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RESUMO

O objetivo desta pesquisa € analisar a percep¢cdo dos funcionarios do Banco do
Procopense em Cornélio Procépio (PR), referente a gestdo de competéncia e a
avaliacdo 360 graus. A necessidade das empresas em avaliar e atuar sempre na
melhoria do desempenho e das competéncias dos seus colaboradores, mantendo a
gestdo do conhecimento se nao trata de procedimentos de manutencao e melhoria
da sua base de conhecimentos, mas principalmente de um diferencial competitivo. A
Gestdo por competéncias é importante para as empresas que visam 0S maiores
niveis de desempenho, pois a utilizacdo de instrumentos de avaliagdo possibilita
verificar os pontos que necessitam melhorias e identifica os que ja estdo
apresentando retorno para organizacdo. Foi realizada no primeiro momento a
pesquisa exploratéria através de materiais bibliograficos depois a pesquisa
guantitativa através de um questionario para coleta de dados para melhor avaliar o
desenvolvimento da equipe, suas expectativas sobre o desempenho das pessoas.

Palavras-chave: Empresa. Profissionais. Tecnologia. Gestdo de Competéncia.
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1 INTRODUCAO

O principal diferencial competitivo das empresas do século XXI esta sendo
sua capacidade de conseguir, manter e utilizar, de forma eficiente, a inteligéncia de
seus recursos humanos. No modelo de gestdo por competéncias, o funcionario
assume o papel mais importante para o desempenho da empresa, através de suas
competéncias individuais. Isso acontece devido a competitividade e a globalizacao,
gue vém mudando o foco da gestdo de pessoas nas empresas brasileiras e estas
buscam se adaptar aos novos tempos.

Para Ulrich (1998) é importante que o0s gestores dos novos tempos
entendam essas mudancas e as maneiras com que elas influenciam o clima e a
produtividade de uma organizagcdo. Portanto, segundo o autor, as empresas que
guerem se estabelecer globalmente devem se preocupar em desenvolver
capacidades e competéncias internas para competir com sucesso neste nivel global.
Ulrich (1998, p. 18) complementa que as empresas “terdo de criar infra-estrutura
empregaticia para contratar, treinar e motivar os funcionarios a adotarem uma
perspectiva global e ndo nacional. Demandam lidar com diferentes formas de
pensamentos gerenciais”.

Para Brandao (1999), nos ultimos anos, as organizacfes, cada vez mais
conscientes de que seu sucesso sera determinado pelas habilidades, aptiddes,
talentos e experiéncias de seus empregados, passaram a atribuir maior relevancia a
gestdo estratégica de recursos humanos, principalmente no que diz respeito ao
desenvolvimento de competéncias profissionais. O interesse pelo assunto estimulou
a realizacdo de pesquisas e estudos verificar a satisfacdo dos funcionarios referente
a gestdo de competéncia e a avaliagcdo 360 graus implantado pelo banco, dando
origem a uma corrente teérica que propde a gestdo de competéncias como
mecanismo para gerar e sustentar vantagem competitiva.

Barney (1991) advoga que as competéncias diferenciam a empresa das
demais e geram vantagem competitiva.

Como a avaliacdo de desempenho tem a finalidade incentivar ou julgar as

gualidade de funcionarios entdo torna uma técnica imprescindivel para as empresas,
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onde podem localizar os problemas e as solugdes, as necessidades de treinamento
as competéncias essenciais de uma organizagao.

A Gestdao de Desempenho por Competéncias - GDP é o sistema de
avaliacdo de desempenho adotado pela empresa Banco do Brasil desde 2005.
Avaliar desempenho é utilizar um padrdo proposto pela Organiza¢cdo, compara-lo
com um comportamento ou resultado observado ao longo do ciclo e emitir conceito a
respeito da aproximacdo ou do afastamento entre esse padrdo e o comportamento
ou resultado observado.

Este trabalho pretende responder a seguinte questdo: qual é a percepcao
gue os funcionarios do Banco do Procopense de Cornélio Procopio tém das

propostas da avaliacdo 360 graus utilizada por esta instituicao?

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

Analisar a percepcdo dos funcionarios do Banco do Procopense em

Cornélio Procopio (PR), referente a gestédo de competéncia e a avaliacdo 360 graus.

1.1.2 Objetivos Especificos

a) Descrever a avaliacdo 360 graus desenvolvida na empresa Banco do
Procopense de Cornélio Procopio como instrumento da gestao por competéncia;

b) Analisar os pontos positivos e negativos na utilizagdo da ferramenta de
avaliacao 360 graus em relacéo a gestdo de competéncia;

c) Verificar a impressao dos funcionarios desta agéncia em relacao a este

instrumento de avaliagao.
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1.2 JUSTIFICATICA

A empresa pesquisada se utiliza a Gestdo do Desempenho, desde a década
de 1960, como instrumentos para avaliar o desempenho de seus funcionarios,
porém, foi somente em 1998 que a empresa aperfeicoou esse processo,
implementando um modelo denominado Internamente Gestdo do Desempenho
Profissional. Esse instrumento objetivava alinhar os desempenhos individual,
departamental e organizacional, a partir de parametros definidos pela estratégia
corporativa.

