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RESUMO

A forma de atuacao das organizacdes, especialmente as bancarias - que vivem uma
revolucao pela criacao de fintechs, financeiras, seguradoras, empresas de cartao e a
Insercao dos criptoativos, mudou significativamente nos ultimos anos. Com isso, para
crescimento ou manutencao do resultado, ha uma demanda cada vez maior de
funcionarios com alto desempenho. A avaliacdo de desempenho possibilita a
identificacao dos talentos de uma organizacao e a otimizar seu potencial, bem como
de problemas de geréncia e supervisao, de integracao das pessoas a organizagao, de
adequacao da pessoa ao cargo, de localizacao de possiveis deficiencias de
treinamento e desenvolvimento de profissionais. Mais que uma ferramenta, torna-se
um processo que se utilizado corretamente e se inserida na estrategia da empresa,
permite a tomada de decisao correta sobre progressao da carreira, proporcionando
desenvolvimento de funcionarios e equipes, especialmente pelo uso correto do
feedback. O presente estudo teve como objetivo analisar e descrever a percepgao dos
funcionarios acerca da ferramenta de avaliacao de desempenho de uma instituicao
financeira de economia mista. Participaram do estudo 10 colaboradores de nivel
gerencial (Gerentes de relacionamento) de agéncias bancarias da cidade de Rio
Verde, estado de Goias. Os dados foram coletados individualmente por meio de uma
entrevista semiestruturada elaborada para fins do estudo, com posterior transcricao e
analise, onde utilizou-se a técnica de analise de conteudo. Os resultados indicaram
que a avaliacao de desempenho € considerada pela maioria dos entrevistados como
importante na empresa, contribuindo para o aperfeicoamento dos funcionarios e para
os resultados da empresa. Evidenciaram que a avaliacao 360° € a maneira correta e
justa de se avaliar, por permitir a percepcao das varias fontes envolvidas, que por sua
vez geram orientacdes, que levam ao aprimoramento. Houve uma grande diversidade
de percepcoes sobre o estabelecimento, acompanhamento e encerramento dos
acordos, onde foram enfatizados os itens feedbacks e anotagbes como de
fundamental importancia para funcionarios e para a empresa. Houve ainda
reconhecimento da maioria para ligacdo da avaliacao de desempenho com gestéo da
carreira e recompensa. Conclui-se que o0s resultados sublinham a importancia de
funcionarios e pesquisadores reconhecerem a Iimportancia da avaliagao de

desempenho nas organizacoes, tanto para o desenvolvimento pessoal, profissional €



organizacional. Acredita-se que o estudo possa contribuir para que a empresa

aprimore a ferramenta com os resultados apresentados, por meio do desenvolvimento
de politicas e praticas eficazes de avaliacdo de desempenho que apoiam as

estrategias da instituicao.

PALAVRAS-CHAVE: Avaliacao de desempenho. Desempenho. Gestao de

Desempenho. Feedback.



ABSTRACT

The way of organization’s operate, especially banks - which are experiencing a
revolution through the creation of fintechs, financials, insurers, card companies and
the insertion of cryptocurrency, has changed significantly in recent years. As a result,
for growth or maintenance of the result, there is an increasing demand for high
performing employees. Performance evaluation makes it possible to identify an
organization's talents and to optimize their potential, as well as management and
supervision problems, integrating of people into the organization, suitability of the
person to the position, location of possible training and development deficiencies of
professionals. More than a tool, it becomes a process that, if used correctly and
inserted in the company's strategy, allows the correct decision making about career
progression, providing development of employees and teams, especially through the
correct use of feedback. This study had as object to analyze and describe the

perception of employees about the performance evaluation tool of a mixed economy

financial institution. Ten management-level employees (relationship managers) from

bank agencies in the Rio Verde city, Goias State, participated in the study. Data were
collected individually through a partial structured interview prepared for the purposes
of the study, with subsequent transcription and analysis, where content analysis
technique was used. The results indicated that performance evaluation is considered
of paramount importance in the company, contributing to the improvement of
employees and to the company's results. They showed that the 360° evaluation Is the
correct and fair way to evaluate themselves, as it allows the perception of the various

sources involved, which in turn generate guidelines, which lead to improvement. There

was a great diversity of perceptions about the establishment, monitoring and closing
of agreements, where the items feedbacks and annotations were emphasized as being
of fundamental importance for employees and the company. There was also the
recognition of the majority for linking performance evaluation with career management
and reward. It is concluded that the results underline the importance of employees and
researchers to recognize the importance of performance evaluation in organizations,
both for personal, professional and organizational development. It is believed that the
study can contribute for the company to improve the tool with the results presented,

through the development of effective performance evaluation politicals and practices



that support the institution's strategies.

KEYWORDS: Performance evaluation. Performance. Performance Management.
Feedback.
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1. INTRODUCAO

O setor bancario nos ultimos anos tem passado por um momento de
transformacao no que se refere a digitizacao, visando dar autonomia aos clientes e
atendé-los por meio de canais digitais como telefone, terminais de autoatendimento,
sites e, principalmente, aplicativos para celular. Dessa forma, os bancos economizam
com estrutura e criam uma nova forma de se relacionar com os clientes, saindo das
tradicionais filas nas agéncias para um atendimento diferenciado em ambientes
voltados para explicacoes e efetivacdes de negocios. Com isso, necessita-se cada
vez mais de um corpo funcional competente para lidar com essas mudancas e
adequar clientes e funcionarios a nova forma de atendimento bancario (AGUIAR,
2018). Igualmente, Borges e Mourao (2013) consideram o setor envolto por profundas
mudancas em toda sua cadeia de atuacao: tecnologia, insumos, regulacao e as
constantes mudancas no mercado.

Diante desse cenario de competitividade bancaria, Borges e Mourao (2013) e
Aguiar (2018) destacam que os recursos digitais vao auxiliar, mas € necessaria uma
equivalente redefinicao de padrao de desempenho para que essa nova formatacao
funcione bem. Assim, funcionarios qualificados e com desempenho destacados sao
Importantes para que as organizacoes consigam oferecer um servico de qualidade.

Dutra (2017), Pontes (2016) e Malheiros, Rocha e Ramal (2014) reforcam que

as empresas, por estarem em contexto global, mudancas e competicao, precisam se
diferenciar das demais para competir em igualdade com outras, inclusive de outros
paises. Para isso, dependem da relacdo continua de empresa e funcionarios
competentes e com alto desempenho, que deve ser mensurado. Assim, destacam que
a avaliacao de desempenho inserida na estrategia da empresa, pode ser um excelente
iInstrumento para buscar a melhoria do resultado da empresa, gerando vantagem
competitiva atraves da diferenca que as pessoas podem fazer.

Hipolito e Reis (2002), destacam que os indicadores existentes em uma
avaliacdo de desempenho pelas metas e resultados, de forma integrada, sao
desdobramentos da estratégia da empresa e dao énfase no desempenho futuro da
organizacao e dos funcionarios.

Para Hipolito e Reis (2002) e Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001), a
avaliacao de desempenho pode ser de fundamental importancia por permitir a analise

de resultados e metas de forma integrada, bem como a mensuracao do potencial
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humano, sendo assim um importante instrumento a disposicdo da administracdo de
uma empresa na sua tomada de decisoes, dada sua insercao e desdobramento da
estrategia da empresa. A mesma permite ainda mapear competéncias profissionais e
aspectos comportamentais existentes. Portanto, mais que uma ferramenta, torna-se
um processo que se utilizado corretamente, desenvolve funcionarios e equipes.

Neste contexto de mudancas - especialmente no setor bancario e do
diferencial que os desempenhos das pessoas podem trazer a organizacao, tem-se
como empresa objeto de estudo: uma instituicao financeira - segmento banco,
sociedade de economia mista.

Dentre as ferramentas que a instituicdo financeira mencionada tem a sua
disposicao na area de Gestao de Pessoas, vamos destacar e sera objeto deste estudo
uma de mensuracao de desempenho, denominada Gestdo de Desempenho
Profissional por Competéncias e Resultados - GDP, desenvolvida e aplicada a partir
de 1998, aprimorada em 2004 e com atualizagcbes pontuais desde entdo. Esse
instrumento objetiva alinhar os desempenhos individual, departamental e
organizacional, a partir de parametros definidos pela estratégia corporativa. Intencao
subjacente reside em minimizar distor¢coes, subjetividades e vieses no processo de
avaliagao até entao vigente, que era centrado na observacao do comportamento dos
funcionarios, sem estabelecer metas ou avaliar desempenhos e resultados
correspondentes (BRANDAO et al., 2008).

O processo da GDP € gerido pela Diretoria de Gestao de Pessoas da
Instituicao financeira objeto de estudo. No caso, os funcionarios atuam como avaliados
e avaliadores dentro de suas equipes da modalidade 360°, semestralmente: cargos
gerenciais possuem subordinados e o0s avaliam; todos subordinados avaliam
superiores; todos fazem autoavaliacao e quando ha pares, da mesma forma. Ao final
de cada ciclo (semestre), ha uma avaliacao sucinta nominada como “diagnostico da
ferramenta” com cinco perguntas objetivas, sem aprofundamento do assunto. Assim,
a visao dos funcionarios referente ao modelo da GDP, sua aplicacao e a maturidade
com a qual participam do processo, constituem as bases do estudo pretendido neste

trabalho, que assume como problema de pesquisa aquele descrito a seguir.
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1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

O problema de pesquisa que deu origem a este artigo foi: Qual a percepcao

dos funcionarios de uma instituicdo financeira acerca da ferramenta de avaliagao de

desempenho?

1.2 OBJETIVOS DO ESTUDO

Diante do problema de pesquisa, este trabalho tem os seguintes objetivos:

1.2.1 Objetivo Geral

O presente estudo tem como objetivo identificar a percepcéo dos funcionarios
acerca da ferramenta de avaliagédo de desempenho de uma instituicdo financeira de

economia mista.

1.2.2 Objetivos Especificos

1) Identificar a percepcao e conhecimento dos envolvidos na avaliacao de

desempenho, quanto:
1.1) Aos objetivos, utilizacdes e distorgcoes da ferramenta;
1.2) Ao desenvolvimento e aprimoramento profissional, estimulo do
autodesenvolvimento e autoanalise;
1.3) Ao alinhamento e integracao as estratégias e contribuicao para o
resultado da empresa;

1.4) A geracdo de informacdes e integracdo com outros sistemas de

gestao de pessoas;

L

1.5) A importancia do feedback no processo.
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1.3 RELEVANCIA, MOTIVAGAO E JUSTIFICATIVA PARA O ESTUDO

A motivacao para escolha deste tema esta relacionada com a importancia da
avallacao de desempenho nas organizacdes, inclusive para a empresa objeto de
estudo. Ainda, na contribuicao para que as empresas possam aprimorar a ferramenta
por meio do desenvolvimento de politicas e praticas eficazes de avaliacao de
desempenho que apoiem as estratégias das empresas, especialmente em contextos
de mudancas, com base na percepcao e descricao dos envolvidos no processo
quando da apresentacao dos resultados acerca da ferramenta.

Embora haja muita literatura informativa disponivel que orienta procedimentos
e técnicas sobre avaliacdo de desempenho, poucos estudos promovem reflexoes
criticas fundamentadas teoricamente. Especialmente, ha escassez de trabalhos que
apresentem pesquisa e percepcao dos principais envolvidos na ferramenta de
avaliacao de desempenho: os funcionarios.

Neely (2005) e Sousa (2000) apud Cunha e Corréa (2013), reforcam a
Importancia de estudos sobre avaliacao de desempenho por nao haver uma linha de
pensamentos consolidada entre estudiosos da area, bem como pelo excesso de
modelos genéricos. Para os autores, os modelos deveriam ser especificos para cada
tipo de organizacao.

Ceribeli, Pereira e De Souza Rocha (2019) destacam a importancia que o
estudo sobre avaliacao de desempenho adquiriu especialmente sobre a satisfacao e
o desempenho futuro dos funcionarios, além da averiguacao de como as avaliacoes
de desempenho funcionam de fato nas organizacgoes.

Com relacao a ferramenta de avaliacao de desempenho existente na empresa
objeto de estudo, ndo ha pesquisa junto aos participantes, com abordagem neste nivel
de avaliacdo, percepcao e reflexdo em relacao aos objetivos apresentados, o que
poderia demonstrar ou nao a sua efetividade.

Existe uma literatura escassa publicada em periédicos nacionais sobre o
assunto, especialmente nos ultimos cinco anos, conforme busca por titulo e assunto,
pelas palavras “avaliacdo de desempenho”, “gestao do desempenho” e tambem pelo
nome da empresa cuja ferramenta de mensuracdo do desempenho € objeto de analise.
Além disso, a literatura traz algumas publicacdes onde a “avaliacao do desempenho”

refere-se a organizac¢ao e nao ao individuo/funcionario.
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1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta estruturado da seguinte maneira:

Primeira parte e ja apresentada: Composta de Introducao, Problema de Pes-
quisa, Objetivos do Estudo, Relevancia para o Estudo e Estrutura do Trabalho.

Segunda parte: Composta pela Fundamentacdo Teorica do trabalho, focando
nos temas: Desempenho; Avaliacao de Desempenho; Avaliacao de Desempenho na
Estratégia da Empresa; Fontes, Tipos e Focos da Avaliagdo de Desempenho;
Aspectos Comportamentais da Avaliagao de Desempenho; Etapas da Avaliagao de
Desempenho e Feedback;, O Processo de Avaliacao de Desempenho na Instituicao
Financeira Objeto de Estudo; GDP - Gestdo de Desempenho Profissional por
Competéncias e Resultados e PDC - Plano de Desenvolvimento de Competéncias.

Terceira parte: Méetodo de Pesquisa e as Tecnicas utilizadas na busca dos
objetivos propostos.

Quarta parte: Apresentacao dos dados coletados, analise e interpretacao.

Quinta parte: Consideracdes Finais.

Sexta parte: Referéncias bibliograficas e apéndices com anexos.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Nos proximos topicos serao apresentadas fundamentacoes teoricas acerca
do trabalho - com conceitos académicos e apresentados pela empresa objeto de
estudo e foco nos temas: Desempenho; Avaliacdo de Desempenho; Avaliacao de
Desempenho na Estratégia da Empresa; Fontes, Tipos e Focos da Avaliacédo de
Desempenho; Aspectos Comportamentais da Avaliacao de Desempenho; Etapas da
Avaliacao de Desempenho e Feedback; O Processo de Avaliacao de Desempenho na
Instituicdo Financeira Objeto de Estudo; GDP - Gestdo de Desempenho Profissional

por Competéncias e Resultados e PDC - Plano de Desenvolvimento de Competéencias.

2.1 AVALIACAO DE DESEMPENHO

Para compreensdo sobre a avaliacdo de desempenho na concepgao literaria
e académica a sequir, serao apresentados conceitos sobre o desempenho, seguindo

para a avaliacao de desempenho, alem dos seus objetivos.

2.1.1 Conceito de Desempenho

Foi a Primeira Guerra Mundial que forneceu o impulso principal para o
desenvolvimento de um instrumento de avaliacdo de desempenho pessoal que
pudesse ser utilizado em larga escala, com funcao de validar sele¢des e auxiliar nas
decisoes sobre contratacoes. Até meados dos anos 1950, os caminhos levam a uma
discussdo de desempenho com o empregado por parte da geréncia. Em 1960 tivemos
um estudo com foco na medicdo desse desempenho e outra com foco no impacto de
tal avaliacao na vida do trabalhador. Em 1970 a avaliagdo passa a ser vista como uma
ferramenta de apoio ao desenvolvimento dos empregados (e nao somente como
ferramenta de mensuracao). A partir dos anos 1980, a avaliacao desempenho evoluiu
para a orientacao, procura e processamento das informacgoes, tendo o avaliador como
elemento ativo. Observa-se ao longo dos anos a quantidade de elementos que fazem
parte do contexto na avaliacdo de desempenho do empregado. No entanto, alguns

fatores nao relacionados ao desempenho real do empregado podem afetar o resultado
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real da avaliacao, nao somente pela capacidade do julgador, mas tambem pela forma
como os resultados sao publicados (BORGES; MOURAO, 2013).

Na mesma linha, Dutra J., Dutra T. e Dutra G. (2019) enfatizam que a
preocupacao das organizacoes em contar com Individuos capacitados para o
desempenho eficiente de determinada funcao nao é recente. Na decada de 1970 ja
havia alerta para a necessidade de as empresas contarem com pessoas eficientes,
ressaltando que a procura pelos competentes excedia a oferta. Na epoca, com base
no principio taylorista de selecao e treinamento do trabalhador, as empresas
procuravam aperfeigcoar, em seus empregados, as habilidades necessarias para o
exercicio de atividades especificas, restringindo-se as questdes tecnicas relacionadas
ao trabalho e as especificacbes de cargo. Posteriormente, em decorréncia de
pressoes socials € do aumento da complexidade das relacOes de trabalho, as
organizacdes passaram a considerar, no processo de desenvolvimento profissional de
seus empregados, ndo somente questdes técnicas, mas também aspectos sociais e
comportamentais relacionados ao trabalho.

Borges e Mourao (2013, p. 55), conceltuam desempenho:

E um conjunto de comportamentos ou acbes que exibimos em determinadas
situacoes e dependem de nossa compreensao, tacita ou explicita, do que seja
esperado. Tal compreensao, por sua vez, esta associada a regras € a um
enquadre que nos permitem reunir, sob uma mesma designagao
(desempenho), comportamentos que assim se tornam articulados e
interdependentes entre si.

