responsavel pela
implementacao do processo atuando de maneira co-participativa nas avaliacdes.

Os critérios operacionais de cada componente do sistema devem ser
exaustivamente discutidos pelo grupo implementador da AD. Eles sao diretrizes
técnicas que garantem a eficadcia do processo, a0 mesmo tempo que os tornam

validados por todos.

7.1 QUESTIONARIO

Por ser o instrumento mais analisado e organizado ¢ também o que mais
apresenta defeitos exigindo cuidados na sua produgdo . E um excelente instrumento
para coleta de dados. Passos a serem seguidos na sua elaboragao:

Consideragodes preliminares.
Conteddo de itens.

Formato dos itens.
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Vocabulario dos itens.

Seqiiéncia dos itens.

Caracteristicas fisicas.

Pré-teste, revisao, etc.

Nas consideracdes preliminares desenvolvem-se os objetivos e os critérios
de desempenho.

O conteudo dos itens ¢ influenciado pela habilidade de avaliar cada variavel,
pelo problema da falta de informacdo, e conexao entre necessidades de informagGes e
dados a serem coletados.

O formato dos itens tem a ver com o tipo de perguntas ou afirmativas. As
perguntas podem ser: a) abertas, b) check-list, c) respostas alternadas, e) multipla
escolha e e) ordenagdo.

O vocabulario dos itens € de fundamental importancia, todos devem entender
a mesma mensagem. Algumas recomendagdes: usar palavras simples e claras, evitar
perguntas influentes sobre o avaliado, evitar perguntas com alternativas implicitas e
estimativas genéricas e evitar perguntas com duplas respostas.

Também a ordem dos itens pode influenciar a natureza das respostas. E
importante usar na abertura perguntas simples e interessantes estimulando o
respondente. Ao entrar efetivamente no conteudo em primeiro lugar devem estar as
perguntas gerais e os itens em ordem logica.

A qualidade do papel ¢ da impressdo também precisam ser cuidadosamente
selecionada e antes da aplicacdo € importante fazer um pré-teste para eliminar

problemas de interpretagao.
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7.2 OBSERVACAO

Como método complementar as atividades de coleta de dados para a AD, a
observagdo tem que ser necessariamente informal e continua. Algumas técnicas tteis

para observagao :

o A Observagdio Natural. Envolve acompanhar o comportamento na forma e enquanto acontece
no ambiente do trabalho. A vantagem da observagio natural ¢ que nfio toma muito tempo e tem
mais chances de captar o comportamento verdadeiro. Dessa forma o empregado niio tem
consciéncia de estar sendo observado, o que favorece um comportamento natural.

o A Observagdo Inestruturada. Ndo tem uma clara identificagdo dos padres de comportamentos
a serem observados e medidos. Coerente com a observagdo natural, ela é mais apropriada como
instrumentacdo complementar, ¢ ¢ feita de forma um tanto exploratdria. O gerente ou supervisor
¢ livre para observar o comportamento ou atividade que lhe parecer relevante a avaliagio.
Como pode haver tendéncias com esta técnica os resultados devem ser usados como sugestdes
para formulagdes de instrumentos da AD. ( ESPIRITO SANTO: 1997,p.124).

7.3 ENTREVISTA

Entrevista ¢ o instrumento mais direto e abrangente. Como fundamentacio e
complementacdo do processo de avaliagdo serve como elo de ligacdo entre a frieza do
instrumento e a interagao humana de todo o processo.

E importante que sejam estabelecidos os objetivos da entrevista em geral e o
que se deseja obter referente ao desempenho. Como no questiondrio as perguntas
podem ser abertas ou fechadas. Abertas quando usamos perguntas gerais e fechadas
quando usamos perguntas especificas, com ou sem opgoes de respostas.

Pode ser usada a abordagem direta ou indireta. Na abordagem direta
explicamos a finalidade da entrevista e na abordagem indireta a finalidade ¢ explicada
de forma mais vaga.

Deve-se usar tantas perguntas quantas necessarias para obter a informagéo. A

r

seqiiéncia deve ir do geral para o especifico para favorecer respostas sem restrigdes. E
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preciso evitar confusoes de assuntos.

Para analisar os dados da entrevista parte-se das palavras-chave ou outro
indicador que mostrou alguma tendéncia preponderante. O registro das respostas pode
ser feito através de gravagdes ou anotagdes.