Atualmente para as empresas se manterem no mercado tdo competitivo &
necessario analisar a validade da utilizacdo de um instrumento de avaliacédo, no qual
cada componente de uma equipe de trabalho passa a ser avaliado por seu gerente
e pelos demais colegas identificados como elementos de contato.

A Avaliagcdo 360 graus € usada nas empresas como uma ferramenta na
analise sistematica do desempenho profissional na sua é&rea, em metas
estabelecidas, resultados alcancados e o potencial dos funcionéarios, e também
identifica deficiéncias ou caréncias de competéncias profissionais, que precisam
encontrar caminhos para supera-las.

Para que se obtenha o sucesso no programa de avaliacdo € necessario o
comprometimento de todos na empresa, € preciso que seja conduzido com apoio

gerencial, condizente com a gestdo de qualidade.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 GESTAO DE PESSOAS

Dutra (2002, p. 17) caracteriza a area de Gestdo de Pessoas como “um
conjunto de politicas e préaticas que permitem a conciliacdo de expectativas entre a
organizacao e as pessoas para que ambas possam realiza-las ao longo do tempo”.

Segundo Levy (1999) a Gestdo de Pessoas é a arte de conseguir que as
pessoas facam as coisas. E 0 processo de planejamento, organizaco, lideranca e
controle do trabalho dos membros de uma organizacédo e da utilizacdo simultanea
dos recursos materiais e financeiros necessarios para que o0s objetivos sejam
atingidos.

Ja para Fischer (2002) a intenc&o de criar vinculos cada vez mais proximos
entre desempenho e resultados das empresas requer uma nova definicdo conceitual
de modelo de gestao. Com o papel cada vez maior de assessorar as outras areas da
empresa na atracdo e retencdo de talentos, seu foco passa a ser a gestdo de
competéncia necessaria para o sucesso da empresa e a satisfacdo do empregado e,
ao menos no discurso, ja foram percebidas preocupacdes com a construcdo de
modelos de gestdo mais flexiveis e organicos.

Segundo Mowday, Porter e Steers (1982), a ligacdo entre individuo,
organizacao e seus objetivos representa algo além da simples lealdade passiva a
uma organizacao. Ela envolve uma relagéo ativa, na qual o individuo deseja dar algo
de si proprio para contribuir para o bem-estar da organizagao.

Segundo DuBrin (1974), existem fatores internos e externos que podem
influenciar o comportamento das pessoas na organizacgéao.

O comportamento das pessoas em uma organizacdo depende de fatores
internos como capacidade de aprendizagem, motivacdo, percepcao, atitude,
emocdes, frustracbes e de fatores externos como tensdo, sistema de
recompensas, graus de confianca, coesado grupal, nivel de ruido, fatores
sociais e politicas [...] O individuo na organizacao é influenciado por fatores
potenciais como condicbes ambientais, estados de energia interna,
pressdes do superior, influéncias dos colegas, sistemas pessoais,

mudancas na tecnologia, demandas da familia e programas de treinamento
e desenvolvimento.
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A é&rea de Gestdo de Pessoas continuara a tornar-se cada vez mais
estratégica, orientada para o negécio da organizacdo, voltada para o cliente, em
busca de valor agregado e abrangente em suas perspectivas e, assumindo o papel

de gestor da responsabilidade social. Marras (2002, p. 323) afirma que:

Nunca foi tdo importante e necessdrio investir na gestdo de recursos
humanos de forma estratégica, ndo somente para que a empresa cumpra
com sua responsabilidade social, mas também e principalmente para a sua
prépria sobrevivéncia em época de mercado altamente turbulenta,
globalizada e competitiva.

De acordo com Dutra (2002), uma nova forma de pensar a gestao de
pessoas se torna necessaria para dar conta das novas relacdes que se estabelece,
entre a organizagao e as pessoas. Esse processo abre caminho para o surgimento
de um novo modelo de gestdo, um modelo articulado por competéncias.

Para os autores Mowday, Porter e Steers (1982), estar comprometido com a
organizacdo significa a identificacdo e o envolvimento com ela. O individuo
comprometido realiza esfor¢co consideravel e pode apresentar determinados pontos,
como uma forte crenca e aceitacdo dos objetivos e valores da organizagcdo, uma
significativa tendéncia a manifestar um esforco consideravel em favor dela e a

manifestacdo de um forte desejo de permanecer como membro integrante.

