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RESUMO

Este trabalho consiste em analisar a percepcdo dos funcionarios da Caixa
Econbmica Federal lotados nas Agéncias de Porto Alegre — RS, acerca da
sistematica de promocdo por mérito adotada pela empresa no ano de 2009. O
estudo se inicia com um breve historico dos processos adotados até entéo,
seguindo-se a proposicao de objetivos geral e especificos que virdo a nortear o
trabalho. Apds, passa a descrever a empresa objeto da analise, narrando sua
historia, inser¢cdo socioeconémica no Pais, além de outras caracteristicas, tais como
missao, valores e visdo de futuro. Segue descrevendo, com base na literatura
disponivel, conceitos pertinentes ao assunto, tais como desempenho e
competéncias. Na continuacdo € descrita a metodologia utilizada, que constitui de
guestionario para a coleta de dados qualitativos e quantitativos, estruturado com
guestdes fechadas escalares, no intuito de medir o grau de concordancia em relagcéo
as afirmativas propostas. O universo da amostra constitui-se de 214 funcionarios,
cuja analise das respostas foi 0 passo seguinte no trabalho. Esta analise buscou
expressar a percepcao do autor, embasada na literatura pesquisada. Concluindo, &
apresentada a visdo geral do autor sobre o tema avaliacdo, depois restrito ao
ambiente da empresa pesquisada, seus pontos positivos e negativos, conforme
informacbes obtidas pela andlise dos dados oriundos das respostas dos

questionarios.

Palavras-chave: Desempenho. Competéncia. Gestao. Avaliacdo. Métodos.
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1 INTRODUCAO

Nos dias de hoje cada vez mais as empresas buscam valorizar e manter 0s
bons profissionais dentro de seu quadro de pessoal. Porém, para a obtencédo deste
resultado, deve-se levar em conta que um dos fatores que tem um dos maiores
percentuais de participacdo nesse processo € a remuneragdo, bem como a
avaliacdo de desempenho de equipes e pessoas deve estar articulada com os
objetivos e metas das organizacdes e programas, e ainda que nenhum sistema de
indicadores de resultados funciona sem uma grande motivagdo dos funcionarios e
uma politica de recursos humanos encarada como preocupacao prioritaria. Partindo
dessa premissa, este trabalho tem a intencédo de analisar o processo de promocéao
por mérito adotado pela Caixa Econémica Federal no ano de 2009, verificando se foi
realizado de uma maneira justa e adequada.

A avaliagdo de desempenho é um instrumento utilizado pelas organizacdes
h&a muito tempo e pressupde que o desempenho de uma organizacdo depende da
atuacdo das pessoas na equipe e de sua contribui¢do individual. E uma atividade
essencial a gestdo de pessoas. Dela podem decorrer consequéncias importantes
para a motivacdo do empregado, progressao na carreira, processos seletivos,
subsidios para a identificacdo de necessidades de qualificacdo, determinacdo de
potencial e remuneracao. Muitas empresas tém buscado implantar algum sistema de
avaliacdo, que vise conhecer a extensdo da contribuicio de cada um dos
empregados nos resultados corporativos, identificar problemas de integracao,
gerenciamento, motivacao e de subaproveitamento do potencial.

A importancia da avaliacdo de desempenho € caracterizada pela
necessidade de: aferir os niveis de produtividade individual; aferir os niveis de
produtividade organizacional; reavaliar tecnologia, procedimentos e materiais;
adequar os suportes internos as demandas externas; aperfeicoar politicas de
incentivos e beneficios; reorientar metas, diretrizes e politicas e subsidiar processo
decisorio.

Um modelo de avaliacdo de desempenho, para ser bem-sucedido, deve
respeitar as caracteristicas culturais da organizacdo e os sistemas de avaliacdo
devem ser justos e imparciais, baseados em padrdes de desempenho atingiveis,
objetivos, claros e mensuraveis, apoiados na realidade dos cargos ou postos de

trabalho.



De acordo com o posicionamento da Empresa, a CAIXA pretende estar
alinhada as melhores praticas do mercado, com embasamento tedrico na literatura
sobre Gestdo de Pessoas e considerando o aprendizado obtido a partir de 2003,
desenvolvendo uma modelagem prépria para a gestdo do desempenho de pessoas.

O modelo une dois conceitos complementares: competéncias e
desempenho.

Pode-se observar que a competéncia ou desempenho do individuo exercem
influéncia sobre a competéncia ou desempenho da organizacdo e vice- versa. A
competéncia pode ser entendida como um conjunto de conhecimentos, habilidades,
e atitudes que manifestam comportamento de entrega e geram um diferencial
competitivo para a organizacdo. A gestdo de pessoas por competéncias é um
processo continuo que direciona as acdes de capacitacdo, selecdo, carreira,
avaliacdo de desempenho e possibilita a formalizacdo de aliancas estratégicas para
captacdo e desenvolvimento das competéncias necessarias ao alcance dos
objetivos empresariais, além de valorizar os pontos fortes apresentados pelos
empregados.

A gestdo de desempenho e a gestdo de competéncias estdo inseridas em
um contexto de gestdo estratégica de recursos humanos e tém a funcdo de
desenvolver e manter as pessoas habilitadas para a realizacdo dos objetivos
organizacionais, através da utilizacdo de sistemas de recursos humanos
consistentes e coerentes com a estratégia organizacional.

A avaliagdo de desempenho ndo se restringe ao acompanhamento das
metas, mas, sim, a possibilidade de identificar como as pessoas agem no ambiente
de trabalho, de modo a produzir um determinado resultado ou alcancar um objetivo.
O desenvolvimento do desempenho requer desafios e experiéncias praticas na
execucao de tarefas com a orientacdo e feedback preciso e objetivo por parte dos
gestores.

A CAIXA parte da premissa de que “o desempenho da organizacao é tanto
melhor quanto maior a motivacdo em trabalhar experimentada por seus
empregados. Essa motivacdo decorre do reconhecimento, utilizacdo e realizacao
das capacidades de cada individuo”. Nesse caso, o desempenho é compreendido
como “a aplicacdo produtiva (agregacao de valor) de trabalho humano e recursos

materiais.



A sistematica adotada pela CAIXA caracteriza-se por tornar possivel uma
maior participacdo de todos os empregados. Na Gestdo do Desempenho de
Pessoas a énfase esta no desenvolvimento humano e profissional voltado para a
melhoria do desempenho individual e das equipes.

A melhoria do desempenho das pessoas deve acontecer como
consequéncia do desenvolvimento de suas competéncias, adotando-se uma métrica
que assegure o vinculo entre ambos os processos. A Gestdo do Desempenho de
Pessoas insere-se no Novo Modelo de Gestdo da CAIXA — que tem foco na
valorizagdo do capital humano da empresa. Toma como pressuposto basico o
gerenciamento de competéncias como fator determinante para o desempenho das
pessoas e da organizacdo, imprescindivel para a obtencdo de resultados
sustentaveis para a CAIXA.

Os gestores devem também ter em mente que 0s pagamentos nNo servico
publico devem ser baseados em responsabilidade e qualificagdo, que este
pagamento deve ser igual para trabalho desempenhado nas mesmas condicdes e
que diferencas de pagamento devem ser baseadas também nestes quesitos.

Aos funcionérios cabe levar em conta que muitas vezes a valorizacdo néo
se restringe apenas a remuneracao direta, e que devem ser valorizados de maneira
bastante clara os beneficios ndo monetarios.

Acreditamos que este procedimento de avaliacdo deve ser revisado
sistematicamente, para que se mantenha assegurada a sua validade e adequacéo
ao longo do tempo.

Na estrutura deste trabalho, encontraremos a seguir a problematica
verificada, que é, basicamente, a descricdo de um processo vivido na Empresa que
merece uma analise de sua adequacao e eficacia, conforme a visdo de uma amostra
dos empregados envolvidos.

A definicdo dos objetivos, geral e especificos, é o item seguinte encontrado
neste estudo. Com eles pretendemos definir com clareza o rumo a ser seguido.

Continuamos com a descricdo da empresa analisada, contando um pouco
de sua historia, além de citar sua missao, valores e visao de futuro, finalizando esta
etapa do trabalho com a estrutura organizacional da CAIXA.

Seguimos com o referencial teorico, apresentando conceitos e definicdes

pertinentes e necessarios ao desenvolvimento do tema, tais como desempenho e
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competéncias, por exemplo. Faz parte deste capitulo também um levantamento dos
métodos, criticas e tendéncias relativas a avaliagdo de desempenho.

Passo seguinte, descrevemos a metodologia empregada, citando, além das
ferramentas utilizadas, os principais dificultadores encontrados.

Apébs, passamos a analise dos resultados obtidos através da transformacéo
dos dados em informacgéo, buscando, com base na teoria, 0 embasamento e a
justificativa das impressdes levantadas.

Adiante procuramos concluir o trabalho, com impressbes gerais sobre o
assunto, além de uma visdo especifica de processo dentro da empresa estudada,
procurando citar pontos negativos e positivos encontrados. S&8o elencadas também
sugestdes que julgamos serem passiveis de ado¢do em processos futuros.

Finalizando, é listada a bibliografia utilizada, bem como séo incluidos os
anexos, parte complementar importante para o entendimento do trabalho como um

todo.
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2 SITUACAO PROBLEMATICA

Em uma empresa publica do porte da Caixa Econémica Federal o sistema de
avaliacdo e promocao por merito é algo que demanda grande preocupacéo por parte
dos gestores e deve ser alvo de minuciosos e aprofundados estudos dentro da area
de recursos humanos, sob pena de se adotar uma metodologia injusta, ou, no
minimo, inadequada.

A correta definicho dos parametros que norteiam a avaliacdo, que
obrigatoriamente devem ser do pleno conhecimento por parte do universo de
funcionéarios a ser avaliado e seus avaliadores, tem que ser fruto de escolhas com
amplo embasamento cientifico, cuja metodologia seja solidamente testada e sua
eficacia comprovada, no sentido de se obter um resultado de avaliacdo que reflita a
devida valorizacdo a quem merecer.

A avaliacdo de desempenho funcional é um sistema formal de gerenciamento
que prové a avaliacdo da qualidade do desempenho individual e/ou institucional em
uma organizacdo. E uma das ferramentas mais importantes do gerenciamento de
recursos humanos, influenciando as carreiras e a vida profissional dos individuos. Se
bem utilizada, essa avaliagdo € uma das ferramentas mais poderosas que uma
organizacdo pode utilizar visando o alcance de metas estratégicas. Constitui um
processo continuo que no nivel do individuo permite:

a) avaliar o desempenho profissional;

b) identificar necessidades de aprimoramento das habilidades pessoais e
profissionais;

C) refletir sobre os pontos fortes e fracos de cada avaliado;

d) conhecer o potencial do funcionario;

e) obter subsidios para a progressdo na carreira, com base em
competéncias e desempenho, entre outros beneficios.

Cabe ressaltar que a definicdo das metas para a avaliacdo do desempenho
individual deve estar alinhada com a definicdo das metas organizacionais, pois
somente assim se garante que os esfor¢cos em todos os niveis sejam realizados em
uma mesma diregao.

O processo de Gestdo de Pessoas por Competéncias foi introduzido na
CAIXA em 2000. De la para c4, tém sido introduzidas mudancas na sistematica, com

0 objetivo de aperfeicoar gradativamente o modelo, a partir da experiéncia pratica
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obtida com a implementacdo do processo em todas as unidades da empresa. A
adocdo do modelo e o mapeamento de competéncias tiveram inicio em 2000,
envolvendo apenas o nivel estratégico e tatico: superintendentes nacionais e de
negocios, gerentes nacionais e consultores técnicos.

Em 2003 e 2004 foi efetuada a avaliacdo da competéncia “Gestdo de
Pessoas” entre todos o0s ocupantes de cargos gerenciais. As lacunas de
competéncias evidenciadas na avaliacdo subsidiaram o desenvolvimento da Oficina
Gestdo de Pessoas, acdo educacional da qual participaram 12.000 gestores da
Empresa.

Em 2005, foi efetuada a avaliagcdo das competéncias “Gestao de Pessoas”,
“Orientacdo ao Cliente” e “Orientacdo a Resultados” para os cargos gerenciais. Os
resultados obtidos permitiram ajustar as Trilhas de Desenvolvimento da
Universidade Corporativa. Naquela oportunidade, a realizacdo da avaliagao
subsidiou o desenvolvimento da acdo educacional — “Orientagdo ao Cliente e
Orientacéo a Resultados — OCOR”.

Em 2006, foram avaliados todos os gestores e ocupantes de cargos técnicos
e de assessoramento nas competéncias “Orientacdo ao Cliente”, “Orientacdo a
Resultados”, “Trabalho em Equipe” e “Gestdo de Pessoas” - somente para
ocupantes de cargos gerenciais. Para a definicho das competéncias e seus
respectivos comportamentos, foi efetuada a revisdo do Dicionario de Competéncias
Corporativas e das Pessoas em decorréncia da mudanca do Planejamento
Estratégico ocorrida em 2005. Para cumprir 0 estabelecido em Acordo Coletivo,
decidiu-se pela utilizacdo dos resultados da avaliagdo como critério para a
distribuicdo da progressdo nas faixas salariais a 30% dos ocupantes de cargos
técnicos e de assessoramento em cada unidade.

Em 2007, ano da implantagédo do Novo Modelo de Gestdo da CAIXA, néo foi
realizada a avaliacdo de competéncias, em razédo da necessidade de adequacdes na
metodologia a ser implementada.

Ao longo de 2008, o modelo de gestdo de pessoas por competéncias passou
por ajustes, a fim de assegurar seu alinhamento ao novo modelo de gestdo adotado
pela CAIXA. As competéncias foram validadas pela area de Desenvolvimento
Empresarial, compondo o Dicionario de Competéncias da CAIXA.

Em 2009, a avaliacdo de competéncias foi estendida a todos os empregados

da empresa, por se entender que o Dicionario de Competéncias dispbe de
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competéncias essenciais a toda a CAIXA, sendo fundamental a todos os
empregados.

Nesse sentido, entretanto, verificou-se na empresa no ano de 2009 uma
sistematica de avaliacdo que ndo contemplou os anseios da grande maioria dos
funcionarios. Foi adotado um sistema que consistiu da utilizacdo de fatores fixos
determinados pela empresa e outros definidos pelos funcionarios a partir de uma
lista pré-estabelecida, utilizados para avaliacdo por parte das chefias imediatas,
auto-avaliacao e avaliacdo por parte dos pares, ou seja, colegas de trabalho dentro
de uma mesma hierarquia funcional.

Assim, a situagdo problema que se coloca, em termos gerais, € a de
necessidade de formulacdo de uma sistematica de avaliacdo para promocao por
mérito que de fato avalie e promova a quem de direito, e ndo simples instrumento
formal de distribuicdo de promocdes para cumprir determinagdo prevista em
negociacao coletiva, e que venha ao encontro das necessidades e aspira¢gfes da
coletividade dos empregados da CAIXA que, a priori, sS40 0s maiores interessados
no éxito da avaliacéo.

Na elaboragédo deste trabalho, buscando efetuar o levantamento de pontos
positivos e negativos do processo, visamos como alvo responder ao seguinte
questionamento: qual a percepcdo dos funcionarios da CAIXA sobre a sistematica

de avaliacdo para promoc¢ao por mérito?
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3 OBJETIVOS

3.1 GERAL:

analisar a sistematica de avaliagdo para promog¢do por mérito adotada no
ano de 2009 na Caixa Econdmica Federal.

3.2 ESPECIFICOS:

descrever a sistematica adotada, a partir de instrucbes e documentacao
fornecida pela empresa;

descrever os conceitos de Gestdo por Desempenho e Gestdo por
Competéncias;

fazer levantamento teorico de alternativas para a avaliagdo, com base na
pesquisa bibliografica;

analisar a compreensdo por parte dos funcionarios da sistematica
adotada;

fazer andlise dos dados obtidos pela tabulacdo das respostas aos
guestionarios por parte dos funcionarios da Empresa.
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4 DESCRICAO DA EMPRESA

4.1 HISTORIA

O dia 12 de janeiro de 1861 marcou o inicio da histéria da CAIXA e de seu
compromisso com o povo brasileiro. Foi nesse dia que Dom Pedro Il assinou o
Decreto n° 2.723, dando origem a Caixa Econdmica e Monte de Socorro. Criada
com o proposito de incentivar a poupanca e de conceder empréstimos sob penhor, a
instituicdo veio combater outras que agiam no mercado, mas que nao ofereciam
garantias sérias aos depositantes ou que cobravam juros excessivos dos devedores.

A experiéncia acumulada desde entdo permitiu que em 1931 a CAIXA
inaugurasse operacdes de empréstimo em consignacao para pessoas fisicas. E que,
em 1934, por determinagdo do governo federal, assumisse a exclusividade dos
empréstimos sob penhor, com a consequente extingdo das casas de prego operadas
por particulares.

Em quase um século e meio de existéncia, a CAIXA presenciou
transformacdes que marcaram a histéria do Brasil. Acompanhou mudancas de
regimes politicos e participou ativamente do processo de urbanizacdo e
industrializacéo do pais.

Em 1931, comecgou a operar a carteira hipotecaria para a aquisicdo de bens
imoveis. Cinglienta e cinco anos mais tarde, incorporou o Banco Nacional de
Habitacdo (BNH), assumindo definitivamente a condicdo de maior agente nacional
de financiamento da casa propria e de importante financiadora do desenvolvimento
urbano, especialmente do saneamento basico.

Também em 1986, a CAIXA incorporou o papel de agente operador do Fundo
de Garantia do Tempo de Servico (FGTS), antes gerido pelo BNH. Trés anos depois,
passou a centralizar todas as contas recolhedoras do FGTS existentes na rede
bancaria e a administrar a arrecadacéo desse fundo e o pagamento dos valores aos
trabalhadores.

Desde sua criagéo, a CAIXA estabeleceu estreitas relagcbes com a populagéo,
assistindo suas necessidades imediatas por meio de poupanga, empréstimos,
FGTS, PIS, seguro-desemprego, crédito educativo, financiamento habitacional e
transferéncia de beneficios sociais. Também alimentou sonhos de riqgueza e de uma

vida melhor com as Loterias Federais, das quais detém o monopolio desde 1961.
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Ao longo de sua histéria, a CAIXA cresceu e se desenvolveu, diversificando
sua missdo e ampliando sua é&rea de atuacdo. Hoje, ela atende correntistas,
trabalhadores, beneficiarios de programas sociais e apostadores. Também apdia
iniciativas artistico-culturais, educacionais e desportivas em todo o Brasil. Como
principal agente das politicas publicas do governo federal, a CAIXA infiltra-se pelo
pais e promove aproximacgfes geograficas e sociais. Ja sdo mais de 28 milhdes de
clientes e 23 milhdes de cadernetas de poupanca, o que corresponde a 31% de todo
o mercado de poupanca nacional.

Passados 148 anos, a CAIXA consolidou-se como um banco de grande porte,
sélido e moderno, e uma empresa publica que é sinbnimo de responsabilidade

social.

4.2 MISSAO

Promover a melhoria continua da qualidade de vida da sociedade,
intermediando recursos e negocios financeiros de qualquer natureza, atuando,
prioritariamente, no fomento ao desenvolvimento urbano e nos segmentos de
habitacdo, saneamento e infra-estrutura, e na administracao de fundos, programas e

servicos de carater social.

4.3 VALORES

» Direcionamento de acbOes para o atendimento das expectativas da
sociedade e dos clientes.

* Busca permanente de exceléncia na qualidade de servicgos.

» Equilibrio financeiro em todos os negécios.

« Conduta ética pautada exclusivamente nos valores da sociedade.

* Respeito e valorizacdo do ser humano

4.4 VISAO DE FUTURO

A CAIXA sera referéncia mundial como banco publico integrado, rentavel,
socialmente responsavel, eficiente, agil e com permanente capacidade de

renovacao.
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» Mantera a lideranca na implementacdo de politicas publicas e sera
parceira estratégica dos governos estaduais e municipais.

» Consolidara sua posicdo como o banco da maioria da populacéo
brasileira, com relevante presenca no segmento de pessoa juridica e
excelente relacionamento com seus clientes.

* Sera detentora de alta tecnologia da informacédo em todos os canais de
atendimento e se destacara na gestdo de pessoas, reconhecidas em seu
merito, capacitadas e com desenvolvido espirito publico.

* Mantera relacionamentos solidos, coesos e inovadores com parceiros

competentes e de forte compromisso social.