Antes de iniciar € necessario um planejamento levando sempre em conta a
motiva¢do das pessoas entrevistada, sem interesse nfio serdo alcangados obijetivos
pertinentes. Algumas pessoas poderdo tentar usar a entrevista para ou queixar-se ou
elogiar-se, neste caso o entrevistador permanece isento de influéncias detendo-se ao
que for importante para os objetivos tracados.

Por entendermos que a entrevista seria o método mais adequado a situagio,
identificamos e sugerimos o modelo (anexo 2 ) constituido por seis formularios a ser

aplicado para o desenvolvimento da entrevista e acompanhamento da AD.

7.4 AUTO AVALIACAO

E muito importante antes de partir para a auto avaliagdo, formar um perfil
comportamental sobre a visdo profissional tornado os colaboradores capazes de
identificar, em si proprios, postura e atitude para o cargo que exerce. A cada dia de
trabalho analisa seus atos, procedimentos, ética profissional e , principalmente, seu
relacionamento com seus pares € seus comandados. Quando ocorrer a auto avaliagao
formal os colaboradores estardo aptos para tal.

Os resultados obtidos sdo encaminhados ao Controles Internos que trabalhando em
conjunto com gerentes de areas e o setor de RH fardo a avaliagdo dos mesmos. Os
resultados também sdo analisados em uma reunido onde os membros da comissao de
avaliacio com os chefes de departamentos discutem os problemas relevantes de cada
setor a fim de aplicar um treinamento especifico para cada area. Acontece
semestralmente uma reunido com todos os colaboradores onde oportuniza-se a troca de

idéias, sugestdes e criticas e se aplica um programa de motivacdo para que todos se
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comprometam para que as metas estabelecidas sejam alcangadas evidenciando-se na
pratica gestdo participativa. Elabora-se um relatorio de acompanhamento do programa
de avaliacdo que tornar-se-a ferramenta essencial para a empresa pois identifica
elementos que contribuirdo para sua organizagdo e desempenho favoravel em diversos

campos de abrangéncia.
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8 RISCOS OU PROBLEMAS ESPERADOS

Sabemos que as experiéncias com o desenvolvimento de processos de
Avaliagdo de Desempenho nas empresas brasileiras, publicas ou privadas, ndo sdo
marcadas com historias de muito sucesso.

Atualmente, com a énfase dada a avaliagdo de competéncias e habilidades, a
avaliagdo de desempenho tem sido colocada em segundo plano. Algumas organizagdes
estdo focalizando resultados definidos no nivel estratégico, sem a pfeocupagéo com
um processo formal, ou uma metodologia, que dimensione os resultados esperados a
nivel de equipes ou de individuos.

A cada experiéncia os mesmos problemas se repetem. Isto porque muitos
desses problemas tém sua origem em pressupostos culturais e historicos brasileiros que
ainda ndo foram trabalhados de forma efetiva. Embora seja possivel constatar grandes
avancos em relacdo a esses fatores culturais no que se refere a outras questdes de
cultura administrativa, quando se fala de desempenho as dificuldades ainda sdo muito
marcantes.

Além dos aspectos ja colocados sobre os principais equivocos conceituais e
metodologicos na pratica da AD, destacamos alguns de carater cultural , muito bem
analisados por Livia Barbosa em seu livro, IGUALDADE E MERITOCRACIA,
(1999) “Divergéncia conceitual de desempenho, dificuldade para assumir
responsabilidades, falta de crédito no mérito das pessoas, aversdo a avaliagao, falta de
reconhecimento e valorizacdo das pessoas de sucesso, paternalismo, resisténcia ao
comprometimento, falta de capacidade empreendedora ”.

Divergéncia conceitual de desempenho. O que vem a ser desempenho na
sociedade brasileira ? E antes resultado do ambiente e das circunstancias em que se
atua que dos talentos e das forgas intrinsecas ao individuo, como esforgo, vontade de

realizar e habilidades, ou seja, de mecanismos inatos e psicoldgicos. E o somatorio de
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duas variaveis externas e de uma intema que se combinam em proporcdes diferentes

nos individuos. Sao elas:

a) a posicdo social de cada um (pobre, rico, remediado, carente, etc.).

b) as deficiéncias estruturais do sistema brasileiro (como o governo nio da dinheiro
para a educagdo, o estudante ndo tem livro para estudar; as condi¢des de trabalho
sao precarias, etc.).

c) as idiossincrasias subjetivas (estado de espirito, ritmo pessoal, condi¢des familiares
e psicoldgicas, etc.).