Com a globalizacao e o aumento da competitividade, as empresas tiveram
que rever suas estruturas, processos e formas de gestdo e de trabalho. Entender o
desempenho dos empregados passou a ser essencial, uma vez que a maneira como
eles atuam pode alterar o resultado da empresa. Nesse contexto, segundo Pontes
(2016) e Souza (2005) nas ultimas décadas, surgiu a gestao de desempenho, que
apresenta papel organizacional e ganha carater mais estrategico, sugerindo o que
sera avaliado, direcionando o metodo de realizacao do trabalho, normatizando
mecanismos adequados para a avaliagao, apresentando os objetivos a serem
alcancados, apontando formas de comunicacdo dos resultados e alternativas de
monitoramento, fornecendo informacdes importantes para os sistemas atracao e

retencao de talentos, carreira e sucessao, recompensa, desenvolvimento de pessoas

e competéncias.
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Diante do exposto, identificar metas e objetivos e, se sdo ou nao relevantes
para a organizacgao, sao determinantes para a mensuracao do que se deve avaliar.
Assim, o desempenho tem relagao com o produto e com o resultado. Com isso, para
Borges e Mourao (2013) o que deve ser avaliado, mensurado e registrado sao
resultados ou consequéncias dos comportamentos dos empregados, seja ele
individual, grupal ou da unidade de trabalho. Neste contexto, trazendo para a
prestacao de servicos, os desempenhos tornam-se fundamentais para o sucesso
organizacional.

Segundo Borges e Mourao (2013), o desempenho individual tem obtido certa
atencao nas transformacbes que vem acontecendo no ambiente de trabalho,
especialmente pela evolucao tecnologica e de comunicacao, bem como pelo aumento

da competitividade entre as empresas.

2.1.2 Conceito de Avaliacao de Desempenho

Para Chiavenato (2009), a exceléncia € a base da lucratividade e unica
alternativa viavel no contexto empresarial competitivo e desafiador. E a lucratividade
vem com o0 desenvolvimento das pessoas, que devem estimuladas e avaliadas.
Destaca que a avaliacao de desempenho e de fundamental importancia, pois as
pessoas devem saber se estdo no caminho certo ou ndo, bem como as empresas
devem conduzi-las para o correto, trabalhando os desvios com orientacgoes,
treinamentos e alteracoes da gestao da carreira. Destaca ainda que tudo deve ocorrer
com negociacoes francas e objetivas entre as partes, com formalizagcao atraves de
indicadores claros e conexos. Assim, o0s indicadores devem:

1) Ser sistémicos, relevantes para o negocio, com definicao do que, como e
quando medir. Importante ainda estarem ligados aos principais processos, com foco
no cliente interno e externo;

2) Ser escolhidos e selecionados como critério de avaliagcao para premiacgoes,
remuneracoes variaveis, promocoes;

3) Ser escolhidos em conjunto, evitando distor¢cées e conflitos com outros. O
autor cita como principais tipos de indicadores para serem escolhidos e trabalhados
em conjunto: financeiros, relacionados aos clientes, internos e de inovacgéo. E mais,

devem procurar o atingimento de uma forma global (toda a organizacao), grupal
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(equipe) e individual,

4) Ser elemento integrador das praticas de RH, servindo para identificacao e
iIntegracao de cada funcionario em suas respectivas localizagcbes, servindo para
mensuracao e averiguacao de resultados e desempenhos, servindo para identificar
potencial e fragilidades;

5) Desenvolver-se por processos livres dos rituais burocraticos, engessados
e genericos, transformando-se em um processo muito proximo de negociagao entre
as partes e ndo mais um julgamento superior, resultando assim em um compromisso
de alcance de objetivos mutuos e crescimento profissional;

6) Ser instrumento de retroinformacao das pessoas, dando sentido as suas
carreiras, capacitando e as inserindo no desenvolvimento e crescimento da empresa.
O autor destaca a necessidade e tendéncias de deixar para tras a especializagao
profissional e em seu lugar, que haja multifuncionalidade e mutagcao. Destaca ainda a
tendéncia de os cargos deixarem de ser individualizados e tornarem-se sociaveis e
com vinculacao grupal, fortalecendo o sentimento de pertencimento e senso de equipe,
envolvendo aspectos de competéncia pessoal, tecnologica, metodologica e social;

/) Enfatizar gradativamente os resultados, metas e objetivos em detrimento
aos comportamentos. Para o autor, tal énfase deixa claro trés vertentes interessantes:
a) desburocratizacao, pois deixa de existir o excesso de papeis e formularios,
passando a importancia ser simplesmente o confronto dos objetivos formulados e
resultados alcancados, bem como a real participacao do(s) funcionario(s); b) avaliacao
pra cima, permitindo a equipe avaliar o superior, seu comando, suas instrucoes, as
condicoes proporcionadas para alcance dos objetivos, sua forma de liderar; e c)
autoavaliacao, onde cada um pode e deve avaliar o proprio desempenho, melhorando
0 senso critico de cada um e dando-lhes sentimento de pertencimento;

8) Ser relacionada com a nocao de experiéncia, fazendo um balango entre
expectativas e recompensas, com aspecto motivador. Trata-se de despertar nas
pessoas que a exceléncia e o desempenho satisfatorio trazem beneficios ndo so as
empresas, mas aos funcionarios envolvidos.

Um aspecto muito importante em avaliagcao de desempenho e a avaliagao, ou
seja, a materializacdo em medidas através de indicadores que permitam confianga
entre niveis pretendidos e de fato atingidos, entre periodos anteriores e atuais, cargos
semelhantes, etc. (BORGES; MOURAO, 2013).

Segundo Alves et al. (2017), avaliacdo de desempenho € o processo de
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verificacao efetivamente realizado em relacao ao planejamento ou acordo feito
anteriormente, com caracteristicas de monitoramento e desenvolvimento.

Para Dos Santos, Beuren e Issifou (2019), a avaliacao de desempenho esta
relacionada aos resultados, aos comportamentos e as percepgdes dos envolvidos no
processo, especialmente aqueles de niveis gerenciais. Dutra J., Dutra T. e Dutra G.
complementam da seguinte maneira (2019, p. 199). "Processos de avaliacao de
desempenho sao importantes para que as pessoas reflitam acerca de si proprias e
sobre sua relacdo com a organizacao’.

Chiavenato conceitua da seguinte maneira (2009, p. 170):

A avaliacado do desempenho € uma sistematica apreciacao do
comportamento das pessoas nos cargos que ocupam. Apesar de ser uma
responsabilidade de linha e uma funcao de staff, em algumas empresas,; a
avaliacao do desempenho pode ser um encargo do supervisor direto, do
proprio empregado, ou ainda de uma comissao de avaliacao, dependendo
dos objetivos da avaliacao do desempenho.

Para Pontes (2016), a gestdo de desempenho constitui uma evolugao da
avaliacdo de desempenho, que é considerada uma de suas etapas. E um processo
mais amplo, que traz a revisao das estratégias do negocio e da politica de recursos
humanos, visando contribuir para a perenizacao da organizagao. Analisa ainda as
diferencas e semelhancas entre os conceitos de gestao de desempenho e gestao de
competéncias, concluindo também que os dois construtos sao muito similares, com

processos de planejamento, acompanhamento e avaliacao parecidos. Consideram

que sao construtos complementares, o que levaria, inclusive, ao termo gestao de

desempenho por competéncias.

Para Borges e Mourao (2013) existem quatro elementos basicos na avaliagao
de desempenho: o avaliado, o julgamento (do desempenho), o avaliador € o contexto
(no qual os comportamentos ocorrem). Mas, destaca que o desempenho dos
empregados, em grande parte, depende também do proprio sistema organizativo e do
trabalho em que os avaliados estdo inseridos, estando sujeitos a duas fontes
principais de variancia: fatores individuais e fatores contextuais.

Ainda segundo Borges e Mourdo (2013), os individuos s@o 0s principais
responsaveis por seu desempenho, que também tem influéncia do proprio sistema
organizativo. Além disso, na avaliacao de desempenho quatro elementos basicos

devem ser considerados: o avaliado, o julgamento (do desempenho), o avaliador e 0
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contexto (no qual os comportamentos ocorrem). As autoras destacam ainda, para que
haja a avaliacao do desempenho, os profissionais envolvidos necessitam de variaveis,
medidas e referenciais que possam nortea-los, de forma a permitir observar e
quantificar o comportamento, situacao de trabalho e resultado. Assim, devem ser
observados: o objeto da observacao, padroes, quais fatores de ambiéncias devem ser
considerados, 0s niveis e as comparacoes entre as avaliagoes. Vale destacar que em
alguns casos - e cargos, o comportamento e o resultado sao determinantes para o
sucesso da organizacao em termos de rentabilidade e sustentabilidade. Assim, a
avaliacao do desempenho, individual ou coletiva torna-se importante ferramenta para
impulsionar tais itens. Diante disso, torna-se fundamental o registro de
comportamentos relevantes dos individuos, sejam eles positivos ou negativos, com

avaliacao e fornecimento de feedback, permitindo assim maior aderéncia aos

comportamentos esperados.

2.1.3 Objetivos da Avaliacao de Desempenho

Hipdlito e Reis (2002) destacam que com a estruturacao do processo de
Avaliacdo de Desempenho e a formalizacdo da ferramenta, permite-se produzir aos
gestores e profissionais, parametros as decisdes, através de criterios definidos
anteriormente como legitimos e de ciéncia dos envolvidos, aproximando as
Interpretacoes de avaliados e avaliadores.

Para Borges e Mourao (2013) e Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001), a
avaliacao dos empregados permite a melhoria da produtividade, o potencial
desenvolvimento e talentos, identificacao e deficiéncia de treinamentos, identificagao
de necessidade de adequacao ou readequacao das pessoas ao setor ou cargo, alem
de necessidade de incentivo salarial, promocdes ou até mesmo dispensa. Visa
mapeamento de pontos fortes e pontos fracos para proposicao e implantacao de
mudancas, com foco os desafios a serem enfrentados pela organizagao, por meio de
programas que promovam o desenvolvimento pessoal, profissional e organizacional.

Os objetivos fundamentais da avaliacdo do desempenho podem ser

apresentados em trés facetas, sequndo Chiavenato (2009, p. 122):
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1) Permitir condicoes de medicdo do potencial humano no sentido de deter-
minar sua plena aplicacao;

2) Permitir o tratamento dos recursos humanos como importante vantagem
competitiva da organizacao e cuja produtividade pode ser desenvolvida,
dependendo obviamente da forma de administragao;

3) Fornecer oportunidades de crescimento e condi¢cdes de efetiva participa-
cao a todos os membros da organizacao tendo em vista, de um lado, 0s
objetivos organizacionais e, de outro, os objetivos individuais de cada

pessoa.

Pensamento semelhante ao apresentado por Dos Santos, Beuren e Issifou
(2019), onde consideram que a avaliagdo de desempenho & capaz de influenciar
individuos para melhoria da produtividade, havendo consequentes resultados
organizacionais. Objetiva, com uso de medidas financeiras e nao-financeiras a
avaliacao da performance dos envolvidos.

Para Borges e Mourao (2013) e Chiavenato (2009), com a avaliacao de
desempenho consegue-se de forma sistematica verificar o potencial de
desenvolvimento de cada avaliado, potencializando suas qualidades atraves de
julgamento e estimulo de valor. Com ela, € possivel estabelecer técnicas nas
atividades administrativas sobre adequacao ao cargo, caréncias de treinamento,
averiguacao de problemas de supervisao e gerenciamento. E, tudo isso contribui
ainda com a qualidade do trabalho e a qualidade de vida nas organizagdes. Definir
claramente objetivos de desempenho é fundamental para que a avaliagdo seja
considerada como valida, sendo ainda importante a definicdo, conceituacéo,
descricdo, parametros e métricas utilizadas, metas e objetivos a serem alcangados e,
se for o caso, escala de avaliacao e “placar final”. Vale ainda destacar que as
avaliacbes devem ocorrer com respeito e confianca. Assim, torna-se importante a
definicdo de fonte ou formato de avaliagao.

Ainda sobre os objetivos da avaliacdo de desempenho, Chiavenato (2009)
considera que o gerente tem condigdes de avaliar comportamento e desempenho dos
subordinados por fatores previamente definidos e clarificados para todos, tornando a
subjetividade neutra ou reduzida. Tem condi¢des ainda de propor melhorias aos
mesmos, com foco na busca de um padrao esperado/desejado. Por fim, através da
clara comunicacao, pode fazer seus subordinados compreenderem que a avaliagao €
um sistema objetivo. Quando olhamos pelo lado dos funcionarios subordinados,
vemos que eles podem antecipadamente conhecer as expectativas da empresa e de

seu superior e ainda, durante e ao final da avaliagao, enxergar pontos de destaque e
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aprimoramento. Podem ainda durante o periodo verificar quais providéncias o proprio
Ou o superior pode tomar em relacao aos pontos de aprimoramento percebidos. Ainda,
permite aos mesmos uma autoavaliacao e autocritica quanto ao desempenho e
desenvolvimento. Por fim, a empresa, através da avaliacdo de desempenho,
consegue identificar pessoas (superiores e subordinados) que necessitam de
aprimoramento, bem como os destaques podem ter possiveis reconhecimentos,
podendo inclusive, alinhar tal programa a outros de encarreiramento existentes,

melhorando o relacionamento humano e estimulando a produtividade.

22 A GESTAO DE PESSOAS E A AVALIACAO DE DESEMPENHO NA
ESTRATEGIA DA EMPRESA

A area de Gestao de Pessoas adquiriu status estratégico nas organizacoes,

com visao mais sistemica e estrategica, onde os funcionarios deixaram o papel
tradicional de representar somente custos e passando a representar um capital
intelectual (CERIBELI, PEREIRA, DE SOUZA ROCHA, 2019; FERNANDES, 2013).

Para Borges e Mourao (2013) a Gestao de Pessoas em substituicao a

Administracao de Recursos Humanos, fez com que as pessoas nao fossem vistas
mais como instrumentos que podiam ser administrados como 0s demais recursos
(Insumos, tecnologia, financeiro, etc.), mas sim como um capital, podendo dar retorno
significativo. Assim, as pessoas tornaram-se cada vez mais estrategicas para alcance
dos objetivos organizacionais.

Fischer (2002) ressalta que nao se trata apenas de mudanca da “expressao’
Administracao de Recursos Humanos para Gestdo de Pessoas, mas sim da acao -
para gestao, e do foco - para pessoas, com nova dimensao e abrangéncia, onde as
pessoas nao sao recursos que podem ser administrados, mas sim geridos. E, se
geridos da forma correta e com envolvimento estratégico, podem tornar a empresa

mais competitiva.
Segundo Chiavenato (2010, p. 528):

... O futuro da Gestao de Pessoas esta estreitamente ligado ao papel que a
funcao deve desempenhar na organizagao, seja como incentivadora da
parceria empreendedora das pessoas com a organizagao, S€ja como
contributiva para a acao gerencial e estratégica para a realizacao da missao
e alcance dos objetivos organizacionais, seja como provedora de Servigos e
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de assessoria para seus clientes internos na organizacao. Em todos 0s casos
acima, a GP busca sempre agregar valor a organizacao, as pessoas e aos
clientes.

Philadelpho (2007) e Porter (1989) apud Fischer (2002) destacam a
competitividade, fazendo referéncia a Gestao de Pessoas como agregadora de valor
para 0 negocio e para os clientes, por fazer parte das atividades internas das
organizagdes e suas interacdes. Para o autor, sdo as pessoas e as acgoes delas
emanadas nao somente criam, mas transformam as estratégias em acodes praticas,
especialmente em momentos marcados pela globalizacao, impacto da tecnologia e
constantes mudancas.

Borges e Mourao (2013), dentre as variadas maneiras de caracterizacao por
autores sobre Gestao de Pessoas, e sem detrimento as mesmas, o fazem com tres
grandes sistemas: ingresso, desenvolvimento e valorizacao das pessoas, que por sua
vez, englobam outras praticas ou subsistemas. Destacam que os trés sistemas nao
devem ser abordados de forma isolada, mas compreendidos de forma articulada, pois
acoes em qualquer um dos trés tem repercussdées nos demais no curto, medio ou
longo prazo. Mas, dao destaque especial no sistema valorizacao de pessoas € 0

desempenho:

Muito se avancou no conhecimento das variaveils que podem ser
responsaveis pelo desempenho no trabalho. Estilo de lideranga, tracos e
padroes de personalidade, relacoes com o trabalho e com os colegas, e 0s
processos e 0s metodos de trabalho sao alguns exemplos. Ademais, as
diferencas entre avaliacao (diagnéstico) e gestdao (dinamica do
acompanhamento do desempenho visando ao aprimoramento continuo) tém
sido ressaltadas com o objetivo de obter mais clareza sobre como manejar
todos os aspectos psicologicos, sociais e tecnicos envolvidos na melhoria do

desempenho no trabalho. Em outras palavras, a valorizagao tambem pgde
ser feita pela avaliagao e pela gestao do desempenho (BORGES; MOURAO,

2013, p. 362).