4.5 UMA EMPRESA RESPONSAVEL E CIDADA

Promover a inclusdo social € um dos principais objetivos da CAIXA. E uma
das melhores formas de torna-la realidade € o apoio a iniciativas artistico-culturais,
educacionais e desportivas.

Esporte — A CAIXA é uma das principais incentivadoras do esporte brasileiro.
O atletismo nacional tem na CAIXA a sua patrocinadora oficial. Por intermédio da
Confederacéo Brasileira de Atletismo, atletas de todo o Brasil podem preparar-se
para competicbes nacionais e internacionais.

Por meio das Loterias, a CAIXA também patrocina o Comité Paraolimpico
Brasileiro (CPB) e os atletas do paradesporto — atletismo, natacéo e judé — que mais
se destacaram segundo critérios técnicos definidos pelo CPB. No ano de 2006 a
CAIXA iniciou o0 apoio inédito a ginastica brasileira, se tornando a "Patrocinadora
Oficial da Ginéastica Artistica Brasileira". Em maio deste ano, o investimento
conferido & Confederacdo Brasileira de Ginastica se estendeu as modalidades de
Ginastica Ritmica e de Trampolim e, ainda, a criacdo do Circuito Brasileiro CAIXA de
Ginastica.

Em 2007, além da continuidade dos patrocinios citados acima, outro esporte
recebe o apoio da CAIXA: a Luta Olimpica.

Cultura — Ao patrocinar eventos e projetos artisticos em todo o pais, a CAIXA
ajuda a preservar e difundir a cultura nacional. A instituicdo possui espagos culturais
proprios em Brasilia, Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Curitiba, Recife e Salvador. Os

centros mantém programacdo continua nos espacos de galeria, teatro e museu,
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além de projetos de insercdo social voltados para escolas publicas, contribuindo
assim para facilitar o acesso de todos 0s segmentos sociais a arte e a cultura.

Beneficios — Além dos beneficios assegurados aos trabalhadores, a CAIXA
opera e paga 0s beneficios provenientes do Bolsa Familia, programa de
transferéncia de renda do governo federal.

A fim de assegurar uma execucdo mais eficiente das politicas sociais, a
CAIXA desenvolveu o Cadastro Unico, ferramenta capaz de apresentar informacdes
sobre o perfil socioeconbémico de aproximadamente 53,5 milhbes de pessoas
situadas abaixo da linha de pobreza.

Loterias — Com uma arrecadacdo recorde em 2005, as Loterias Caixa

constituem uma importante fonte de recursos para a area social.

4.6 RESPONSABILIDADE SOCIOAMBIENTAL

A CAIXA possui diversos produtos e servicos que contribuem para a melhoria
da qualidade de vida da sociedade, reduzindo impactos sobre o meio ambiente. Ao
financiar e repassar recursos para 0 saneamento ambiental, a infra-estrutura, a
habitacdo e as ac¢bOes socioambientais com a comunidade, a CAIXA promove 0
Desenvolvimento Sustentavel e contribui para o alcance das metas nacionais dos
"Objetivos do Milénio".

A Politica Ambiental da instituicdo é parte do grande Projeto Corporativo de
Responsabilidade Social, que busca desenvolver a cultura organizacional de
sustentabilidade e adotar um comportamento proativo junto aos empregados,
clientes, fornecedores e parceiros da CAIXA, para consolidar seu posicionamento de
empresa publica socialmente responsavel. A busca da ecoeficiéncia, a eliminacao
de desperdicios, eficiéncia energética, estimulo ao uso de materiais reciclados, séo
exemplos de ac¢des que atingem o publico interno e externo.

A CAIXA acredita na compatibilidade entre lucratividade e sustentabilidade
ambiental e reforca a importancia das instituicées financeiras para apoiar a transicao

para modos mais sustentaveis de producdo, negocios e servigos.

4.7 CONSCIENCIA ETICA

Respeito, Honestidade, Compromisso, Transparéncia, Responsabilidade
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A conjuntura em que vivemos exige uma profunda reflexdo em torno dos
caminhos percorridos, com o objetivo de se delinear acbes que favorecam a
prosperidade, a sustentabilidade, a seguranca e a cidadania para todos, por meio de
um esfor¢co conjunto de todas as sociedades e culturas. Do contrario, as geracdes
futuras estardo comprometidas.

Nesse contexto, delineia-se o papel da CAIXA como um espacgo de promogao
de melhores condi¢cbes de vida, em todos os sentidos, e de formacédo de pessoas
socialmente responsaveis.

A consciéncia ética surge como um elemento fundamental desse processo e
se revela na préatica cotidiana por meio da agdo alicercada na responsabilidade
sécio-ambiental.

Revela-se, portanto, como instrumento de natureza imprescindivel para a
CAIXA, o seu Cédigo de Etica, por sistematizar os valores éticos que devem nortear
a conducdo dos negoécios, orientar as acdes e o0 relacionamento com 0sS

interlocutores internos e externos.

4.8 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A CAIXA ECONOMICA FEDERAL ¢ uma institui¢do financeira sob a forma de
empresa publica, criada nos termos do Decreto-Lei n°® 759, de 12 de agosto de 1969,
vinculada ao Ministério da Fazenda, com sede e foro na capital da Republica, prazo
de duracao indeterminado e atuagdo em todo o territorio nacional, podendo criar e
suprimir sucursais, filiais ou agéncias, escritorios, dependéncias e outros pontos de
atendimento nas demais pracas do Pais e no exterior.

Instituicdo integrante do Sistema Financeiro Nacional e auxiliar da execucao
da politica de crédito do Governo Federal, a CAIXA se sujeita as decisbes e a
disciplina normativa do 6rgdo competente e a fiscalizagdo do Banco Central do
Brasil.

S&o 6rgaos de Administracao da CAIXA:

| - O Conselho de Administracao;

Il - A Diretoria, constituida pela Presidéncia, Conselho Diretor, Vice-
Presidéncia responsavel pela gestdo de ativos de terceiros e Vice-Presidéncia
responsavel pela administracdo ou operacionalizacdo das loterias federais e dos

fundos instituidos pelo Governo Federal, nestes incluido o Fundo de Garantia do



20

Tempo de Servico (FGTS), que compartilhardo a representacao organica e a gestao
da CEF.

O Conselho de Administracéo é o 6rgao de orientacdo geral dos negocios da
CAIXA, responsavel pela definicdo das diretrizes, desafios e objetivos corporativos e
pelo monitoramento e avaliacdo dos resultados da CAIXA, composto por sete
conselheiros, como segue: cinco conselheiros indicados pelo Ministro de Estado da
Fazenda, dentre eles o Presidente do Conselho; o Presidente da CAIXA, que exerce
a Vice-Presidéncia do Conselho; um conselheiro indicado pelo Ministro de Estado do
Planejamento, Orcamento e Gestéo.

A Presidéncia é o6Orgdo de administracdo responsavel pela gestdo e
representacdo da CAIXA, a quem compete, entre outras atribuicbes, propor ao
Conselho de Administracdo o modelo de gestdo, os desafios e objetivos corporativos
e o plano estratégico da CAIXA, além de coordenar e supervisionar os trabalhos das
Vice-Presidéncias.

O Conselho Diretor é o0rgao colegiado responsavel pela gestdo e
representacdo da CAIXA, composto pelo Presidente da CAIXA e por nove Vice-
Presidentes, nomeados e demitidos ad nutum pelo Presidente da Republica, por
indicacéo do Ministro de Estado da Fazenda, ouvido o Conselho de Administragao.

Ao Conselho Diretor compete, entre outras atribuicbes, aprovar e apresentar
ao Conselho de Administracdo as politicas, as demonstracdes contabeis, as
propostas orcamentarias e respectivos acompanhamentos mensais de execucao, a
prestacdo de contas anual, o sistema de controles internos; elaborar proposta de
plano de implementacdo do plano estratégico da CAIXA; aprovar os limites de
alcadas, a arquitetura organizacional e o modelo de funcionamento das Vice-
Presidéncias e da Auditoria Interna; decidir sobre a criacéo, instalacéo e supressao
de unidades internas e agéncias, escritorios, representacdes, dependéncias e outros
pontos de atendimento no Pais.

Além dos Vice-Presidentes que integram o Conselho Diretor, sdo nomeados e
demissiveis ad nutum pelo Presidente da Republica, por indicacdo do Ministro de
Estado da Fazenda, ouvido o Conselho de Administracdo, dois Vice-Presidentes,
que respondem exclusivamente pela administracdo de ativos de terceiros e pela
administracdo ou operacionalizacdo das loterias federais e dos fundos instituidos

pelo Governo Federal, nestes incluido o Fundo de Garantia do Tempo de Servico
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(FGTS). Esses Vice-Presidentes nao integram o Conselho Diretor e ndo respondem
pelas demais atividades da CAIXA e delibera¢cbes daquele Colegiado.

O Estatuto da CAIXA dispde ainda sobre o Conselho Fiscal, integrado por
cinco membros efetivos e respectivos suplentes, escolhidos e designados pelo
Ministro de Estado da Fazenda. Dentre os integrantes do Conselho Fiscal, pelo
menos um membro efetivo e respectivo suplente sdo obrigatoriamente indicados
pelo Ministro de Estado da Fazenda, como representantes do Tesouro Nacional.

Ao Conselho Fiscal compete exercer as atribuicdes atinentes ao seu poder de
fiscalizagdo, consoante a legislacao vigente, entre as quais: fiscalizar os atos dos
administradores e verificar o cumprimento de seus deveres legais e estatutarios;
opinar sobre a prestacdo de contas anual da CAIXA e dos fundos e programas por
ela operados ou administrados, fazendo constar do seu parecer as informacoes
complementares que julgar necessarias ou Uteis; examinar as demonstracdes
financeiras semestrais e anuais da CAIXA e as de encerramento do exercicio social
dos fundos e programas por ela operados ou administrados, manifestando sua
opinido, inclusive sobre a situacdo econdmico-financeira da CAIXA.

Compdem a CAIXA, ainda, oito érgdos colegiados estatutarios, como segue:

a) Conselho de Gestdo de Ativos de Terceiros.

b) Conselho de Fundos Governamentais e Loterias .

c) Comité de Auditoria.

d) Comité de Risco.

e) Comité de Prevencgao Contra os Crimes de Lavagem de Dinheiro.

f) Comité de Compras e Contratacoes.

g) Comité de Avaliacdo de Negocios e Renegociacao.

h) Comiss&o de Etica.
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5 REVISAO DA LITERATURA

5.1 DESEMPENHO

Originariamente, o termo desempenho estava ligado ao funcionamento de
maquinas e equipamentos, e era percebido como um conjunto de caracteristicas ou
possibilidades de atuacdo. O desempenho humano também pode ser percebido
como aplicacdo dos esforcos das pessoas em busca de produtividade efetiva, cujo
foco é o cliente.

Para Stoffel (2000:11), "desempenho é uma acdo que pode ser verificada e
mensurada (digitar um texto, assentar tijolos, efetuar uma venda)". Para outros, o
desempenho humano individual é afetado pelo desempenho da organizacédo, dos
processos e da equipe onde se encontra alocado.

Portanto, como qualquer conceito organizacional, o desempenho humano
sofre mutacdes decorrentes dos impactos das transformacdes socioecondmicas.

Cabe ressaltar que as perspectivas mecanicistas, que predominaram com
mais vigor até os anos 1970, enfatizavam que o potencial do individuo, aliado ao
desejo e ao esforco de se fazer aquilo a ser feito, responde exclusivamente pelo
desempenho obtido. Nos anos 1980, Bergamini e Beraldo (1988:36) emprestaram
ao conceito o significado de "acdo, atuacdo, comportamento, para traduzir
capacidade no trabalho, decorrente de aptiddes desenvolvidas a partir de acdes de
aprendizado".

Contemporaneamente, o desempenho das pessoas e dos grupos de trabalho
passa a ser um fator critico, e um namero cada vez maior de especialistas defende
gue este conceito é afetado pelas relacdes de trabalho e pelas relacées humanas.

Em suma, os esforgos de pesquisadores tém expandido o significado deste
conceito, ampliando seus limites. As perspectivas contemporaneas convergem ao
afirmarem que o desempenho humano € a acao explicita resultante da influéncia e
da dinamica de variaveis de naturezas distintas, como cultura, clima organizacional,
condi¢cbes de trabalho, possibilidades individuais, competéncias, atitudes, modo de
gerenciamento do processo produtivo, motivacdo, entre outras. Significados de
desempenho s&do fundamentados em paradigmas vigentes. As concepcdes
emergentes da velha economia diferem daquelas alinhadas as exigéncias da

economia global. Souza e Souza (1998:130) afirmam:
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a visdo expandida transforma o desempenho obtido em fonte de
informacdes Uteis ao gerenciamento de pessoas e equipes, constituindo-se
em ponto critico que sustenta a tomada de decisdo visando a melhoria do
desempenho e o desenvolvimento pessoal.

As conceituacdes revelam formas distintas de olhar o trabalho do ser humano
nas organizacdes. Na impossibilidade de relacionar a totalidade das concepc¢des de
homem e de trabalho subjacentes, duas idéias centrais merecem destaque,
considerando a sua influéncia nas praticas de gerenciamento do desempenho
humano. Em primeiro lugar, desempenho é acéo intencional, decorrente da
aplicacdo de potenciais e competéncias, que permite o alcance de resultados
desejados. Devido a influéncia de variaveis distintas, o individuo ndo pode ser
responsabilizado, isoladamente, pelos resultados obtidos. Segundo, gerir
desempenho implica o desenvolvimento de competéncias necessarias a sustentacao

de resultados efetivos para o negécio.

5.2 GESTAO DE DESEMPENHO: UMA ABORDAGEM CONTEMPORANEA

Outra questao interessante merece relevo. Por que a crescente importancia
da gestdo de desempenho? Para Gil (2001), o espaco privilegiado deste processo
de gerenciamento na acao organizacional decorre do fato de a forca humana ser a
fonte de vantagem competitiva mais decisiva na atualidade. Lawler (1996) afirma
gue as trés fontes de vantagem competitiva mais poderosas sdo a tecnologia, a
arquitetura organizacional e as pessoas. No entanto, a arquitetura organizacional,
apesar de assegurar efetividade organizacional, € concebida pelo homem. Por sua
vez, a tecnologia, embora constitua uma poderosa alavanca de negocios bem-
sucedidos, depende das pessoas para garantir a sua plena utilizagdo. Pessoas,
portanto, sdo fontes decisivas para a obtencdo da exceléncia. Entretanto, a
sustentacao de patamares crescentes de exceléncia apenas sera possivel se o olhar
gerencial estiver centrado nos fatores pessoais e organizacionais que afetam o
desempenho obtido e, além disso, se estiver de fato empenhado na reducdo da
discrepancia de desempenho, ou seja, na diferenca entre o desempenho real e o
esperado.

Entdo, considerando que nem sempre o trabalho executado corresponde as

expectativas da organizacdo, gerir o desempenho significa avaliar a extensao da
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discrepancia, identificar os fatos geradores desta situagdo e, em seguida, intervir,
tomando decisfes para eliminar as variaveis constituidas em fontes de problemas,
como a delegacdo incompativel ao perfil de competéncia, a desmotivacdo, a
auséncia de integracdo, a desestruturacdo do processo de trabalho, a auséncia de
nitidez quanto aos propasitos. A clareza sobre a fonte da discrepancia é fundamental
a definicdo da solucdo mais adequada. Nem sempre o desempenho aquém do
esperado constitui apenas fruto da atuacdo do individuo. As vezes, o alcance do
desempenho esperado extrapola a autonomia da pessoa avaliada.

Apesar dos obstaculos enfrentados, avaliar desempenho é uma decisdo que
afeta o crescimento humano e organizacional.

Porém, nédo significa avaliar a pessoa. Antes, implica a captacdo de
informacdes relativas ao nivel de contribuicdo ao negécio.

Quanto as informac¢des produzidas, capazes de propiciar vantagens
competitivas, podem-se destacar algumas vantagens, sob a perspectiva da

organizacao, das pessoas e das equipes, conforme sintetizado na figura 5.1.

Figura 5.1
Processo de Gestdo de Desempenho:
Vantagens relevantes na tomada de decisdo

. Geram-se insumos relativos ao atendimento das necessidades do cliente

. Permite-se a alocacéo adequada dos ativos (recursos humanos e financeiros)

. Definem-se expectativas de desempenho, ou seja, o grau de contribuico esperada do
negécio

. Reforgcam-se os valores e as posturas que sao valorizados na organizacéo

. Conceituam-se desempenhos esperado e obtido, com nitidez

. Promove-se a divulgacdo do desempenho obtido em uma linguagem homogénea

. Fortalece-se o vinculo entre recompensas e resultados

. Criam-se oportunidades de diadlogo que fortalecem o relacionamento interpessoal e estimulam
0 desejo de mudancas pessoais

. Sinalizam-se necessidades de ajustes as demandas do contexto

. Estimula-se o autoconhecimento e o autodesenvolvimento a partir da identificacéo de:

e pontos criticos que favorecem e dificultam o desempenho

e problemas de integracdo, socializacdo, gerenciamento e motivacdo, principalmente
potenciais

» perfis de competéncia aquém ou além do desejado

* necessidades de treinamento e desenvolvimento

» necessidades de redefinicdo de resultados

» necessidades de transferéncia visando o enfrentamento de novos desafios

Fonte: Souza, Vera Lucia de et al. Gestao de desempenho . Rio de Janeiro: Editora FGV, 2005.

Em suma, enquanto a avaliacdo do potencial estima possibilidades do
desempenho futuro, a do desempenho confirma ou n&do a estimativa. Nao sao

conceitos sindnimos. Conhecer os limites de cada conceito e das possibilidades das
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praticas sustentadas em cada um € uma forma de otimizar a utilizacdo do capital

humano disponivel e, consequientemente, de preservar talentos.

5.3 COMPETENCIA

O conceito tradicional de qualificagdo para o posto de trabalho surgiu em
contextos caracterizados pelos cargos definidos e atividades prescritas pelo sistema
produtivo burocratizado, postulando que os individuos acumulassem as capacidades
necessarias ao desempenho das atribuicdes rigidamente prescritas pela alta
direcéo.

JA o conceito de competéncia surge com a intensificacdo da evolucéo
tecnoldgica e da concorréncia, principalmente apos 1990, quando as organizacdes
se deparam com novas logicas de trabalho, caracterizadas pela baixa previsibilidade
das tarefas e intensa informatizagcdo. A reestruturagdo produtiva nas ultimas
décadas transformou os contetudos dos postos de trabalho e os pré-requisitos a
ocupa-los. Como destaca Casey (1999), muitas posi¢cdes de trabalho caracterizadas
pelas atividades manuais e repetitivas, que exigiam pouca qualificagdo, vem sendo
substituidas progressivamente pela tecnologia. A extingdo dessas posi¢cdes vem
acompanhada de um processo de diversificagdo das responsabilidades associadas
aos outros cargos, bem como das capacidades requeridas de seus ocupantes.
Trata-se do processo de up-skiling, ou requalificagdo, segundo o qual os
trabalhadores assumiriam novas responsabilidades na organizagédo, para as quais
devem dominar uma variedade mais ampla de capacidades e conhecimentos.

Entre essas responsabilidades, Castilho (1997) identifica caracteristicas
importantes do trabalho informatizado. Em primeiro lugar, destaca-se o conceito de
trabalho polivalente, isto €, os trabalhadores ndo executariam somente tarefas
manuais ou aquelas rigidamente delimitadas pela divisdo de trabalho. Ao contrario,
as descricOes de cargo caracterizar-se-iam pela flexibilidade e pela maior variedade
de tarefas sob a responsabilidade dos individuos. Por exemplo, as tarefas dos
operarios nas fabricas informatizadas seriam compostas por atividades de producéao,
qualidade, manutencdo, analise, vigilancia e controle das maquinas. Pelo fato de a
produtividade ser crescentemente dependente das taxas de utilizacdo e
desempenho dos sofisticados equipamentos, os trabalhadores deveriam acumular

mais responsabilidades relacionadas a prevencao de falhas no sistema produtivo. A
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alocacdo dos trabalhadores para essas tarefas dependeria das necessidades
imediatas do sistema produtivo, o que coloca em destaque a flexibilidade funcional
gue marcaria o cotidiano desses individuos. Em segundo lugar, ver-se-ia também,
em muitos contextos, o surgimento de novas responsabilidades, associadas a
exploracdo do novo conhecimento disponivel sobre o sistema produtivo. A
reestruturacao produtiva teria feito que o trabalhador acumulasse responsabilidades
relacionadas, por exemplo, ao aperfeicoamento e a racionalizacdo dos sistemas
produtivos, demandando a compreensédo aprofundada do funcionamento desses
sistemas, bem como de todo o processo de produgao.