2.2 GESTAO POR COMPETENCIAS

Dutra (2002) alega que a Gestdo deve oferecer ferramentas que permitam
ao executivo desenvolver-se por si mesmo para entregar o que é demandado pela
organizacao ou pelo ambiente profissional. Para o autor, o estimulo as pessoas para
gue elas planejem suas carreiras tem sido um instrumento importante para torna-la
empreendedoras consigo proprio.

Segundo Fleury e Fleury (2000), o aumento da competitividade, da

instabilidade econdbmica e a politica dos mercados cada vez mais globalizada, tem
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levado as empresas a se especializarem em core business, gerando mais
competéncia interna.

Fleury e Fleury (2000, p.21), Complementa que a competéncia deve agregar
valor em duas dimensoes: valor econdémico para organizacéo e valor social para o
individuo, definindo-se como “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem
valor econémico a organizagao e valor social ao individuo”.

De acordo com Carbone (2006), a Gestdo por Competéncias surgiu para
responder a questbes particulares do cenario empresarial. A emergéncia desta
metodologia de gestdo representa uma tentativa de resposta a necessidade de
superagcao da concorréncia num mercado globalizado, as exigéncias por agilidade,
diferenciacédo e inovacado continua, as demandas de aprendizagem e de criacdo do
conhecimento para lidar com questdes inéditas e surpreendentes que surgem a
cada dia no contexto organizacional. Seu foco principal estd orientado no
desenvolvimento de competéncias e novos conhecimentos, fontes por exceléncia
para a conquista de vantagem competitiva sustentavel. Carbone (2006)
complementa que este modelo esta situado no contexto maior da economia das
organizacfes e possui 0 pressuposto de que a posse de recursos raros, valiosos e
de dificil imitagdo confere a organizacdo vantagem competitiva. Tais recursos, por
sua vez, séo representados, sobretudo pelos conhecimentos e pelas competéncias
das pessoas que trabalham na organizacéao.

A gestdo por competéncias € uma nova tendéncia da gestdo de pessoas.
Esta nova forma de gestdo, na pratica, desenvolve as seguintes atividades,
conforme observam Fleury e Fleury (2001, p. 65):

- captacdo de pessoas, visando adequar as competéncias necessarias as
estratégias de negdcio formuladas. As empresas buscam por pessoas que tenham
um nivel educacional elevado e, para tal, se valem de programas de trainees, por
exemplo, considerados fundamentais para atrair novos talentos;

- desenvolvimento de competéncias, visto que as empresas contam ainda
com a possibilidade de desenvolver as competéncias essenciais dos individuos,
através das mais diversas préticas, visando adequa-las as necessidades

organizacionais; e
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- remuneracdo por competéncia, que € uma pratica utilizada por empresas
preocupadas em resguardar parte do conhecimento tacito de seus colaboradores e
manté-los nas organizacdes, e vem servindo para que empresas implantem novas
formas de remuneracdo de seus empregados, dentre elas: participacdo nos
resultados, remuneracdo variavel e remuneracdo baseada nas competéncias
desenvolvidas.

De acordo com Dutra (2002), num sistema de gestdo por competéncias as
premissas sao:

1- Foco no desenvolvimento em vez de foco no controle. Nos sistemas
tradicionais, as praticas e politicas de pessoas tém como objetivo principal o controle
sobre os trabalhadores, cabendo a esses um papel passivo. Entretanto, a obtencao
do comprometimento entre as organizacdes e as pessoas, estratégia que orienta o
novo modelo, tem como premissa um papel ativo das pessoas em sua gestao,
pautado nas ideias de desenvolvimento e satisfagdo de ambas.

2- Foco nos processos em vez de foco nos instrumentos. As organizagdes
tendem a buscar instrumentos ou procedimentos para equacionar seus problemas
na gestdo de pessoas. Entretanto, o foco dos problemas geralmente recai sobre o
descontentamento da empresa ou da pessoa com a relacdo que ambas
estabelecem. Assim, é com base na discussédo dessas questdes que 0s problemas
podem vir a ser solucionado, o que pressupde a participacdo de ambos agentes na
construcado de instrumentos e procedimentos, garantindo transparéncia, simplicidade
e flexibilidade necesséarias.

3- Foco no interesse conciliado em vez de foco no interesse da empresa. Os
modelos tradicionais ndo conseguem contemplar o dinamismo inerente a busca de
desenvolvimento e satisfagdo mutua, pois privilegiam o interesse da empresa. O
novo modelo propdem uma alavancagem mutua, respeitando-se as diferencas
individuais e grupais.