Destacando assim, dentro do sistema desenvolvimento, o subsistema da

avaliacdo de desempenho - onde as organizacdes oferecem condigdes e estimulam
os funcionarios a buscarem desenvolvimento continuo e garantir a empregabilidade,
seja pelo desempenho, aprimoramento das competéncias ou pela exigencia
(devidamente respondida) de novas, vemos que o0 mesmo possibilita a identificacao
dos talentos de uma organizacao e a otimizar seu potencial, bem como de problemas
de geréncia e supervisao, de integracao das pessoas a organizacao, de adequacao

da pessoa ao cargo, de localizacao de possiveis deficiéncias de treinamento e
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desenvolvimento de profissionais. Permite ainda identificar as competéncias

necessarias e essenciais aos cargos e formacado de equipes de alto desempenho
(CHIAVENATO, 2014).

A utilizacdo da ferramenta de avaliacdo para mensurar o desempenho recebe

critica de alguns autores sobre vinculacao da mesma com o passado, verificando o
alcance ou ndo dos objetivos e resultados. Assim, & de fundamental importancia que
a Avaliacao de Desempenho se transforme em uma Gestao de Desempenho,
constando e contribuindo para a estratégia da empresa (LEME, 2015). Segundo o
autor, a avaliacao deve ser parte integrante e importante dentro do RH Estrategico, ou
seja, inserido dentro dos objetivos e visdo da empresa, tendo na avaliagao uma forma
de despertar e mostrar para cada funcionario sua importancia alem dos processos
diarios e por vezes, burocraticos.

Lotta (2002, p. 3) da énfase na avaliacao de desempenho e destaca novo

papel da area de Recursos Humanos na estrategia da organizacao:

Se levarmos em consideracao a participacao da Avaliacao de Desempenho
no ambiente organizacional, estaremos nos deparando com a nova fungao
pela qual a area de Recursos Humanos €& responsavel: a funcao de
planejamento estratégico da organizacao. Assim, observamos que a
tradicional responsabilidade dessa area, no sentido de controlar, registrar e
fazer o pagamento, €& deixada de lado, em prol de politicas
desenvolvimentistas para os profissionais das organizac¢oes, englobando
funcbes como planejamento, organizacao, dire¢cao, controle, treinamento,
manutencao, utilizacao, motivacao e desenvolvimento, entre outras.

Na Avaliacao de Desempenho Estratégica os instrumentos, ferramentas e
formas de avaliacdo devem levar em consideracdo a integracao de competéncias
técnicas, comportamentais e de resultado, validando ou nao o cumprimento de
atribuicoes, responsabilidades e alinhamento estratégico, cabendo com grande
relevancia, ao gestor, o feedback adequado e tempestivo para corregoes, desvios e

reconhecimentos, durante o ciclo avaliatério. Segundo Leme, (2015, p. 58):

Ao optar por esse instrumento, a empresa assume um compromisso implicito
de promover um ambiente de desenvolvimento de infraestrutura e de pessoas,
por meio de investimentos estratégicos, capacitacao e desenvolvimento de
seus colaboradores. Trabalhara o foco na identificagao dos fatores que
interferem para que os resultados sejam alcancados e, principalmente, antes
da data de apontamento da meta estabelecida.

Para Chiavenato (2009), em relacéo a estratégia da empresa, a avaliagao de
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desempenho & um processo dinamico que permite localizar problemas de supervisao
e geréncia, adequacao ao cargo, integracdo e dissonancias, além de identificar
caréncia de treinamentos. Pode ainda colaborar ativamente no desenvolvimento de
politicas adequadas de recursos humanos, treinamento e desenvolvimento as
necessidades da empresa, permitir avaliacao de potencial e estimular a produtividade
e melhoria dos relacionamentos no trabalho.

Para Pontes (2016), a avaliacao de desempenho € dependente do
planejamento estratégico e com base no referido planejamento ha a definicdo da
formalizacdo do plano/programa de avaliacdo, bem como das competéncias
necessarias. Para o autor, a avaliacao de desempenho formal torna mais dinamico o
planejamento da empresa, consegue melhorias quanto a produtividade e qualidade,
melhora a competéncia e desenvolve as pessoas que buscam maior
comprometimento, melhora a comunicacao através do dialogo, gera informacoes.
Destaca ainda que ainda esta intimamente ligada a outros programas como por
exemplo gestdo de pessoal, econdmico-financeira, treinamento e desenvolvimento,
qualidade e exceléncia junto aos clientes, bem como programas de recompensa
financeira (participacao de lucros e resultados, programas de desempenho e
remuneracoes, etc.).

Ja para Dutra J., Dutra T. e Dutra G. (2019), uma avaliacao de desempenho

voltada para a estratégia necessita ter foco no dialogo. Nao obstante a importancia do

feedback existente na maioria das avaliacdes, os autores fazem critica que o mesmo
e focado em um conjunto de fatos e dados para cumprimento de metas,
comportamentos € compromisso do avaliado, olhando para o passado. Assim,
propdem que o termo evolua para o dialogo efetivo, sendo que deve ser um processo
continuo, sem deixar de lado que também deve ser formalizado e estruturado dentro
do modelo de avaliacdo existente. E nesse didlogo, ndo somente o passado, mas 0
que se pode fazer, refazer ou alterar de forma tempestiva e com qualidade para a
mudanca, desenvolvimento pessoal e profissional além, € claro, do cumprimento de
objetivos.

Cunha e Corréa (2013) e Hipolito e Reis (2002) destacam que a avaliagao de
desempenho & mais que um recurso auxiliar, alinhada e derivando da estrategia global
da organizacdo e tendo como objetivo a melhoria global do desempenho e da
produtividade evoluindo para um sistema de gestdo de desempenho, com a

responsabilidade pela gestao das pessoas, intimamente relacionando-se com praticas
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de selecao, desenvolvimento profissional, carreira, remuneracao e outros. Reforgam
ainda o compromisso direto com a estrategia, relacionando e inserindo nas avaliagoes
iIndicadores de competéncias, metas e desempenho com outros indicadores de outras
naturezas: clientes, processos, inovacao, financeiro etc.

Ceribeli, Pereira e De Souza Rocha (2019) destacam a avaliacao de
desempenho como um dos pilares nao s6 da Gestao de Pessoas, mas das
organizacoes, o que a torna também um dos maiores desafios do cenario atual.
Reforcam ainda, que a avaliacdo de desempenho deve estar alinhada as estrategias

corporativas das organizacoes, o que |lhes trara resultado e competitividade atraves

do desenvolvimento e comportamento humano.

2.3 FONTES, TIPOS E FOCOS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

Existem alguns tipos de avaliacao, que sao diferenciadas basicamente pela
fonte de avaliacao, que podem ser adotadas pelas empresas de forma isolada ou em
conjunta (BORGES; MOURAO, 2013):

- Avaliacao pelo superior hierarquico: Formato simples onde o empregado e
avaliado pelo seu superior hierarquico imediato. A formalizacao ou materializacao
dessa avaliacdo pode ocorrer por formulario ou redagao, com descricao das
caracteristicas e comportamentos observados.

- Avaliacdo pelos pares: Formato onde pessoas de mesmo nivel hierarquico
avaliam-se mutuamente em relacdo ao desempenho, comportamento, caracteristicas
e relacionamento. Vale destacar a tendéncia de, neste tipo de avaliagao, haver boa
avaliacao para que nao haja indisposicao entre as partes.

- Avaliacao pelo subordinado: Formato onde os empregados avaliam seus
superiores hierarquicos. Para esse tipo de avaliagao, devem ser considerados que 0s
empregados subordinados podem nao ter condi¢coes para avaliar certos aspectos e
ainda que os mesmos podem nao ficar totalmente a vontade por receio de algum tipo
de represalia por parte do superior.

- Autoavaliacdao: Formato onde o préoprio empregado faz sua analise, com
objetivo de se autoconhecer, bem como comparar - caso haja, com outras fontes,
percebendo-se assim no processo.

- Avaliacdo 360 graus: Formato mais abrangente, onde ha uma combinagao
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das avaliacdes mencionadas anteriormente, permitindo com que o empregado possa
demonstrar mudanca comportamental, bem como para a empresa possa desenvolver
acodes no que tange ao desenvolvimento profissional. Neste tipo de avaliacao, as
claras dimensoes do conhecimento e das competéncias a serem avaliadas € 0s
feedbacks (an6nimos ou ndo) sao de fundamental importancia na construcao do
formato, garantindo legitimidade e confiabilidade.

- Centros de avaliacao: Formato utilizado mais no sentido de desenvolvimento
e verificacdo de habilidades e atitudes do que de avaliacao propriamente dita, uma
vez que colocam os empregados em situacoes reais de trabalho em atividades
simuladas.

- Avaliacdo pelo cliente: Formato que permite avaliagdo do desempenho
relacionado a satisfacao do cliente, quando da avaliagao do mesmo. O detalhe € que
neste formato, o resultado consolidado pode nao ser o real, pois devido a avaliagao
nao ser obrigatoria, nem todo cliente (satisfeito ou nao) ira avaliar o empregado e, 0S
que avaliarem, em caso de prestacdo de servicos por exemplo, podem ter situagoes
atendidas ou nado (por legalidade, normativos internos, etc.), fazendo com que a
avaliacao reflita ndo a satisfacdo com o empregado, mas com a situagao de um modo
geral.

- Medida direta de resultado: Formato onde o desempenho € medido pelo
resultado, como por exemplo vendas e/ou fabricagcao de produtos. No entanto, neste
formato, ndo ha avaliacdo comportamental e também podem ter influéncias de outros
aspectos que fogem ao controle do empregado e da propria empresa, como economia,
tipo de atividade, aspectos legais, desastres naturais, etc.

- Distribuicdo forcada: Formato onde os empregados sédo “distribuidos”™ em
grupos cujo perfil, resultado e avaliacdes anteriores os coloquem dentro de um mesmo
patamar, dentro de um mesmo nivel hierarquico, parametros de avalilagcao e
compativel com os demais empregados avaliaveis. Com isso, formam-se por exemplo,
o grupo dos de baixo desempenho, dos bons, dos 6timos, dos excelentes. O cuidado
que se deve ter é para o correto enquadramento dos empregados dentro dos grupos,
uma vez que o desempenho avaliado pode coloca-los em destaque positivo ou
negativo por sub ou super observacao dos criterios de inclusao.

Neste estudo, a énfase sera na Avaliacdo 360 graus, utilizada pela empresa

objeto de estudo neste trabalho. Para Gramigna (2007), tal modelo de avaliagao e

abrangente, democratico e eficaz. Apresenta vantagens para o avaliado, por tratar-se
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de processo participativo, democratico e de credibilidade, mensurando e retratando
percepcao de todos o0s niveis, permitindo visao abrangente de aspectos de
aprimoramento e potenciais nao percebidos. Com isso, 0 empregado pode atraves de
seus pontos de aprimoramento tracar plano de desenvolvimento e mapa de orientacao.
E apresenta também vantagens para a empresa, como a valorizacao dos funcionarios
em um processo claro, retendo talentos e apresentando possibilidades de crescimento
e desenvolvimento, uma vez que a avaliacao por ser dinamica e permanente, fortalece
a cultura do aprendizado constante, maximizando motivacao, clima e aumento da
produtividade.

Ceribeli, Pereira e De Souza Rocha (2019) e Borges e Mourao (2013),
destacam sobre a Avaliacao 360 graus como de melhor percepcgao, por permitir que
0os avaliados enxerguem reconhecimento ou necessidade de mudancga acerca do
comportamento e desempenho e, especialmente pela utilizacdo de multiplas fontes
para avaliar um empregado: superior, subordinados, colegas e ele proprio
(autoavaliagao). A coleta de informacao de multiplas fontes permite a construgcao de
um quadro mais completo e integrado do desempenho do empregado, ja que
diferentes pessoas (superiores, subordinados e pares) observam aspectos distintos

do desempenho de um individuo. A principal vantagem dessa modalidade decorre da

oportunidade de o avaliado receber feedback sobre varias dimensdes de seu
desempenho segundo a perspectiva de diversos atores organizacionais, o que pode
lhe permitir conhecer melhor o efeito de seu comportamento sobre diferentes grupos

de pessoas e sobre as diversas atividades sob sua influéncia.

2.3.1 Aspectos Comportamentais da Avaliagao de Desempenho

Dos Santos, Beuren e Issifou (2019) e Lotta (2002) afirmam que a avaliagao
de desempenho através de medidas corretas de avaliagdo pode ser o meio para
obtencdo do comportamento dos funcionarios e, ao averiguar deficiencias, a
organizacao tera possibilidades de correcdo e aprimoramento. Mesmo pensamento

de Valmorbida, Ensllin S. e Ensllin L. (2018), que alem da influéncia ressalta que a

avaliacao de desempenho, em alguns casos, & criada para punicao de desempenhos
e comportamentos indesejados.

Segundo Pontes (2016), € necessario que a organizacao deixe claro os
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comportamentos exigidos, especialmente porgue os valores sao percebidos de forma
diferente pelas pessoas. E, os aspectos comportamentais deve mensurar a forma de
execucao do trabalho.

Fernandes (2013) destaca que a observacao do comportamento permite a
averiguacao a aderéncia dos valores e atitudes dos funcionarios em relacao as
diretrizes da empresa e que, em caso de desalinhamento e inadequacao, a correcao
dos desvios deve ser feita por feedback. Destaca ainda que € comum a mensuracao
do comportamento para o desempenho no formato de avaliacao 360°.

Ja Dutra (2017) associa o comportamento em trés categorias: adesao da
pessoa aos valores da organizacdo, relacionamento interpessoal e atitude e
comprometimento da pessoa com suas atividades. E, as coloca como independentes,
mas igualmente importantes, onde a avaliacao do comportamento visa agregar valor
para a propria pessoa, para a organizacao e para os demais envolvidos. O mesmo
Dutra (2014) afirma que o comportamento nao esta relacionado diretamente com o
desempenho, mas deve ser objeto de observacao e correcao, considerando-a como
complementar, haja vista a influéncia que pode causar positiva ou negativamente para
a relacao ao longo do tempo, especialmente se nao houver maturidade dos envolvidos
na solucao dos conflitos.

Segundo Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001), os processos de avaliacao de
desempenho, como todos 0s processos que envolvem o elemento humano, devem
ser bem conduzidos para nao causar transtornos para as relacoes humanas e a
direcao da organizacao. Assim, cita que na avaliagcao de desempenho no aspecto
comportamental pode ter como distorcao o chamado “obstaculo interpessoal”, que
ocorre quando o avaliador deixa-se levar pelo julgamento pessoal em detrimento ao
profissional, de fato observado. E da énfase que tal distorcédo pode ser minimizada

com a implantacao de treinamento prévio, explicando as dimensoes e 0s aspectos a

serem observados.

2.4 ETAPAS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO E FEEDBACK

Independentemente do tipo de avaliacao aplicado pela organizacao, existem

procedimentos comuns a todos os tipos de avaliagdo, sendo de grande importancia e

responsavel pela credibilidade perante os envolvidos. Mas, mesmo comuns de um
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modo geral - jJa que todos os sistemas de avaliacao objetivam aprimoramento de
desempenho e produtividade do trabalhador € da organizagcdo, em objetivos
especificos 0s sistemas podem focar em recompensas, promocgoes, mobilidade
iInterna e desenvolvimento profissional dos empregados.

E, no contexto geral, quanto aos procedimentos, podemos destacar aspectos
que ao mesmo tempo em que sao importantes, sao tambem objeto de criticas por
parte dos envolvidos, que sdo as etapas de avaliacao. Segundo Latham, Sulsky e
MacDonald, 2008 apud Borges e Mourao (2013, p. 544):

O processo de concretizacao da Avaliagcao de Desempenho pode ser dividido
em quatro etapas principais: a primeira engloba todos os aspectos
relacionados a preparacdo e ao planejamento da avaliacdo. O foco esta na
identificacao daquilo que se pretende medir e na concepgao de como O
processo se desenvolvera. A segunda etapa consiste no processo de AD
propriamente dito, ou seja, na medicao/estimacao do desempenho de acordo
com os instrumentos e parametros escolhidos. Nesse caso, o foco da atencao
consiste na observacao do comportamento (desempenho) a ser avaliado ou
do resultado a ser aferido. A terceira etapa é representada pela devolucao
dos resultados identificados (feedback). Nessa fase, atentamos para a
avaliacao face aos padrboes ou objetivos que tinham sido fixados para o
periodo em analise, bem como ao estabelecimento de objetivos e metas
especificas a serem alcancadas por individuos ou equipes no periodo
subsequente, e na identificacao das acoes e dos comportamentos que devem
ser mantidos, evitados ou implementados. A quarta etapa corresponde aquela
na qual decisOes gerenciais sobre 0s recursos humanos sao tomadas
relativas a treinamento, recrutamento, promocao, transferéncia, recompensa
ou termino de uma relacao de emprego, de acordo com 0s propositos que
orientaram a implementacao do sistema de avaliacao.

Ja segundo Chiavenato (2009, p. 151). “as etapas da avaliacdo do
desempenho sao de fundamental importancia, com processamentos periodicos e

claramente definidos, conforme ciclo a seguir:”

Definicao dos Montagem do (s) Implantacao do (s) Manutencao e
objetivos de sistema (s) de sistema (s) de controle do (s)
desempenho —» | avaliagao do | | avaliagao do i sistema (s) de
humano desempenho desempenho avaliacao do
desempenho

T

Figura 1: Ciclo/etapas da avaliacao de desempenho (Chiavenato, 2009)

A primeira etapa - Definicao dos objetivos de desempenho humano, destaca

que deve estar alinhada a politica de recursos humanos € da propria organizacao e,
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para tal definicao, leva em consideracao: o potencial profissional, a avaliacdo de sua
atuacao e suas caracteristicas; conhecimento do material humano que possuem em
maos, com conhecimento das pessoas e seus potenciais; identificacao de setores com
problemas de supervisées e/ou que com frequéncia apresentam problemas; criacao
de ambiente saudavel para que haja sensacao de satisfacdo no trabalho, com
oportunidades, progressao da carreira e remuneracao justas.