Diversos autores destacam dimensdes positivas associadas ao aumento das
responsabilidades dos trabalhadores nos processos produtivos. Entre esses
trabalhos destacamos Kern e Schumann (1984), Hirschhorn (1984) e Zuboff (1988),
gue sugerem o0 esgotamento do modelo burocratico-taylorista. As novas
responsabilidades levariam a crescente requalificacdo do trabalho, decorrente da
integracdo e diversificacdo de tarefas promovidas pelas novas tecnologias. Esse
processo implicaria o desenvolvimento de capacidades cognitivas e de um conjunto
de tragco comportamentais que permitiiam ao individuo atuar em um sistema que
privilegia a flexibilidade e a autonomia, em contextos de trabalho frequentemente
pouco estruturados e planejados se comparados aos postos de trabalho da
organizacao burocratica.

Entre as capacidades cognitivas requeridas, Zuboff (1994) discute a
qualificacdo intelectiva, pré-requisito para que se possa expandir o saber e engajar-
se em um processo de aprendizagem que torna a informacgao valiosa. Esse tipo
complexo de qualificacdo se torna necessario em contextos nos quais os individuos
devem lidar com simbolos ou com o “problema da referéncia”, na medida em que as
pessoas se perguntam “a que estes dados se referem? E o que significam?”.

A qualificacdo intelectiva teria trés dimensdes cruciais: (1) a capacidade de
pensar abstratamente, ja que o trabalho mediado pelo computador torna-se distante
de referéncias fiscais; (2) o raciocinio indutivo, uma vez que a informatizacao impde
aos individuos a necessidade de se pensar analiticamente, compreendendo relacdes
potenciais entre os dados e usando-os para a reflexdo, construcédo e teste de
hipoteses; e (3) a concepcao tedrica dos processos aos quais 0os dados se referem,
ou uma espécie de roteiro pelos dados, a partir do qual se torna possivel a

sistematizacdo de idéias e hipOteses sobre o0s processos. Entre os tracos
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comportamentais requeridos, 0 questionamento e a investigacdo constante das
possibilidades do sistema de producdo exigem atitudes de comprometimento e
engajamento, jA que 0s processos de interpretacdo, criacdo e comunicacdo de
significados requerem a mobilizacdo efetiva do potencial individual. Coloca-se em
destaque, portanto, expectativas comportamentais importantes, entre elas a
autonomia, a iniciativa e o comprometimento.

De fato, o conceito de competéncia assimila essas novas dimensdes da
qualificacdo. Ao discuti-lo, Zarifian (1991, p. 121) sintetiza as recentes mudancas
gualitativas no trabalho e sugere a necessidade de transcendermos o modelo da
“qualificacéo para o posto de trabalho”. Nas palavras do autor,

(...) a qualificacao profissional ndo pode mais ser
definida, principalmente, como a capacidade individual para realizar
operacBes de trabalho no posto de trabalho. Na realidade (...), enquanto
atividade de supervisédo, o trabalho pode ser assimilado ao dominio dos
“eventos”, a0 mesmo tempo reais e potenciais. A qualidade da vigilancia
repousa sobre um background de conhecimentos que ndo sdo mais
redutiveis a simples experiéncia empirica. Para enfrentar eventos potenciais
— toda disfungdo ou toda pane possivel do sistema técnico -, o operario
deve possuir as bases conceituais minimas relativas a compreensao de um
processo, do qual o individuo humano ndo é mais, fisicamente, membro.
Além disso, quando surgem 0s eventos reais, a qualificacdo se entrelaca
com a qualidade das decisdes e das acdes coordenadas que a equipe de
trabalho assume para enfrentar o aleatério.

Ao descrever a emergéncia da tematica das competéncias na Francga, Zarifian
(2003) destaca os desafios que a economia desse pais atravessa a partir da década
de 1980, como a estagnacao econdmica e a crescente concorréncia. As empresas
enfrentavam o aumento das incertezas de curto prazo nos cenarios competitivos:
recuperacdo econdmica incerta, a evolugcado dos mercados, a evolugéo dos costumes
e valores, o rapido avanco tecnoldgico, etc. Para enfrenta-las, as empresas
européias adotavam estratégias que incorporavam ao dia-a-dia de seus funcionarios
a personalizacdo e a flexibilizacdo das relacdes com clientes, impondo maior
complexidade ao funcionamento dos sistemas produtivos. No que se refere as
inovagdes organizacionais, surgia a necessidade de se delegar mais autonomia as
equipes, para que fossem geridas com mais eficacia as questdes e desafios
decorrentes da crescente complexidade com o trabalho.

Para muitos autores, a emergéncia do conceito de competéncia pode ser
relacionada ao surgimento de novas configuracdes a execucdo do trabalho,

organizacdes que enfatizam o trabalho em equipe e a responsabilizacéo coletiva na
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execucdo das estratégias, exigindo assim novos conhecimentos e atitudes dos
individuos. Desse modo, associa-se o surgimento do conceito de competéncia a
crise do modelo dos postos de trabalho. Dada a crescente incerteza que caracteriza
0S cenarios competitivos, 0s processos de previsdo e planejamento nas
organizagOes se detem cada vez mais no resultado do trabalho, em detrimento da
definicdo da maneira como o trabalho seré realizado. Trata-se de um deslocamento
do foco da organizacdo: da énfase na previsdo do processo para a previsao dos
resultados, o que coloca em destaque as iniciativas inteligentes dos individuos.

Para Zarifian (2003, p. 60), a qualificagcdo entendida como competéncia

assume o0s seguintes significados:

delegar uma parte do poder de decisdo as equipes de base, para que elas
possam responder ao aumento da complexidade do desempenho. (...)
assumir uma responsabilidade local, em dada situacdo; saber tomar a
decisdo certa num prazo curto, ante um evento que €, ele mesmo, uma
expressdo condensada da incerteza.

Por exemplo, em um banco de investimentos parte significativa do trabalho
diz respeito ao atendimento de demandas especificas de grandes clientes, o que
impde as equipes um cotidiano pouco estruturado por tarefas e responsabilidades
previsiveis. Nesse contexto, faz-se necessario mobilizar constantemente as pessoas
a buscar proposicdes criativas que possam maximizar o nivel de satisfacdo dos
clientes. A Figura 5.2 compara os conceitos de qualificacdo ao posto de trabalho e
competéncia.

O conceito de competéncia vem sendo definido de diversas formas. Sao
varias as definicdes e dimensdes conceituais propostas pelos autores. Em comum,
destaca-se uma "dimensdo experimental® ou a énfase na mobilizacdo efetiva de
capacidades em situacBes pouco previsiveis de trabalho. O conceito de evento &
relevante ao conceituarmos a competéncia. Podemos defini-lo como uma forma de
imprevisto, um problema (ndo necessariamente como um fendmeno negativo)
(Zarifian, 2003). Um evento € associado a novos desafios ou oportunidades
derivadas do ambiente dinamico e complexo, que devem mobilizar as capacidades
das pessoas.

Segundo Ruas (2004, p. 39), o conceito de competéncia também assimila a
idéia de capacidade. Capacidades seriam conhecimentos, habilidades e atitudes

desenvolvidas em diversas situagdes (como o processo de formacdo basica do
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individuo, a formacdo superior, a experiéncia pratica, etc.) e passiveis de serem
mobilizadas em situagfes especificas de trabalho. O exercicio de uma competéncia
consistira na combinacdo e na mobilizacdo dessas capacidades para cumprir uma
demanda de trabalho, ou um evento. A competéncia "comunicar resultados” é util

para compreendermos as diferencas entre os conceitos em questao.

Figura 5.2 - Competéncias versus qualificacéo.

Qualificacao Competéncia

Relativa estabilidade da atividade econémica Baixa previsibilidade de neg6cios e atividades

N . Intensificac@o e ampliacdo da abrangéncia da
Concorréncia localizada o
concorréncia

Légica predominante: indUstria (processos e . ) )
. . ) Légica predominante: servigos (eventos)
padrdes de produgdo previstos)

o Relag6es de trabalho informais e flexiveis; crise
Emprego formal e base sindical o
dos sindicatos

Organizacéo tradicional do trabalho, com base Novas formas organizacionais que destacam o
em postos definidos e tarefas prescritas e trabalho com base em metas, a delegac¢éo de
programadas responsabilidades e a multifuncionalidade
Foco no processo Foco nos resultados

Enfase na aprendizagem de circuito simples Estimulo a aprendizagem de circuito duplo

Fonte: Mascarenhas, André Ofenhejm. Gestéo estratégica de pessoas: evolugao, teoria e ¢ ritica.

Sao Paulo: Gengage Learning, 2008.

Para comunicarmos e compartilharmos os resultados de nosso trabalho
devemos ter desenvolvido uma série de capacidades sob a forma de
conhecimentos. Em especial, ao sermos solicitados a escrever um relatério de
visitas comerciais, devemos dominar conhecimentos basicos (o idioma, redacéo) e
conhecimentos técnicos (o formato adequado de tal relatério e os conhecimentos
especificos relativos ao conteddo do relatério). Além desses conhecimentos,
devemos possuir as habilidades que nos permitem desenhar as letras e palavras e
concentrarmo-nos.

Por fim, o exercicio da competéncia "comunicar resultados” depende ainda de
certas capacidades entendidas como atitudes (como a disposicdo para aprender,
sistematizar e sintetizar dados), que dependem do nosso envolvimento efetivo com a
tarefa demandada. A combinacéo dessas capacidades (habilidades, conhecimentos

e atitudes) com o objetivo de cumprir uma demanda (evento) € o que viabilizara o
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exercicio da competéncia “"comunicar resultados’. O desempenho dessa
competéncia pode ainda assumir niveis crescentes de complexidade. Por exemplo,
uma apresentacado executiva sobre o resultado de vendas de um departamento
comercial exige conhecimentos mais amplos (como a visdo sistémica da area),
habilidades extras (como falar em publico) e atitudes mais significativas (como o
comprometimento com a clareza e a didatica da apresentacdo e a disposi¢cdo para
discutir os resultados com a platéia).

Ainda sobre o conceito de competéncia, Zarifian (2001) sugere que a
entendamos, em primeiro lugar, como a responsabilidade pessoal que o individuo
assume diante das situagcfes produtivas. Deveriamos reconhecer a necessidade de
posturas mais proativas nas organizacdes diante de questbes como "o que fazer,
quando ndo me dizem mais o que fazer?". Ao sermos convidados a elaborar um
relatorio de visitas comerciais, assumiriamos a iniciativa e a responsabilidade ante a
necessidade de articularmos conhecimentos e habilidades necessarias a
consecucdo desse objetivo. Trata-se de atitudes de engajamento e
comprometimento caracterizadas pela mobilizacdo da inteligéncia em prol desse
objetivo.

Em segundo lugar, a competéncia é exercida por meio da reflexividade no
trabalho. Trata-se do exercicio constante do distanciamento critico diante do
trabalho e do questionamento dos modos de trabalhar, dos conhecimentos e das
capacidades mobilizadas em cada situacao profissional. Cada evento demandaria a
combinacdo e a mobilizagdo de conhecimentos, habilidades e atitudes especificas;
colocando em destaque a reflexdo continua que aprofunda nossa compreensao das
particularidades que caracterizam as demandas. Essa dimensdo do conceito de
competéncia salienta a necessidade de o individuo utilizar sua base de
conhecimentos para questionar os modos como séo tradicionalmente elaborados os
relatorios de visitas, por exemplo, ou para questionar as maneiras como o0s dados
sdo gerados na pratica ou, ainda, questionar o préprio conteudo do relatério, para
que se possa aperfeicoar o processo de vendas como um todo.

Por fim, o exercicio da competéncia implica ainda a interacdo e a construcéo
de relacionamentos com outros individuos na organizac¢do. O individuo deve guiar-
se pela inteligéncia pratica do que esta ocorrendo e articular-se com outros
individuos ao mobilizar suas capacidades. Deve-se considerar que as pessoas que

compdem uma rede de relacionamentos possam ser também mobilizadas a
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contribuir com os objetivos coletivos. No caso do relatério de visitas comerciais, as
experiéncias de outros individuos podem ser consideradas conhecimentos Uteis a
sua elaboracédo. A efetiva mobilizacdo desses conhecimentos pode contribuir com a
elaboracdo de um relatério mais completo e sofisticado, aumentando a
complexidade da entrega do individuo ou da equipe de trabalho (Dutra, 2004)

Assim, podemos dizer que uma competéncia ndo € somente um estoque de
capacidades, que podem ser potencialmente mobilizadas. Segundo Ruas (2004, p.
40), "(...) estas capacidades assumem a condicdo de competéncias somente no
momento em que sdo mobilizadas para a realizacdo de uma acgéo especifica" (como
elaborar um relatorio de visitas comerciais).

Ao definirmos competéncia, € fundamental percebermos a singularidade que
caracteriza cada evento e, como consequéncia, 0 exercicio das competéncias.
Quando somos convidados a elaborar um relatério de visitas comerciais, deparamo-
nos com uma situacao unica de trabalho, que deve mobilizar um mix também Unico
de capacidades. Dessa forma, uma competéncia so pode ser exercida e avaliada ao
ser devidamente contextualizada. Ainda sobre a definicho desse conceito, as
capacidades pode-se associar uma série de recursos tangiveis - como 0s materiais
necessarios a elaboracéo do relatério e os sistemas de informagédo nos quais estdo
armazenadas as informacfes. A situagdo também impde as condigcbes necessarias
ao se exercer a competéncia - como o prazo de entrega-e a abrangéncia do relatério
(Ruas, 2004, p. 40).

Algumas definicbes de competéncia enfatizam o resultado observavel do seu
exercicio, isto é, o desempenho. E por meio do resultado dessa demanda, o relatério
como tal, que a competéncia "comunicar resultados" seria reconhecida e avaliada.
Esta é a proposta de Dutra (2001), que associa as competéncias a idéia de entrega,
ou seja, a contribuicdo efetiva do individuo a organizagdo, o resultado de seus
esforgos. Para o autor, a idéia de entrega é relevante as iniciativas de avaliagdo e
mensuracao da atuacdo das pessoas no ambiente de trabalho, para fins de gestao

de pessoas. Como coloca Dutra (2004, p. 46),

ao olharmos as pessoas por sua capacidade de entrega, temos uma
perspectiva mais adequada (por mais individualizada) para avalia-las, para
orientar o desenvolvimento delas e para estabelecer recompensas. Em
suma, o termo "entrega" refere-se ao individuo saber agir de maneira
responsavel e ser reconhecido por isso (...).
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Assim, o conceito de competéncia faz-se importante ao ser a base para a
construcdo de sistemas de gestdo de pessoas integrados, capazes de refletir as
demandas por desempenho em organizacdes em aprendizagem. Podemos
conceitua-la como o "saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar,
integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor

econdmico a organizacao e valor social ao individuo" (Fleury e Fleury, 2001, 2002).

5.4 GESTAO POR COMPETENCIAS

A construgcdo de uma organizagcdo em aprendizagem requer que revisemos
diversos conceitos tradicionais relacionados as maneiras como avaliamos,
coordenamos e regulamos as pessoas e seus relacionamentos. Em especial,
percebe-se o progressivo abandono da descricdo de cargo tradicional como base a
estruturagéo dos subsistemas de RH. Se analisarmos as descricbes de cargo ao
longo das ultimas décadas, notaremos transformacdes substanciais. Na década de
1980, essas descri¢cOes restringiam e delimitavam as atividades que deveriam ser
desempenhadas pelos individuos.

Atualmente h&d uma preocupacgdo crescente com as expectativas de entrega
desses cargos, abrangendo ndo somente atividades basicas, mas principalmente
expectativas quanto a contribuicdo proativa dos individuos ao desenvolvimento
organizacional.

Isso acontece porque, em uma organizacdo em aprendizagem, os individuos
seriam estimulados a agregar valor a organizagdo transcendendo suas
responsabilidades imediatas, o0 que deve ser adequadamente avaliado para fins de
gestao de pessoas.

Nessas organiza¢cdes € comum as pessoas se relacionarem com base em
problemas e desafios (que demandam a posse de conhecimentos especificos), e
nao exclusivamente em estruturas formais e tradicionais de poder e hierarquia.
Assim, 0 organograma da empresa tem sua relevancia diminuida na medida em que
os individuos-chave para certas iniciativas de aprendizagem podem estar
localizados em diversos niveis hierarquicos.

A antiga descricdo de cargos perde relevancia. A nocao tradicional de se
regular a atuacdo das pessoas com base em funcdes e cargos especificos e

predefinidos, organizados hierarquicamente, precisaria ser revista. Esses critérios
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nao refletem necessariamente o nivel de comprometimento individual com a
organizacdo nem levam em conta os desafios, as dificuldades e as oportunidades
aproveitadas pelos individuos em processos de aprendizagem organizacional.
Atualmente essas novas demandas impdem aos gestores de pessoas diversas
dificuldades praticas.

Como discute Dutra (2001), o que temos hoje € a sobreposicao das estruturas
burocraticas tradicionais das empresas a novos critérios de gestdo de pessoas.
Muitas organizacbes ja avaliam seus membros com base em critérios sobre a
efetividade de sua contribuicdo ao sucesso organizacional. O chefe que da um
aumento salarial a um funcionario que contribui sistematicamente & melhoria dos
processos operacionais de seu departamento é um exemplo dessas novas praticas.

Entretanto, muitos sistemas de gestdo de pessoas ainda estruturam-se em
critérios tradicionais, como o0s sistemas de remuneracdo baseados em faixas
salariais associadas a cargos que nao necessariamente espelham as contribuicdes
efetivas dos individuos. Dessa forma, muitos gestores ndo encontram maneiras de
administrar coerentemente seus subordinados na estrutura formal de suas
organizacdes e nas possibilidades dos seus subsistemas de RH.

Ao assumirmos a importancia do alinhamento e do desenvolvimento de
competéncias a competitividade de uma organizacdo, devemos reconhecer a
necessidade de criarmos um sistema integrado e coerente de gestdo de pessoas
que reforce a interacdo entre as pessoas e o intercambio entre os diversos tipos de
conhecimentos (aqueles relacionados a tecnologia, a producdo, ao gerenciamento
etc.), promovendo a aprendizagem nos diversos niveis da organizacdo. Esse
sistema deve articular diversos subsistemas de RH, e ndo apenas aqueles
processos tradicionalmente conhecidos como treinamento e desenvolvimento. Na
pratica, o desenvolvimento de uma competéncia organizacional implica o
recrutamento e a selecdo de individuos com certas competéncias individuais, bem
como a remuneragdo de forma a promover atitudes e comportamentos coerentes
com a visao estratégica da organizacdo. O subsistema de movimentacdo de
pessoas deve ser configurado e administrado de forma a refletir as necessidades
associadas a construcdo das competéncias organizacionais, e a avaliacdo de
desempenho deve ser considerada um instrumento de desenvolvimento capaz de

integrar os interesses da organizagao aos individuos.
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Neste momento, podemos introduzir o conceito de gestdo de pessoas por
competéncias. Trata-se de uma sistematica alternativa & andlise e a gestdo da
atuacdo, dos relacionamentos e da contribuicdo dos individuos a organizacéo
segundo critérios de desempenho, com base no conceito de competéncia. Uma
mudanca abrangente dos parametros por trds dos processos de gestdo de pessoas
viabilizaria decisbes mais coerentes com as demandas de uma organizagdo em
aprendizagem. Por exemplo, a gestdo de pessoas por competéncias viabiliza
decisbes de remuneracdo e promogao que premiam as contribuicdes efetivas dos
individuos que mobilizam suas capacidades, reforcando seu nivel de
comprometimento com a aprendizagem. Neste instante, podemos sugerir ser a
gestdo de pessoas por competéncias uma sistematica capaz de associar as
competéncias individuais as competéncias organizacionais, sendo, nesse sentido,
uma abordagem importante ao pensarmos o desenvolvimento e o alinhamento de
competéncias. De fato, gestdo das competéncias e gestdo por competéncias sao
propostas interdependentes, que podem ser consideradas um conjunto de principios
capaz de articular a gestao de pessoas a gestao estratégica nas organizacoes.