4- Foco no modelo integrado e estratégico em vez de praticas
desarticuladas. Rompendo com visdes funcionalistas e sistémicas sobre a gestédo de
pessoas, seus processos dever ser considerados como um todo monolitico que
garante a conciliacdo de interesses entre empresas e pessoas de formas
transparentes, simplesmente flexiveis. Além disso, a gestdo de pessoas deve

influenciar e ser influenciada pela estratégia organizacional, integrando-se a ela.
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2. 3 AVALIACAO DE DESEMPENHO

De acordo Bergamini e Beraldo (1988), ao avaliar pessoas € natural que
uma série de variaveis pessoais interferem no trabalho causando certa distor¢do na
realidade do que se queira fazer. Mas deve-se evitar que os avaliadores apresentem
predisposicdes negativas ou intencao prévia de utilizar a avaliacdo para perseguir ou
proteger o avaliado ou ainda extravasar simpatias e antipatias pessoais, ou defender
interesses pessoas em desacordo com 0s objetivos organizacionais.

A avaliacdo de desempenho € um instrumento gerencial que permite ao
administrador mensurar os resultados obtidos por um empregado ou por um grupo,
em periodo e area especificos (Marras, 2002).

Para Lucena (1977), o desempenho € avaliado em confronto com a
contribuicdo que a organizacdo espera do empregado a fim de que seus objetivos
sejam alcancados e o potencial é dimensionado em termos do investimento que a
instituicdo estard disposta a assumir para o desenvolvimento de seus recursos
humanos, cujo retorno devera refletir em maiores indices de lucratividade. Tal
concepcao parte da ideia de que o empregado crescera até se tornar no que é
capaz de ser, desde que seja possivel criar as condicdes convenientes para esse
crescimento.

Lacombe (2008, p. 285) explica que o plano de cargos e salarios ndo tem
vinculo direto com o sistema de avaliacdo de desempenho. O referido plano tem por
finalidade atrair, reter e motivar as pessoas, além de obter coeréncia interna entre os
salarios e coeréncia externa com o mercado. Ja o sistema de avaliagdo tem por
objetivo avaliar o desempenho para subsidiar decisdes administrativas ou o
potencial e as qualificacdes das pessoas para tomar decisbes sobre promocgoes,
treinamentos e demissoes.

Para elaborar um programa de avaliagdo de desempenho é preciso ter
sempre em mente os negoécios da empresa; definir e conciliar as tarefas chave, ou
seja, 0s objetivos, as prioridades e os critérios de avaliacao (Ribeiro, 2005).

O processo de avaliacdo de desempenho, conforme assinala Lucena (1992),

abrange cinco (5) fases:
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Negociacdo do desempenho — A chefia e o subordinado, juntos, véo
negociar o desempenho esperado. Definir o desempenho esperado significa
especificar as atribuicdes/projetos/atividades/tarefas que compdem o campo de
responsabilidade profissional do empregado. Mas é preciso definir para cada tarefa
padrées de desempenho, ou seja, o quanto € esperado, qual o nivel de qualidade
desejado e quais os prazos para apresentar resultados.

Andlise da capacitacdo profissional — Uma condicéo basica para a realizacao
do trabalho é a qualificacdo profissional do empregado. N&o € possivel exigir de
alguém alguma coisa para a qual ndo esté habilitado.

Acompanhamento do desempenho — O acompanhamento do desempenho é
operacionalizado através de reunides periddicas entre chefia e subordinado, para
analisar o andamento dos trabalhos e os resultados, parciais ou finais, obtidos. E o
feedback continuo.

Avaliacdo do desempenho — Esta fase serd uma conclusdo de todo o
processo que se desenvolveu durante o ciclo determinado para o0 seu
funcionamento. Nao havera expectativas, nem surpresas, pois o desempenho
registrado ja é conhecido e foi amplamente discutido.

Comprometimento — O comprometimento € o resultado da aprovacéo, da
aceitacdo e do empenho em adotar algo que se julgou necessario e construtivo.

Segundo Guimardes et. al. (1998), sustentam que as organizacdes
modernas necessitam dispor de mecanismos de avaliacdo de desempenho em seus
diversos niveis, desde o corporativo até o individual.

Um sistema de gestdo de desempenho em diferentes niveis da organizagao
€ descrito por Guimaraes et al. (1998), que o divide em: nivel corporativo, nivel
funcional, nivel grupal , nivel individual.

No nivel corporativo, o planejamento, o acompanhamento e a avaliacado
restringem-se a missdo, visdo e objetivos macros, e a sustentabilidade da
organizacdo € o resultado esperado. No nivel divisional ou funcional, o interesse
recai sobre os objetivos e metas de cada unidade produtiva da empresa, visando a
eficacia organizacional.