A segunda etapa - Montagem da sistematica de avaliacdo de desempenho,
diz respeito a singularidade de cada empresa criar seu proprio método e sistema de
avaliacao. Destaca que nao deve ser engessado e estatico, uma vez que ha uma
diversidade de pessoas, talentos, aptidoes e perfis profissionais.

A terceira etapa - Implantacdo da avaliacdo do desempenho, trata da
capacitacao dos avaliadores. Ou seja, trabalhar a capacidade de percepcao daquele
que sera avaliado (tanto superior quanto subordinado - ja que a avaliacao pode ser de
diversas maneiras) de forma a melhor traduzir e interpretar em documentos os

aspectos de mensuracao, bem como a proposicao de medidas corretivas aos mesmos.
Segundo o autor, o melhor entendimento e comunicacao dos aspectos observados
farao com que as tarefas sejam melhores executadas, propiciando um ambiente sadio
e valorizando a contribuicao pessoal, que se transforma em crescimento profissional.

A guarta etapa - Manutencao do sistema e controle dos resultados, busca um
acompanhamento dos sistemas de avaliacao, com avaliacao de necessidade de
ajustes (de politica, de objetivos, de indicadores, de treinamento, reposicionamento).
O objetivo assim, € uma analise criteriosa de todo o processo, que encerra o ciclo e
retorna novamente a primeira etapa, com correcao dos desvios.

Um importante aspecto, o feedback - classificado na terceira etapa segundo
Borges e Mourao (2013) € também destaque segundo Chiavenato (2009). No entanto,
este ultimo o trata como “monitoracdo do desempenho”, cabendo a responsabilidade
a cada gerente, acompanhando e influenciando o desenvolvimento, desempenho e
potencialidades, além de identificar correcdes, limitagdes, com comunicagao ativa e
constante, na mais absoluta franqueza. O autor trata o monitoramento sob o que
observar, levando em consideragao 0 cargo € sua adequacao por gquem ocupa,
deixando de lado aspectos pessoais. Ou seja, as orientagdes devem ocorrer baseadas
em fatos, fundamentadas pelo conhecimento do cargo e o que se espera sobre que

os ocupa. Ainda trata o monitoramento sob como observar, destacando a continuidade

e especificidade de aspectos importantes as politicas e diretrizes da organizacao, com
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foco nos fatores de avaliacdo, sempre com consciéncia que o papel do gestor deve
ser voltado para o aconselhamento e nao para o julgamento. A diferenca entre os dois
e que enquanto o ultimo observa desempenho passado, foca em recompensas, julga
e deixa o avaliado no papel passivo, o primeiro foca no desempenho futuro,
autoaprendizagem e crescimento, destaca-se pela orientacao, aconselhamento, cujo
papel do avaliado € de envolvimento e sentimento de pertencimento.

Pensamento semelhante também apresentado por Dos Santos, Beuren e
Issifou (2019), destacando que o feedback dentro da avaliacdo de desempenho pode
proporcionar desenvolvimento de habilidades e conhecimentos, alem de servir para
externar expectativas e anseios dos envolvidos, melhorar processos e servir de
parametro em decisoes.

Pontes (2016) classifica o feedback como essencial na avaliacao de
desempenho, considerando o ser humano como fascinado em saber se 0 caminho
seguido esta correto. O autor reforca que o mesmo deve ser dado com clareza e
franqueza de forma a permitir criar relacionamento entre as partes, contribuindo para
a melhoria do desenvolvimento quando necessario, bem como reforgcando e
reconhecendo aspectos positivos.

Dutra J., Dutra T. e Dutra G. (2019) reforcam que os momentos de avaliagao
de desempenho sdo oportunidades para comunicacdo entre os envolvidos, nao em
fatos pequenos do cotidiano, mas voltados para realizacdes, comportamentos e fatos
considerando expectativas, o acordo existente e os projetos profissionais e pessoais.
Da énfase ao feedback, evoluindo o conceito para o dialogo, reforgando pontos fortes
para desenvolvimento e aprimoramento. Para os autores, o dialogo deve ser um
processo continuo, sem retirar importancia para que ocorra de forma estruturada e
formal, dentro do modelo de avaliacao existente na empresa.

Para Bergamini (2019) e Branco (2011) apud Alves et al. (2017), quem recebe
o feedback deve interpreta-lo como uma oportunidade de melhoria seu desempenho,
crescimento profissional e readequacdo aos propositos da organizagao. Destaca
ainda as vantagens para a organizacao, devido envolvimento das equipes, melhoria
nas relagdes e na comunicacao interna, bem como vantagens para os funcionarios,
como a autoconsciéncia relativa a avaliacdo recebida e ao compromisso pessoal

necessario ao desenvolvimento de sua carreira.
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3. MODELO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO NA INSTITUICAO FINANCEIRA
OBJETO DE ESTUDO

Na instituicao em estudo, em que o ingresso se da por concurso publico e sem
a devida destinacao previa da vaga, pode ocorrer a situacao de pessoas que possuem
varios talentos e habilidades distintas ocupando cargos semelhantes (GROVES, 2007
apud AGUIAR, 2018). O concurso publico prevé estabilidade no emprego e gera certa
acomodacao aos ingressantes, especialmente ao passar dos anos. No entanto, como
a realidade das organizacdes bancarias tem apresentado novos desafios para o0s
profissionais, estes tém necessidade de captar e fidelizar clientes, absorver novas
tecnologias que reduzam o custo com o trabalho, dedicar-se ao atendimento a longa
distancia, ou seja, desempenham atividades variadas e complexas, que demandam
conhecimentos, habilidades e atitudes diversos.

Dessa forma, notam-se o desenvolvimento e a potencializagao dos
conhecimentos, habilidades e atitudes dos trabalhadores como um grande desafio que
se impde as organizacoes e aos gestores atuais. Como afirma Albuquerque (2002), o
desafio reside em criar condicdoes propicias para que colaboradores e parceiros
desenvolvam competéncias para atingir o desenvolvimento almejado a partir do
alinhamento dos objetivos pessoais de cada um aos objetivos organizacionais.

Assim, a area de Recursos Humanos e de avaliacao de desempenho devem
despertar nos funcionarios tal visao de mercado e desempenho, devendo a ultima ser
o meio de se obter as informacdes e promover as transformacées no ambito funcional
das organizacbes, podendo tal ferramenta ser usada no sentido de averiguar
deficiéncias e proporcionar politicas de desenvolvimento profissional, capaz de
transformar funcionarios burocratas - caracteristico das organizagoes de ingresso por
concurso, em sujeitos ativos e transformadores (LOTTA, 2002).

Embora a instituicdo financeira objeto deste estudo se utilize, desde a decada
de 1960, de instrumentos para avaliar o desempenho de seus funcionarios, foi em
1998 que a empresa aperfeicoou esse processo, implementando um modelo
denominado internamente Gestdao do Desempenho Profissional (GDP). Esse
instrumento objetivava alinhar os desempenhos individual, departamental e
organizacional, a partir de parametros definidos pela estratégia corporativa. Intencao

subjacente era minimizar distorcdes, subjetividades e vieses no processo de avaliagao
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ate entdao vigente, que era centrado na observacao do comportamento dos

funcionarios, sem estabelecer metas ou avaliar os resultados correspondentes
(BRANDAO et al., 2008).

Segundo Brandéao et al. (2008, p.886), o instrumento de avaliagcao existente
comecou a apresentar distorcoes ao longo do tempo, conforme criticas apresentadas

pelos funcionarios e divulgadas pela instituicao em pesquisa interna:

- carater unilateral e descendente da avaliacao, na dimensao fatores, e
consequente utilizacao do instrumento, por parte de alguns gestores, para o
exercicio de pressao e controle psicossocial do trabalho;

- auséncia de acompanhamento e de feedback por parte de gestores;

- processo pouco participativo e pouco democratico;

- falta de consequéncia pratica da eventual discordancia do avaliado em
relacao as indicacdes ou aos conceitos que Ihe eram atribuidos;

- carater muito genérico das 13 competéncias avaliadas (na dimensao
fatores), que se aplicavam a todos os funcionarios, independentemente de
sua area de atuacgao ou da funcao exercida;

- conflitos entre avaliados e avaliadores e a utilizagcao do instrumento para o
exercicio de praticas de poder, em decorréncia da necessidade de indicacao
do gestor para que seus subordinados pudessem concorrer ao exercicio de
cargos comissionados.

Assim, pelas deficiéncias destacadas, aliadas as mudancas na estrategia e
no contexto organizacional, houve a necessidade de reformulacdo do modelo de
gestao do desempenho até entao vigente e, no inicio de 2004, a Diretoria autorizou a
constituicao de um grupo de trabalho multidisciplinar, composto por analistas de
diversas areas da empresa, com 0 objetivo de propor solugdes para os problemas
identificados e ajustes a nova estratégia organizacional, de forma a aprimorar o

modelo (BRANDAO et al., 2008, p. 887), com destaque para as seguintes mudancas

propostas:

- substituicao das 13 competéncias genericas, avaliadas na dimensao fatores,
por competéncias de carater mais objetivo e especifico, mapeadas
previamente e descritas segundo as recomendagoes metodologicas;

- adocao da avaliacao por multiplas fontes (superior, subordinados, pares e
autoavaliacado), na dimensao fatores, em substituicao a avaliagdo feita so pelo
gestor, visando minimizar vieses, ampliar a participacao, e melhorar a
precisdo das avaliacoes e a percepcao de justica e equidade;

- adequacao do nome da dimensao fatores, que se chamaria dimensao
competéncias;

- fim da obrigatoriedade de os funcionarios serem indicados (autorizados) por
seus superiores para que pudessem candidatar-se a cargos comissionados,
de forma a evitar a utilizacao do instrumento para o exercicio de praticas de
poder,;

- ajustes na escala de avaliacao (reducao de seis para cinco no numero de

pontos da escala);
- fim da necessidade de o funcionario concordar ou discordar dos conceitos
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a ele atribuidos, visto que a autoavaliagcao ja expressaria sua eventual
concordancia ou discordancia;

- adocao de mecanismos e instrumentos para estimular o acompanhamento
continuo (feedback e coaching), e a utilizacao do sistema para promover a
melhoria do desempenho e o desenvolvimento profissional dos funcionarios.

Nao houve alteracao de outras caracteristicas do modelo, como o placar de
desempenho, a avaliacao de metas, as etapas do ciclo avaliatério e o balanceamento
de pesos entre as perspectivas.

Para fins de teste e validacao, as mudancas propostas foram implementadas

preliminarmente, no segundo semestre de 2004, em nove unidades da instituicao

financeira, onde trabalhavam ao todo 790 funcionarios. Ao final de 2004, foi feita uma
pesquisa com 0s funcionarios que utilizaram o novo instrumento, para verificar a
percepcao deles em relacdo as mudancas realizadas no modelo (BRANDAO et al.,
2008).

Brandao et al. (2008) destacou que os resultados obtidos na pesquisa
iIndicaram ter sido muito positiva a percepcao dos funcionarios da instituicao a respeito
do seu novo modelo de gestdo do desempenho, por considerar o novo instrumento
mais eficaz, democratico e participativo que o ate entao vigente na organizagao,
permitindo reduzir vieses, ampliar a participacao dos funcionarios e melhorar a
percepcao de justica e equidade. Tambem, a melhor descricao das competéncias
avaliadas e a avaliacao por multiplas fontes foram bem percebidos, especialmente
pela contribuicao dos feedbacks com destaque para aprimoramento, orientacao,
aprendizagem e planejamento da carreira. Por fim, a integracao com a estrategias e
por procurar atender as necessidades organizacionais, com desenvolvimento de
competéncias e melhoria desempenho a direcdo da instituicdo financeira decidiu
adotar e implementar o modelo em todas suas unidades no pais e no exterior. No
entanto, o autor concluiu a pesquisa ressaltando a importancia de cuidar do bom
funcionamento e disponibilidade da ferramenta e da capacitacdo dos funcionarios para

sua correta utilizacao.

3.1 GDP - Gestao de Desempenho Profissional por Competéencias e Resultados

Apos a reformulacdo da Gestdo de Desempenho Profissional por

Competéncias e Resultados - GDP, os novos objetivos foram tragcados. Atualmente,
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segundo consta em documentos da organizacao que foram estudados, os resultados
esperados pela sua aplicacao sao:

1) contribuir para o desenvolvimento profissional,

2) possibilitar a autoanalise e estimular o autodesenvolvimento;

3) estimular o desempenho excelente;

4) auxiliar o gestor no gerenciamento do desempenho da sua equipe,

5) contribuir para a melhoria dos resultados organizacionais;

6) vincular os objetivos de desempenho e de crescimento na carreira do
funcionario aos objetivos de sua unidade e do Banco;

7) permitir o acompanhamento da evolucdo do desempenho individual e
coletivo;

8) possibilitar a melhoria permanente do atendimento ao cliente;

9) gerar informacdes que subsidiem outros sistemas e processos de gestao
de pessoas.

Avaliar desempenho € utilizar um padrdo proposto pela organizacgao,
compara-lo com um comportamento ou resultado observado ao longo do ciclo e emitir
conceito a respeito da aproximacao ou do afastamento entre esse padrao e o
comportamento ou resultado observado.

A avaliacao de desempenho por competéncias e resultados e baseada nas

perspectivas apontadas no quadro abaixo:

Quadro 1: Perspectivas da avaliacao de desempenho por competéncias e resultados

Perspectivas relacionadas a
| | performance de resultados econdmico-
Financeira _ | . o
financeiro  (rentabilidade, eficiencia,

risco, etc.).

Perspectivas relacionadas ao conjunto
de objetivos e indicadores de inovagao e
mudanca nos produios e processos
Processos Internos o o
operacionais da Empresa que possibilita
a viabilizacao dos resultados

corporativos.

Socioambiental Perspectivas relacionadas a condugao
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etica dos negocios, ao compromisso com
0 desenvolvimento social das
comunidades em que o Banco se insere
e ao esforco em conscientizar e envolver
0s publicos de relacionamento em
questoes voltadas a responsabilidade

soclioambiental.

Perspectiva relacionada a

desenvolvimento profissional, carreira,
relacoes de trabalho, saude e qualidade
_ | de vida. Tem como premissa que
Aprendizado e Crescimento | |
relacionamento e o comprometimento
enfre a empresa e o0s funcionarios
produzem reflexos no desempenho

profissional e organizacional.

Perspectiva relacionada a clientes, que
contribui para potencializar resultados
financeiros e sustentabilidade dos
| negocios. Tem como pressuposto a
Clientes | o
identificacao dos segmentos que a
empresa se propde a atender e
respectiva proposta de valor a cada um

desses segmentos.

Fonte: Desenvolvido pelo autor (2019)

O desempenho do funcionario € acompanhado e mensurado nas cinco
perspectivas de desempenho e por duas dimensbes de avaliacdo: competéncias e
metas. Adimensao Competéncias recebe os pontos das avaliacdes feitas por diversas
fontes: superior, pares, subordinados e auto avaliacdo, a partir da observacao da
atuacao e do comportamento do avaliado, no dia-a-dia de trabalho.

Na dimensao Metas, os pontos da avaliacao vém de informacdes geradas
pelo resultado corporativo (metas organizacionais), das unidades (metas previstas no
Acordo de Trabalho - ATB das dependéncias ou Conexdo - modulo dependéncia) e

dos funcionarios (metas individuais estabelecidas no Conexao - modulo especifico
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previsto para Gerentes de Relacionamento, ou estabelecidas pelo Gestor no Acordo
de Desempenho Esperado).

As duas dimensodes (competéncias e metas) resultam no placar desempenho
do funcionario, considerando uma matriz de balanceamento que define o peso de
cada dimensdo na composicdo do placar. O Placar de Desempenho € utilizado para
pontuacdo juntamente com outros itens de carreira em sele¢des internas atraves de
sistema TAO (Talentos e Oportunidades). Também e utilizado como parametro e
classificacdo no PDG (Programa de Desempenho Gratificado), onde ha remuneracao
adicional no semestre para os melhores desempenhos (vendas individuais,
atingimento de metas individuais e coletivas, capacitacao, etc.). Assim, quando ©
funcionario nao registra a avaliacao ao final do semestre, tera deducao de pontos ou

mesmo desclassificacao em alguns desses programas de recompensas e ascensao.

3.1.1 Tipos de competéncias profissionais

As competéncias profissionais classificadas conforme definidas no
mapeamento de competéncias sao consideradas no processo de avaliacao de

desempenho da seguinte forma:

Fundamentais: automaticamente atribuidas a todos os funcionarios do Banco

que sejam avaliaveis no periodo avaliativo, conforme descritas no quadro abaixo.

Quadro 2: Competéncias Fundamentais

Negocia com clientes (internos ou externos), de forma transparente, estabelecendo

acordos que satisfacam as partes e gerem relacionamentos duradouros.

|dentifica e aproveita oportunidades para o Banco, como foco na sustentabilidade

dos negocios.

Atende com atencéo e agilidade, oferecendo solu¢des adequadas as expectativas

do cliente (interno ou externo) e as orientagcoes do Banco.