Em termos gerais, podemos dizer que 0s sistemas de gestdo de pessoas por
competéncias elevam o desenvolvimento de competéncias ao status de
preocupacado basica da fungcdo gestdo de pessoas. Isso acontece pela articulacéo
fundamental entre competéncias organizacionais (basicas, seletivas, essenciais e
funcionais) e competéncias individuais. De fato, este € o principio unificador da
gestado das competéncias. Assim, construir um sistema de gestdo por competéncias
requer, inicialmente, que identifiquemos as competéncias organizacionais mais
relevantes a empresa para entdo derivarmos as competéncias funcionais e as
competéncias individuais requeridas de seus membros (Dutra, 2004; Wood Jr. e
Picarelli Filho, 1999). Ao final desse esforco, teriamos definido os parametros de um
sistema de gestdo de pessoas que coloca em destaque a integragdo entre a viséo
estratégica da organizacdo, suas competéncias organizacionais importantes, as
competéncias individuais requeridas e a gestdo dessas competéncias. Sao diversas
as propostas de gestdo por competéncias.

As proposi¢cdes de Dutra (2001) dédo énfase a dimensédo da atitude, como
inerente ao conceito de competéncia individual. Nado somente os estoques de
habilidades e conhecimentos sdo importantes, mas os padrées de utilizacdo desses

estoques em beneficio da organizacdo também sdo considerados para fins de
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gestdo de pessoas. Ao estoque de habilidades e conhecimentos do individuo soma-
se 0 que ele realmente entrega a organizacdo. O conceito de "entrega” diz respeito
as maneiras como o(s) individuo(s) utiliza(m) suas habilidades e conhecimentos no
dia-a-dia organizacional, de forma a gerar beneficios reais a coletividade.

A "entrega" dos individuos pode ser objetivada e medida para fins de gestéao
de pessoas. Para fazé-lo, podemos utilizar o conceito de complexidade, que diz
respeito ao nivel de sofisticacdo da contribuicdo individual esperada pela
organizacao.

Como coloca Dutra (2004, p. 46):

O conceito de competéncia permite estabelecer o que é esperado da
pessoa de forma alinhada ao intento estratégico e as competéncias
organizacionais. O conceito de complexidade permite melhor especificar e
mensurar a entrega da pessoa para a organizacdo. Ao definir os conceitos
de complexidade e competéncia, € possivel definir, para cada competéncia,
diferentes niveis de complexidade de entrega.

Podemos dizer que a gestdo de pessoas por competéncias tem como objetivo
incorporar de maneira sistematizada as competéncias dos individuos aos critérios de
avaliacao e regulacao para fins de gestao de pessoas.

S&o diversas as consequéncias da adocao da gestdo por competéncias como
metodologia alternativa de gestdo de pessoas. Trata-se de um referencial amplo,
gue pode ser utilizado como base para o planejamento de diversos subsistemas de
RH. A adocdo da gestdo por competéncias permite a reorganizacdo da funcéo
gestdo de pessoas para termos um sistema integrado baseado em novos critérios
para a avaliacdo, a comparacdo e o0 acompanhamento dos individuos nas
organizacdes. Os conceitos de "competéncia” e "complexidade" podem ser utilizados
como critérios integradores dos diversos subsistemas de gestédo de pessoas.

Segundo Dutra (2004, p. 43), pode-se correlacionar desenvolvimento a

remuneracao de pessoas, por exemplo:

o fato de, ao lidar com maior complexidade, a pessoa agregar valor a
empresa, negécio ou meio, aumenta seu valor. Essa valorizacao tem alta
correlacdo com padrées remuneratorios. Infere-se, portanto, que, ao se
desenvolver, a pessoa vale mais para a organizacdo e para o mercado de
trabalho. (...) Em sintese, a mesma fita métrica que se usa para mensurar 0
desenvolvimento das pessoas pode ser utilizada para medir padrbes
remuneratdrios. Desta forma ha um Unico referencial que integra a gestédo
de pessoas. (...) Esta mesma fita métrica podera ser empregada em
processos de escolha de pessoas de dentro ou de fora da organizacéo
[processos de recrutamento e sele¢do], nas avaliacdes e nas definicdes de
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carreira. Com o mesmo referencial, pode-se simultaneamente integrar a
gestdo de pessoas em si e com as estratégias empresariais.

Um sistema integrado de gestdo por competéncias seria mais apropriado que
sistematicas tradicionais de gestdo de pessoas em contextos organizacionais

caracterizados pela énfase no desenvolvimento e na aprendizagem.

5.5 METODOS DE AVALIACAO

Método, derivado do termo méthodos de origem grega, significa caminho para
chegar a um fim, no sentido da investigacao cientifica (Cunha, 1997:517). Portanto,
refere-se aos procedimentos adotados, orientados por fundamentos tedricos, para a
observacao sistematica da realidade.

A semelhanca das transformacées das bases de sustentacdo dos modos de
pensar o desempenho, a trajetéria da evolucdo dos métodos de avaliacdo esti
intimamente relacionada ao abandono gradativo da l6gica mecanicista, demandado
pela necessidade de se atender as exigéncias da competitividade. As caracteristicas
dos meétodos tradicionais evidenciam a nitida substituicho do julgamento do
desempenho ou das qualidades de uma pessoa na organizagdo por métodos mais
avangados, interessados na melhoria do desempenho e na busca de informagdes
para subsidiar a tomada de deciséo, por exemplo, vinculada a carreira.

Dos métodos tradicionais mais freqlentes, destacam-se 0s a seguir descritos.

5.5.1 Escalas gréaficas de classificacdo

E o método mais adotado. Avalia o desempenho com base em fatores de
avaliacdo previamente definidos e graduados, os quais sao utilizados como uma
referéncia, um padrdo de desempenho ideal, objetivando a comparacdo entre
desempenhos.

O método das escalas graficas consiste num formulario de dupla entrada, no
qual as linhas representam os fatores que estdo sendo avaliados e as colunas os
graus de avaliagéo.

Os fatores correspondem as caracteristicas que se deseja avaliar em cada

empregado. Cada fator € definido de maneira clara, sintética e objetiva. Os graus de
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variacdo, por sua vez, indicam quédo satisfatorio € o desempenho do empregado em
relacdo a cada um dos fatores.

As escalas graficas constituem o método de avaliagdo mais utilizado nas
empresas brasileiras. Essa preferéncia deve-se ao fato de proporcionarem
resultados mais confidveis que o0s obtidos por meio de relatérios, de modo
relativamente simples, ja que ndo exige treinamento intenso dos avaliadores.
Quando se deseja um nivel maior de profundidade na avaliacdo, porém, as escalas
graficas necessitam ser complementadas por outros procedimentos. Elas apenas
discriminam os empregados segundo sejam bons, médios ou fracos, sem oferecer
maiores esclarecimentos acerca de necessidades de treinamento, potencial de
desenvolvimento, etc.

Estas escalas podem assumir diferentes formatos. O que, no entanto, tem em
comum € a indicacdo da variagdo das caracteristicas dos empregados ao longo de
um continuo (do mais negativo ao mais positivo).

Uma escala bem simples é apresentada na Figura 5.3. Nela sdo indicados os
fatores a serem avaliados e as categorias de avaliacdo. Costuma-se definir quatro
ou cinco categorias que podem ser representadas por pontos ou adjetivos
indicadores do desempenho.

A Figura 5.4 apresenta uma escala um pouco mais complexa. E constituida
por quadros que expressam caracteristicas de cada fator de avaliacdo nos diversos
graus. E mais vantajosa a medida que esclarece acerca do significado de cada

categoria.



Figura 5.3 - Escala grafica
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Avaliacdo de Desempenho

N O, Data: . . [ I
CaAIG0: SeCao:
Categorias de avaliacao
Fatores i}
Otimo Bom Regular Fraco
Quantidade de trabalho
Qualidade de trabalho
Assiduidade
Pontualidade
Conhecimento do trabalho
Cooperacgéao
Iniciativa
Fonte: Gil, Antbnio Carlos. Gestdo de pessoas: enfoque nos papéis profissionais . Séo Paulo:

Atlas, 2009




Figura 5.4 — Escala gréfica

AVALIACAO DO DESEMPENHO

Nome: Data:
Departamento/Secéo: Cargo:
Avaliagao _ ] '
Muito bom Bom Regular Suportavel Muito fraco
Fatores

Conhecimento do

(J Conhece perfeitamente

() Conhece bem seu

(1) Conhece-o suficiente.

(J Apresenta lacunas

(3D Nao conhece bem seu

trabalho seu trabalho e procura trabalho. no conhecimento do trabalho. Recorre
aumentar seus trabalho. Algumas vezes | frequentemente ao chefe e
conhecimentos. precisa ser ajudado. aos colegas.
Producéo (D Muito rapido. Ultrapassa (J Corresponde () Satisfaz as exigéncias | () As vezes fica abaixo | (J Muito lento. Esta
sempre o nivel exigido. sempre ao nivel minimas do nivel exigido. sempre abaixo do nivel
requerido. exigido.
Qualidade (J Seu trabalho é sempre (J Seutrabalho é (J A qualidade de seu (J Seutrabalho (J Seu trabalho de modo

perfeito. Nao ha o que

melhorar.

bom e algumas vezes
apresenta qualidade

superior.

trabalho é satisfatéria.

algumas vezes apresenta

imperfeicdes.

geral é insatisfatorio.

Apresenta muitos erros.

Relacionamento

(J Tem grande facilidade
para se relacionar com as
pessoas. Nunca cria

problemas.

() Relaciona-se bem
com as pessoas.
Possui espirito de

colaboracéo.

() Seu relacionamento
com as pessoas

geralmente é bom.

() Seu relacionamento
com as pessoas
apresenta algumas

falhas.

(J Em contato com as
pessoas frequentemente cria
problemas de

relacionamento.

Adaptacéo a Novas

Tarefas

(J Adapta-se facilmente a
novas tarefas, executando-as
satisfatoriamente desde o

inicio.

(J Na&ao apresenta
problemas ao executar

uma nova tarefa.

(J  Apods algum tempo
passa a executar
satisfatoriamente as novas

tarefas.

(J Apresenta algumas
dificuldades ao executar

novas tarefas

(J SO consegue executar
uma tarefa as custas de

grande esforco

Fonte: Gil, Antonio Carlos. Gestédo de pessoas: enfoque nos papéis profissionais

. Sao Paulo: Atlas, 2009
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Também se utiliza a escala de amplitude graduada, que é exemplificada na

Figura 5.5. Neste caso sao definidos os extremos da avaliacdo, ficando as posi¢oes

intermediarias sem definicdo especificada.

Figura 5.5 - Escala de amplitude graduada.

Nome: Cargo:
Departamento/Secéo: Data:
314
Reage agressivamente as Aceita naturalmente as criticas ou
criticas. procura delas tirar proveito.

E muito moroso em seu trabalho.

Costuma faltar, atrasar-se ou
ausentar-se do servico.

Apresenta muita dificuldade para
se relacionar com os colegas.

Raramente executa suas tarefas
dentro do prazo fixado.

Ndo tem a menor preocupacao
em verificar se existe uma forma
melhor para desenvolver suas
tarefas.

E precipitado na tomada de

decisdes.

Seu trabalho
apresenta falhas.

geralmente

E extremamente rapido em seu
trabalho.

Raramente falta, se atrasa ou se
ausenta do servigo.

Relaciona-se de maneira bastante
cordial com os colegas.

Cumpre rigorosamente 0s prazos
fixados.

Esta constantemente analisando
suas tarefas com vista em
simplifica-las ou aperfeicoa-las.

Analisa criteriosamente a situacao
antes de tomar qualquer decisao.

Seu trabalho costuma ser perfeito.

Fonte: Gil, Antbnio Carlos. Gestdo de pessoas: enfoque nos papéis profissionais

Atlas, 2009

. Sao Paulo:
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5.5.2 Relatério de performance

E um relato do desempenho que descreve potenciais, pontos fortes e fracos,
contribuicbes para o alcance dos objetivos organizacionais, entre outros aspectos
referentes a conduta do individuo no trabalho.

Os relatérios constituem os procedimentos mais simples de avaliacdo de
desempenho. Tém lugar quando os chefes sao solicitados a dar seu parecer sobre a
eficiéncia de cada empregado sob sua responsabilidade.

Além de apresentarem a vantagem da rapidez, os relatérios favorecem a livre
expressdo e deixam documentada a opinido emitida. Todavia, apresentam varios
aspectos negativos: sao incompletos, favorecem o subjetivismo, deixam duvida
qguanto ao significado dos termos empregados e dificultam a tabulacéo posterior dos
dados obtidos.

Para conferir certa padronizacdo as observacdes e dificultar o subjetivismo,
pode-se pedir aos supervisores para que o relatorio seja elaborado a partir de uma
lista de observacao dirigida. Neste caso, estabelece-se previamente uma série de
itens considerados relevantes, que séo definidos numa linguagem acessivel aos
avaliadores, para que se chegue tdo proximo quanto possivel da caracterizacdo do
desempenho dos empregados.

Figura 5.6 - Exemplo de lista de observacao dirigid  a.

INSTRUCOES: Descreva o desempenho de seu funcionario, utilizando as linhas pontilhadas. Procure

utilizar frases claras, curtas e precisas.

1. Quanto a rapidez e perfeicdo com que executa suas tarefas:

Fonte: Gil, Antbnio Carlos. Gestdo de pessoas: enfoque nos papéis profissionais . Séo Paulo:
Atlas, 2009
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5.5.3 Avaliacgédo por resultados

Esse sistema, ainda pouco utilizado no Brasil, € desenvolvido a partir da
comparacao periodica entre as metas fixadas para cada empregado e os resultados
efetivamente alcancados.

A Avaliagdo por Resultados vem sendo apresentada como alternativa aos
meétodos tradicionais que, com frequencia, aparecem dissociados de um modelo de
gestao do trabalho e das pessoas. Constitui, pois, método bastante adequado para
as empresas que adotam o planejamento estratégico.

Diferentemente dos métodos tradicionais, a Avaliagdo por resultados requer a
negociacdo do desempenho, que é feita conjuntamente pela chefia e o subordinado.
A partir dessa negociacao definem-se os padrées de desempenho, ou seja, 0 quanto
€ esperado, qual o nivel de qualidade desejado e quais 0S prazos para apresentar
resultados.

Com base nesses padrdes, procede-se a avaliacao dos resultados, que passa
a ser realizada periodicamente. Geralmente, marca-se 0 prazo maximo para a
realizacdo das reunides (trimestral ou quadrimestral), mas essa periodicidade nao
deve ser rigida.

Findo o periodo de avaliacdo, que geralmente € de um ano, passa-se a
sintese dos resultados alcancados. Essa sintese devera esclarecer se o resultado
ficou acima do esperado, dentro do esperado, préximo do esperado ou abaixo do
esperado. O processo conclui-se com um plano para o desenvolvimento do
empregado. Esse plano comeca a ser elaborado ndo somente apds o final do
periodo avaliativo, mas também logo apdés as reunibes periddicas, e devera
considerar tanto a capacitacdo do empregado quanto o ambiente organizacional.

A avaliagdo por resultados € de natureza essencialmente qualitativa. Requer,
porém, a elaboracdo de formularios para subsidiar as acdes referentes a avaliacdo
de desempenho do empregado e sua capacitacao profissional. Um modelo basico

de formulario para esse fim é apresentado na Figura 5.7.
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Figura 5.7 — Formulario de avaliacdo de desempenho  por resultados.

Atividades que serdo objeto Resultados alcancados
Metas

de avaliacao 1° trim. 2° trim. 3° trim. 40 trim.

Acompanhamento do desempenho

Data da reunido Comentarios da Chefia Comentarios do empregado

Assinatura Assinatura

Avaliacéo Final:

Plano de Desenvolvimento do Avaliado

Fonte: Gil, Antbnio Carlos. Gestao de pessoas: enfoque nos papéis profissionais . Séo Paulo:
Atlas, 2009

5.5.4 Escolha forcada

O método da escolha forcada consiste em avaliar o desempenho dos
individuos mediante a escolha de frases que descrevem seu desempenho individual.
O avaliador recebe formulérios organizados em blocos de duas ou quatro frases. Em
cada bloco, ele devera forcosamente escolher uma ou duas que melhor se aplicam
ao desempenho do empregado avaliado.

A constituicdo dos blocos pode ser feita de maneiras diversas. A mais comum
consiste em apresentar, em cada um, duas frases positivas e duas negativas. O
supervisor, ao analisar o empregado, escolhe a que mais se aplica e a que menos
se aplica a seu desempenho. A Figura 5.8 esclarece como essas frases séo
apresentadas.

Este sistema é de aplicacdo muito simples e costuma ser utilizado em
organizac6es com um grande numero de empregados. Alega-se que a Distribuicao
definida por este sistema tende a se aproximar da Distribuicdo normal, o que |he
confere validade estatistica. Para que possa apresentar bons resultados, porém,
requer-se dos supervisores um trabalho constante de observacéo e avaliagdo dos
empregados.
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Figura 5.8 — Formulario de avaliacdo de desempenho  pelo método da escolha forcada.

Funcionario: Cargo:

Departamento/Secéo: Data:

Preencha cada um dos blocos, anotando com um “X” na coluna “+" a frase que melhor define o

desempenho do empregado e na coluna “-* a frase que melhor define seu desempenho.

N° + -
E rapido no desempenho de suas tarefas 1
E descortés com os colegas 2
Conhece bem seu trabalho 3
N&o merece muita confianca 4
Todos os colegas gostam dele 5
Costuma reclamar do servigo 6
Tem um bom potencial de trabalho 7
E dinamico 8
Cuida bem de seu material de trabalho 9
E criterioso na tomada de decis6es 10
S6 faz o que lhe mandam 11
Seu comportamento é irrepreensivel 12
Aceita de bom grado as sugestdes 41
N&o cuida de sua aparéncia 42
Tem facilidade de expresséo 43
N&o procura se atualizar 44
E simpatico 45
Tem medo de pedir ajuda 46
Preocupa-se com a produtividade a7
Costuma agredir os colegas 48
Esta bem integrado ao grupo 49
Costuma desperdi¢car material 50
E disciplinado 51
Tem pouca iniciativa 52

As frases ndo sédo escolhidas arbitrariamente. S&o o produto de rigorosos
procedimentos estatisticos, que levam em consideracdo sua aplicabilidade no
contexto da empresa e a capacidade de discriminar os melhores empregados dos

piores.
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7

A escolha forcada € reconhecida como um método que proporciona
resultados bastante confidveis, sobretudo porque minimiza a influéncia da
subjetividade do avaliador. Apresenta, no entanto, diversas desvantagens. Sua
elaboracdo € muito complexa e, apesar de avaliar com bastante precisdo, néo

proporciona maiores informacdes sobre 0s pontos e tragos fortes do avaliado.

5.5.5 Distribui¢do forcada

O método da Distribuicdo Forcada consiste em colocar os empregados de
determinada categoria em grupos e avalia-los segundo determinado padréo. Esse
padrao podera ser, por exemplo:

* 10% inferior

* 20% médio inferior

* 40% médio

* 20% médio superior

* 10% superior

Se 0 grupo a ser avaliado tiver 10 elementos, por exemplo, um sera avaliado
como inferior, dois como médio inferiores, quatro como médios, dois como médio

superiores e um como superior.

5.5.6 Outros métodos

Outros métodos menos utilizados sdo resumidamente descritos a seguir:

5.5.6.1 Pesquisa de campo: € desenvolvida com base em entrevistas feitas por
especialistas aos supervisores. A partir delas avalia-se o desempenho dos
subordinados e procura-se identificar as causas do desempenho deficiente, bem
como propor medidas corretivas. E tido como o mais completo e sisteméatico método
de avaliacédo, ja que conduz a um entrosamento com treinamento, planos de carreira
e outras areas de recursos humanos. Em virtude, porém, de seu custo elevado e da

morosidade de seu procedimento, tem sido pouco utilizado pelas empresas.
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5.5.6.2 Comparacao binaria: € o método em que cada individuo do grupo que esta
sendo avaliado é comparado com cada um dos outros elementos do grupo em
relacdo a diversos fatores de desempenho. Sua aplicacédo é bastante simples, mas
esse metodo tem sido criticado por esclarecer pouco a respeito dos comportamentos

que caracterizam as diferencas individuais no trabalho.

5.5.6.3 Frases descritivas: € um procedimento que apresenta semelhanca com o
meétodo da escolha forcada. Nele, o avaliador, de posse de um formulario contendo
certo numero de frases, indica as que nao correspondem ao desempenho de seus

subordinados. E tido como um método pouco preciso.

5.5.6.4 Autoavaliacdo: é o método pelo qual o préprio empregado analisa seu
desempenho. Pode assumir a forma de relatérios, de escalas graficas ou mesmo de
frases descritivas. SO apresenta validade quando aplicado a grupos com notério
grau de maturidade profissional.