Para os referidos autores, no nivel grupal, a avaliagcdo concentra-se sobre os
projetos e processos de trabalho, isto é, sobre as equipes e, finalmente, no nivel

individual, o objeto a ser avaliado é o resultado do trabalho do individuo, do seu
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comportamento no ambiente de trabalho, ou de ambos. Nestes dois ultimos niveis,
busca-se a qualidade e produtividade dos produtos e servicos gerados pela
organizacéao.

Guimarédes et. al. (1998) concluem afirmando que a alta administracdo da
empresa deve decidir pela implantacdo do Sistema de Avaliagcdo de Desempenho.
Para isso, deve conhecer o Sistema, estar seguro de que ele é aplicavel na sua
empresa e, ainda, que constitui em um meio cujos resultados serdo utilizados em
outros sistemas de Recursos Humanos, contribuindo, dessa forma, para viabilizacao
de cada um deles. A decisdo de implantar o Sistema de Avaliagcdo de Desempenho
deve ser formalizada e levada ao conhecimento de todos.

Para Lucena (1992) a avaliacdo de desempenho vem da preocupacao
permanente com o desempenho humano, em como torna-lo mais eficaz na obtencéo
de resultados, gerando aumento na produtividade, com objetivo do retorno rentavel e
a participagcdo no sucesso do negocio. Como consequéncia, as diretrizes para a
formulacédo e implantac&o do processo de Avaliacdo de Desempenho séo inspiradas
na percepcdo e no reconhecimento do desempenho humano como fator

impulsionador do sucesso da empresa.

2.4 AVALIACAO 360 GRAUS

Para Pontes (2005) a Avaliacdo de Desempenho 360° graus é definida como
sendo a combinacdo entre a analise dos colegas (pares), superior imediato,
subordinados diretos e sua auto-analise, tornando assim um circulo 360° graus,
onde a pessoa avaliada recebe um gap das analises através das respostas de um
guestionario previamente definido pela alta administracdo da organizacao, relatando
como ela se avalia e como os outros a avaliam com relag&o ao seu trabalho.

O momento de analise de desempenho tornou-se uma oportunidade para
reavaliar a imagem pessoal e descobrir os pontos que precisam ser melhorados
para avancar na carreira. Dentre as empresas que utilizam o processo de avaliacao,
a avaliacdo por competéncia 360 graus €, segundo Gramigna (2007), a mais

conhecida e utilizada pelas empresas.



20

De acordo Marras (2002) a avaliagcédo 360° €, antes de tudo, uma filosofia de
avaliacdo de desempenho e, por estar relacionado com ambientes democréticos e
participativos, possui grande aceitacdo nas organizacoes.

No que diz respeito a responsabilidade pela avaliagcdo, conforme afirmam
Edwards e Ewen (1996), essas técnicas evoluiram de um modelo de avaliagdo de
mao Unica, por meio do qual o chefe realizava unilateralmente um diagnéstico dos
pontos fortes e fracos do subordinado, para outros modelos como a avaliacdo
bilateral, em que chefe e subordinado discutem em conjunto o desempenho deste
ultimo e, mais recentemente, a avaliacdo 360 graus, que propde a utilizacdo de
multiplas fontes, ou seja, a avaliagdo do empregado por diversos atores envolvidos
no trabalho, como clientes, pares, chefe e subordinados, conforme proposto por
Edwards & Ewen (1996).

Segundo Pontes (2005), a principal novidade no método de avaliagcdo de
desempenho 360 Graus, com a finalidade de que os lideres possam elaborar um
plano de melhorias para suprir suas proprias deficiéncias.

Segundo Gramigna (2002), as vantagens para o avaliado séo:

- as entrevistas de retorno trazem possibilidade de reflexdo e tomada de
consciéncia das dificuldades;

- por ser um processo participativo, o resultado € visto como orientacao, pois
diz respeito a sua posicao perante o grupo;

- quando bem feito, possibilita ao avaliado criar um plano pessoal de
desenvolvimento, definido claramente metas e objetivos;

- como a abrangéncia é bem ampla, possibilita a descoberta de potencias
ainda n&o percebido pelo avaliado;

Para a empresa, conforme Gramigna (2002) as vantagens sao:

- por ser uma avaliacdo em rede, contribui para a retencédo de talentos, ja
gue permite o crescimento e desenvolvimento do individuo;

- traz o discurso para perto da pratica, o que valoriza a relagéo de confianga
da empresa;

- 0 processo como um todo traz um conceito de aprendizado permanente;

- 0s resultados tém influenciado na motivacdo, geracdo de clima mais

estimulante e aumento da produtividade.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Segundo Gil (1996, p.57): “método deriva da Metodologia e trata do conjunto
de processos pelos quais se torna possivel conhecer uma determinada realidade,
produzir determinado objeto ou desenvolver certos procedimentos ou
comportamentos”.