Relaciona-se de forma cooperativa com colegas e dependéncias, contribuindo com

o compartilhamento de ideias e conhecimentos.

Realiza agbes voltadas para seu aprimoramento profissional, desenvolvendo o
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potencial humano e a prontidao para os desafios no trabalho.

Age considerando os impactos sociais, ambientais, econdmicos € 0 Compromisso

com o desenvolvimento sustentavel, demonstrando espirito publico.

Comunica-se por escrito e oralmente, de forma clara, objetiva, acessivel ao

Interlocutor e adequada ao contexto.

Adota medidas de prevencdo de riscos e praticas de seguranca pessoal e

patrimonial, resguardando os ativos do Banco e o sigilo das informacgoes.

Desenvolve suas atividades com qualidade e no tempo previsto, contribuindo para

a melhoria da produtividade e da eficiéncia operacional.

Executa suas atividades de trabalho, demonstrando conhecimento de produtos,

SErvicos, processos, recursos tecnologicos e estratégias da sua area de atuagao.

Fonte: Desenvolvido pelo autor (2019)

Gerenciais: atribuidas somente aos funcionarios do segmento gerencial e

nao sao avaliadas pelos pares, conforme descritas no quadro abaixo:

Quadro 3. Competéncias Gerenciais

Estimula a participacdo dos funcionarios nas decisdes, promovendo o dialogo, a

cooperacao € a inovacao.

Promove o desenvolvimento e o bem-estar da equipe, orientando a capacitacao,

fornecendo feedback frequente e implementando melhorias no ambiente de

trabalho.

Toma decisbes adequadas e em tempo habil, considerando o contexto, os objetivos

da unidade e os direcionamentos estrategicos do Banco.

Promove a disseminacao da Esséncia do Banco, para que seja compreendida €

praticada pelos funcionarios.

Coordena os processos de sua equipe, identificando desvios e implementando

acoes de melhoria.

Gerencia adequadamente pessoas, processos e negocios, buscando o equilibrio

entre essas trés dimensoes.

Fonte: Desenvolvido pelo autor (2019)

Especificas: atribuidas para cada funcionario de acordo com sua area de
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atuacao, por meio do perfil de competéncias especifico, ndo sao avaliadas pelos pares
nem pelos subordinados e podem ser selecionadas como nao requeridas, conforme
entendimento com o gestor, 0 que impede que recebam conceitos.

Nesse contexto, o perfil de competéncias representa o posicionamento da
area na estrutura organizacional. Nele estdo agrupadas as competéncias especificas
pelas quais cada funcionario € avaliado. Esse perfil esta vinculado ao prefixo de

localizagao e obedece ao mapeamento definido por cada unidade do Banco.

3.1.2 Etapas do processo de avaliagao

Existem trés etapas no processo de avaliagao, a qual tem a periodicidade
semestral (de janeiro a junho e de julho a dezembro). A formacao da (s) equipe (s) €
feita pelo gestor de equipe na qual deve selecionar os integrantes de sua equipe por

melo do sistema GDP, podendo construir varias equipes de avaliacao:

Planejamento: primeira fase, onde apods a formacao da equipe, sao reunidos
0s gestores para equalizacao sobre o entendimento das competéncias e metas que
serao avaliadas, estimulando a expor suas duvidas e questionamentos, planejar agcoes
junto a equipe e elaborando o Acordo de Desempenho Esperado na qual se refere a
expressao das competéncias que buscam aprimorar as pessoas para a carreira e
metas na qual busca orientar as acoes para os objetivos da equipe definidas como
objeto de avaliacao. Nesta etapa sao definidas também as competéncias especificas
pelas quais cada funcionario sera avaliado e as suas necessidades de capacitacao.
Apos definido o acordo, é feito o registro do mesmo em sistema para cada membro
da equipe e feito reuniao coletiva ou individual para passar o conteudo do acordo e 0s
desafios da equipe para o periodo de avaliacao sempre buscando sugestdes e
possiveis melhorias e inovacdes que possam contribuir para o aperfeicoamento do

acordo e entendimento de todos para que a proxima etapa seja conduzida de modo

claro e objetivo.

Acompanhamento: segunda fase, onde o (s) gestor (es) de equipe (S)
monitora (m) seus subordinados com ferramentas que ele achar por conveniente para

medir o grau de engajamento e desenvolvimento dos colegas, faz sua autoavaliagao
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e avalia tambem os pares e superior nas perspectivas apresentadas anteriormente
(financeira, processos Internos, socioambiental, aprendizado e crescimento, clientes).

Ao longo do periodo semestral sdo feitos e anotados em sistema os feedbacks
nos moldes do sistema de avaliacao 360 graus, onde todos os funcionarios se avaliam
entre si e que podem ser de dois tipos: 1) Reconhecimento: Comentarios de
valorizacao feitos sobre realizag6es ou comportamentos considerados bons, corretos,
adequados, permitindo as pessoas aprenderem com o que fizeram certo; e de: 2)
Aprimoramento/Orientacao: Comentarios feitos sobre as realizagcbes ou
comportamentos considerados incorretos, inadequados, inconveniente ou que
precisam ser melhorados, que estao abaixo do esperado.

Para dar estes feedbacks sao utilizados trés conceitos:

1) Conhecimento > Saber

2) Habilidade > Saber fazer

3) Atitude > Querer fazer

Cada conceito exerce influéncia e ao mesmo tempo é influenciado pelos
demais. Nao se pode esperar que conhecimento (normas, procedimentos) seja
utilizado isoladamente, sem as habilidades (comunicacao, negociagao) e as atitudes
(ouvir, resolver problemas). Por isso um gestor precisa utilizar uma combinacao de
conhecimento, habilidades e atitudes para orientar seus subordinados sobre a
necessidade capacitacao para melhorar suas competéncias. Lembrando que os
feedbacks sao feitos no intuito nao so6 de orientar a equipe para as tarefas a serem
realizadas, mas estimular e orientar o processo de desenvolvimento dos funcionarios.

Visando um circulo virtuoso de constante aperfeicoamento das competéncias

profissionais e pessoais.

Encerramento: Ao final de cada semestre sao registrados conceitos por cada
uma das fontes, que vao de 1 a 7, conforme escala abaixo:

1 = Nao expressou a competéncia requerida

2 = Expressou a competéncia muito abaixo do esperado

3 = Expressou a competéncia moderadamente abaixo do esperado

4 = Expressou a competéncia pouco abaixo do esperado

5 = Expressou a competéncia da forma esperada pelo Banco

6 = Expressou a competéncia pouco acima do esperado

/7 = Expressou a competéncia muito acima do esperado
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O avaliador pode emitir o conceito “X" quando nao for possivel observar e
formar conceito sobre o0 avaliado. Somente quando ha registro de anotacées durante
o ciclo, & possivel registrar conceitos 1, 2, 3, 4 ou 7. Além disso, na aposicao de notas
1, 2 e 7, ajustificativa € obrigatoria. Para as demais notas, mesmo nao obrigatoria, ha
recomendacao de anotacoes durante o ciclo, de forma a deixar claro o embasamento
da nota aplicada.

Com o encerramento do ciclo da avaliacdo e inicio do proximo ciclo, ha

necessidade de elaboracao do Plano de Desenvolvimento de Competéncias - PDC.

3.2 PDC - Plano de Desempenho de Competéncias

O Plano de Desenvolvimento de Competéncias - PDC complementa o
processo de gestao do desempenho profissional e tem como objetivo auxiliar o
funcionario em seu desenvolvimento profissional, no plangjamento de sua carreira e
na orientacao de sua trajetoria profissional.

Esse plano €& elaborado semestralmente pelo funcionario apos o
encerramento de cada ciclo avaliatorio, depois de consolidadas todas as informacoes.

O PDC & uma opcao oferecida ao funcionario. A sua elaboracao € um ato de

vontade, nao sendo uma imposicao ao mesmao.
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4. METODOLOGIA

Com relagao aos objetivos ou fins, a pesquisa se classifica como exploratoria.
A pesquisa exploratoria e realizada em uma area em que existe pouco conhecimento
acumulado ou sistematizado (VERGARA, 2016). Ainda, segundo Hernandez Sampieri
et al. (2013) quando se pretende pesquisar sobre temas e areas a partir de novas
perspectivas. Para Gil (1991), esse tipo de pesquisa é realizado “quando nao se tem
Informacao sobre determinado tema e se busca maior familiaridade como o problema

com vistas a torna-lo mais explicito ou se deseja conhecé-lo”.

No que concerne a abordagem do estudo é classificada como qualitativa, que
segundo Hernandez Sampieri et al. (2013) € utilizada na construcao de crencas
proprias sobre o fenOmeno estudado, com varias realidades subjetivas, criadas
durante e ate o final do estudo, com dados profundos e enriquecedores.

A consecucao do presente estudo foi baseada no método de pesquisa de
Bardin (2016), que destaca que a analise de conteudo e utilizada quando o objeto de
Investigacao € pouco explorado e busca-se a superacao da incerteza e o
enriguecimento da leitura, cujos conteudos extraidos demonstram o proposito das
mensagens, 0 esclarecimento de significacbes e conduzem a descricao de

mecanismos nao compreendidos totalmente.

4.1 Cenario da Pesquisa

Trata-se de pesquisa de campo realizada no estado de Goias junto aos
funcionarios de uma instituicao financeira - sociedade de economia mista, ocupantes
da funcao de Gerente de Relacionamento atuantes na cidade de Rio Verde, estado
de Goias. A selecao deu-se pela quantidade significativa de funcionarios ocupantes
da funcao pesquisada, além das suas variancias (segmentos, nichos de mercado).

A pesquisa também se classifica como participante, pois segundo Gil (2017)
ela ocorre “quando se desenvolve a partir da interacao entre pesquisadores e
membros das situacdes investigadas”. Nesse caso a interacao entre o pesquisador €

os participantes da pesquisa ocorre pelo fato de que o autor do trabalho faz parte do

quadro de funcionarios da referida instituicao financeira objeto de estudo.
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4.2 Participantes

Participaram do estudo dez funcionarios concursados, ocupantes de cargos
de nivel gerencial (Gerentes de relacionamento) de agéncias bancarias localizadas
na cidade de Rio Verde, estado de Goias. Todos os participantes (como todos 0s
funcionarios da instituicdo financeira que nao estao no periodo de experiéncia -
noventa dias de ingresso/contratacao) participam obrigatoriamente da avaliagao de
desempenho 360°. A idade dos participantes variou de 31 a 48 anos, sendo 7
funcionarios entre 31 a 38 anos e 3 funcionarios entre 42 a 48 anos. 60% do sexo
feminino e 40% do sexo masculino. A escolaridade dos participantes foi 90% com
especializacao (pos-graduacao) e 10% com graduacao. O tempo de vinculo com a
instituicdo variou de 7 a 14 anos. Adotou-se a letra “E” para designar os entrevistados
e o numero sequencial (1 a 10) para identifica-los, usando sempre no genero
masculino. Ainda, a letra “n” para indicar a frequéncia do discurso e numeros para
Indicar a quantidade.

A selecao dos participantes foi intencional e por conveniéncia. Os criterios
para definicao da inclusao dos mesmos foram:

- Ser funcionario da instituicao financeira e ocupante de cargo de Gerente de
Relacionamento. A escolha por tal cargo deu-se pela insergcao da caracteristica de
avaliacao 360° na sua completude, dentro do modelo adotado pela instituicao
financeira estudada, ou seja, avaliaram as fontes: autoavaliagdo, par (es),
subordinado (s) e superior;

- Possuir experiéncia em avaliacao de desempenho em pelo menos um ciclo,
ou seja, possui mais de seis meses de ingresso na instituicdo financeira estudada;

- Assinar o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE).

4.3 Instrumento

Foi utilizado o instrumento constante no apéndice A, denominado "Percepgao
de funcionarios sobre a GDP”, onde ha uma primeira parte para levantamento de

dados demograficos e uma segunda parte, como roteiro de orientagao da entrevista

semiestruturada, cujo questionario foi composto de categorias fundamentadas na
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iteratura apresentada e em conceitos da ferramenta Gestao de Desempenho
Profissional por Competéncias e Resultados - GDP, apresentado pela empresa aos
participantes. O quadro 1 relaciona as perguntas da entrevista ao referencial
teorico/literatura apresentada neste trabalho com os conceitos da ferramenta

apresentados pela instituicao.

4.4 Procedimentos da coleta de dados

No momento da realizacao da entrevista, os participantes foram esclarecidos
sobre a natureza do estudo, método, objetivos, uso de informacdes transmitidas,
confidencialidade, bem como sobre a gravacao e transcricdao das entrevistas.
Posteriormente, solicitou-se a assinatura do Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE), constante no apéndice A.

A coleta de dados foi efetuada no periodo de 25 de janeiro de 2020 a 08 de
fevereiro de 2020, conforme a disponibilidade de tempo e conveniéncia dos
participantes. Especificamente, foi realizada uma entrevista com cada um deles, em
locais reservados, com duracao entre trinta minutos e sessenta minutos. As mesmas
foram gravadas em audio, transcritas literalmente e submetidas a analise tematica de
seus conteudos. A analise de conteudo € um meétodo que pode ser aplicado tanto na
pesquisa quantitativa como na investigacao qualitativa. No entanto, na investigacao
qualitativa usa-se como informacao a presenca ou a auséncia de uma dada
caracteristica de conteido ou de um conjunto de caracteristicas num determinado
fragmento de mensagem que € levado em consideragao (BARDIN, 2016).

Os dados obtidos com as entrevistas tiveram seus conteudos manifestos e
latentes em categorias, para a interpretacdo dos dados. A categorizacdo dos temas
foi feita com base nos critérios de semelhanca de significado semantico, logico e
psicolégico, sintatico e Iéxico, acrescidos pelos critérios de homogeneidade,

exclusividade, exaustividade, objetividade, pertinéncia propostos (BARDIN, 2016).



51

L2 eulbed (002) 8ZNOS - /,0Wo9 soedeziuebio

| Z eulbed (91.07) sejuod - | ENS ep (eAnelodiod

‘esaidws ep soAljewlou opunbas 'qqo ep soAnalqo G| eulbed (1.0Z) sajuod - Mwmpm_wmmmwmomv — mow_mmwmm‘mmw

SO SOJIIOSap OB)SS 8puo ‘oyjeqgel) 81sap O eulbed | g€ ‘6z seulbed (Z00Z) eno - | OBIS®  epeinjniise  Bjse
'8]uaI|0 OB OJusWIpuUsle op ajusuew.ad ,Z eulbed (Z00Z) 19yosi 4 - quomn”_mrmm“_ Mz%_w% :m._mmmwmcww >

euoyjpow e ueypqissod (g isieuoroeziueblo 6Z eulbed (510Z) dwaT - ¢/,Bwlo] anb

sopejnsal sop euoysw e eised J4inguuod (¢ :oes 0§ euibed (£1072) BO1I0D @ BYUND) - 80 8 EOpEjnSau SjEND BlEd

;sesaidwa ep sopejnsal
dao ep oedeoide ejad sopeladssa sopejnsal SO 6Z eulbed (6002) OleusABIy) - | SOP BLoyjdw eled INQuU0D
oyuadwassp op oedelene

‘17 seuibe BUDOYM BZNOC (] @ BlIaIad 'llaqlian -
L€ 12 Ibed | (6102) eyooy S @( @ ellalad 'l|aqua) e onb BISPISUOD  SOON

/2 euibed (€10¢) oeInopy o sabiog -
Gz euibed | (100z) eunuo4 @ elialia ‘emeziyoe] -
‘esaldwa , : \ ;
‘GZ seulbe S19y © O}jodIH - ;
ep soAljeuwliou opunbas ‘4o ep soAnalqo Ut S¢ SEHPEd R E T —— | ¢sojduiexe Jeyd epod
0 euibey (51L0Z) awa - | {ewloj anb aqg ¢|euoissijo.d
SO S0)I10Sap 0B)S8 Bpuo ‘oy|eged) 81sap O eulbed ojusweodlsade
N —— 0¢ euibec (€1L02) BOUOD 8 BYUND - | ngs o  esed  Inguuoo |
o 0€ ‘Lz seuibed | (6102) ©enngae L enng ‘renng - oyusdwasap 8p ogdelene
OJUBWIA|OAUSSSP 0 eled 1INQLIUOD (| :0esS e onb BISpPISUOD  BD0A
G eulbec (6002) ojeuanelyQ - |
dd9 ep oedeolde ejad sopeladsa sopejnsal sO
7€ ‘0 seulbec (€1.02) oelnoy & sablog -
oyjeqe.l)
esaldwa ep |elousalajay a]Sau BlN}elia)l] / 001103 |elouslajoy Sa0)1sand
oedez||eao’

‘oedIN}iisul ep Bluawella) ep

S0}192U09 SO WOD Oy|eged) 8)sau epejussalde einjels}l|/oo1l0s) |[elousliajal ‘BIsSIAaljus ap saglsanb sep 0Bxauo09 ap zIje\ - ¥ olpent)




52

'(sieuoioeziueblo

sejaw) oAnelsodioo  opejnsas  ojed  sepesab
S90deWIojul 8p WA oedeljeAe ep sojuod SO ‘Selg|N
oesuswip BN ‘oyjegel); ap eip-e-elp OuU ‘opel|eAe