5.5.6.5 Incidentes criticos: € 0o meétodo apoiado em observacdes e registros
sistematicos de fatos positivos e negativos que afetam o desempenho.

5.5.6.6 Avaliacdo por objetivos: derivada da administracdo por objetivos (APO),
baseia-se na capacidade do cumprimento dos objetivos especificos, mensuraveis e

alinhados aos objetivos empresariais, previamente negociados.

5.6 CRITICAS AOS METODOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

A implementacdo bem-sucedida de métodos de avaliacdo de desempenho é
uma experiéncia rara. As vezes, as organiza¢des adotam métodos equivocados; em
outras, as praticas sdo inécuas e burocraticas. O fato € que, por razdes distintas,
inUmeras organizacdes vivenciam fracassos ao avaliar o desempenho de pessoas e,
principalmente, de equipes. Porém, quais sdo as criticas mais relevantes dirigidas
aos métodos de avaliacdo de desempenho? A seguir, alguns exemplos de criticas
gue surgem com maior veemeéncia.

Gil (2001) aponta a definicho inadequada dos objetivos, 0 escasso

envolvimento da alta administracdo, o despreparo gerencial para gerir pessoas, a
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avaliagdo assisteméatica, o baixo comprometimento da lideranca e a exclusédo dos
avaliados do processo de planejamento, como fatores que impedem a consecucéo
dos propésitos da avaliacdo de desempenho.

Moscovici (1994) destaca que a énfase nos resultados quantitativos evidencia
as tentativas de exclusao das diferencas individuais dos processos de avaliagao por
parte das organizacbes. Para a autora, também sdo fontes do fracasso a
desvinculacdo entre o desempenho humano e o organizacional, as resisténcias
culturais e o despreparo dos gestores para lidar com esse instrumento gerencial.

Outros autores, entre eles, Robbins (segundo Brito e co-autores, 2001),
denunciam que as metodologias de avaliacdo produzem conhecimentos sobre a
relacdo das pessoas com o trabalho, visando o controle e a classificagdo, com base
em critérios estabelecidos a priori, quase sempre de modo unilateral, sem a devida
participagcéo do avaliado.

O aprisionamento a busca da classificacdo € uma critica marcante, que
distorce os objetivos da avaliacdo: fornecer subsidios ao desenvolvimento das
pessoas e equipes. Ainda Robbins (segundo Brito e co-autores, 2001) sinaliza que
0s métodos adotam trés formas de classificacdo. A primeira classifica as pessoas,
definindo o grupo ou o percentual dos mais produtivos, em funcdo da posi¢cdo do
individuo em relacdo ao grupo de referéncia. A segunda classifica o individuo como
produtivo ou improdutivo, dependendo da posi¢cédo no conjunto dos trabalhadores. A
terceira compara as pessoas entre si, e as classifica em funcdo do desempenho dos
pares.

O excesso de subjetividade € uma das criticas mais duras a avaliacdo de
desempenho. Em suma, a percepcdo de que esta variavel € responsavel pela
maioria das experiéncias fracassadas, segundo um numero elevado de autores,
aliada a amplitude dos impactos significativos da subjetividade na vivéncia da
avaliacdo, motivou o desenvolvimento do préximo tépico, cujo intuito é abordar tal
questao mais detalhadamente.

Outra critica refere-se ao foco no olhar, quase exclusivo, do cargo e da forma
de execucdao das tarefas pelo avaliado, desconsiderando as competéncias.

As pressfes competitivas, no entanto, vém exigindo a substituicdo das bases
tradicionais da avaliacdo, sustentadas por conceitos mecanicistas, cujo dogma

central é a insistente busca do padrédo, imprescindivel ao exercicio do controle
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(Souza, 2002), por modalidades de avaliagdo que enfatizam a andlise e a avaliacdo
ativa do desempenho.

5.7 TENDENCIAS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

Vroom (1997) comenta que a principal mudanca nos métodos tradicionais € a
incluséo na avaliacdo do avaliado, que deixa de ser objeto passivo e passa a ser um
agente, um elemento ativo.

A necessidade de se avaliar o desempenho, com base em outros parametros,
estimula a busca de informagfes atualizadas sobre a competéncia dos individuos e
das equipes, principalmente ante a valorizacdo dos talentos em funcdo da
competitividade. Gerenciar talentos implica delegacdo de desafios com
complexidade crescente e, por decorréncia, demanda individuos cujas competéncias
os diferenciem dos demais (Lévy-Leboyer, 1997).

O conceito de competéncia é compreendido como o0 conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes do individuo (Zarifian, 2001). Refere-se ao
"patriménio pessoal” construido ao longo da vida. Sob esse enfoque, Hamel e
Prahalad (1995) destaca que, apesar do modo simples de avaliar, o foco na
avaliacdo sistemética de perfis de competéncia para verificar o nivel de alinhamento
as demandas do negdcio reflete uma mudanca cultural.

Por sua vez, Gramigna (2002) aponta que esta modalidade de avaliacéo,
entre outras vantagens, € um poderoso instrumento gerencial na identificacdo de
potenciais e na melhoria das relagdes sociais no trabalho.

Em suma, as tendéncias atuais sinalizam a necessidade da mudanca de
parametros das avaliacdes, como as que sédo destacadas: avaliacdo 360 graus,

avaliacao de competéncias e avaliagdo de competéncias e resultados.

5.7.1 Avaliacéo 360 graus

Tal avaliacdo, também denominada feedback com mudltiplas fontes,
caracteriza-se pelo compartilhamento de feedbacks com quem executou o trabalho
por parte das pessoas diretamente afetadas pelos resultados produzidos. Apoiada
nas proposi¢cdes da psicologia social-cognitiva e da teoria da aprendizagem social,

esta pratica estimula o autoconhecimento, o envolvimento no processo produtivo e
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amplia a consciéncia quanto aos impactos das posturas e comportamentos no
proprio desempenho e nos demais (Church e Braken, segundo Reis, 2003). Souza
(2002) salienta que este olhar plural € uma postura organizacional avancada que
fomenta o comprometimento com resultados.

Apesar do estimulo ao dialogo, a avaliacdo 360 graus tem sido criticada por
grandes empresas do cenario nacional, provavelmente pela persisténcia da

concepcao de avaliacdo como um método de classificacdo, ou seja, um julgamento.

5.7.2 Avaliacdo de competéncias

Este tipo de avaliacdo caracteriza-se pela mensuracdo das competéncias
conceituais (conhecimento e dominio de conceitos e teorias), técnicas (dominio de
métodos e ferramentas) e interpessoais (atitudes e valores) necessarias ao

desempenho esperado, a partir de instrumentos especificos e entrevistas.
5.7.3 Avaliacdo de competéncias e resultados
Trata-se da conjugacdo de duas avaliacbes simultaneas, de competéncias e

resultados, objetivando valorizar o desenvolvimento das competéncias e suas

aplicacoes.
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6 METODOLOGIA

Este trabalho consiste em avaliar a percepcdo dos empregados da Caixa
Econdmica Federal, lotados nas agéncias de Porto Alegre, acerca da sistematica de
avaliacdo por meérito adotada pela empresa no ano de 2009, e verificar em que
medida o modelo contempla os anseios e necessidades dos funcionarios.

A pesquisa adotou o procedimento metodologico denominado “Método
Survey”, mais adequado para o desenvolvimento da pesquisa, utilizando-se de um
guestionario estruturado para a coleta de dados quantitativos e qualitativos.

Martins (2002, p. 36), afirma que “Survey (enquete): trata-se de levantamento
junto as fontes primarias, geralmente através de questionarios para grande
quantidade de pessoas”.

A utilizacdo de questionario estruturado com questdes fechadas escalares
como técnica de coleta de dados teve como objetivo a posterior analise do grau de
concordancia dos empregados em relacdo as assertivas elaboradas referentes a
sistematica de avaliacdo adotada na CAIXA.

O universo da pesquisa foi constituido por 214 (duzentos e quatorze)
funcionérios, lotados nas Agéncias de Porto Alegre — RS, e 0 objetivo era obter o
maior numero de respostas, evitando, assim, uma amostra muito reduzida, o que,
indubitavelmente, prejudicaria a analise.

Para aplicacdo do questionario utilizamos como meio de distribuicdo o envio
de arquivo por correio eletronico para uma determinada pessoa em cada agéncia, a
qual, apos efetuarmos contato telefénico para solicitagdo e instrucdes, ficou
encarregada da impressdo dos questionarios e distribuicdo para preenchimento
pelos colegas, aléem do seu recolhimento. Estipulamos o prazo de duas semanas
para o preenchimento, findo o qual os questionarios foram recolhidos, estes foram
enviados pelo correio interno da Empresa (malote) para uma determinada unidade,
onde foi feita a centralizacdo do recebimento.

ApoOs a aplicacdo do questionario e tabulacdo das respostas, foi utilizada a
ferramenta Sphinx Survey, que é um software para coleta e analise de dados, com o
objetivo de transformar esses dados em informacdes, 0 que possibilitou uma visdo
estatistica correta e pormenorizada acerca dos itens analisados.

Também sobre analise e interpretacdo dos dados, Martins (2002, p. 55) nos

diz o seguinte:
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Uma vez depurados, os dados e as informacgBes deverdo ser analisados
visando a solucdo do problema de pesquisa proposto, o alcance dos
objetivos colimados, bem como utilizados para se testar as hipéteses
enunciadas.

As técnicas estatisticas previamente escolhidas serdo aplicadas em atencéo
aos propésitos do estudo.

Como ja informado anteriormente, tratou-se de uma pesquisa quantitativa,
sendo assim foram utilizadas as frequéncias de cada resposta (nimero absoluto de
observacdes de cada resposta), além dos percentuais (nimero de observacdes de
cada resposta em relacdo ao total de respondentes).

Como limitadores e/ou dificultadores ao processo podemos salientar a
impossibilidade de contato direto com os funcionarios componentes do universo de
amostragem, pela pulverizacdo de sua localizacdo. Por essa o6tica podemos citar
também a negativa por parte de um certo nimero de funcionarios quanto ao
preenchimento do questionario, por desconhecimento da finalidade ou até por
desinteresse.

Outra dificuldade que pode ser citada, esta por parte dos funcionarios, é o fato
do processo de avaliacdo ter ocorrido na Empresa no més de marco de 2009, e o
questionario ter sido respondido no més de outubro do mesmo ano.

Por fim, acreditamos que a amostra, apesar de infima se comparada ao total
de empregados existentes na empresa em todo o Pais, constitui-se de uma boa
expressdo do pensamento dos funcionarios, servindo plenamente aos propositos

deste trabalho.
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7 ANALISE DOS RESULTADOS

Tabela 7.1 - Cargo / Funcgéo

Questéo 1 Freq. %

Técnico Bancério Novo (TBN) 75 35,0%
Analista 31 14,5%
Caixa 26 12,1%
Gerente 21 9,8%
Técnico de fomento 21 9,8%
Técnico de Operacfes de Retaguarda (TOR) 15 7,0%
Escriturario 14 6,5%
Avaliador de penhor 6 2,8%
Supervisor 4 1,9%
Assistente administrativo 1 0,5%

TOTAL OBS. 214 100%

Fonte: elaborado pelo autor

Figura 7.1 — Cargo / Fungao

TBN

Analista

Caixa

Gerente

Técnico de fomento
TOR
Escriturario

Avaliador de penhor

Superviosr

Assistente administrativo 1

Fonte: elaborado pelo autor

Este primeiro item do questionario permite uma analise qualitativa da amostra
coletada, onde podemos verificar que a maioria em termos absolutos de funcionarios
se enquadra no cargo de TBN (75). Percentualmente, porém, podemos analisar de
maneira diferente, uma vez que TBN'’s e escriturdrios sdo empregados sem funcao,
enquanto os demais se enquadram como empregados com funcéo gratificada.
Assim, teremos dois grandes grupos, assim divididos: 41,5% de empregados sem

funcdo e 58,5% de empregados com funcéo gratificada. Esta divisao relativamente
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equanime, no nosso entender, leva a uma expressao mais realista do pensamento

do corpo funcional.

Tabela 7.2 - Data de ingresso ha Empresa

Questéo 2 Freq. %
Menos de 1988 53 24,8%
De 1988 a 1995 78 36,4%
1995 e mais 83 38,8%
TOTAL OBS. 214 100%

Minimo = 1972 / Maximo = 2009 - 3 grupos foram identificados.
Fonte: elaborado pelo autor

Figura 7.2 — Data de ingresso ha Empresa

Menos de 1988 53

De 1988 a 1995 78

1995 e mais

ﬁ83

Fonte: elaborado pelo autor

A exemplo do item anterior, este nos qualifica a amostra em relagcdo ao ano
de ingresso na Empresa, o que significa dizer também tempo de servi¢co. Dentro dos
limites minimo de 1972 e maximo de 2009, foram identificados trés grandes grupos,
que sao os ingressantes antes de 1988, os com ingresso no periodo de 1988 a
1995, e os admitidos apdés o ano de 1995. Cabe ressaltar que o ano com maior
incidéncia de observacgdes foi o0 de 1989, com 49 incidéncias, seguido dos anos de
1990, com 29, e 2006, com 19 ocorréncias. Com base nesta questao se verifica um
grande numero de respondentes com varios anos de servico, 0 que, N0 NOSSO
entender, qualifica a amostra, uma vez que sao pessoas com um bom conhecimento
da Empresa como um todo.

Nesse sentido, temos o que dizem Carvalho e Nascimento (1997, p. 252) a
respeito de experiéncia, afirmando que “claro estd que o tempo de duracdo no
exercicio de determinado cargo pode ter influéncia em seu desempenho, embora,
muitas vezes, essa variavel ndo tenha nenhum peso consideravel no mérito do

avaliado.”
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Tabela 7.3 - A avaliagdo por mdltiplas fontes (auto-  avaliaco, pares, superior e subordinados)
oferece um resultado mais fidedigno sobre meu desem penho.

Questéo 3 Freq. %
Discordo totalmente 11 5,1%
Discordo 46 21,5%
N&o concordo nem discordo 25 11,7%
Concordo 107 50,0%
Concordo totalmente 25 11,7%
TOTAL OBS. 214 100%

Fonte: elaborado pelo autor

Figura 7.3 - A avaliacdo por mdltiplas fontes (auto  -avaliacdo, pares, superior e subordinados)
oferece um resultado mais fidedigno sobre meu desem penho.

Discordo totalmente
Discordo

N&o concordo nem discordo
Concordo

Concordo totalmente

46

ﬁ 107

Fonte: elaborado pelo autor

A analise desta questdo nos leva a afirmar que a grande maioria dos

empregados concorda ou concorda totalmente (61,7%) com a idéia que a avaliacdo

por multiplas fontes, ou 360 graus, oferece um resultado mais fiel sobre o seu

desempenho.

Isto vem ao encontro do que nos diz Dutra (2002, p. 163) acerca da avaliacéo

do comportamento funcional: “Recomendamos nesse caso um sistema de avaliagcéo

por multiplas fontes, chamada também de 360° como forma de minimizar a

subjetividade e apresentar para a pessoa avaliada a opinido publica a seu respeito.”

Na mesma linha segue Souza (2005, p. 96) salientando que este olhar plural € uma

postura organizacional avangada que fomenta o comprometimento com resultados.

Ainda sobre este item, encontramos Gil (2009, p. 153), que afirma:

Uma modalidade mais recente é a avaliacdo de 360 graus, que é feita por
todos os elementos que mantem algum tipo de interag&o profissional com o
avaliado: o chefe, os colegas, os subordinados, os clientes externos e
internos e os fornecedores. Trata-se de avaliacdo muito mais rica do que
todas as precedentes, pois € desenvolvida com base em informacoes
vindas de todos os lados e favorece a adaptabilidade e o ajustamento do
empregado as demandas recebidas de todo o seu entorno.




Tabela 7.4 - A auto-avaliagdo constitui uma forma p
atribuidos pelas outras fontes de avaliacdo (pares,

ratica de manifestacao frente aos conceitos
superiores e subordinados).
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Questéo 4 Freq. %
Discordo totalmente 3 1,4%
Discordo 30 14,0%
N&o concordo nem discordo 39 18,2%
Concordo 131 61,2%
Concordo totalmente 11 5,1%
TOTAL OBS. 214 100%

Fonte: elaborado pelo autor

Figura 7.4 - A auto-avaliagdo constitui uma forma p
atribuidos pelas outras fontes de avaliagéo (pares,

ratica de manifestacao frente aos conceitos
superiores e subordinados).

Discordo totalmente

Discordo

N&o concordo nem discordo

039

Concordo P 131
Concordo totalmente - 11
Fonte: elaborado pelo autor
Tabela 7.5 - Tive facilidade em realizar minha auto  -avaliacéo.
Questdo 5 Freq. %
Discordo totalmente 3 1,4%
Discordo 31 14,5%
N&o concordo nem discordo 24 11,2%
Concordo 109 50,9%
Concordo totalmente 47 22,0%
TOTAL OBS. 214 100%
Fonte: elaborado pelo autor
Figura 7.5 - Tive facilidade em realizar minha auto  -avaliacéo.
Discordo totalmente
Discordo
N&o concordo nem discordo
Concordo ) 109

Concordo totalmente

Fonte: elaborado pelo autor
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As duas questdes anteriores tratam do mesmo tema: a auto-avaliacdo. A

primeira sobre o carater de manifestacdo perante aos demais envolvidos no

processo e a segunda sobre a facilidade ou ndo de realizad-la. Ambos os resultados

mostraram grande concordancia positiva com as afirmac¢des, mais precisamente

66,3% com o carater de manifestacdo e 72,9% com a facilidade de executar esta

pratica. Isto também demonstra uma boa formagéo dos funcionérios, pois conforme

Gil (2009, p. 161), a auto-avaliacdo é o método pelo qual o préprio empregado

analisa seu desempenho, e sO apresenta validade quando aplicado a grupos com

notdrio grau de maturidade profissional.
Também segundo Gil (2009, p. 151):

Algumas empresas atribuem a avaliagdo de desempenho ao préprio
empregado. N&o constitui, ainda, procedimento muito comum, pois exige
amplo grau de abertura da empresa e de maturidade dos empregados. Em
muitas empresas, esse sistema tem produzido bons efeitos, gragas ao
desenvolvimento de esquemas de auto-avaliacdo criteriosamente
elaborados. As pessoas de modo geral tém condicdes de fazer auto-
avaliacdo. Requer-se, no entanto, que a empresa seja capaz de determinar
parametros objetivos para que cada empregado possa fazé-la de maneira
adequada, sem subjetivismos ou distor¢cées pessoais.

Tabela 7.6 - Os pesos de cada fonte de avaliacdo (a uto-avaliacdo. pares, superiores e

subordinados) devem ser equivalentes.

Questédo 6 Freq. %
Discordo totalmente 17 7,9%
Discordo 71 33,2%
N&o concordo nem discordo 21 9,8%
Concordo 81 37,9%
Concordo totalmente 24 11,2%
TOTAL OBS. 214 100%

Fonte: elaborado pelo autor

Figura 7.6 - Os pesos de cada fonte de avaliacdo (a uto-avaliacdo. pares, superiores e

subordinados) devem ser equivalentes.
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Concordo
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Fonte: elaborado pelo autor
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Na analise desta questdo se verifica que houve apenas oito pontos
percentuais favoraveis a concordancia com a afirmacédo da equivaléncia entre os
pesos de cada avaliacdo, o que nao evidencia uma preponderéancia, apenas uma
tendéncia. De qualquer maneira, esta tendéncia vai ao encontro do que nos diz
Mascarenhas (2008, p. 209), que afirma serem as avaliagbes 360 graus uma
oportunidade de os individuos compararem sua auto-avaliagdo as percep¢des sobre
si construidas por outras pessoas, diminuindo a preponderancia das percep¢oes do
chefe imediato nesse processo, aumentando a riqueza das informacgdes, que devem

se tornar subsidio para a¢des de desenvolvimento.

Tabela 7.7 - Tive facilidade em atribuir conceitos aos meus avaliados.

Questéo 7 Freq. %
Discordo totalmente 24 11,2%
Discordo 70 32,7%
N&o concordo nem discordo 36 16,8%
Concordo 67 31,3%
Concordo totalmente 17 7,9%
TOTAL OBS. 214 100%

Fonte: elaborado pelo autor

Figura 7.7 - Tive facilidade em atribuir conceitos aos meus avaliados.

Discordo totalmente 24
Discordo 70

N&o concordo nem discordo ﬁ 36

Concordo ﬁ 67

Concordo totalmente _ 17

Fonte: elaborado pelo autor
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Tabela 7.8 - Tive facilidade para avaliar o desempe nho dos colegas de equipe.