A presente pesquisa, quanto aos seus objetivos se caracteriza como
guantitativa exploratoria, uma vez que busca conhecer uma realidade em termos da
quantidade com que ela € representativa para determinada populagao. Conforme Gil
(1996), as pesquisas exploratérias tém como objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir
hipoteses.

A empresa pesquisada é bicentenaria uma instituicdo bancéaria organizada
de forma de Sociedade Andnima de Capital Aberto, sob controle acionario
majoritario do Governo Federal. A agéncia de Cornélio Procopio foi inaugurada no
ano de 1966 onde até hoje acompanhando as mudancas internas ela utiliza a
Gestdo de Desempenho por Competéncias - GDP € o sistema de avaliagdo de
desempenho adotado pelo Banco. Seus objetivos sdo: orientar o processo de
desenvolvimento profissional; contribuir com o planejamento de carreira; facilitar a
consecucdo dos objetivos organizacionais; subsidiar outros subsistemas e
programas de gestdo de pessoas tais como TAO (Programa de Ascensao
Profissional, processos seletivos, recrutamento e comissionamento) e SACR
(remocdao de escriturario e caixa executivo).

Este trabalho pretende responder a seguinte questdo: qual é a percepcgao
gue os funcionarios do Banco do Procopense de Cornélio Procopio tém das
propostas da avaliacao 360 graus utilizada por esta instituicao.

O método utilizado foi o questionario como instrumento basico de coleta de
dados na pesquisa Survey, com 15 perguntas fechadas para facilitar a coleta de
informacdes sobre a percepcao dos funcionarios da agéncia bancaria de Cornélio
Procopio.

Este questionario foi criado pelo autor da presente pesquisa e respondido

por 32 funcionarios da agéncia do Banco do Procopense de Cornélio Procopio, de
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diversos setores, pois assim acreditou-se que a amostra pudesse ser representativa
darealidade vivida no banco.

Para Marconi e Lakatos (2003), o questionario possui as vantagens de
economia de tempo para aplicagdo, atinge um maior numero de pessoas
simultaneamente e da maior liberdade nas respostas em razdo do anonimato.

O questionario foi dividido em 3 partes.

A primeira etapa aborda questdes que pretendem fazer uma analise da
percepcéao do avaliado em relagdo ao sistema de avaliagdo utilizado pela empresa;

Na segunda etapa, as questbes sao direcionadas para analisar se o
avaliador cumpre as instru¢des da empresa referente ao sistema de Avaliacdo 360
graus e ao mesmo a utiliza para gerenciar o trabalho sob sua responsabilidade em
unicidade com o gerenciamento de sua equipe de trabalho e a

Terceira e Ultima etapa analisa qual a finalidade da Avaliacdo 360 graus
utilizados na empresa pelos funcionarios.

As respostas as perguntas fechadas do questionario foram tabuladas e
tratadas de forma quantitativa, utilizando o Excel como ferramenta para os

procedimentos estatisticos descritivos simples, como média.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A seqguir sera apresentada a analise dos dados do questionario aplicado
tendo por base o objetivo geral da pesquisa, que € analisar a percepcdo dos
funcionarios do Banco do Procopense em Cornélio Procopio (PR), referente a
gestdo de competéncia e a avaliacdo 360 graus, evidenciando 0s aspectos que
contribuem para o desenvolvimento pessoal e assinalando as possiveis dificuldades
No processo.

A figura 01 permite identificar que grande numero dos entrevistados (52%)
tem entre 5 e 20 anos de trabalho na empresa.

A observacdo dos dados demonstra que a maioria dos colaboradores se

encaixa no grupo com menor tempo de servico na empresa. A empresa deve buscar
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novas estratégias de gerenciamento, para que os funcionarios fiquem mais
satisfeitos para permanecerem mais tempo na empresa.

De acordo com Fischer (2002), a intencéo de criar vinculos cada vez mais
proximos entre o desempenho e resultados da empresa, esta requerendo uma nova
definicdo conceitual de modelo de gestdo. Com o papel cada vez maior de
assessorar outras areas da empresa na atracdo e retencdo de talentos, seu foco
passa a ser a gestdo das competéncias necessarias para 0 sucesso da empresa e a

satisfacdo do empregado.

FIGURA 01 — Qual seu tempo de colaborador do banco

m5al0anos ml10al5anos m15a20anos mmaisde 20 anos

A figura 02 apresenta o dado de que 90% dos entrevistados consideram a
Avaliagdo 360 graus importante para seu crescimento profissional e 5% consideram-
na pouco importante ou sem importancia.

A empresa deve mostrar aos funcionérios a importante de ser avaliado por
todos os individuos que tenham algum contato com ele, sejam gerentes,
supervisores, subordinados, pares, clientes internos e externos ou fornecedores
para melhorar os seus desempenhos profissionais. A avaliacdo 360 graus, além de

ser um instrumento para reconhecimento dos resultados alcancados, também é
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utilizado para identificar competéncias humanas importantes a pesquisa e nortear as
préticas de selecao, treinamento e recompensa.