Op Ojuswepodwod op & oedenie ep OBOBAISSUO

¢,S0JB|0 SouRLD INssod

ep Jped e ‘oedelleAe Olne @ SOpeUIpIOgnS s esnl o |euy oedelene
‘seled ‘Jousdns :sajuoj sestaalp  Jod  seys) e anb apusjug mn_o_o
L€ euibed | (610z) ©eanga Leigng reang- | o ajuelnp ojusweyuedwooe
segdeleAne sep sood SO 8geoal seudladwo)) :
G¢ eulbed (£102) oeinojy @ sabiog - | BH ¢SOuisaul
oesuswWIp Y ‘Sejaw 8 selpugledwod oedeljeae ap sop OJuBsWINBe|age)sa
€ euibed (L102) 1818 SeAlY - | gied eoIWEUIp
saosuawip senp Jod opeinsuawl 8 opeyuedwode g . enb _o::ma_.,cmumm.v
olieuolounj op oyuadwasap O Zy euibed eu ‘epuly op SOplode SO 8IgoSs
‘esaldwa ep soAljewlou opunbas ‘qqo) ep soanalgqo
SO S0J1J0Sap 0OB}SS 8puo ‘oyjegel; a)ssp Oy eulbed
"OAI}8|02 8 |[BNpIAIpUl oyuadwasap
Op oednjoAs ep ojusweyuedwose o Jiwiad (7 :oes
ddo ep oedeolde ejad sopelsadss sopejnsal sO
‘esaldws ep soAljewou opunbas ‘qqo) ep soanalgqo
¢/, SOAIJoOW
SO SOJlIOS8p 0B}S8 8puUO ‘Oyjeqel} 8)sap Qf eulbed sienb lod ¢@ouewlopad
'OAI}8|00 @ |[enplAlpul oyuadwasap op oedN|oAS 2§ euibed (iB0Z) BliBiiiBie~ | €= =204l GLEUOIOUN]
_ 0 Wo9 Jaze} apod oedeleae
ep ojusweyuedwooe o Jjuwiad (7 81usPIXd c¢ eulbed | (6102) eyooy eznog e @ eiliad ‘Il@qua) -

oyuadwasap 0 Jenwisa (¢ ‘0JusWIA|OAUSSapOoINe
O Jejnwiise 8 asljeueolne e Jieyjqissod (z :oes

ddo ep oedeojde ejaed sopeladsse sopejnsal sO

€¢ ‘'L ¢ seulbed

(£10Z) oeino|\ @ sabliog -

op odl} 8ssa anb ejpaioe
900A ‘snelb (gg odip op
oyuadwasap op oedeljeAe
BN 4g9 e  o0opusg




53

9P S9AelJe SEBuUlsjul S8QJ9|8sS WS BllvlIed ap sua)l

SOJIN0 wo2 ajusweunl oedenjuod eied opezi|in

9 oyuadwasa( ap Jeoe ¢ eulbed eu ‘epul ¢(sesueduoos)
> o4 aep Id O -£y BUILE PUIV op sewelboid ‘spesbumop
‘esaldwa ep soAljew.ou opunbas ‘4o ep soanalgo ‘OBSuU8ose ‘seulajul
: ¢ eulbed (S002) BZNOS - | 5g030j0s ‘oJusweulal)
SO SOJIOSBp OB}S® apuo ‘oyjegel) a1sap (O eulbed = .
Z euibed (9102) Sejuog - | P Spepissaoau)
‘'seossad ap H¥Y ©p sossaooud siewap o
6¢ eulbed (7102) 01BUBABIYD - | pjja1ie0 Bp 0JUBWIAJOAUSSSD
oejsab ap sossao0id 8 SEWS]SIS SOJNO WaIpISgns - .
GZ ‘2 seulbed (6002) OjeusAelyD - | OEISS °P  SEWSISIS
anb seopdewlojul Jelob (g ‘0ANS|0O 8 |enplAlpul SOJJNO0 W02 3jusweulslul
oyuadwasap oOp 0edN|oA ojusweyued Bz BliGed (€10z) ogInoj @ saliog - epe.bajul ? i
yuadwasap op oednjoAs ep ojusweyuedwooe 2150 oyuadwasap 5P
O Jjwisd (2 ‘adinbe ens ep oyuadwasap oedelleAe e ellauew |enb aq
op ojusawelousiab ou Joisab o uelixne (4 :oes
ddo ep oedeolde ejad sopelsadsa sopejnsal sQ
¢,sojdwaxa 1eyo anbasuon
;ewlo) anb a@g ¢sopeleae
SN8s 9p no oyusadwasap
/€ eulbed (9102) seluo4 - | n@s op euoypw eled
‘esaldwa ep soAljewlou opunbas ‘4qqo) ep soAnalqo WeJINQIIUOD SYoBgPaal SO
_ 6¢ eulbed (SL02) swaT - b | ; 0 b
SO S0}I10S8p OB}S8 apuo ‘oyjeqel) a1sep Of eulbed QI BIopISUCY ¢ $9jU0] SIen
| L€ seuibed | (6L02) ©enange Lenngreang- | 8a ¢foegpes)  0ploals)o
OAl}3|00 9 [ENPIAIPUI n o 0pIgedal Wa| ¢0ssa%0.d
/€ eulbed | (6L0z) nojiss| @ uainag ‘sojues so( -
oyuadwasap op oednjoAs ep osweyuedwooe 9SS8  OpIS Wws} 0owo)H
’ A O¢ ‘gz euibed (6002) Ojeuanelyn - | joedeleae ap  0ssao0.d
0 BIHTIUONES '0]JUBWIA|OAUBSBPOINE
P 9¢ ‘97 seuibe. (£102) oBINOp & $8BI0g - Op oJiuap wall mm.mm eblaxua
O Jejnwiljse @ asljeueolne e iejjiqissod (z :oes 900A  OWOD  "EljuswWells)
Seoid ; ; /€ eulbed (61L02) lUlWebiag - | BU SOpeZI|BWIO) SYoBRQPOS)
dd9 Ep OEDJEJI|JE E|9A SOpeladss sopejnsal sQ . oes anb ‘ seodejoue,
/g euibed (£102) 18 18 SaMY - | 0 SpEPINIgISSOd
e sows) ‘oyusdwosasp

ap oOedelleAE Bp 0Jjue(]




54

lojne ojad opeloge|s :8juo4

‘esaldwa ep soAljewlou opunbas ‘o ep soanalqo
SO SO}II0S8ap OB)S8 8puo ‘oyjeged) a1sap Oy euibed
'seossad ap oejsab ap s0ssa204d 8 SEWS)SIS S0INO
walpisgns anb sagdewuojul Jesab (g ‘sualo oe
Oojuswipusje op ajuauewlad eloyjsw e Jejljigissod
(8 ‘0Al}2|0D B |enpIAIpul oyuadwasap Op 0edN|oAd
ep ojusweyuedwooe o Jniwied (, ‘odueg op o
apepiun ens ap SOAI}8lqo soe oleuoIoun) op elialed
BU OJuawiosald ap 8@ oyuadwasap ap soAlalgo so
Je|naUulIA (9 ‘sieuoioeziueblio sopejnsal sop eloy|aw
e eled JnguUuod (g :adinba ens ep oyuadwasap
op ojusweloualab ou 10isab o telxne (¢ ‘8jus|eoxe
oyuadwasap 0 Jejnwiisa (¢ ‘0JuUBWIAJOAUBSSpOoINe O
le|nwise 8 asijeueolne e Jejljiqissod (zZ :jeuolssijoid
OJuswiAjoAuassp O eled anguuod (| :oes

dd5 ep oeoeolde ejad sopeladsa sopejnsal sQO

¢ N811000
el no spod ossI sagdenyis
sienb w3 ¢, 01sodo.d
Wwilj Oe 8jualsjip edlsuewl
9p Epesn 9 ejuawellal e anb
BlIpaloe ‘82ayuod 920A anb
oyuadwasap 8ap oedeleAe
Bp SoAlalqgo so  aaus(

(‘018 ‘oedeloedes
‘'SBAI}B|0D 8 SIenpiAlpul selsw ap ojuawibune
'SIlenplAlpul  SepuaA)  soyuadwasap  saloyjew
SO keled @aJ}S8WSS OU |BUOIDIPE oORdeIBUNWSI
ey spuo ‘(opeounels) oyuadwasa ap ewetbold)
9Jd Ou oedeolIsse|o & oJjaweled owod opezi|iin 8

waquwie| ‘(sepepiunpodQ @ sojuaie]) QYL ewalsis




99

5. RESULTADOS E DISCUSSOES

A partir do roteiro de entrevista e analise, os resultados foram apresentados
mediante as seguintes categorias identificadas: percepcao da avaliacao de
desempenho para o aprimoramento profissional; contribuicdo da avaliacao de
desempenho para os resultados organizacionais e estrategia da empresa; percepcao
do formato de avaliacao 360° etapas da avaliacao de desempenho: feedbacks e
anotacoes - com as subcategorias. estabelecimento dos acordos, acompanhamento
dos acordos e fechamento dos acordos; e integracao da avaliacao de desempenho

com outros sistemas de gestao de pessoas.

5.1 Percepcao da avaliacao de desempenho para o aprimoramento profissional

Questionados sobre a contribuicado da avaliacao de desempenho para o
aprimoramento do profissional, todos os entrevistados consideraram que contribui. No
entanto, houve destaque enfatico e consideravel (n=5) que ela contribui se utilizada
da forma adequada, ou seja, como a organizagao orienta: “Se for trabalhada da forma
que o Banco ensina, contribui para o meu aperfeicoamento” (E8); “Quando a avaliagao
e feita adequadamente, levando em consideracao o que € bom e 0 que precisa
melhorar, ela contribui sim” (E9). Sobre os discursos, importante destacar a definigao
de Borges e Mourao (2013) que o desempenho € um conjunto de comportamentos ou
acoes, mas com compreensao associada a regras, cuja consideragao € confirmada
por Brandao et al. (2008), onde as ferramentas devem ser utilizadas a partir de
parametros definidos pela organizacao e sua estrategia. E, apenas um entrevistado
considera a ferramenta secundaria: “...ndo vejo como a principal ferramenta
responsavel pelo meu aprimoramento” (E4).

Quanto as formas que a avaliacdo de desempenho contribui para o
aperfeicoamento, houve destaque para feedback e orientacao quanto ao trabalho

realizado e/ou a realizar (n=8), cujos discursos foram de encontro a Dutra (2014), onde

destaca que o custo de horas dedicadas a avaliacao € significativo e se justifica pelo
indicador dialogo, voltado para efetividade das acbes de desenvolvimento das
pessoas e preparo para o futuro dentro das organizacoes. Segundo relatos: “...elas te

ddo um feedback e pde na mesa quais os motivos que levaram a nota positiva ou
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negativa” (E2); “Feedbacks sao muito importantes. Podem te colocar no rumo certo
ou mesmo estar estimulando que vocé continue com atitude ou para aprimoramento”
(E9); “A medida que as orientacdes de aperfeicoamento ou de reconhecimento forem
sendo feitas eu vou poder adequar melhor o meu trabalho” (E8). Complementaram
também (n=4) com afirmacao que a avaliacdo de desempenho pode provocar
desenvolvimento: “...na avaliagdo que voceé recebeu, se vocé observar, as vezes voce
pode comparar e falar: naquele item eu preciso melhorar!” (E7). Destacaram a visao
de outras fontes e a mensuracao do trabalho (n=4): “Forma de medir o que de fato
acontece. E ela so tem efetividade quando vocé mede o desempenho e voce verifica
falhas” (E5). Os discursos apresentados estao aderentes com Chiavenato (2010) e
Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001), onde consideram que a avaliacao dos
empregados permite a mensuracao e a melhoria da produtividade, o desenvolvimento,
a identificacao de necessidade de adequacao e otimizacao de potencial, com objetivo
de crescimento e efetiva participacao.

Para Borges e Mourao (2013), um importante item na avaliacao de
desempenho que promove o aprimoramento pessoal e profissional sao cursos e
treinamentos, no caso com citagcdes sem entusiasmo pelos entrevistados (n=3): “A
ferramenta possui o PDC e os requisitos de alguns cursos me estimulam a um
aprendizado que nao buscaria sozinho™ (E4).

Um unico entrevistado citou desconhecer qualquer tipo de utilizacao
inadequada ou algo dentro da avaliacao de desempenho que nao contribui para o
aperfeicoamento dos funcionarios. Mas, relatos evidenciaram a utilizagao para
punicdo (n=5):; “E utilizada como uma ferramenta de punicdo. Aconteceu comigo. Uma
superior em especifico se sentia ameacada, nao sei por que motivo. Alem disso, em
varios itens que eu entendo que eu contribui com a agéncia, eu nao tive nenhuma
anotacao de reconhecimento. Se eu dependesse de nota de GDP..." (E4); "Punigao
né? A gente viu que as vezes ela foi usada para puni¢cdo de algum colaborador, para
poder prejudica-lo” (E5). Semelhante (n=3) tivemos também a percepcao de retaliacao:
“Eu acho que o subordinado da geréncia média tem esse medo de retaliagcao numa
proxima avaliacdo. Tanto que eu ja passei por situacées muito dificeis com minha
superior e eu nao lembro de ter feito avaliacao ruim para ela, sendo que ela merecia”
(E8); “Vocé avalia uma pessoa, as vezes nao na nota que ela acha que merece, € a

preocupacao de na hora que ela for te avaliar, ela te retaliar. Isso € o risco que existe”

(E9). As citacbes apresentam relacao com o discurso de Dutra (2014), que afirma que
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o comportamento nado esta relacionado diretamente com o desempenho, mas deve
ser objeto de observacao e correcdo, dada a influéncia que pode causar positiva ou
negativamente para a relacdo ao longo do tempo, especialmente se nao houver
maturidade dos envolvidos na solucao dos conflitos. Ainda, denotam, conforme
Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001) a distorcao conhecida como “obstaculo
interpessoal”, onde o avaliador deixa-se levar pelo julgamento pessoal em detrimento
ao profissional, de fato observado. O autor destaca que os processos de avaliagao de
desempenho, como todos 0s processos que envolvem o elemento humano, devem
ser bem conduzidos para nao causar transtornos para as relacoes humanas e a

direcao da organizacao. E que tal situacao poderia ser evitada com treinamento.

5.2 Contribuicao da avaliacao de desempenho para os resultados

organizacionais e estratégia da empresa

Quanto a contribuicao da avaliacdo de desempenho para os resultados
organizacionais, um entrevistado considerou que nao contribui: “Na verdade nao sel
se da forma como ela esta sendo usada ela contribui para o resultado. Eu acredito
que nao. Tem muitas falhas” (E7). No entanto, nao houve complemento na resposta,
com apontamentos. Os outros entrevistados (n=9) consideraram que contribul para a
atingimento dos objetivos organizacionais. E destes, ratificando discurso da categoria
anterior, tivemos novamente a mencao (n=4) que contribui “se utilizada da forma
adequada”; “...mas que vocé use a ferramenta da forma que ela foi desenvolvida” (E2);
“...ela vai contribuir de maneira mais efetiva para os resultados na forma que as
pessoas utilizam™ (E1).

Sobre as formas que a avaliacao de desempenho contribui para os resultados
organizacionais, o discurso dos entrevistados revelou grande variedade como
aprimoramento (n=6) e orientacdo (n=4) para atingimento do melhor resultado
organizacional, bem como estabelecimentos de acordos (n=3) de metas e
desempenhos, que provocam alinhamento (n=2). Essa variedade de itens citados
demonstrou que um determinado conjunto desses itens, promove a melhoria dos
resultados da empresa: “Contribui na forca humana. Se vocé tem um profissional
capacitado e alinhado, se vocé trabalha um colaborador de forma a aprimora-lo cada

vez mais, atraves de feedback e acompanhamento, vocé qualifica este profissional e
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naturalmente ele vai ter um desempenho melhor, mais prazer em trabalho, mais
vontade e entrega de resultados” (E5); “Se vocé contribui para o aperfeicoamento do
profissional ele vai trabalhar mais satisfeito. E mais satisfeito produz mais resultados
para a empresa. E um ciclo repetitivo” (E8). Tais discursos estdo em conformidade ao
apresentado por Dos Santos, Beuren e lIssifou (2019) e Chiavenato (2010), onde
consideram haver resultados organizacionais e vantagem competitiva oriundos da
avaliacdo de desempenho e sua influéncia para melhoria da produtividade. Tambem
Albuquerque (2002) cita a evolucdo da gestao estrategica atraves dos ativos
intangiveis da organizacao, com destaque para relacionamentos, capacidades e
motivacdo dos empregados, que internalizam conscientizacao, comprometimento e
acao. E Malheiros, Rocha e Ramal (2014) destacam que o desempenho das pessoas
e um objetivo especifico da estratégia da empresa e deve ser mensurado apos

definicao clara do que se espera, ou seja, relacionados com os acordos e orientacoes

voltados para o resultado.