Questao 8 Freq. %
Discordo totalmente 17 7,9%
Discordo 49 22,9%
N&o concordo nem discordo 30 14,0%
Concordo 95 44,4%
Concordo totalmente 23 10,7%
TOTAL OBS. 214 100%

Fonte: elaborado pelo autor

Figura 7.8 - Tive facilidade para avaliar o desempe nho dos colegas de equipe.

Discordo totalmente 17

Discordo 49

N&o concordo nem discordo ﬁ 30

Concordo ﬁ 95

Concordo totalmente _ 23

Fonte: elaborado pelo autor

A intencdo na elaboracéo e inclusdo no questionario dos dois itens anteriores
era a de analisar se na impressao dos funcionarios existe diferenca entre avaliar
pessoas de outros setores ou até mesmo desconhecidas, e avaliar pessoas da
mesma equipe de trabalho, com quem se compartilha o dia-a-dia na empresa.

A analise dos dados obtidos nos leva a crer que existe, na opinido dos
empregados da amostra, diferenca significativa entre avaliar pessoas em geral e
avaliar colegas de equipe. Afirmamos isso com base nos percentuais semelhantes
de 43,9% que discordam ser facil avaliar em geral com 39,2% que concordam com
essa facilidade. A diferenca se comprova se compararmos estes indices com 0s
nameros de 30,8% que discordam da facilidade de avaliar colegas de equipe com 0s
55,1% que concordam seja facil avaliar colegas de equipe.

Um Jltimo ponto a ressaltar seria que se deve evitar ao efetuar uma
avaliacao, conforme Gil (2009, p.162), o efeito “halo”, que seria uma avaliacdo por
impressao geral sobre o avaliado e ndo limitada aos critérios propostos, além da
avaliacdo pela “tendéncia central”, que por desconhecimento em relacdo aos

avaliados, os avaliadores optam pela adog¢éo de valores médios no julgamento.



Tabela 7.9 - Os fatores e atributos estavam redigid os de forma clara e objetiva.
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Questéo 9 Freq. %
Discordo totalmente 11 5,1%
Discordo 52 24,3%
N&o concordo nem discordo 51 23,8%
Concordo 88 41,1%
Concordo totalmente 12 5,6%
TOTAL OBS. 214 100%

Fonte: elaborado pelo autor

Figura 7.9 - Os fatores e atributos estavam redigid  os de forma clara e objetiva.

Discordo totalmente 11
Discordo 52

Né&o concordo nem discordo

Concordo

ﬂ88

Concordo totalmente - 12

Fonte: elaborado pelo autor

Tabela 7.10 - Houve clareza e objetividade na divul

gacdao dos critérios de avaliacdo objetivos.

Questédo 10 Freq. %
Discordo totalmente 13 6,1%
Discordo 59 27,6%
N&o concordo nem discordo 46 21,5%
Concordo 83 38,8%
Concordo totalmente 13 6,1%
TOTAL OBS. 214 100%

Fonte: elaborado pelo autor

Figura 7.10 - Houve clareza e objetividade na divul

gacao dos critérios de avaliagcao objetivos.

Discordo totalmente 13
Discordo 59

N&o concordo nem discordo

Concordo

ﬂ83

Concordo totalmente - 13

Fonte: elaborado pelo autor
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Nos dois itens anteriores, verificou-se a concordancia (46,7% x 29,4% na
qguestdo 9 e 44,9% x 33,7% na questdo 10) da maioria dos empregados com a
necessidade de que os fatores e critérios sejam divulgados de forma clara e objetiva,
de facil compreenséao e absorcéo por parte de todos os participantes no processo.

Essa concordancia segue na mesma linha do que dizem Carvalho e
Nascimento (1997, p. 244-245):

Todos os padrBes de desempenho devem ser claramente colocados para

conhecimento do avaliado em termos de:

a) unidade a atingir;

b) qualidade exigida;

c) limites de tolerdncia admitidos no cumprimento dos padrées;

d) procedimentos (= critérios) de como o avaliado serd acompanhado no
exercicio de suas funcdes.

Tais pontos sao indispensaveis numa avaliacdo criteriosa, imparcial e

objetiva. E a especificidade dos padrées que possibilita a documentacéo do

trabalho executado pelo avaliado.

Ou ainda, o que afirma Gil (2009, p. 150), sobre uma das principais criticas
que se podem fazer a avaliacdo de desempenho, que vem a ser a definicdo

inadequada dos objetivos:

Embora a avaliacdo de desempenho possa servir a inmeros propositos,
nem sempre as empresas definem com clareza seus objetivos. Para muitos
avaliadores, o preenchimento dos formularios visa apenas satisfazer a area
de recursos humanos, pois ndo conseguem perceber conseqiéncias
concretas, tais como programas de treinamento, remanejamentos,
promocgoes, etc.

Tabela 7.11 - Houve clareza e objetividade na divul gacao dos critérios de avaliacdo subjetivos.

Questdo 11 Freq. %
Discordo totalmente 11 5,1%
Discordo 76 35,5%
N&o concordo nem discordo 60 28,0%
Concordo 56 26,2%
Concordo totalmente 11 5,1%
TOTAL OBS. 214 100%

Fonte: elaborado pelo autor
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Figura 7.11 - Houve clareza e objetividade na divul gacao dos critérios de avaliacdo subjetivos.

Discordo totalmente 11
Discordo 76

Nao concordo nem discordo

060

Concordo : ﬁ 56

Concordo totalmente - 11

Fonte: elaborado pelo autor

Nesta questdo, diferentemente das duas anteriores envolvendo critérios de

avaliacdo, houve predominio da discordancia (40,6%) sobre a concordancia (31,3%)

quanto a clareza na sua divulgacdo. Mas, qual foi a diferenca para que se invertesse

a tendéncia nas respostas? No nosso entender, isso se explica em funcdo de se

tratar de critérios de avaliacdo envolvendo subijetividade.

Nesse sentido, temos o0 que escreveu Souza et al (2005, p. 102 — 103):

Bergamini e Beraldo (1988) argumentam que a permanente mudanca do
comportamento humano permite especulacdes a respeito do que parece ser
mutavel, como intencéo, desejos e objetivos. Tal perspectiva remete a um
dos maiores desafios para as organizacdes modernas: como lidar com a
subjetividade inerente a tais processos intrinsecos ao ser humano?

Fatores subjetivos, inerentes as caracteristicas

individuais, como as

percepcdes, as emocgdes, 0s interesses e as motivacdes sdo pontos criticos
no gerenciamento do trabalho do homem, especificamente quando se trata
da avaliagcdo. Tais variaveis socioemocionais influenciam o modo de
perceber o mundo, consequentemente afetando a vivéncia e a experiéncia

da avaliacdo

Tabela 7.12 - As competéncias nas quais fui avaliad o0 expressam as atividades da area em que

atuo.
Questdo 12 Freq. %
Discordo totalmente 12 5,6%
Discordo 74 34,6%
N&o concordo nem discordo 54 25,2%
Concordo 69 32,2%
Concordo totalmente 5 2,3%
TOTAL OBS. 214 100%

Fonte: elaborado pelo autor
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Figura 7.12 - As competéncias nas quais fui avaliad o expressam as atividades da area em que
atuo.

Discordo totalmente 12
Discordo 74

Né&o concordo nem discordo 54

Concordo ﬂ 69

Concordo totalmente - 5

Fonte: elaborado pelo autor

Houve relativa paridade entre a concordancia e discordancia (34,5% x 40,2%)
em relacdo a este item. Acreditamos que isto encontre explicacdo nos critérios fixos
pré-definidos, os quais muitas vezes podem ndo se adequar enquanto avaliacdo
relativa as atividades exercidas pelas diversas fungfes dentro da Empresa.

Em relacdo a este tema, encontramos na literatura o que dizem Carvalho e
Nascimento (1997, p. 253):

E preciso levar em conta, por outro lado, que a avaliacdo de desempenho,
para ser eficaz, deve basear-se inteiramente nos resultados da atividade do
avaliado, e nunca apenas em suas caracteristicas de personalidade.

Toda empresa deve adotar seu proprio “pacote” de métodos de avaliacdo

de desempenho, levando em conta suas particularidades, politica de RH e
atividades exercidas pela forca de trabalho.

Tabela 7.13 - O modelo de gestao por desempenho e ¢ ompeténcias demonstrou ser mais
participativo e democratico do que os modelos adota dos anteriormente.

Questédo 13 Freq. %
Discordo totalmente 4 1,9%
Discordo 36 16,8%
N&o concordo nem discordo 82 38,3%
Concordo 77 36,0%
Concordo totalmente 15 7,0%
TOTAL OBS. 214 100%

Fonte: elaborado pelo autor
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Figura 7.13 - O modelo de gestdo por desempenho e ¢ ompeténcias demonstrou ser mais
participativo e democratico do que os modelos adota dos anteriormente.

Discordo totalmente 4
Discordo 36
Né&o concordo nem discordo ﬁ 82

Concordo ﬁ 77

Concordo totalmente _ 15

Fonte: elaborado pelo autor

A maioria (43%) dos empregados participantes da amostra analisada
concordou com a afirmacdo que o modelo de gestdo por desempenho e
competéncias demonstrou ser mais participativo e democratico do que os modelos
adotados anteriormente. Apoiando essa andlise, vem ao encontro o que diz Gil
(2009, p. 151), incluindo entre as principais criticas que se podem fazer a avaliacao
de desempenho a exclusédo dos empregados do processo de planejamento:

As empresas nao costumam atribuir um papel ativo a seus empregados na
avaliacdo de desempenho. No entanto, quando a empresa procura se
orientar para resultados, a participacao do empregado em todo o processo é
fundamental. Recomenda-se mesmo que a chefia e o subordinado juntos
negociem o desempenho esperado. E que o0 acompanhamento do

desempenho seja operacionalizado por meio de reunides periddicas entre
chefia e subordinado.

Cabe ressaltar também o alto indice (38,3%) de empregados que optaram por
nem concordar nem discordar. Entendemos que este posicionamento tenha origem
no desconhecimento por parte de muitos funcionarios dos modelos de avaliacao
utilizados anteriormente, uma vez que a questéo vai no sentido de comparacao entre
estes e o modelo atual.

Tabela 7.14 - O modelo de gestdo de desempenho por  competéncias possibilita que sejam
percebidos o entusiasmo, colaboracdo e dedica¢édo qu e vocé dedica ao seu trabalho.

Questéo 14 Freq. %
Discordo totalmente 19 8,9%
Discordo 68 31,8%
N&o concordo nem discordo 55 25,7%
Concordo 68 31,8%
Concordo totalmente 4 1,9%
TOTAL OBS. 214 100%

Fonte: elaborado pelo autor
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Figura 7.14 - O modelo de gestao de desempenho por  competéncias possibilita que sejam
percebidos o entusiasmo, colaboracao e dedicacdo qu e vocé dedica ao seu trabalho.

Discordo totalmente 19
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Né&o concordo nem discordo
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Fonte: elaborado pelo autor

Houve rigoroso empate (31,8%) entre as opc¢des “discordo” e “concordo”,

sendo que a diferenca favoravel a discordancia se deve as opcdes “discordo

totalmente” com 8,9% e “concordo totalmente” com 1,9%. Como entusiasmo,

colaboracéo e dedicacdo podem ser sintetizados no termo esfor¢o, valemo-nos do

que diz Dutra (2002, p. 162) sobre ele:

O esforco de uma pessoa difere de seu desenvolvimento em funcao de
gualidade de sua agregacao para a empresa. Por exemplo: ha uma pessoa
gue entrega a producdo de 100 pecas de um produto por més e pede-se a
ela que passe a entregar 120 pecas no més seguinte. A pessoa esforcada
ird trabalhar duas horas a mais por dia e entregara 120 pecas no final do
més. Se no outro més necessitar-se de outras 120 pecas, ela terd que
continuar a trabalhar duas horas a mais por dia. A pessoa que se
desenvolve buscara aprimoramento em seu processo de trabalho e com o
mesmo esforco entregara 120 pecas ao final do més. Ao fazé-lo, entretanto,
estabeleceu um novo patamar de entrega que se repetird todos 0os meses
dali para a frente. E 6bvio que interessa & empresa estimular mais o
desenvolvimento do que o esfor¢co, embora o desenvolvimento raramente
seja estimulado pelos sistemas tradicionais de gestdo de pessoas. O
esforco € uma contingéncia; ninguém pode garantir que uma pessoa
esforgcada hoje continuara esforcada amanha. O esfor¢co esta vinculado a
motivacdo da pessoa e a condi¢des favoraveis oferecidas pela empresa ou
mercado. HA como tendéncia o uso de remuneragdo variavel para

remunerar o esforgo.

Tabela 7.15 - A cartilha explicativa e demais instr  umentos de divulgacao e instru¢des foram

adequados ao processo.

Questéo 15 Freq. %
Discordo totalmente 6 2,8%
Discordo 56 26,2%
N&o concordo nem discordo 58 27,1%
Concordo 86 40,2%
Concordo totalmente 8 3,7%
TOTAL OBS. 214 100%

Fonte: elaborado pelo autor
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Discordo totalmente 6
Discordo 56

Né&o concordo nem discordo

Concordo

ﬁ86

Concordo totalmente - 8

Fonte: elaborado pelo autor

A maioria das pessoas questionadas (43,9%) concordou com a adequacao da

cartilha explicativa e demais instrumentos de divulgacéo e instru¢cdes ao processo.

Acerca de transmissdao de informagOes sobre processos de avaliagdao de

desempenho citamos Souza et al (2005, p. 85 - 86):

Convém manter atencdo ao se administrar informacdes de desempenho,
para se evitar situagBes problematicas, algumas capazes de acarretar
graves prejuizos a sustentacdo do processo de gestdo do desempenho. No
ambito da modelagem, sistemas complexos em demasia podem desmotivar
0 uso adequado por parte dos usuarios. No tocante a dinamica para a
transformacgdo de dados em informacg@es Uteis, a escassez de informacoes
sobre o avaliado pode provocar distorcdes que anulam os beneficios do
fluxo sistematico de informacdes. O despreparo da lideranca para
administrar as informac8es geradas pelo sistema €, sem dlvida, o problema
mais grave.

Tabela 7.16 - Durante todo o processo tive real e e  xata consciéncia dos passos a seguir
(escolha e votacao dos critérios subjetivos, indica ¢ao dos avaliadores, avaliacio).

Questéo 16 Freq. %
Discordo totalmente 11 5,1%
Discordo 51 23,8%
N&o concordo nem discordo 39 18,2%
Concordo 104 48,6%
Concordo totalmente 9 4,2%
TOTAL OBS. 214 100%

Fonte: elaborado pelo autor
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Figura 7.16 - Durante todo o processo tive real e e  xata consciéncia dos passos a seguir
(escolha e votacdo dos critérios subjetivos, indica ¢cdo dos avaliadores, avaliacdo).

Discordo totalmente 11
Discordo 51

N&o concordo nem discordo ﬁ 39
Concordo ﬁ 104

Concordo totalmente - 9

Fonte: elaborado pelo autor

Nesta questdo, a maioria das respostas (52,8%) concordou que teve real e
exata consciéncia dos passos a seguir, 0 que indica a ratificacdo do que foi
analisado no item anterior, ou seja, a adequacgao da cartilha explicativa e demais

itens informativos disponibilizados aos empregados durante o processo de

avaliacao.

Tabela 7.17 - O sistema utilizado para a avaliacdo  (SIGDP) mostrou-se funcional e objetivo.

Questéo 17 Freq. %
Discordo totalmente 16 7,5%
Discordo 52 24,3%
N&o concordo nem discordo 45 21,0%
Concordo 95 44.,4%
Concordo totalmente 6 2,8%
TOTAL OBS. 214 100%

Fonte: elaborado pelo autor

Figura 7.17 - O sistema utilizado para a avaliacdo  (SIGDP) mostrou-se funcional e objetivo.
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Fonte: elaborado pelo autor
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Um total de 47,2% das pessoas consultadas considerou como funcional e
objetivo o sistema (SIGDP) utilizado para a avaliagcdo. A exemplo da cartilha
explicativa, esta outra ferramenta também se mostrou adequada ao processo
avaliatério, de acordo com o universo amostral analisado. Em relacédo aos sistemas,

encontramos na literatura o que diz Souza et al (2005, p. 84):

Um sistema de desempenho efetivo € de fato um sistema de informagdes.
Os avangos da tecnologia da informacdo e da comunicacdo tem
transformado o processo de gerenciamento de desempenho em um sistema
de comunicac¢do sobre as contribuicbes das pessoas e das equipes para o
negécio.

As ferramentas vinculadas a um sistema desta natureza geralmente séo
aplicativos denominados sistemas de apoio a decisdo (SAD), construidos
para disponibilizar informacdes Uteis a tomada de decisdo, principalmente
relativa ao desenvolvimento, a valorizacdo e ao reconhecimento. Tais
aplicativos podem ser adquiridos no mercado ou desenvolvidos sob medida
para atender interesses organizacionais especificos. Fisicamente,
caracterizam-se como bases de dados informatizadas cuja finalidade é a
geracao sistematica, as vezes em tempo real, de relatérios gerenciais cujos
insumos favorecem a tomada de decisdo gerencial. Para tanto, séo
estruturadas da seguinte forma: variaveis criticas selecionadas para
mensurar o desempenho, uma escala de avaliacdo e critérios para
verificacdo da evolucao do desempenho.

Tabela 7.18 - ApGs o processo avaliatorio foi efetu  ado apontamento de caréncias ( feedback de
aprimoramento).

Questéo 18 Freq. %
Discordo totalmente 76 35,5%
Discordo 95 44.,4%
N&o concordo nem discordo 26 12,1%
Concordo 16 7,5%
Concordo totalmente 1 0,5%
TOTAL OBS. 214 100%

Fonte: elaborado pelo autor

Figura 7.18 - ApGs o processo avaliatorio foi efetu  ado apontamento de caréncias ( feedback de
aprimoramento).
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Nesta questao verificou-se a maior diferenca entre a concordancia (79,9%) e

a discordancia (8%) dentre todos os itens elencados para opinido das pessoas

componentes do universo de amostragem. Denota-se a partir dai uma falta de

preocupacdo com 0S momentos que se sucedem ao término do processo de

avaliacdo. Isto leva a crer que é necessaria uma preocupacao maior por parte das

chefias em atender esta necessidade evidenciada a partir da analise das respostas.

Para confirmar esta necessidade, citamos Gil (2009, p. 163):

A avaliacdo de desempenho terd pouco valor se o empregado ndo tomar
conhecimento dela. Afinal, um de seus principais objetivos é proporcionar
feedback acerca de seu desempenho com vista na correcdo de seus pontos
fracos.

Por essa razdo, sugere-se, ao final do processo de avaliacéo, a realizacdo
de entrevistas com cada um dos avaliados. Essa entrevista tem como
objetivo esclarecer o empregado acerca de seu desempenho, salientando
seus pontos fortes e fracos e comparando-os com 0s padrdes esperados.
Ela se torna importante porque muitas vezes o empregado acredita estar
indo bem em seu servico e ndo sente, consequentemente, necessidade de
melhora-lo, quando na realidade seu desempenho é deficiente.

O contato com o chefe constituira, portanto, uma oportunidade para que
este lhe informe 0 que esta achando de seu trabalho e do que podera fazer
para aperfeicoa-lo.

Tabela 7.19 - O relacionamento interpessoal (amizad e/inimizade) entre avaliador e avaliado

influencia o processo.

Questédo 19 Freq. %
Discordo totalmente 3 1,4%
Discordo 21 9,8%
N&o concordo nem discordo 22 10,3%
Concordo 96 44,9%
Concordo totalmente 72 33,6%
TOTAL OBS. 214 100%

Fonte: elaborado pelo autor

Figura 7.19 - O relacionamento interpessoal (amizad e/inimizade) entre avaliador e avaliado

influencia o processo.
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Fonte: elaborado pelo autor
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Neste item, a exemplo do anterior, verificou-se uma grande diferencga entre 0s

extremos da escala proposta para escolha aos funcionarios da amostra, que

apresenta os indices de 78,5% para a concordancia e 11,2% para a discordancia em

relacdo a influéncia do relacionamento interpessoal no processo avaliatério.