Este resultado estd de acordo com a afirmacdo de Marras de que a
avaliacdo 360° é, antes de tudo, uma filosofia de avaliagdo de desempenho e, por
estar relacionado com ambientes democraticos e participativos, possui grande

aceitacao nas organizacgdes (Marras, 2002).

FIGURA 02- Qual o grau de importancia que vocé atribui a Avaliacdo de 360 graus em relagéo ao seu
crescimento profissional?

B Importante M Pouco importante B Sem importancia

Afigura 3 mostra que a grande maioria dos entrevistados ndo leu as normas
de Avaliacéo 360 graus que a empresa disponibiliza a todos os funcionarios.

Os objetivos da avaliacdo devem ser especificos quanto a produtos, planos
e projetos. Devem ser realistas, alcangaveis e mensuraveis. Focando sempre 0s
resultados realmente importantes, evitando a rotina (Ribeiro, 2005).

Quando a empresa adota um programa como Avaliacdo 360 graus e utiliza
como ferramenta gerencial, faz-se necesséario que ocorra uma integragcdo entre o
meétodo a ser utilizado e seus funcionarios, disponibilizando informacdes

sistematizadas que permitem o gerenciamento do desempenho dos funcionarios.
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FIGURA 03 — Vocé tem conhecimento das normas da Avaliagdo 360 graus que estdo no capitulo
“Gestdo de Desempenho”, que esclarecem as dimensdes que representa angulo de observagédo do
desempenho?

EmSim,jdli MNdo,nuncali ™ Mais ou menos

A figura 04 mostra que, apesar de toda a estrutura se manter no Sistema de
Avaliacdo 360 graus, apenas 5% dos entrevistados acreditam que o sistema seja
utilizado para subsidiar as decisdes administrativas em relacdo aos funcionarios.
Para a grande maioria pesquisada, isto €, 71% dos respondentes, a avaliacdo é
utilizada algumas vezes ou raramente para este fim.

Para Brandao e Guimarées (2001) a gestao de desempenho faz parte de um
processo maior de gestdo organizacional, uma vez que permitem rever estratégias,
objetivos, processos de trabalho e politicas de recursos humanos entre outros,
objetivando a correcdo de desvio e dando sentido de continuidade e sustentabilidade
a organizacao.

Com o resultado da avaliagdo 360 graus o setor de Recursos humanos pode

utilizar destas informagdes para visualizar as maiores caréncias dos colaboradores,
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0S pontos que necessitam de melhoria organizacional, assim 0s recursos

necessarios.

FIGURA 04 — Em sua opinidao o Comité de Administracdo utilizacdo da Avaliacdo 360 graus como
instrumento de Gestdo de Recursos Humanos para subsidiar as decis6es administrativas em relagéo
aos colaboradores.

ESempre MWAsvezes ®Raramente M Nunca

A figura 5 revela que 57% dos funcionarios concordam com o sistema de
avaliacdo utilizado pela empresa, desde que seja aperfeicoado, pois um processo
mais participativo e dindmico seria bem recebido pelos empregados, desde que a
geréncia da empresa demonstre também estar comprometida com o sistema.

Segundo Lacombe (2008, p. 287), a organizagdo deve ter diferentes tipos
de avaliacdo de desempenho. Para as pessoas do nivel operacional, a avaliacdo
deve ser bem simples, de periodicidade trimestral e restrita a quantidade e
produtividade no trabalho, além do relacionamento com as pessoas. A avaliagdo do
nivel intermediario deve ser continua, em funcdo do cumprimento das metas
estabelecidas. Ja para as pessoas de niveis hierarquicos mais elevados, a avaliacao
deve ser anual e tende a ser menos estruturada, focada nos resultados alcancados

pelas areas.
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O colaborador s6 vai aprovar a avaliagdo 360 graus quando ela notar
mudancas como pontos de melhoria e oportunidade de avancar na sua carreira na

empresa.

FIGURA 05 - Para vocé a Avaliacdo 360 graus deve:

M Continuar mas ser modificada (aperfeicoada)

B Continuar como esta, pois o que falta é o cumprimento das rotinas
(entrevista, acompanhamento e registro)

Parar

Na pergunta em que a figura 06 apresenta os resultados, procura-se verificar
se na entrevista de avaliacdo, as partes envolvidas estavam conscientes da sua
importancia para desenrola-lo do processo de avaliacdo. Contrariando toda filosofia
da avaliagdo, observa-se que a grande maioria dos funcionarios 62% néao participa
da entrevista de avaliagdo. Este resultado demonstra que apds a avaliagdo néo
existe um feedback onde os avaliados nao tem informac¢des sobre o resulto, assim
fica dificil para saber onde devem melhorar para tornar mais produtivos.