Questionados sobre o alinhamento da avaliacdo de desempenho com a
estratégia da empresa, apenas um entrevistado afirmou nao haver alinhamento, por
énfase somente no cliente: “...mas alinhamento nao. A estrategia corporativa deu
muita énfase para o cliente. Clientes e funcionarios tem a mesma importancia dentro
da instituicdo. O funcionario ficou um pouco de lado” (E8). Os outros (n=9) enxergaram
alinhamento, sendo que alguns nao conseguiram explicitar de que forma. Mas tivemos
afirmacdes que creditaram o alinhamento e a integracdo quando relacionadas as
perspectivas (itens norteadores da GDP - como Clientes, Sustentabilidade, Risco) e
aos acordos de metas e competéncias, ligando tais itens a estratégia da empresa: “E
porque la (na avaliacdo de desempenho) tem indicadores que avaliam caracteristicas
de meta e essas metas sdo aliadas as estrategias corporativas” (E5); “Entendo que
sim. Porque tem um acordo de competéncias e um acordo de metas. E eles estao
vinculados de acordo com o trabalho que a gente realiza” (E6). As afirmacoes
condizem com Pontes (2016), que relaciona a avaliacdo de desempenho com O
planejamento estratégico, citando formalizacdo do programa de avaliacao, no caso
representado pelos acordos, que resultam em melhorias quanto a produtividade e
desenvolvimento das pessoas.

Ainda, apesar de acreditarem no alinhamento, tivemos criticas: "Muitas vezes,

ndo conhecemos a estratégia. E vocé tem os itens. E por qué tem os itens?” (E10). E

tambem critica quanto a falta de objetividade na avaliagdo quando das respostas as
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perguntas da ferramenta que remetem a estratégia: “As vezes, alguns itens ficam
muito amplos, ndo enquadram, ndo sdo muitos especificos. As vezes a pessoa vai ler
e nao vai interpretar do jeito correto” (E9). As criticas contradizem a maneira correta

descrita por Chiavenato (2009) - que enfatiza a importancia de se definir claramente

conceituacao, parametros, metricas utilizadas, metas e objetivos a serem alcancados
da avaliagcdo de desempenho, mas vao de encontro ao que dizem Malheiros, Rocha
e Ramal (2014) sobre a necessidade de melhorar a receptividade e a implementacao
da avaliacdo para a organizacdo atingir seus objetivos. E isso se da atraves de
principios, como consenso, democracia, estimulo e transparéncia (e este ultimo

parece ser o externado, pois reflete a falta de compreensao dos critérios de avaliacao).

9.3 Percepcao do formato de avaliacao 360°

Sobre o formato de avaliacao 360°, utilizado pela instituicao financeira, as
percepcoes sao coerentes aos conceitos tanto de Gramigna (2007) como de Borges
e Mourao (2013), que o considera abrangente, mensurando e retratando percepgao
de todos os niveis, de aspectos de aprimoramento e potenciais nao percebidos. Com
Isso fortalece a cultura do aprendizado constante, especialmente pela oportunidade
de o avaliado receber feedback e orientacGes sobre varias dimensoes de seu
desempenho. A maioria dos entrevistados (n=8) declararam a importancia das
diferentes visdes (n=3) no processo, que através das percepcoes e orientacdes (n=6)
podem gerar aprimoramento (n=4). “E importante porque s&o varias pessoas
enxergando de forma diferente, um ponto que as vezes o outro colega nao ta vendo”
(E9): “Mas quando vocé recebe a orientacdo, esse papel que & realmente faz a
diferenca na qualificacao de um profissional” (E2); "Acho justo o formato porque
consegue enxergar realmente o que cada um precisa melhorar” (E3). Declaragoes
convergentes com Hipolito e Reis (2002), ondem apresentam resultado de pesquisas
que tais avaliacdes levam os profissionais a percepgOes mais acuradas, com
significativo impacto sobre o desempenho e com tendéncia de modificar (para melhor)
o comportamento ao longo do tempo. Pontes (2016) considera esse formato ade
avaliacao e mais confiavel que outros modelos, pela compreensao mais clara criada
pelas avaliacdes e feedbacks de diversas fontes, permitindo comparagao, reflexao e

desenvolvimento. Consideracao essa, ratificada por Ceribeli, Pereira e De Souza
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Rocha (2019) frente a outros modelos, por haver mais intervenientes no processo,

gerando maior confiabilidade.
Percepcao diferente foi apresentada, dando importancia somente ao superior:

“O que vai levar o funcionario ao aperfeicoamento atraves da ferramenta € a avaliagao
do superior. As demais sao indiferentes: O subordinado pensa que se ele fizer uma
avaliacao ruim, ele vai ser retaliado numa proxima GDP. Os pares e como se eu

tivesse que descartar. Fazem na meédia para que nao precise justificar” (E8). Ta

discurso demonstra um chamado “vicio de avaliacao” de Malheiros, Rocha e Rama
(2014), onde os avaliados sao propositalmente considerados medianos, facilitando ao
avaliador a atribuicdo de conceitos e feedbacks.

Mas, a mesma possivel preocupacao de retaliagdo do superior para o
subordinado, foi citada inversamente: “Fazer la corretamente, sempre falando que
precisa aprimorar, com notas de acordo com esse posicionamento do funcionario. Ai
vocé fica preocupado em como isso vai vir pra vocé. Porque é uma via de méao dupla”
(E9). Mesmo assim, ratifica que a avaliacao deve ser fiel ao que de fato ocorre: "Para
voceé fazer certo, vocé tem que fazer do jeito que as coisas realmente funcionam, ne?”

(E9).

5.4 Etapas da avaliacao de desempenho: feedbacks e anotacgoes

A categoria Etapas da avaliacdo de desempenho esta dividida em ftrés
subcategorias: estabelecimento dos acordos, acompanhamento dos acordos e

fechamento dos acordos - com énfase em feedbacks e anotagoes.

5.4.1 Estabelecimento dos acordos

No inicio de cada ciclo - que € semestral, ha um periodo delimitado para
estabelecimento dos acordos, com clarificagdo dos objetivos, desempenhos,
competéncias e resultados esperados, que devem ser formalizados na ferramenta de
avaliacdo de desempenho apods reunido, planejamento, exposicoes e
questionamentos.

Relatos mostraram (n=5) que 0os mesmos sao feitos com dialogo e espaco
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para discussao com os envolvidos: “Os acordos sao feitos em conversas. A gente faz
uma reuniao, conversa o que precisa ser feito e estabelece: quando, como, quais 0s
resultados que se espera” (E9); “A gente descreve isso detalhadamente no acordo de
equipe, reune, discute e procura colocar em pratica (E6); “Procuro discutir. Moldar com
ele o0 que eu penso, a forma de trabalhar. Discutir o que pode ser feito” (E2). Os relatos
convergem com conceito e importancia da referida etapa, que devem ter
processamentos periodicos e claramente definidos (CHIAVENATO, 2009).

Por outro lado, algumas declaracbes (n=6) apresentaram divergéncia e
denotaram a falta de dialogo para estabelecimento dos acordos (houve um
entrevistado que declarou haver dialogo por parte dele para com o subordinado, mas
que nao ha por parte do gestor). “Nao. Apenas recebe... ndo ha uma discussao
previamente sobre isso” (E2). "Empurrado! ...e seu gestor diz 0 que vocé tem que
fazer né?” (E8); “Infelizmente eu vejo que nao existe uma dinamica. A gente constroi
0 acordo ate com base em modelos anteriores... € simplesmente o coloca, o registra”

(E4). Tais situacOes foram apontadas e tambeém criticadas por Dutra (2014) ao dizer
que para a efetividade do processo, o mesmo deve ser produzido coletivamente para
gue todos se sintam proprietarios do processo e principalmente responsaveis pelo seu
aprimoramento. Fernandes (2013) ressalta a importancia de haver critérios claros
pactuados entre as partes e alinhados com o0s objetivos organizacionais, 0
estabelecimento dos acordos pressupoe expectativas e padroes de referéncia.

Outra critica (n=2) foi que, diferentemente da avaliacao final (atribuicao de
conceitos) - quando existem prazos separados por fonte de avaliacdao, no
estabelecimento dos acordos nao ha um cronograma, fazendo com que os acordos
possam ser feitos previamente para seus subordinados antes do recebimento do
superior: “Nao existe essa cadeia na dindmica dos acordos. Cada um registra no

momento mais oportuno” (E4); “A gente faz com o subordinado antes do superior fazer

com a gente. Tinha que ter prazos, como na avaliagao” (E3).

5.4.2 Acompanhamento dos acordos

Na etapa de acompanhamento dos acordos ha monitoramento dos
funcionarios para mensuragcao do grau de engajamento e desenvolvimento, com

feedbacks e anotacbes de reconhecimentos, aprimoramentos ou orientacoes, pela
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premissa combinada de conhecimentos, habilidades e atitudes.

O discurso dos entrevistados revelou (n=6) que nao existe, € fraco ou
iInsuficiente, por motivo de falta de tempo ou mesmo pela complexidade da rotina. Ha
relatos que existem, mas relacionados somente as metas, cujos acompanhamentos
sao frequentes. Existe relato ate de anotacao indevida na ferramenta sem feedback,
0 que deixa latente o acompanhamento erroneo, destacado por Malheiros, Rocha e
Ramal (2014) onde o acompanhamento deve ocorrer durante todo o periodo de
avallacao sob o risco de cair em descredito ou mesmo fazer com que a avaliacao final
seja feita com base somente nos ultimos acontecimentos: “Nao existe. Existem as
metas mensais, que sao os mobilizadores do Conexao. Vocé se guia muito por aquilo
dali. Se vocé cumpriu: Opa, estou bem! Mas se vocé nao cumpriu, as vezes VOCce
recebe uma chamada, que vocé tem que melhorar...” (E10); “Nao muito. Eu tive uma
anotacao de aprimoramento para participar de um game da instituicao, evento este
que eu ja estou participando ativamente” (E4); “Fraco. Eu acredito que do meu
superior comigo, tem muito em relacao as mobilizacoes, as campanhas somente” (E8);
“Pouco, bem pouco. Eu atribuo a rotina muito intensa do trabalho, que nao permite a
gente tirar o devido tempo para fazer esse acompanhamento™ (E5).

Os discursos mostraram-se totalmente contrarios a literatura, onde Dutra J.,
Dutra T. e Dutra G. (2019) destacam nesta etapa, o feedback voltado para realizacoes,
fatos e comportamentos considerando expectativas e acordos existentes. Os autores
fazem critica ao aspecto citado anteriormente pelo entrevistado (E10), quando a
avaliacao de desempenho é focada em fatos e dados para cumprimento de metas e
compromisso do avaliado, olhando para o passado.

Sobre os feedbacks e as anotacoes, todos participantes (n=10) consideraram
como oportunidade de orientacao, aprimoramento, reconhecimento e crescimento
(tanto para o emissor quanto para o receptor). Ainda, que fundamentam a analise para
que a avaliacao final seja correta e clara, alem de permitir revisitagcao e historico. As
consideracbes mostraram-se alinhadas as ideias de Borges e Mourdo (2013) e
Chiavenato (2009), onde relatam que o feedback possibilita acompanhamento e
identificacao de correcoes e reconhecimento de habilidades, cujo papel dos
envolvidos € de acompanhamento e orientacao.

Pontes (2016) reforca que o feedback deve ser claro e franco para que se crie

relacionamento entre as partes, considerando o ser humano como fascinado em saber

se 0 caminho seguido esta correto. Tal pensamento esta no discurso dos participantes
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(n=2): "Eu sou um funcionario que necessito de feedback. Eu sinto falta de mais
feedbacks, tantos positivos quanto negativos. Eu busco sempre utilizar, porque vejo
que € uma parte do processo que influencia imensamente” (E4).

No entanto, apesar de saberem da importancia e da necessidade de utilizacao
do uso dos feedbacks e das anotacdes durante a avaliacdo, muitos relataram a nao
utilizacao da ferramenta da forma correta, principalmente quando perguntados se 0s
mesmos ja receberam ou ja aplicaram: “Ficam so no final do ciclo. Feedbacks eu tenho
recebido. E anotacdo também, mas n&o tado constante como seria o ideal (E7); "A
maioria dos feedbacks que ocorrem, sdo mais positivos e parece que nao se usa muito
a ferramenta nos casos quando o colega ta precisando receber alguma orientagcao”
(E2); “Eu acho que esse € o item que precisa ser feito e nao é: o feedback e as
anotacoes. Na pratica, eu nao recebo e nao ofereco. Por escrito nao. Fora da
ferramenta eu ofereco. "Eu acho que recebi uma anotacdo de aprimoramento. Nem
lembro de ter tido ela. Olhei as notas e vi que estava la. Nao houve um feedback
referente a essa anotacao” (E8); “Tem que ser melhorado um pouco na cultura da
empresa como um todo. Falta um pouco de maturidade por parte das pessoas, tanto
que vao receber, quanto que vao fornecer o feedback. Eu ja recebi feedbacks de
aprimoramento informalmente, fora da GDP. Nunca fiz uma anotacao de
aprimoramento nem dei uma nota 4. SO passei feedback de aprimoramento fora da
ferramenta” (E1); “Uma ferramenta que néo esta funcionando da forma adequada.
Muitas poucas anotagcbes que eu recebi, eu recebi um feedback. Todos eles: tanto o
de aprimoramento, quanto o de reconhecimento, vocé recebe sem voceé ter recebido
um pessoal, so escrito” (E10). O aspecto da falta de cultura relatado anteriormente e
destacado por Pontes (2016), que considera que o reflexo da cultura corporativa deve
ser levado em consideracdo e que deve haver espaco para o feedback adequado. Ja
a importancia do registro e da formalizacao dos feedbacks € destacada por Dutra
(2014) por considerar um insumo importante nas avaliagdes colegiadas e para o futuro
dos profissionais na organizacao.

Contudo, apesar da pouca utilizacdo da maneira que consideram ser
adequada, ou seja, da forma como proposta pela empresa, o discurso dos
entrevistados revelou que quando usada, contribuem para o desenvolvimento dos
funcionarios envolvidos, conforme afirma Dos Santos, Beuren e Issifou (2019), quando
os autores destacaram que o feedback pode servir para que os envolvidos externem

expectativas e anseios e com o dialogo e orientacdo, haja desenvolvimento de
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habilidades, conhecimentos e melhoria de processos: “Recebeu de forma muito

positiva, ficou bem satisfeito. Percebeu que realmente tinha que buscar essa melhoria”
(E2); “Contribuiu, permitindo sentir um espaco aberto para conversar. Entao se abriu,
conversou que realmente tinha dificuldades. Teve sentimento de susto: nossa, alguem
descobriu ne? E gratidao, de saber que tinha um ombro amigo para ajudar” (E3);
"Houve também anotacao, tudo na GDP, tudo la! Foi muito importante, porque ai eu
fui comecar a entender o porqué da minha atitude. Na hora que vocé recebe o
feedback é uma situacdo de desconforto. E preciso assim amadurecimento. As vezes
VOCé nao ta enxergando o que precisa melhorar naquele sentido” (E9). Discursos
alinhados com Malheiros, Rocha e Ramal (2014) onde enfatizam que o feedback deve
despertar no colaborador o compromisso com o proprio desempenho.

Ainda assim, houveram discursos impactantes especialmente por anotacoes
sem o devido feedback e curiosamente pela dificil aceitacao de anotacao do feedback
recebido. "Recebi direto a anotacao, sem feedback. Achei injusto e que nao contribuiu.
Fez desestimular mais. Se viesse acompanhada por um feedback com certeza seria
diferente” (E7); “O subordinado recebeu o feedback de forma muito tranquila, pontuei
em cima de um caso concreto. Mas também nao fiz da forma correta, dentro do
processo: nao formalizei. Se tivesse formalizado, teria recebido de forma diferente...
culturalmente néao se tem a maturidade. Acho que esse seja talvez o grande problema:
a nao aceitacao dentro da ferramenta. Parece que quando vocé da um feedback de
aprimoramento vocé esta punindo seu funcionario. Quando na verdade vocé esta
orientando” (E1). Sobre os discursos, importante destacar assertiva de Bergamini
(2019) onde considera que o feedback e a avaliacao de desempenho devem assumir

posicao de realizacao com naturalidade, de forma com que os avaliados se sintam

presentes no processo, sejam por reconhecimentos ou necessidades de

aprimoramento.

5.4.3 Fechamento dos acordos

Na etapa de fechamento dos acordos, ha a atribuicao de conceitos, validando
e ratificando as etapas anteriores, cujas notas ficam registradas podem ser utilizadas
para outros processos relacionados a Gestao de Pessoas.

Quanto ao fechamento dos acordos, 0s entrevistados declararam serem
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justas (n=95) as avaliacdes. No entanto, tivemos novamente declaracdes (n=4) que o
processo depende das pessoas, ou seja, sua subjetividade e seu modo de enxergar.
Ha ainda relatos da indiferenca quando a avaliacao € “baixa”, nao se apura possiveis
motivos, bem como casos de notas que nao sejam as reais: lineares, acima ou abaixo
do merecido: "Eu acho que a ferramenta é justa. As pessoas que a utilizam, as vezes
ndo. As vezes deixam pra ultima hora e acabam colocando a mesma nota “de cima
em baixo”, sem analisar o contexto” (E3); “Tem critérios claros. Deixamos aberto pra
ela falar se ela concordava... Pra vocé enxergar, colocar isso pra pessoa, pra ela
entender porque daquele jeito” (E9).