A se destacar em relagcdo a esta possibilidade podemos citar o chamado

“efeito de halo”, sobre o qual assim falaram Carvalho e Nascimento (1997, p. 258):

Expressdo empregada pelo psicélogo americano Edward Lee Thorndike
(1874-1949), indicando que quando avaliamos as reacfes alheias temos a
tendéncia de atribuir ao avaliado um grau superior, ou um grau inferior, com
base em informacdes recebidas antes de proceder a avaliagédo
propriamente dita.

Assim, por exemplo, se o funcionario a ser avaliado tiver um histérico pouco
recomendavel em seu comportamento, muito provavelmente o avaliador o
analisara também de maneira negativa, independente desse mesmo
empregado ter um desempenho positivo.

O inverso também é verdadeiro na manifestacdo do “Efeito de Halo”: o
avaliador analisa positivamente um profissional que tem 6timas referéncias
anteriores, mesmo que esse empregado tenha revelado aspectos negativos
em seu desempenho atual.

Tabela 7.20 - Ao final do processo avaliatério me s  enti valorizado e ciente dos pontos fracos a

verificar.
Questédo 20 Freq. %
Discordo totalmente 42 19,6%
Discordo 75 35,0%
N&o concordo nem discordo 52 24,3%
Concordo 43 20,1%
Concordo totalmente 2 0,9%
TOTAL OBS. 214 100%

Fonte: elaborado pelo autor

Figura 7.20 - Ao final do processo avaliatério me s enti valorizado e ciente dos pontos fracos a

verificar.
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Esta questdo estd intimamente ligada a de numero 18, que se refere ao

feedback de aprimoramento, e, a exemplo desta, o resultado apresenta predominio

das opcodes de discordancia (54,6%) sobre as op¢des de concordancia (21%). Ela se

refere a ciéncia por parte do avaliado sobre os pontos fracos a verificar e valorizacao

ao final do processo. Na revisdo da literatura disponivel sobre o tema, citamos
Souza et al (2005, p. 86):

A gestédo estratégica do desempenho humano exige a continuidade do ciclo
ao demandar a transformacdo das informacdes obtidas na etapa de
avaliagdo em suporte a tomada de decisdo. Ou seja, exige a gestao da
informacdo. Para tanto, requer a visualizacdo dos impactos positivos e
negativos no desempenho setorial ou organizacional. Demanda o
compartilhamento de feedbacks a respeito dos pontos fortes e fracos que
influenciaram o desempenho obtido, de sugestdes relativas as proposicdes
sobre a mobilidade, o desenvolvimento, o reconhecimento e as
recompensas financeiras (aumentos salariais, bédnus e incentivos) e as ndo-
financeiras (reconhecimento publico).

Cabe ainda ressaltar que na analise dos resultados foram feitos também

cruzamentos entre algumas guestdes, tais como:

ano de ingresso x facilidade de avaliacéo;
ano de ingresso x entusiasmo;
ano de ingresso x fornecimento de feedback de aprimoramento;

cargo x fornecimento de feedback de aprimoramento.

Estes cruzamentos, porém, ndo foram incluidos nesta analise de resultados,

pois ndo apresentaram nenhuma alteracédo significativa em relacdo as informacdes

obtidas anteriormente pela analise do universo total da amostra.



71

8 CONCLUSOES

Véarias sdo as opcdes quando se busca uma metodologia de avaliacédo
funcional, e estas multiplicam-se a medida que existam combinacfes entre elas.
Porém, qual a metodologia ideal? Podemos afirmar que a metodologia ideal seria
aquela que inclua de maneira participativa todas as fontes envolvidas no processo,
de maneira que este se torne eficaz e sustentavel. Esta participacdo vai levar a uma
interiorizacdo e incorporacdo do método, aumentando sua compreensao por parte
de avaliados e avaliadores.

Na sua elaboracdo, devem ser relacionados fatores claros e objetivos, que
busquem a totalidade das atividades exercidas pelo avaliados, pois dessa maneira
se pode identificar a real contribuicdo de cada colaborador dentro da organizacao.
Estas caracteristicas, porém, ndo estdo presentes no ambiente de muitas
organizagfes. Portanto, sera necessario intervir na cultura organizacional e essa
transformacao podera levar mais tempo que o desejado.

Verificamos também que a maioria dos autores pesquisados recomenda
abordagens quantitativas e qualitativas onde se busque a objetividade, uma vez que
a influéncia da subjetividade nos processos avaliatérios geralmente é prejudicial e
indesejada, basicamente por fugir ao controle, ou, em outras palavras, ser
praticamente impossivel de tornar-se mensuravel, e sua interpretacdo provocar
distor¢des nos resultados obtidos.

Para contrariar a afirmacao de que nem sempre os empregados fazem aquilo
gue se espera deles, é importante que figue bem claro a estes o que realmente a
empresa necessita, quais as atitudes a tomar, enfim, qual o retorno a ser dados aos
anseios organizacionais.

As empresas devem valer-se de ferramentas adequadas ao processo, e,
conforme nos foi possivel verificar, inUmeros sédo os recursos disponiveis, como por
exemplo, tabelas, gréficos, softwares, manuais, além de vasta literatura sobre o
assunto.

Um aspecto bastante importante que foi possivel concluir apés a analise dos
resultados obtidos é que deva existir por parte das organiza¢cdes uma preocupacao
maior com o retorno a ser dado depois de findo o processo de avaliacdo, pois € de

fundamental importancia no desenvolvimento dos avaliados o fornecimento de
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feedback, com o apontamento de caréncias e pontos negativos a melhorar, bem
como de pontos positivos que devam ser mantidos ou até mesmo ampliados.

Restringindo-nos a Empresa objeto deste trabalho, de maneira geral
observamos que o processo avaliatorio adotado mostrou-se adequado na maioria
dos fatores, deixou a desejar em certos pontos e resultou em indiferenga por parte
dos empregados em outros

Como ponto negativo principal salta aos olhos o fato da auséncia de feedback
de aprimoramento ao final do processo. Uma vez que a grande maioria dos
empregados questionados manifestou sua impressao negativa sobre este fator, cabe
aos gestores a imediata tomada de providéncias. Iniciativas no sentido de suprir esta
caréncia devem ser adotadas com a maior brevidade possivel, a cultura de dar e
receber feedback deve ser disseminada. Uma sugestdo que fica é a de que esta
pratica seja adotada com parte complementar, obrigatoriamente, nos préximos
processos de avaliagao.

Ficou evidente também o descontentamento com o fato de que, por questdes
de subordinacdo e agrupamento de areas dentro da Empresa, muitos funcionarios
foram avaliados por e tiveram que avaliar pessoas sobre as quais nao tinham o
menor conhecimento, sem nunca sequer tido contato. Que sejam revistas as
unidades de avaliacdo é uma sugestdo que se impde, face a uma grande
inconformidade e até certo constrangimento pelo fato de avaliar e ser avaliado por
alguém que néo se conhece.

Outro ponto negativo a ser abordado € o fato de uma grande parte dos
empregados manifestar desconformidade em relacdo as competéncias sobre as
quais foi avaliado, pois estas seriam diferentes ou inadequadas a sua area de
atuacdo. Uma alternativa seria efetuar avaliacado por cargos, dentro de cada area de
atuacdo, como por exemplo técnicos bancarios que trabalham no atendimento aos
clientes terem avaliagdo diferenciada daqueles que trabalham na retaguarda das
agéncias.

Ainda pelo lado negativo cabe destacar a necessidade de eliminacdo da
subjetividade na avaliacdo. Pelos resultados obtidos, concluimos que o0s
empregados preferem avaliagcbes objetivas e claras, sem dar margem para
interpretacdes duvidosas

Justamente esta clareza € um ponto positivo a destacar na redacdo e

divulgacdo dos critérios objetivos, assim como também foi positiva a impresséo
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sobre a utilizacdo de multiplas fontes (auto-avaliagdo, pares, superior e
subordinados) de avaliagéo.

Positiva também foi a impressdo obtida acerca da adequacdo das
ferramentas utilizadas para divulgacéo e instrucdes da sistematica. Especificamente
a cartilha explicativa e o sistema utilizado (SIGDP), os quais foram citados no
questiondrio, receberam ampla aprovagdo por parte do universo pesquisado.
Sugere-se que sejam otimizados, mas sem alterar sua esséncia, uma vez que
tiveram essa grande aceitacao.

Houve uma certa indiferenca em relacdo a comparagdo do modelo utilizado
com 0s anteriores, 0 que acreditamos se deva ao desconhecimento das alternativas
possiveis. A divulgacado de maiores informacdes sobre as metodologias de avaliacao
disponiveis e mais utilizadas, inclusive através da Universidade Corporativa Caixa, é
uma alternativa viavel para sanar este desconhecimento

Resta, ao final, a impressao que a sistematica adotada foi bem assimilada por
parte do corpo funcional, porém carece de melhoramentos que, com certeza, a

experiéncia adquirida havera de proporcionar.



74

9 REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

CARVALHO, Anténio Vieira de; NASCIMENTO, Luiz Paulo do. Administracao de

recursos humanos . 22 edicdo. Sao Paulo: Pioneira, 1997.

CHIAVENATO, Idalberto. Administragdo de recursos humanos: fundamentos

basicos. 62 edicdo. Sao Paulo: Atlas, 2006.

DUTRA, Joel Souza. Gestdo por competéncias: um modelo avancado para o
gerenciamento de pessoas. Séao Paulo: Editora Gente, 2001.

DUTRA, Joel Souza. Gestdo de pessoas: modelo, processos, tendéncias e

perspectivas . 12 edicao, 42 tiragem. Sao Paulo: Atlas, 2002.

GIL, Anténio Carlos. Gestdo de pessoas: enfoque nos papéis profissionais .12

edicao, 92 reimpressédo. Sao Paulo: Atlas, 2009.

MARTINS, Gilberto de Andrade. Manual para elaboragcdo de monografias e
dissertagcOes . 32 edicdo. Sdo Paulo: Atlas, 2002

MASCARENHAS, André Ofenhejm. Gestdo estratégica de pessoas: evolucao,
teoria e critica. Sao Paulo: Cengage Learning, 2008.

ROESCH, Sylvia Maria Azevedo. Projetos de estagio e de pesquisa em
administracdo: guia para estagios, trabalhos de con cluséo, dissertacbes e

estudos de caso . 32 edigao. Sao Paulo: Atlas, 2007

SOUZA, Vera Lucia de; MATTOS, Irene Badar6o; SARDINHA, Regina Lucia Lemos
Leite; ALVES, Rodolfo Carlos Souza. Gestdo de desempenho . 12 edicdo. Rio de
Janeiro: Editora FGV, 2005.



75

KAPFENBERGER, Everton Luis . Gestdo de desempenho profissional ou gestao

de desempenho por competéncias? Uma visao funcional . 2007. 46 f. Trabalho
de conclusdo de curso de especializacdo — Programa de POs-Graduacdo em
Administracdo, Escola de Administracdo, Universidade Federal do Rio Grande do

Sul, Porto Alegre, 2007.

site: http://www.caixa.gov.br. Acesso em 06/04/2009.




76

Questionario sobre Promocao por Mérito 2009 — CAIXA

NO

Este questionario tem por objetivo fornecer subsidios para uma analise da visdo dos
empregados da Caixa Econbmica Federal sobre o processo de promocdo por mérito
ocorrido na empresa em 2009.

1. Cargo / Funcéo

2. Data de ingresso na Empresa

3. A avaliagdo por multiplas fontes (auto-avaliacdo , pares, superior e
subordinados) oferece um resultado mais fidedigno s obre meu desempenho.

[] Discordo totalmente [ ] Discordo  [] N&o concordo nem discordo [ | Concordo [ | Concordo totalmente

4. A auto-avaliagdo constitui uma forma pratica de manifestacdo frente aos
conceitos atribuidos pelas outras fontes de avaliag ao (pares, superiores e
subordinados).

[] Discordo totalmente [ ] Discordo  [] N&o concordo nem discordo [ | Concordo [_]| Concordo totalmente
5. Tive facilidade em realizar minha auto-avaliagao

[] Discordo totalmente [ ] Discordo  [] N&o concordo nem discordo [ | Concordo [ | Concordo totalmente

6. Os pesos de cada fonte de avaliacdo (auto-avalia ¢do. pares, superiores e
subordinados) devem ser equivalentes.

[ ] Discordo totalmente [ ] Discordo [] N&o concordo nem discordo [ ] Concordo [ ] Concordo totalmente
7. Tive facilidade em atribuir conceitos aos meus a  valiados.

[ ] Discordo totalmente [ ] Discordo [] N&do concordo nem discordo [ ] Concordo [ ] Concordo totalmente
8. Tive facilidade para avaliar o desempenho dos co legas de equipe.

[ ] Discordo totalmente [ ] Discordo [] N&do concordo nem discordo [ ] Concordo [ ] Concordo totalmente
9. Os fatores e atributos estavam redigidos de form  a clara e objetiva.

[] Discordo totalmente [ ] Discordo  [] N&o concordo nem discordo [ | Concordo [_]| Concordo totalmente

10. Houve clareza e objetividade na divulgacdo dos critérios de avaliagcao
objetivos.

[] Discordo totalmente [ ]| Discordo  [] N&o concordo nem discordo [ | Concordo [ ]| Concordo totalmente

11. Houve clareza e objetividade na divulgacdo dos critérios de avaliagcao
subjetivos.

[] Discordo totalmente [ ] Discordo  [] N&o concordo nem discordo [ | Concordo [ | Concordo totalmente

12. As competéncias nas quais fui avaliado expressa m as atividades da area em
que atuo.

[ ] Discordo totalmente [ ] Discordo [] N&o concordo nem discordo [ ] Concordo [ ] Concordo totalmente
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13. O modelo de gestdo por desempenho e competéncia s demonstrou ser mais
participativo e democratico do que os modelos adota dos anteriormente.

[] Discordo totalmente [ ] Discordo  [] N&o concordo nem discordo [ | Concordo [_| Concordo totalmente

14. O modelo de gestdo de desempenho por competénci  as possibilita que sejam
percebidos o entusiasmo, colaboracdo e dedicacdo qu e Vocé dedica ao seu
trabalho.

[] Discordo totalmente [ ] Discordo  [] N&o concordo nem discordo [ | Concordo [ | Concordo totalmente

15. A cartilha explicativa e demais instrumentos de divulgacao e instrucbes foram
adequados ao processo.

[ ] Discordo totalmente [ ] Discordo [] N&o concordo nem discordo [ ] Concordo [ ] Concordo totalmente

16. Durante todo o processo tive real e exata consc iéncia dos passos a seguir
(escolha e votacao dos critérios subjetivos, indica cao dos avaliadores, avaliacao).

[ ] Discordo totalmente [ ] Discordo [] N&ao concordo nem discordo [ ] Concordo [ ] Concordo totalmente
17. O sistema utilizado para a avaliagao (SIGDP) mo strou-se funcional e objetivo.
[ ] Discordo totalmente [ ] Discordo [] N&ao concordo nem discordo [ ] Concordo [ ] Concordo totalmente

18. ApGs o processo avaliatorio foi efetuado aponta mento de caréncias (feedback
de aprimoramento).

[] Discordo totalmente [ ] Discordo  [] N&o concordo nem discordo [ | Concordo [ | Concordo totalmente

19. O relacionamento interpessoal (amizade/inimizad e) entre avaliador e avaliado
influencia o processo.

[] Discordo totalmente [ ] Discordo  [] N&o concordo nem discordo [ | Concordo [_]| Concordo totalmente

20. Ao final do processo avaliatorio me senti valor  izado e ciente dos pontos fracos
a verificar.

[] Discordo totalmente [ ] Discordo  [] N&o concordo nem discordo [ | Concordo [_| Concordo totalmente
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PROMOCAO POR MERITO ANO BASE 2008

Objetivo

Distribuir, sob critérios objetivos e subjetivos, a quantidade de “Deltas Merecimento”
estabelecida mediante negociacdo com as entidades sindicais representativa dos
empregados, definida para o ano de exercicio 2008.

REGRAS GERAIS PARA PARTICIPACAO

A promoc¢do por mérito € aplicavel a todos os empregados das carreiras administrativa,
profissional e servicos gerais, independentemente do Plano de Cargos e Salarios de
vinculagdo, com a finalidade de distribuir, mediante avaliacdo sob critérios objetivos e
subjetivos, a quantidade de “Delta Merecimento” definida para o ano de exercicio 2008.

Participam do processo de avaliacdo e promocgéo, ano base 2008, todos os empregados das
carreiras administrativa, profissional e de servigcos gerais, exceto:

» Os empregados que apresentaram menos de 183 dias de efetivo exercicio durante o ano de
2008;

» Os empregados desligados por qualquer motivo durante o ano de 2008;

» Os empregados que tiveram aplicacdo de penalidade de suspensao durante o ano de 2008;

» Os empregados que tiveram aplicacdo de penalidade de adverténcia durante o ano de 2008,
exceto quando se tratar da 12 penalidade desta modalidade aplicada durante a vida
funcional;

» Os empregados com contrato de trabalho suspenso em 31/12/2008;

» Os empregados que tenham mais de 3 faltas néo justificadas durante o ano de 2008.

Os empregados que estdo na ultima referéncia do PCS ao qual sdo vinculados participarao

do processo de avaliagdo — avaliando e sendo avaliados, mas nao participardo nem da
contagem e nem da distribuicdo de deltas merecimento.

UNIDADE DE PARTICIPAC;AO
E a unidade da CAIXA na qual o empregado ira participar para concorrer a premia¢do dos
deltas.

Para definir a unidade de participacdo, sera adotada a situacéo funcional do empregado em
31/12/2008, considerando os seguintes critérios:
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* O empregado que ndo teve transferéncia durante o ano de 2008, sera adotada a lotagédo
em 31/12/2008.

» Caso o empregado tenha sido lotado em mais de uma unidade durante o ano de 2008, a unidade
de participacdo sera aquela em que esteve lotado nos ultimos 90 dias do ano de 2008.

» Para os empregados que tiveram transferéncia nos ultimos 90 dias do ano de 2008, a unidade de
participagdo sera aquela em que esteve lotado por maior tempo no ano de 2008, desde que
ainda esteja ativa.

+ Caso essa unidade tenha sido extinta, o empregado participara na unidade a qual estava
vinculado em 31/12/2008, independente do tempo de lotagéo.

A unidade de participacédo nao €, necessariamente, a unidade de sua lotacao atual.

As regras de avaliacdo e promocdo serdo aplicadas em Grupos distintos, formados por
empregados em exercicio na Caixa, cedidos/requisitados, cedidos FUNCEF ou liberados,
com base na situacao funcional em 31/12/2008.

A composicdo dos Grupos é baseada na situacdo do empregado em 31/12/2008, de acordo
com uma das situacdes abaixo:

Em exercicio na CAIXA — o empregado participa do processo vinculado a alguma unidade de
lotacéo ativa em 31/12/2008;

Cedido/Requisitado — empregado cedido ou requisitado para 6rgdos ou entidades dos
Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios — conforme definido no
MN RH 113;

Cedido a FUNCEF — empregado cedido a FUNCEF, conforme definido no MN RH 159;
Liberado para entidade Sindical - empregados liberados para exercer cargo de administracédo
sindical em Entidade Sindical de Bancérios — conforme definido no RH 132.

SISTEMATICA DE AVALIACAO

Para a distribuicdo dos deltas nas unidades, foi adotada a sistemética de avaliagdo individual
considerando os critérios objetivos e critérios subjetivos, distribuidos da seguinte forma:

EMPREGADOS EM ATIVIDADE NA CAIXA

Critério de Avaliacdo Objetivo

Os empregados serao avaliados, obrigatoriamente, por dois fatores objetivos fixos apurados
de forma automatica, e se referem a frequiiéncia ao trabalho e assinatura do termo de ciéncia
do cddigo de ética, conforme descrito abaixo:
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Frequéncia ao Trabalho — Os empregados s&o pontuados neste fator, computando-se
os dias de efetivo exercicio em 2008, deduzindo-se os afastamentos de nao efetivo
exercicio, exceto Licencas Médicas. A férmula para apuracédo desse fator é:

Pontuacéo de Frequiéncia = (366 — quant. auséncias) x 9

366
onde:
366 = numero de dias do ano de 2008;
quant. auséncias = auséncias de ndo-efetivo exercicio (exceto licenca para

tratamento de saude) no ano de 2008;
9 = pontuacdo maxima desse fator

Termo de Ciéncia - Codigo de Etica da CAIXA - Os empregados s&o pontuados neste fator
pela ciéncia do codigo de ética da CAIXA, manifestada na opc¢do 4.1 do SISRH, até
28/02/2009, recebendo 1 ponto quem realizou a manifestacdo e 0 ponto quem néo o fez até a
referida data.