O que produzimos deve sempre ser avaliado no contexto em que produzimos
e atuamos. Queremos ser avaliados dentro da logica do “Eu e minhas circunstancias”,
do que fui capaz de fazer no contexto social em que atuei...

Dificuldade para assumir responsabilidades. Se a pessoa é um vencedor ou
um perdedor isto € conseqiiéncia das condigdes sociais das pessoas. Assim, pouca
legitimidade lhe ¢ atribuida.

Os resultados positivos ou negativos advindos das habilidades e talentos de
cada um ndo sao de responsabilidade do individuo e sim de todo o corpo social, “o que
exime o individuo de responsabilizar-se tanto pelo seu sucesso como pelos seus erros e
fracassos”. ( BARBOSA, 1999, p.27 ), O individuo apenas reage, respondendo as
condicbes a que se vé submetido. Se fracassa, busca os culpados no ambiente (o
governo, os politicos,, a economia, os empresarios, os pais, os filhos, a seca, as
enchentes, a falta de oportunidades), ou seja, ele ndo tem nenhuma participagao; se
tem sucesso, foi sorte, teve padrinho poderoso, relagdes sociais poderosas, status, ou
foi esperto, corrupto, aproveitador.

Nao acreditamos no mérito das pessoas. Ha dificuldade de reconhecer
que alguém venceu por seu esforgo, talento, determinagdo. Vitorioso € o que
sobrevive. Trabalho duro e diligente ndo estdo associados a sucesso, realizagao,
progresso, etc.; entdo, por que avaliar e reconhecer? Néo é mérito do individuo! Néo

acreditamos que as pessoas t€m mérito.
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Determinagao, esforco pessoal, trabalho duro, capacidade pessoal, talentos,
ndo sdo valores suficientes para alcancar o sucesso. Por isso, o reconhecimento € a
valorizagdo pessoal, no Brasil, nunca esteve ligada a iniciativa pessoal, ao desempenho
individual,, ou seja, aos méritos do individuo e sim a fatores tais como, status, relacoes
pessoais, riqueza, ou, esperteza, corrupgdo. Nao temos e nao praticamos a ideologia da
meritocracia. Rela¢des pessoais e politicas prevalecem como critérios de admissdo e
mobilidade vertical nas organizagdes. Desempenho e mérito funcionam na pratica

como fatores secundarios a senioridade e as relacdes pessoais e/ou politicas.

Aversao a avaliacao:

- medo de se expor ¢ de ndo ser convincente nas justificativas;

- resisténcia 3 mudanca;

- avesso ao feedback;

- dificuldade para reconhecer as fraquezas e limitagoes (afeta a auto-estima);

- baixa auto-estima - para reconhecer as qualidades;

- desinteresse pelo crescimento e autodesenvolvimento — acomodagao, falta de
ambicao;

- desconfian¢a dos critérios avaliativos: quem ndo recebe uma boa avaliacao nao
legitima a avaliacdo alheia. Os bem avaliados sdo vistos como apadrinhados, puxa-
sacos dos chefes, mesmo que sejam reconhecidos como bons profissionais de alto
desempenho;

- os gestores ndo gostam de avaliar — gera insatisfagdes entre os funciondrios. Para
evitar tensoes e conflitos, tendem a avaliar todos igualmente;

- desconfianca total acerca do sistema de A.D — a antigiiidade como critério de
ascensdo vertical € apoiada e reconhecida como uma forma de corrigir as injustigas

da A.D. — embora seja vista como incentivo a acomodagao.
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Falta de reconhecimento e valorizacao das pessoas de sucesso

- Somos solidirios com os incompetentes (patemalismo) ¢ nao apoiamos ou

valorizamos aqueles que se destacam (“¢ peixinho do chefe” — “quer aparecer” —
“faz qualquer coisa para subir na empresa” — “quer mostrar que ¢ melhor que os
outros™);

- a baixa auto-estima leva a apoiar o incompetente como prémio de consolacdo:
“afinal, ele(a) é pior que eu” — “esta numa situagao pior que a minha”.