Os outros entrevistados (n=5) declararam motivos que entendem que a
avaliacao final nao possui criterios claros, como auséncia de dialogo (relatado na
subcategoria anterior - acompanhamento dos acordos), justificativa para as notas,
falta de profissionalismo e maturidade, falha destacada por Pontes (2016) pela falta
de habilidade de conducao do processo pelo gestor, auséncia de feedback adequado
ou falta de clareza dos indicadores de avaliacao para os envolvidos no processo: "Nao
ficou justa, de forma alguma. Porque se vocé nao tem uma avaliacao, uma conversa
continua né? Vocé nao conseguiu corrigir ali no meio do ciclo alguma falha, as vezes
vOoCcé nao conseguiu nem elogiar uma atitude no meio do ciclo. Entao acaba nao sendo
uma avaliacao correta” (E7); “Eu ja fui avaliado muitas vezes que eu nem fui chamado
para o fechamento. Simplesmente depois vem a nota. Entao i1sso nao acrescenta
muito... Vocé fica feliz com a nota: mas também vocé nem sabe porgue voce pegou
uma nota tdo boa! E muitas vezes vocé recebe uma nota baixa: e vocé tambem nao
sabe porque recebe uma nota tdo baixa! E isso que falta: falta didlogo!” (E10); “A gente
fica refém da maturidade profissional de quem ta realizando. Eu ja tive superiores que
por questdes particulares avaliaram muito mal meu desempenho e eu nao concordo.
Me prejudicou, me desmotivou” (E4).

Assim, o pensamento de Branco (2011) apud Alves et al. (2017) - onde afirma
que quem recebe o feedback deve interpreta-lo como uma oportunidade de melhorar
seu desempenho e readequar-se aos propositos da organizagao, seria totalmente
aplicavel, mas o que faltou foi justamente o feedback, o dialogo e a orientagao. O autor
destaca que a utilizacdo poderia despertar a autoconsciéncia relativa a avaliagao
recebida, gerando compromisso pessoal para correcao e para o desenvolvimento da

carreira.
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5.5 Integracao da avaliacao de desempenho com outros sistemas de gestao de

pessoas

Na categoria sobre o alinhamento e a integracao da avaliacdo de desempenho

com outros sistemas de gestao de pessoas, apenas um entrevistado nao enxerga a
ferramenta alinhada e integrada com outros sistemas: "Eu nao vejo essa integracao
com outros sistemas. E mais na questao de desenvolvimento pessoal” (E2).

A maioria entrevistados (n=8) citaram integracdo com concorréncia (termo
utilizado pelos funcionarios para candidatarem as vagas) ou ascensao - mesmo
significado, no caso: “Sim, eu acredito. Porque a nota da GDP, a media que voce
receber |a, vai para sua pontuacao, para suas concorréncias € vai interferir em outros
sistemas” (E8); “Ela & utilizada por exemplo no TAO, na concorréncia, na pontuacao.
E diretamente utilizada e pode ser até um fator determinante. Entdo se eu tenho um
bom desempenho, se eu fui bem avaliado, eu tive uma nota boa, cumpri todos os
passos, anotacdes, avaliacdes, PDC, cursos... Ela vai gerar uma pontuagao bacana
na concorréncia. Acaba contribuindo de forma direta em outros subsistemas” (E4);
“Vocé tem que ter uma média de desempenho para que vocé consiga ascensdes” (ED);
“Referente a ascensao também, muitas vezes ela € utilizada até para se classificar,
para poder passar numa entrevista. Ta interligado o seu desempenho com o0s
programas de ascensdo profissional” (E10). As citacbes estdo alinhadas tanto aos
estudos de Hipodlito e Reis (2002) como de Pontes (2016) que destacam que a
avaliacdo de desempenho objetiva a melhoria global do desempenho e da
produtividade, intimamente relacionadas com praticas de selegao, desenvolvimento
profissional, carreira, remuneragao e outros. Dutra (2014) afirma a integracao da
avaliacéo, porque através dela sdo tomadas as decisdes sobre carreira. E Fernandes
(2013) considera a avaliacdo como principal - mas nao a unica fonte para decisao de
selecdo, carreira e sucessao, decisdes de treinamento e desenvolvimento e tambem
remuneracao, citado a seguir por outros participantes.

Malheiros, Rocha e Ramal (2014) reforcam o destaque anterior, por entender
que os subsistemas de RH estao interligados com a avaliagao de desempenho,
mesmo que alguns apresentam relacdo mais proxima, a depender do momento vivido
pela empresa. Assim, além do plano de carreira, sele¢ao e capacitagao citados, dao

énfase na remuneracdo, que tende a ser mais justa quando recompensa os melhores

desempenhos. E, nesse pensamento, os entrevistados (n=4) citaram a integragao e
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alinhamento com recompensa: “Principalmente para o PDG né? E um programa
gratificado que a gente tem, de funcionario. Para nos gerentes de relacionamento tem
um impacto importante. A gente tem que ter nota 5 (conceito = desempenho esperado
pela instituicdo), sendo a gente fica desenquadrado. As vezes fiz um trabalho
fantastico, destaquei entre os melhores do pais, mas se nao tiver uma avaliacao
satisfatoria no minimo com essa nota, eu fico desenquadrada” (E6); “Programas de
recompensa tambem estao ligados. Se vocé nao atingiu o minimo solicitado, voce nao
vai ganhar gratificacao” (E3).

Portanto, para a categoria cinco, os entrevistados consideraram gestao da

carreira e recompensas como 0s principais subsistemas integrados com a ferramenta

de avaliacao de desempenho existente na empresa.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo identificar a percepcao dos funcionarios
acerca da ferramenta de avaliacao de desempenho de uma instituicao financeira de
economia mista. Foram apresentadas literaturas acerca do tema, bem como conceitos
e instrucdes da organizacao para com seus funcionarios.

O meétodo qualitativo com entrevista semiestruturada permitiu acessar, no
discurso dos participantes e se mostrou adequado para investigar a percepcao dos
envolvidos no processo de avaliacao de desempenho.

Os dados indicaram que a avaliacao de desempenho €& considerada pela
maioria dos entrevistados como importante na empresa objeto de estudo, contribuindo
para o aperfeicoamento dos funcionarios e para o0s resultados da empresa,
demonstrado nas respostas da categoria um, que aborda a percepcao da avaliacao
de desempenho para o aprimoramento profissional e na categoria dois, sobre a
contribuicao da avaliacado de desempenho para melhoria dos resultados
organizacionais e estrategia da empresa. As verbalizacoes dos entrevistados
destacaram que os principais motivos para tais contribuicbes sao feedbacks e
orientacoes, que geram crescimento e consequente resultado. Os discursos dos
entrevistados evidenciaram situactes de utilizacoes inadequadas, relacionadas
principalmente com punicao e retaliacdo, demonstrando que um dos principais
problemas apresentados quando da mudanca para o atual modelo de avaliagdo de
desempenho permanece nos dias atuas, que € o conflito entre avaliados e avaliadores,
com utilizacao do instrumento para pratica de poder. Os discursos apontaram tambem
avaliacoes subjetivas e falta de treinamento para utilizacdo da ferramenta. A
necessidade de treinamento, inclusive, fol uma recomendacao essencial quando da
Implementacao do modelo atualmente vigente.

A mesma importancia da avaliacao de desempenho foi dada aos feedbacks
na categoria trés, que abordou a percepcao do formato de avaliagao 360°, onde ficou
evidenciada pela quase absoluta amostra que a avaliagcao 360° € a maneira correta e
justa de se avaliar, por permitir a percepcao das varias fontes envolvidas, que por sua
vez geram orientacdes, que levam ao aprimoramento. Tal percepcgao ratifica o acerto
e a opiniao de pesquisa pos-implantacao, quando da alteracao para o modelo vigente,
com multiplas fontes.

Na categoria quatro, sobre etapas da avaliacao de desempenho: feedbacks e
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anotacdes - com as subcategorias: estabelecimento dos acordos, acompanhamento
dos acordos e fechamento dos acordos, houve uma grande diversidade de
percepcoes sobre o estabelecimento, acompanhamento e encerramento dos acordos.
Alguns sao conduzidos democraticamente, na base do dialogo, com participacao dos
envolvidos e outros ate de certa forma, autoritaria. Ha relatos de pouco ou nenhum
acompanhamento efetivo e com isso ha consideracao que o encerramento nao seja
justo ou o melhor possivel, que permita o reconhecimento ou a correcao de itens que
podem e devem ser aprimorados. E tal auséncia de acompanhamento foi enfatizada
com 0s itens feedbacks e anotacdes, destacada nas categorias anteriores e unanime
como de fundamental importancia para funcionarios e para a empresa. O que se
observou nos relatos foi a auséncia de utilizacdo nos acompanhamentos - onde de
fato poderia impactar o avaliado, provocando orgulho pelo reconhecimento ou
inquietude quando da necessidade de aprimoramento. Ficou demonstrado ainda que
ha um “descasamento” de aplicacao de feedbacks e formalizacao na ferramenta de
avaliacao de desempenho - as anotacdes, podendo gerar sentimentos de ausencia
de critérios, integridade e até mesmo justica. Destaca-se que a implementacao do
modelo vigente atualmente, foi em funcao de distorgcdes que precisariam ser corrigidas,
como auséncia e acompanhamento de feedback, processo pouco participativo e
carater unilateral e descendente da avaliagcdo. Assim, os discursos atuais remetem a
problemas existentes ha algum tempo na empresa objeto de estudo.

Por fim, na categoria cinco, sobre a integracao da avaliacao de desempenho
com outros sistemas, houve reconhecimento da maioria para ligagao com progressao
ou regressao da carreira pelo desempenho apresentado. Outra citagdo que merece
destaque foi 0 alinhamento com a recompensa, 0 que demonstra que o desempenho
satisfatorio pode significar também melhores remuneracdoes variaveis.

Convém destacar que em diversas respostas, de diversas categorias, deixou
transparecer uma certa percepcao de fragilidade da ferramenta da avaliacdo de
desempenho, pela mencédo da expressao “se feita da maneira correta” ou “depende
da pessoa”’. Desse modo, parece importante desenvolver treinamentos que atinjam
de forma impactante os envolvidos. Em que pese haver curso auto instrucional sobre
o tema voltado para todos os publicos, e exista um curso presencial para os niveis
gerenciais, poderiam ser incluidas acdes locais de capacitacao e participacao
obrigatoria de todos os envolvidos a cada inicio de ciclo, de forma a promover o

dialogo da equipe. Outra sugestao, conforme relatado pelos entrevistados, seria



70

estabelecer um cronograma de estabelecimento e inclusdo de acordo de desempenho,
semelhante ao que ocorre com a avaliacao ao final do ciclo, o que permitiria que uma
cronologia hierarquica mais adequada. Por fim, sugestao de emissao de alerta ao
gestor que ndo fez nenhuma anotacao para seu subordinado, bem como pergunta ao
funcionario que recebeu a anotacao, se houve feedback relacionado a anotagao. Caso
a resposta seja negativa, o gestor receberia a informacao, com prazo para fazé-lo.
Entende-se assim, que culturalmente - mesmo que de forma impositiva no inicio,
promoveria o habito de se fazer rotineiramente. E assim, resolveria o grande problema
levantado na pesquisa: a auséncia de feedbacks e orientacdes, que geram
Incoeréncias nas avaliacoes.

Limitagcbes devem ser apontadas nesse estudo. A pesquisa foi realizada com
dez Gerentes de Relacionamento da instituicao financeira, localizados na cidade de
Rio Verde, estado de Goias, o que nao significa que essa seja a percepcao de outros
Gerentes de Relacionamento de outras cidades e/ou estados. Também ha de se
destacar os mais variados cargos existentes na instituicao, cuja mesma pesquisa pode
evidenciar percepcoes ou utilizacdes diferentes. Também, os resultados podem ter
tido vieses, pelo desejo de alguns participantes de evidenciar uma imagem favoravel
ou desfavoravel do processo de avaliacdo de desempenho ou algum item relacionado,
como por exemplo a propria Gestao de Pessoas. Alem disso, pessoas tendem a
lembrar de experiéncias melhores ou piores quando da realizagédo da entrevista,
conforme diferentes variaveis, como estado emocional, experiéncia recente e
experiéncia marcante interna.

Sugere-se novos estudos que contemplem a percepgao da ferramenta de
avaliacdo de desempenho por funcionarios do mesmo cargo em outras cidades e
estados. Tais estudos poderiam, ainda, ser realizados com funcionarios de outros
cargos, 0 que permitiria uma comparacao de percepgoes.

Quanto as implicacées deste estudo, acredita-se que o0 mesmo possa
contribuir para que a empresa possa aprimorar a ferramenta com os resultados
apresentados por meio do desenvolvimento de politicas e praticas eficazes de
avaliacao de desempenho que apoiam as estratégias da instituicdo. Os resultados
sublinham a importancia de funcionarios e pesquisadores reconhecerem a

importancia da avaliacao de desempenho nas organizagoes, tanto para o

desenvolvimento pessoal, profissional e organizacional.
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APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE

Voceé esta sendo convidado (a) para participar, como voluntario (a), em uma pesquisa.
ApoOs ser esclarecido (a) sobre as informacdes, no caso de aceitar fazer parte do
estudo, assine ao final deste documento, em duas vias. Uma € sua e a outra € do
pesquisador.

Titulo do Projeto: ANALISE DA FERRAMENTA DE AVALIACAO DE
DESEMPENHO PROFISSIONAL POR COMPETENCIAS DE UMA INSTITUICAO
FINANCEIRA

Pesquisador: Rodrigo Barcelos da Silva
Orientadora: Prof?. Dra. Hérica Landi de Brito
Telefone para contato: (64) 99229-5844

A pesquisa tem como objetivo analisar e descrever a percepcao dos
funcionarios acerca da ferramenta de Gestao de Desempenho Profissional por
Competéncias e Resultados - GDP de uma instituicao financeira de economia mista.
O foco da pesquisa direciona-se a investigacdo do conhecimento da ferramenta e se
de fato, a mesma cumpre o seu papel/objetivo.

Ao assinar este termo de consentimento, vocé concorda em colaborar com a
pesquisa, ciente de que nao esta sujeito a nenhum prejuizo e de que sua identidade
sera preservada. Tal decisao e totalmente voluntaria, e nao implica em remuneracao.
A pesquisa e de cunho academico e nao visa nenhuma Iinterferéncia na vida
profissional dos participantes, nao havendo qualquer risco para quem se interessa a
participar deste estudo. Vocé € livre para se recusar a participar ou para desistir dele
a qualquer momento, sem que isto lhe traga qualquer prejuizo pessoal.

Data: / / 2020

Pesquisador:

Eu,
abaixo assinado, concordo em participar como voluntario(a) da pesquisa “ANALISE
DA FERRAMENTA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO PROFISSIONAL POR
COMPETENCIAS E RESULTADOS DE UMA INSTITUICAO FINANCEIRA". Declaro
que fui devidamente informado (a) e esclarecido (a) por Rodrigo Barcelos da Silva,
sobre o0s objetivos da pesquisa e dos procedimentos nela envolvidos. Foi-me
garantido que posso retirar meu consentimento a qualguer momento, sem que isto
leve a qualquer penalidade ou interrupcao da minha participacao.

Data: / /| 2020

Assinatura do sujeito participante:
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Entrevista Unica: PERCEPCAO DE FUNCIONARIOS SOBRE A GDP

Orientacao Geral

A seguir, sao apresentadas algumas questoes sobre a avaliacao de
desempenho utilizada pela empresa em que trabalha, denominada GDP - Gestao de
Desempenho Profissional por Competéncias e Resultados. Ha um questionario
demografico e na sequencia uma entrevista. As respostas que vocé dara a seguir
deverao trazer a opiniao sincera e sem vinculo as formalidades conceituais existentes
sobre o tema.

Suas respostas individuais gravadas, serao confidenciais, tratadas de forma
agrupada e em conjunto com outras informacoes obtidas junto a uma amostra de
participantes deste mesmo questionario, localizados em diferentes prefixos. A
qualidade dos resultados desse trabalho sobre avaliacao de desempenho dependera
muito do seu empenho em responder ao questionario com sinceridade e liberdade.

Lotacao do participante:

Género:

|dade;

Escolaridade:

Local de Trabalho:

Cargo atual:

Tempo de banco:

1) Vocé considera que a avaliacao de desempenho contribui para o seu
aperfeicoamento profissional? De que forma? Pode citar exemplos?

2) Vocé considera que a avaliacao de desempenho contribui para melhoria dos
resultados da empresa? Para quais resultados e de que forma”? Considera que a

avaliacdo de desempenho tal como esta estruturada estdo alinhadas aos objetivos
estratégicos (estratégia corporativa) da sua organizagdo? Como?

3) Sendo a GDP uma avaliacao de desempenho do tipo 360 graus, vocé acredita que
esse tipo de avaliacdo pode fazer com o funcionario melhore sua performance? Por

quais motivos?

4) Sobre os acordos de desempenho, qual a dindmica para estabelecimento dos
mesmos? Ha acompanhamento durante o ciclo? Entende que a avaliacao final € justa

e possui criterios claros?

5) Dentro da avaliagdo de desempenho, temos a possibilidade de “anotagbes”, que
sao feedbacks formalizados na ferramenta. Como vocé enxerga esse item dentro do
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processo de avaliacdo? Como tem sido esse processo? Tem recebido e oferecido
feedback? De quais fontes? Considera que os feedbacks contribuiram para melhoria
do seu desempenho ou de seus avaliados? De que forma? Consegue citar exemplos?

6) De qual maneira a avaliacdo de desempenho esta alinhada e Iintegrada
iInternamente com outros sistemas de gestao, desenvolvimento de carreira € demalis
processos de RH (necessidade de treinamento, selegcOes Iinternas, ascensao,

downgrade, programas de recompensas)?

7) Dentre os objetivos da avaliacao de desempenho que vocé conhece, acredita que
a ferramenta é usada de maneira diferente ao fim proposto? Em quais situagoes isso
pode ou ja ocorreu?