Caso o empregado tenha acessado o aplicativo mais de uma vez, confirmado a opc¢éo
por meio da tecla PF2, gerando uma nova data de registro, ainda assim, para efeito de
pontuacdo serd considerada a data do 1° acesso, que consta do banco de dados do
SISRH.

Informamos que nao sera valida, para fins de pontuacao, a realizacéo do curso Codigo
de Etica na universidade CAIXA, sendo necessaria a assinatura do Termo de Ciéncia do
Caddigo de Etica.

A pontuacao final do critério objetivo sera a soma dos 2 fatores (freqtiéncia ao trabalho e
ciéncia do Cadigo de Etica), podendo o empregado obter a nota maxima de 10 pontos.

Critério de Avaliacdo Subjetivo

Para esse critério serdo aplicados 3 tipos de avaliagdo:

auto-avaliacao;
avaliacdo entre pares/equipe;
avaliacdo pelo Gestor da Unidade.

Os empregados serdo avaliados por 4 fatores, sendo 2 fixos, comuns a todos o0s
empregados, e 2 que serdo escolhidos, pela Equipe da Unidade de Participacéao, entre 8
colocados a disposicao.

Fatores subjetivos fixos:

Atendimento ao Cliente;
Atitude Colaborativa no Trabalho.

Fatores subjetivos para escolha de 2 deles pelas Equipes:

Capacidade de Negociac¢éao;
Capacidade de solucionar problemas;
Conhecimento do Trabalho;
Disposicéo para Mudancgas;

Foco no interesse publico;

Iniciativa e criatividade;
Relacionamento interpessoal;

Visao sistémica.
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Essa escolha sera realizada, sob a coordenacdo do Gestor, por meio de voto secreto com o
registro em ata de votagdo para arquivamento na unidade, pelo periodo de um ano, apos o
gual devera ser fragmentado.

Caso o gestor da unidade tenha se desligado da CAIXA ap6s 31/12/2008, o substituto
eventual ficard responsavel pelo lancamento, no sistema, dos fatores selecionados pela
equipe da unidade, bem como pela avaliagéo de todos os empregados.

No impedimento do eventual devera ser encaminhada FICUS a CEATI, solicitando acesso
de outro empregado para conduzir 0 processo.

Os fatores subjetivos sdo subdivididos em “Atributos”, que deverdo ser pontuados utilizando-
se escala de avaliacdo de 1 a 10, ndo sendo permitido o uso de fracdes.

O modelo do formulario de avaliacdo encontra-se disponivel, apenas para conhecimento, ao
final deste documento.

A nota de cada fator € obtida utilizando-se a média aritmética da pontuacéo dos atributos.

7

O resultado da "auto-avaliacdo” e da “avaliacdo gestor” € obtido utilizando-se a média
aritmética da nota atribuida a cada fator.

O resultado da “avaliacdo entre pares/equipe” é obtido pela média aritmética simples das
notas finais de cada empregado que realizou a avaliagao.

Na hipétese de nem todos os pares selecionados concluirem a avaliagédo, o resultado final
sera obtido pela média dos pares que a fizerem.

Para fazer jus a promocdo o empregado terd, necessariamente, a composicdo de 3
pontuacdes, referentes a auto-avaliacdo, avaliagdo dos pares/equipe e avaliacdo do gestor.

Na auséncia da avaliagdo dos pares/equipe e/ou gestor, 0 sistema replicara a pontuacao da
auto-avaliacao para que seja gerado o resultado final do empregado.

Na auséncia da auto-avaliagdo o sistema replicara a pontuacdo da avaliacdo dos
pares/equipe.

Na auséncia de ambas, auto-avaliacdo e avaliacdo pares/equipe, 0 sistema replicara a
avaliacao do gestor.

A nota final de avaliacdo do Empregado sera calculada pela média simples dos resultados
das avaliacbes do critério objetivo e subjetivo, apresentada com 2 casas decimais e com
arredondamento matematico, caso necessario.

A avaliacdo subjetiva sera feita por meio de aplicativo especifico.

Os empregados participantes da sistematica que estejam afastados por qualquer motivo,
exceto cessao, requisicdo ou liberacdo, terdo acesso ao aplicativo para efetuar avaliagoes,
caso seja de seu interesse fazé-las.

Esse acesso estara disponivel, apenas em unidades da CAIXA, durante o periodo previsto
para avaliacdo da sua unidade de participacao.

Para fins de avaliacdo, contagem e distribuicdo de Delta, unidades compostas por menos
gue 5 empregados serdo agrupadas a sua respectiva unidade subordinante, podendo
ocorrer agrupamento de mais de uma unidade, formando a Unidade de Participacao,
conforme exemplo abaixo:



82

As unidades X, Y e Z, que tém menos de 5 empregados, se agruparéo a unidade W, a
qual sao vinculadas. Juntas, essas 4 unidades formardo uma sO Unidade de
Participacdo, que tera como Gestor Avaliador o gestor da Unidade W. A equipe sera
formada pelo conjunto de empregados das unidades agrupadas.

O agrupamento ocorrera sempre da unidade subordinada para a subordinante.

A sisteméatica de avaliacdo ocorrera durante o més de Mar¢o/2009, em ondas, conforme
cronograma abaixo:

Area UF Qtde Periodo Dias Onda
empregados
AC, AM, PA, AP, MT, 4421
ean | o Ceo Tl Jame | 0208 ||
A 05/03
Total: 14729
< AL, BA, CE, MA, PB, PE, 06/03 a
Area B PI. RN. SE 13148 2.10/03 3 2
i 11/03 a a
Area C PR, RS, SC 14086 13/03 3 3
‘ 16/03 a a
Area D ES, MG.RJ 17783 19/03 4 4
< 20/03 a a
Area E SP 18410 26/03 5 5

A sua inclusdo na onda de avaliacdo € definida pela localizagdo de sua unidade de
participacao.

Selecéo dos pares

A selecdo dos pares depende da quantidade de empregados participantes do processo de
avaliacdo na unidade de participacdo e acontecera da seguinte forma:

Situacdo 1: nas unidades compostas por 5 a 12 empregados, cada empregado sera
avaliado por todos os demais.

Situacdo 2: nas unidades compostas por 13 a 22 empregados, cada empregado sera
avaliado por 10 pares, escolhidos de forma randémica e automatica pelo sistema, entre
todos os empregados da unidade.

Situacdo 3 : nas unidades compostas por mais de 22 empregados, cada empregado indicara
20 empregados de sua unidade de participacdo, e o sistema, de forma randdmica e
automatica, sorteara 10, que fardo a avaliacdo do empregado.

Caso o empregado deixe de incluir os 20 pares no 1° dia da onda de sua unidade de
participacdo, o sistema selecionara, de forma aleatoria, 10 pares entre todos os empregados
da unidade.
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Nesse caso, o empregado perdera o direito de direcionar a escolha no sistema.

Nenhum empregado podera indicar como “par” o gestor da unidade de participacdo, uma
vez que ele fard a avaliacdo do empregado no tipo “avaliacdo pelo Gestor da Unidade”.

Entenda-se por Gestor da Unidade aquele que responde pelo CGC da Unidade, ou aquele
gue responde pelo CGC da Unidade de Participacéo, no caso de agrupamento de unidades
a subordinante.

O Gestor da Unidade:
* Fard sua auto-avaliagéo;
e Sera avaliado por até 10 empregados de sua equipe na dimensao “pares/equipe”;
e Sera avaliado também pelo seu Gestor; e ainda,
» Avaliara todos os empregados de sua Unidade no tipo “Gestor da Unidade”.

Distribuicao de deltas merecimento

Os empregados passiveis de promocdo concorrerdo aos Deltas Merecimento na sua
unidade de participagao.

Em cada Unidade de Participacdo, as notas finais dos empregados, incluindo-se o Gestor,
serdo colocadas em ordem decrescente, resultando na seguinte distribuicdo de Deltas
Merecimento:

* 30% dos empregados com concesséo de 2 Deltas Merecimento;

*  50% dos empregados com concesséo de 1 Delta Merecimento;

* 20% dos empregados sem concessao de Delta Merecimento.

Em caso de igualdade na nota final, sera adotado, para todos os Empregados, como critério
de desempate, sucessivamente:

1) A maior pontuacdo média dos fatores subjetivos definidos pela equipe;
2) A maior pontuacdo meédia dos fatores subjetivos fixos;

3) A maior pontuacao final do critério objetivo;

4) A maior pontuacdo dos pares nos fatores subjetivos;

5) A maior pontuacéo da chefia nos fatores subjetivos;

6) O maior tempo de efetivo exercicio na Caixa;

7) Aquele que tiver maior idade.

Procedimentos operacionais — na unidade

Escolha e inclusédo dos fatores subjetivos
A escolha dos fatores subjetivos acontecera no periodo de 16 a 20/02/09.

No 1° dia da onda de avaliacdo, os gestores das unidades acessam o sistema e na opc¢ao
prépria inserem os fatores subjetivos escolhidos, previamente, pela equipe da unidade.
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Essa escolha sera realizada pela equipe, sob a coordenacéo do gestor, por meio de voto
secreto com registro em ata de votagdo para arquivamento na unidade, pelo periodo de um
ano, apos o qual devera ser fragmentada.

Somente no dia seguinte a inclusdo dos fatores pelo gestor da unidade, os formularios
estardo disponiveis para os empregados efetuarem as avaliagdes.

Cabe ao gestor da unidade possibilitar a participacdo dos empregados que ndo estejam
fisicamente na unidade.
Indicacao dos pares

No 1° dia da onda da unidade de participagdo, 0os empregados acessam 0O sistema e na
opcao prépria incluem os 20 pares.

A partir dessa incluséo o sistema selecionara 10 pares entre os 20 incluidos.

Caso o empregado deixe de incluir os 20 pares, no 1° dia da onda de sua unidade de
participacdo, o sistema selecionara, de forma aleat6ria, 10 pares entre todos os empregados
participantes da sistematica.

Nesse caso, 0 empregado perdera o direito de direcionar a escolha dos pares para o
sistema.

Acompanhamento da avaliacéo

O empregado e o gestor da unidade terdo acesso ao Relatério de Acompanhamento,
disponivel no sistema, a fim de verificar a conclusdo das avaliagées.
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EMPREGADOS LIBERADOS PARA ENTIDADES
REPRESENTATIVAS

Os empregados liberados para a CONTRAF e CONTEC formam em cada representagdo um
grupo distinto, e a elaboracdo dos critérios de avaliagcdo sera de responsabilidade de cada
representacdo, devendo o resultado ser apresentado a CAIXA.

Distribuicdo de Deltas Merecimento

A aplicacdo das regras da sistematica de avaliacdo elaborada em cada representacéo
resultard nas seguintes possibilidades de distribuicdo de promocdao:

* 30% dos empregados com concesséo de 2 Deltas Merecimento;

*  50% dos empregados com concessao de 1 Deltas Merecimento;

* 20% dos empregados sem concessao de Delta Merecimento.
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EMPREGADOS CEDIDOS / REQUISITADOS

Para Empregados cedidos/requisitados, o critério objetivo a ser avaliado, e a pontuagéo
maxima do critério, serdo os mesmos adotados para os Empregados em atividade na
CAIXA.

Critério de Avaliacédo Subjetivo

Sera aplicado questionario contendo 2 tipos de avaliacéo:
e auto-avaliacao;
» pela chefia imediata do empregado no 6rgdo cessionario/requisitante.

Os empregados cedidos/requisitados serdo avaliados por 4 fatores obrigatorios, sendo 2
fixos, comuns a todos os empregados, e 2 que serdo escolhidos, pelo préprio empregado
cedido/requisitado, entre 8 colocados a disposicao.

Fatores subjetivos fixos:
 Atendimento ao Cliente;
e Atitude Colaborativa no Trabalho.

Fatores subjetivos para escolha de 2 deles pelo empregado cedido/requisitado:
e Capacidade de Negociacao;
» Capacidade de solucionar problemas;
» Conhecimento do Trabalho;
» Disposicao para Mudancas;
* Foco no interesse publico;
* Iniciativa e criatividade;
* Relacionamento interpessoal;
* Viséo sistémica.

Distribuicdo de Deltas Merecimento

A aplicacao das regras da sistematica de avaliacdo resultara nas seguintes possibilidades de
distribuicdo de Deltas Merecimento para o grupo dos empregados cedidos/requisitados:

* 30% dos empregados com concessédo de 02 Deltas Merecimento;

*  50% dos empregados com concessao de 01 Delta Merecimento;

* 20% dos empregados sem concessao de Delta Merecimento.

Em caso de igualdade na média final considerando os dois critérios (objetivo e subjetivo)
sera adotado, para todos os empregados cedidos/requisitados, como critério de desempate,
sucessivamente:

1) A maior pontuacdo média dos critérios subjetivos fixos
2) A maior pontuacéao do critério objetivo

3) A maior pontuagdo da Chefia nos critérios Subjetivos
4) O maior tempo de efetivo exercicio na Caixa

5) Aquele que tiver maior idade



87

EMPREGADOS CEDIDOS A FUNCEF

Para Empregados cedidos a Funcef, o critério objetivo a ser avaliado, e a pontuacdo maxima
do critério, serdo os mesmos adotados para os Empregados em atividade na CAIXA.

Critério de Avaliacdo Subjetivo

Ser4 aplicado questionario contendo 2 tipos de avaliacéo:
* auto-avaliagéo;
» pela chefia imediata do empregado na FUNCEF.

Os empregados cedidos a Funcef serdo avaliados por 4 fatores, sendo 2 fixos, comuns a
todos os empregados, e 2 que serdo escolhidos pelo proprio empregado cedido a Funcef,
entre 8 colocados a disposicao.

Fatores subjetivos fixos:
+ Atendimento ao Cliente;
« Atitude Colaborativa no Trabalho.

Fatores subjetivos para escolha de 2 deles pelo empregado cedido/requisitado:
» Capacidade de Negociacao;
» Capacidade de solucionar problemas;
e« Conhecimento do Trabalho;
» Disposicao para Mudancas;
» Foco no interesse publico;
* Iniciativa e criatividade;
* Relacionamento interpessoal;
* Viséo sistémica.

Distribuicéo de Deltas Merecimento

A aplicacdo das regras da sistemética de avaliagcdo resultara nas seguintes possibilidades de
distribuicdo de Deltas Merecimento para o grupo dos empregados cedidos a Funcef:

» 30% dos empregados com concessado de 02 Deltas Merecimento;

*  50% dos empregados com concessao de 01 Delta Merecimento;

* 20% dos empregados sem concessao de Delta Merecimento.

Em caso de igualdade na média final considerando os dois critérios (objetivo e subjetivo)
sera adotado, para todos os empregados cedidos/requisitados, como critério de desempate,
sucessivamente:

1) A maior pontuacdo média dos critérios subjetivos fixos

2) A maior pontuacédo do critério objetivo

3) A maior pontuacdo da Chefia nos critérios Subjetivos

4) O maior tempo de efetivo exercicio na Caixa

5) Aquele que tiver maior idade
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Modelo Formulario de Avaliacao para fatores subjeti  vos

Avaliagdo subjetiva | 2008 |

Dados do avaliado

Matricula: Nome do Empregado:

Unidade: Cddigo da Unidade: Data da Avaliagéo:

Dados do Avaliador

Matricula: | Nome do Avaliador: | Unidade

Definido a seguir um conjunto de fatores e atributos desejaveis para a realizagcdo do
trabalho. Analise cada um dos atributos e selecione a pontuacdo para o empregado de
acordo com a escala abaixo.

Nunca | | Sempre

1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | 8 | 9 | 10

Obrigatarios (fixo)

Fatores Atributos Pontuacgao

Apresenta condutas e atitudes
direcionadas para a satisfacao
dos clientes internos ou externos.
Dispbe-se a analisar e solucionar
problemas relacionados ao seu
trabalho e a sua area de atuacéao.
Observa sistematicamente as
normas de relacionamento com o
cliente.

Presta atendimento visando
sempre aos objetivos da
Instituicdo e a satisfagdo do
cliente.

Dissemina as solugdes
fornecidas para o cliente.

Atendimento ao cliente -
Identificar a necessidade do
cliente e propor solugbes
tempestivas com qualidade
para atender suas
expectativas.

Busca alternativa para solugao
dos problemas da Unidade.
Contribui para a atuagdo dos
demais membros da Equipe.
Aceita as opinides divergentes
das suas.

Coopera com o0s demais
membros da Equipe.

Emite opinides de forma clara e
objetiva.

Atitude Colaborativa no
Trabalho — Ter habilidade
em interagir e manter o
bom relacionamento entre
0s membros da Equipe.




Cada Equipe devera eleger 2 critérios entre os 8 listados.

Fatores

Atributos

Pontuacgao

1) Capacidade de Negociacao
— Capacidade e disposicédo para
alcancar acordos em condigdes
gue representam  resultados
favoraveis tanto para os Cliente
quanto para a CAIXA.

Identifica as principais demandas
dos clientes.

Planeja 0 processo negocial
considerando todas variaveis
envolvidas.

Apresenta no momento adequado
as vantagens e desvantagens do
objeto de negociagéo.

Adapta a proposta de negociacao
aos interesses do cliente.

Conduz a negociagao de modo a
superar situacdes adversas.

2) Capacidade de solucionar
problemas.

Identifica solugdo de forma agil e
eficiente para problemas
apresentados.

Avalia de forma criteriosa as
variaveis do problema na busca da
melhor solucéo.

Criatividade na resposta e solucéo
dos problemas.

Busca a satisfacdo de todas as
partes envolvidas no problema.

3) Conhecimento do Trabalho
— Capacidade e disposi¢cédo para
buscar, aplicar e disseminar
conhecimentos, utilizando
instrumentos e métodos de
trabalho relacionados as suas
atribuicoes.

Mantém-se atualizado por
iniciativa propria.

Aplica seus conhecimentos para o
melhor desempenho de suas
atividades.

Realiza suas atribuicbes de forma
criteriosa.

Avalia e promove melhorias
continuas que reflitam no
desempenho da unidade como um
todo.

E capaz de transmitir aos demais
colegas 0s conhecimentos
adquiridos.

4) Disposi¢éo para Mudancas —
Capacidade e disposicdo para
propor solucdes e adaptar-se a
mudancas buscando a melhoria
da gestdo, dos processos,
produtos e servigcos da CAIXA.

Demonstra abertura para 0 novo
gerando um ambiente favoravel a
novas idéias.

Exercita 0 senso critico em relacéo
ao processo em que esta inserido
mobilizando-se para atender as
mudancas propostas.

Adota melhorias na execucao de
suas atividades.

Propbe alternativas que melhorem
0S processos, produtos e servigos
da CAIXA

89



5) Foco no interesse publico —
considera o impacto da realizacao
do seu trabalho sobre o meio
ambiente, a sociedade e a
sustentabilidade da CAIXA.

Realiza suas atividades
considerando os reflexos sobre
as pessoas, organizacdo e meio
ambiente.

Respeita a diversidade
econdmica, social e das pessoas.

Apresenta cuidado no trato com o
patrimonio da organizacao.

6) Iniciativa e criatividade -
Tomar iniciativa e criar idéias
inovadoras para 0
desenvolvimento dos trabalhos, na
falta de normas e processos
previamente determinados,
demonstrando senso critico e
interesse  pela pesquisa e
producéo de conhecimento.

Pesquisa solucdes que agregam
valor ao negdécio.

Atende com rapidez as
demandas recebidas.

Sugere melhoria nos processos
da area de atuacao.

Propbe solugdes inovadoras aos
problemas apresentados.

Compartilha com o0s colegas
novas idéias que impactem nos
processos de trabalho.

7) Relacionamento interpessoal
- Ser cortés com o cliente e com
os colegas de trabalho.

Adota o coédigo de ética da
CAIXA no trato com os colegas.

Participa de atividades da
Unidade.

Porta-se com lealdade e ética na
execucdo da missdo da CAIXA
no dia a dia.

Possui postura de respeito as
pessoas independente das
diferencas sociais, raciais e
opdes pessoais.

8) Visao Sistémica — Capacidade
e disposicdo para perceber e
analisar a relacdo e o impacto de
suas agbes nOS  processos,
produtos e servigcos da CAIXA.

Conhece as unidades que
fornecem servicos e produtos
para o desempenho de suas
atividades.

Conhece as unidades que
recebem o0s seus servicos e
produtos de seu trabalho.

Produz dentro de uma estratégia
definida pela unidade.

Avalia método, processo e
sistemas dentro de sua area de
atuacao.

Realiza suas atividades
considerando as  estratégias
definidas pela unidade.

, de de

Local/data
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