Enfim, acredita-se no pressuposto de que no Brasil, “a valorizacdo pessoal
nunca esteve ligada a iniciativa pessoal, ao desempenho individual, ao esforgo e
empreendimento individual e capacidade pessoal, ou seja, aos méritos do individuo”. E
sim ligada a privilégios, tais como, relagdes sociais, nome de familia, nepotismo,
fisiologismo, riqueza. As qualidades do individuo ndo sdo valores suficientes para
alcangar o sucesso. Entdo, por que avaliar e reconhecer ? se ndo acreditamos que as
pessoas tém merito ...

Paternalismo:

“deixa pra la ... € uma pessoa cheia de problemas ...”

“temos que levar em conta as condigdes dadas...”

“ainda ndo estamos preparados para isto...”

“temos que ir devagar...”

Resisténcia ao comprometimento:
“faco o que posso” (ndo o que devo)
“faco o que € possivel” (ndo o que € preciso, necessario)

“a teoria na pratica € outra” (desencontro entre o discurso € a agdo)

Falta de capacidade empreendedora:
“ndo me deram as condi¢cOes, nem oS recursos’”

“ndo faco milagres” (ndo tenho como superar dificuldades e limitagoes)
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“ndo posso continuar o trabalho” (porque aconteceu isto, aquilo, aquilo
outro).

A questdo da igualdade. “Todos sdo iguais perante a lei” (nasceram com
direitos iguais, mas os seres humanos nao sao iguais). “Todos t€m direito as mesmas
oportunidades” (mas, todos nao utilizam as oportunidades da mesma forma por causa
das diferencas dos talentos individuais). “Legislacdo trabalhista — isonomia - para
cargos iguais, salarios iguais. “Queremos a igualdade de direito e de fato” (por isso a
senioridade — tempo de servico — ¢ legitimada, porque atinge a todos igualmente.

Todos chegardo 1a: é apenas uma questao de tempo).



9 CONCLUSOES E RECOMENDACOES DE IMPLANTACAO

Com as transformagdes econdémicas, sociais, culturais, politicas, tecnoldgicas
também as organizagdes estdo mudando com grande velocidade. Essas mudancas
tiveram como conseqiiéncia para as organizacOes uma maior competitividade e um
aumento das exigéncias dos consumidores. Essas transformagdes também exigiram e
exigem das organizacoes mudangas de paradigmas € uma reflexdo sobre os modelos ¢
técnicas administrativas adotadas. Dessa maneira, as organizagdes comecam a se
preocupar com 0$ seus recursos humanos, preocupacdo essa voltada para o ambiente
de trabalho adequado, seguranga, crescimento pessoal e profissional aliado a
possibilidades de desenvolvimento de melhorias de processos.

Essa tendéncia exige dos profissionais novas posturas ¢ também um
formagdo profissional solida e coerente. A Avaliagdo de Desempenho enquanto uma
técnica de diagnostico ¢ analise do desempenho individual e grupal dos membros da
organizagdo esta atrelada a este sistema sendo um instrumento essencial para tomada
de decisdes que definem o perfil da organizagao.

Este trabalho enfocou a AD como uma ferramenta gerencial que integra a
gestdo dos recursos humanos a gestdo do negdcio e 4 satisfagdo, buscando qualidade e
produtividade.

e Integrar as areas do departamento;
- Identificando a interdependéncia das areas;
- Aplicando o conceito “fornecedor-cliente”;
- Estimulando a negociagdo na busca de resultados comuns;
- Identificando e atendendo aos requisitos ou especificagdes de qualidade
exigidos pelos clientes internos ou externos;
e implementar a geréncia participativa e o trabalho de equipe;
e disciplinar o cumprimentos das metas, respeitando o planejamento negociado,

incluindo as metas atribuidas durante o periodo;
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e gerenciar o desempenho dos colaboradores, comparando as metas planejadas com
os resultados realmente alcangados;
e disseminar o gerenciamento do desempenho:

- Definir ¢ mensurar o grau de contribuigao de cada colaborador para os
resultados da empresa.

- Subsidiar a area de treinamentos na formulacdo de programas de
capacitacdo profissional e de desenvolvimento dos colaboradores.

- Possibilitar o planejamento de agdes para melhoria de desempenho
(transferéncias, remanejamentos, orientacoes, job rotation, etc.)

- Subsidiar o plano de cargos, carreira e remuneragao.

- Possibilitar ao colaborador a identificag¢do e busca dos meios necessarios ao
autodesenvolvimento, através da sua participagdo e conhecimento dos
resultados do seu desempenho.

O processo de AD deve ser continuo e revisdes feitas periodicamente .

As diretrizes basicas estdo descritas nos itens que compde o sistema sugerido: método
formado por entrevistas modelo sugerido (amexo 2) , relacionamos algumas
orientacdes importante para sua aplicagdo:

O primeiro item consta da identificacdo:

Campo Unidade — Preencher com os dados da Dependéncia;

campo Avaliado — Preencher com Nome; Cargo e Matricula do Avaliado;

campo Avaliador - Preencher com Nome; Cargo e Matricula do Avaliador.

O Segundo Item constados dos objetivos: |

Neste formulario deverd estar descriminado os objetivos negociados para
este periodo — Resultados, esta avaliagdo dos objetivos € a avaliagdo global, do status
de realizacdo de seus acordos de trabalho, com énfase na analise dos resultado, ou
seja, “ o que “ foi feito. Diante dos objetivos realiza-se uma analise conceitual para a
validagdo dos objetivos em 04 condi¢Oes que sao:

Acordo Renegociado - refere-se a postergagdo dos objetivos.
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Acordo ndo cumprido — refere-se a avaliagdo direta do nfo cumprimento do
acordo.

Acordo Cumprido — refere-se ao atingimento do objetivo acordado;

Superou Expectativa — refere-se ao cumprimento dos objetivo de forma
eficaz.

O terceiro item consta dos fatores de desempenho.

Neste formuldrio devem ser conceituados os fatores de desempenho e
avaliados entre 05 condi¢des que sdo:

( E ) Excelente ; ( MB ) Muito Bom; ( B ) Bom; ( R ) Ruim; (1)
Insuficiente.

O quarto Item consta do Plano de desenvolvimento.

Focaliza “ como ” os resultados foram alcancados. Deve destacar os atributos
pessoais, habilidades ¢ conhecimentos que facilitaram o alcance ou superagdo dos
objetivos, e que portanto sdo considerados fatores de sucesso. E também as areas de
melhorias que ainda necessitam de maior esfor¢o de desenvolvimento.

E no quadro, Plano de Desenvolvimento, priorizar auto-desenvolvimento,
querer e buscar as melhores alternativas e disciplinar esfor¢os na dire¢do certa. Para
cada prioridade de desenvolvimento buscar as acdes mais adequadas. Tentar compor
um conjunto de a¢des que nao sejam somente as tradicionais. Considerar também as
mais adaptaveis a sua prépria disponibilidade de tempo e recursos de sua area.

O quinto item consta dos Objetivos negociados para o proximo periodo

Os principais acordos de trabalho para o préxinio periodo, devem ser
negociados como novos objetivos. Quanto melhor definidos os objetivos, melhor
poderdo ser avaliados ao final do periodo.

O sexto item consta da avaliagao global.

Avaliacgdo relativa aos 05 anteriores, conceitua-se com as definigdes que sdo:

( E ) Excelente ; ( MB ) Muito Bom; ( B ) Bom; ( R ) Ruim; (1)

Insuficiente. Quadro 06 refere-se ao desenvolvimento de potencial, faz-se uma analise



34

conjunta do desempenho do avaliado, justificando a sugestdo. Quadro 7 relativo aos
comentarios por parte dos avaliados, avaliador e superior do avaliador representado
pelo comité de avaliagdo de desempenho.

( MOLLER, 1992, p.23 ) Sugere modelo orientado para realiza¢des de auto
avaliacdo (anexol). O modelo sugerido tem como objetivo diagnosticar a situacdo
atual em relacdo ao desempenho, para outros fins podem ser aplicadas auto avaliacdes
sob diferentes abordagens, bem como elaborar questionarios e também através da
observacdo cujas técnicas sdo sugeridas no capitulo sete. Sdo importantes orientagdes
sobre como aplicar auto-avaliacdes e conduzir observagdes realizadas pela comissio
de avaliagdio para que sc obtenha resultados que possam ser utilizados efetivamente. E
sempre importante lembrar que os questionarios e entrevistas sao elaborados de forma
flexivel buscando ser adaptados conforme as necessidades qﬁe surgirem no decorrer
do processo e nivel de disseminacdo e compreensdo da cultura de Avaliagdo de

Desempenho Humano.
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NIVEL DE QUALIDADE DO DESEMPENHO NO TRABALHO

Padroes para a qualidade pessoal:

Nivel AP ( Atual Performance) nivel atual de desempenho

O nivel AP é uma expressdo daquilo que a pessoa estd de fato fazendo na situacdo
presente.

Nivel IP ( Ideal Performance) nivel ideal de desempenho

Uma pessoa somente estd satisfeita de fato com seus esforcos quando o nivel AP estd
proxima ao Nivel IP.

A diferenca entre os niveis AP e IP é uma indicacdo do quanto um individuo pode
melhorar sua qualidade pessoal.

Instrugoes:

Responda as perguntas o mais honestamente e objetivamente possivel;

Ponha um X na coluna SEMPRE se o0 seu desempenho atual corresponder a
afirmacdo na maior parte do tempo;

Ponha um X na coluna QUASE SEMPRE se o seu desempenho se desviar um
pouco da afirmacgao;

Ponha um X na coluna RARAMENTE se o seu desempenho sé ocasionalmente
corresponde a afirmacdo.

Como fazer a contagem:

Some o numero de “X” marcados em cada coluna e escreva o total embaixo.
Quanto mais “X” vocé tiver na coluna QUASE SEMPRE, mais prdximo seu nivel AP
( Atual Performance) estara do nivel IP (Ideal Performance)

* \/océ estara orgulhoso com as realizacOes e seu senso de auto-estima é forte.
* Quanto mais “X” nas colunas QUASE SEMPRE e RARAMENTE, mais precisara
trabalhar para desenvolver suas qualidades pessoais.

USE O RESULTADO DESTE EXERCICIO COMO FONTE DE INSPIRACAO, PARA
AJUDA-LO A ELEVAR SEU NIVEL (AP) E TRAZE-LO PARA O MAIS PERTO
POSSIVEL OEU NIVEL (IP).



NIVEL DE QUALIDADE DO DESEMPENHO NO TRABALHO

SEMPRE

QUASE SEMPRE RARAMENTE

1. Executo minhas tarefas o melhor que posso.

2. Dou 100% de mim. Estou comprometido

3. Fago um esfor¢o extra quando a situagéo exige.

4. Quando o chefe ndo estd, esfor¢co-me da mesma forma de
quando ele esta.

5. Quando faco um trabalho - grande ou pequeno - eu mesmo
o verifico, para garantir que ele foi feito adequadamente.

6. Ajudo meus colegas , inclusive aqueles de ouiras areas.

7. Sinto-me responsavel pelos erros gue minha empresa
comete e ajudo a corrigi-los, mesmo que n&o tenha sido eu
quem os cometeu.

8. Tomo a iniciativa para evitar perdas de tempo. Quando
acabo um trabalho, acho alguma coisa para fazer, ou procuro
novas atribuicoes.

9. Quando prometo fazer um trabalho e entregar um certo
padrdo de qualidade / quantidade numa data especifica, faco
tudo aquilo que posso para manter minha promessa.

10. Sou pontual.

11. Respeito o tempo dos outros. Se mudo meus planos, ou
descubro que vou me afrasar, aviso imediatamente as
pessoas.

12. Aprendo com meus erros, corrijo-0s e ndo os repito.

13. Tenho orgulho do meu trabalho e fico feliz de nele colocar
meu nome.

14. Deixo o local limpo e pronto para a proxima pessoa que ir
ocupa-lo

15. Tento evitar o desperdicio de recursos.

16. Tento tomar decisfes e agir como se fosse o proprietario
da empresa ou o encarregado.

17. Falo com 05 outros e ndo a respeito deles.

18. Quando as pessoas fazem trabalhos de qualidade, eu as
elogio.

19. Quando as pessoas entregam-me trabalhos que néo
satisfazem minhas expectativas, chamo sua atencdo para
esse fato.

20. Peco ajuda quando ndo consigo dar conta do trabalho
sozinho.
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ANEXO 2

) FORMULARIO DE DESEMPENHO
FUNCIONARIOS LOTADOS EM CARGOS ADMINISTRATIVOS , TECNICOS E
OPERACIONAIS

IDENTIFICACAO:

UNIDADE

NOME/CODIGO/SIGLA

4421/0 DSC POLO DE ATENDIMENTO / CURITIBA-PR

AVALIADO

NOME/CARGO/MATRICULA

AVALIADOR

NOME/CARGO/MATRICULA

PERIODO DA AVALIAGAO DATA DA ENTREVISTA




OBJETIVOS NEGOCIADOS PARA ESTE PERIODO - Resultados

A avaliacdo dos objetivos € a avaliagdo global, do status de realizacdo de seus acordos de
trabalho, com énfase na analise dos resultados, ou seja, "o que" foi feito.
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OBJETIVOS

Acordo re-

Agordondo
aumprido

cumprido

expeciativas




Funcionarios lotados em cargos administrativos e técnicos.
Avaliacdo absoluta

FATORES DE DESEMPENHO

MB

QUALIDADE DO TRABALHO

Apresentagido de trabalhos com alto nivel de confiabilidade
procurando realizar suas tarefas com qualidade cumprindo as
normas, leis e regulamentos.

Atendimento a clientes internos e externos de acordo com as
necessidades negociadas.

COLABORACAO COM O GRUPO

Sensibilidade as necessidades dos outros, conseguindo
perceber as diferencas individuais dos que o cercam.
Estabelecimento de um clima de harmonia e confianga em

seus relacionamentos.

ATITUDE FRENTE AO TRABALHO
Pensamento e desempenho auténomo e adequado a situagio;
iniciativa; compromisso; disponibilidade

POTENCIAL PARA APRENDIZAGEM
Interesse e capacidade para novas tarefas/novos desafios;
adaptabilidade a mudanga

ORGANIZACAO DO TRABALHO

Capacidade de trabalhar com método e cumprindc prazos,
identificando e estabelecendo prioridades e/ou acgobes
contingenciais. i

SOCIABILIDADE

Criagdo de um clima positivo, administrando problemas e
conflitos.

Geracgao de sinergia em sua equipe.

OUTROS FATORES
Se necessario acrescente no maximo 3 fatores especificos da
fungdo/cargo do avaliado




Plano de desenvolvimento

Focaliza "como" os resultados foram alcancados. Deve destacar os atributos pessoais,
habilidades e conhecimentos que facilitaram o alcance ou superacdo dos objetivos, e que
portanto sdo considerados fatores de sucesso. E, também as dreas de melhoria que ainda
necessitam de maior esfor¢co de desenvolvimento.

SUCESSOS AREAS PARA MELHORIA (o que)

Desenvolvimento € sobretudo auto-desenvolvimento — querer e buscar as melhores
alternativas e disciplinar esforgos na diregdo certa. Para cada prioridade de
desenvolvimento busque as agdes mais adequadas. Tente compor um conjunto de
acOes, que ndo sejam somente as tradicionais (cursos formais). Considere também
as mais adaptaveis a sua propria disponibilidade de tempo e recursos de sua area.

PLANO DE DESENVOLVIMENTO (como)

Prioridades de Acgdes de Prazo

desenvolvimento desenvolvimento
Quaiis as 3 prioridades de desenvolvimento? Que agles devern ser desenvolvidas? Quando essas agles devem acontecer?




OBJETIVOS NEGOCIADOS PARA O PROXIMO PERIODO
Os principais acordos de trabalho para o préximo periodo, devem ser registrados como
novos objetivos. Quanto melhor definidos forem os objetivos, melhor poderdo ser
avaliados ao final do periodo.

OBJETIVOS

Acordore-

Acordo ndo
aumprido

aumprido

expedativas
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Avaliacao global
Avaliacdo relativa

e | wmB | B | R | 1 ]

QUADRO 6 - desenvolvimento de potencial

1. De acordo com a avaliacdo feita (e ndo com as efetivas possibilidades de
atendimento por parte da Administracdo), o avaliado devera, nos préximos dois
anos:

3 a)Permanecer no cargo atual
3 b)Ser transferido para

2. Justifique a sugestdo acima

QUADRO 7 — comentarios

AVALIADO AVALIADOR

SUPERIOR DO AVALIADOR
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