Segundo Lucena (1992) definir o desempenho esperado significa especificar
as atribuicOes/projetos/atividades/tarefas que compbem o campo de
responsabilidade profissional do empregado. Mas é preciso definir para cada tarefa
padrdes de desempenho, ou seja, o quanto é esperado, qual o nivel de qualidade

desejado e quais 0s prazos para apresentar resultados.
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Para dar feedback € preciso seguir algumas orientagcdes como: nao deixar o
funcionario muito tempo sem feedback; focar no desempenho e nao na
personalidade; faca um balan¢co negativo e outro positivo; trate um ponto de cada

vez; ndo prometa o que nao pode cumprir; obtenha compromisso (Ribeiro, 2005).

FIGURA 06 — Na entrevista da Avaliacdo de 360 graus, avaliado e avaliador discutem e respeitam 0s
padrdes de desempenho esperados para que no final do periodo de avaliagdo possam ser
comparados com os resultados alcancados.

M Sim, 0s padrdes estdo bem definidos
B N3o, os padrdes ndo estdo bem definidos

Ndo hd entrevista

62%

A figura 07 observa-se que a maioria dos pesquisados nunca utiliza o
instrumento de avaliagdo para registrar fatos relevantes de desempenho ou pontos
fracos que precisam ser trabalhados para que o funcionario possa se desenvolver
cada vez mais.

O funcionario precisa estabelecer para si mesmo objetivos de desempenho,
fazer balanco cuidadoso sobre seu potencial e fraqueza, formular alguns planos
especificos para atingir seus objetivos. Buscar junto ao avaliador ajuda para cada
vez mais superar seu desempenho atual e crescer profissionalmente dentro da

empresa.
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A responsabilidade pela execucdo da Avaliacdo de Desempenho é
primeiramente do gerente imediato do empregado a ser avaliado. A avaliacdo pode
ser realizada também por auto-avaliacdo, dessa forma, a responsabilidade é do
proprio empregado. E comum nas empresas haver uma comissdo de avaliagéo de

desempenho especialmente constituida para esse fim (Bergamini e Beraldo, 1988).

FIGURA 07 — Vocé registra na Avaliacdo 360 graus fatos relevante, tanto as melhorias como os
pontos de baixo desempenho?

mSempre M As vezes Nunca

62%

A figura 08 mostra um percentual igual para todas as repostas. O feedback
€ responsabilidade da geréncia em ela precisa acompanhar sua equipe e
desenvolver uma cultura gerencial adequada para nao correr risco de nao utilizar a
avaliacdo 360 graus como uma ferramenta para administrar o trabalho do
trabalhador.

Segundo Pontes (2005) avaliagdo ou administragdo de desempenho € um
método que visa, continuamente, a estabelecer um contrato com os funcionarios
referente aos resultados desejados pela organizacdo, acompanhar os desafios
propostos, corrigindo os rumos, quando necessario, e avaliar os resultados
conseguidos.

O acompanhamento também faz todo o ciclo avaliatério e nesta etapa que

ocorre 0 registro das anotacfes, com base na observacdo da expressdo das
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competéncias no trabalho.

FIGURA 08 — Existe acompanhamento e orientacdo do avaliador ao avaliado para as metas
estabelecidas sejam atingidas?

mSempre MAsvezes ® Nunca recebo feedback

A figura 9 mostra que 67% dos entrevistados ndo sabem exatamente no que
esta sendo avaliado, pois se ndo ha formalizacdo nem definicdo de metas de
desempenho, fica dificil tomar medidas preventivas em relacédo a fatos que possam
impactar negativamente nos resultados do negécio da empresa.

Segundo Gramigna (2002), uma das vantagens para o avaliado quando bem
feito, possibilita ao avaliado criar um plano pessoal de desenvolvimento, definido
claramente metas e objetivos.

Perfil de competéncias é um coOdigo numérico que representa o
posicionamento da area na estrutura organizacional. Nele estdo agrupadas as
competéncias especificas pelas quais cada funcionério é avaliado. Esta vinculado ao

prefixo de localizacdo e obedece ao mapeamento definido por cada unidade.
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FIGURA 09 - Vocé sabe exatamente no que esta sendo avaliado, porque as metas formalizadas no
instrumento de Avalicdo 360 graus.

ESim EN3o

A figura 10 aborda a receptividade de ideias apresentadas pelos funcionarios
a seus superiores. A tabela revela que 62% analisam a receptividade das ideias e
valorizam sua criatividade, levando o funcionario a desempenhar suas tarefas
motivadas. Apesar de que 38% responderam que seu superior escuta-o rapidamente
e esquece é um alerta para a agéncia, que adota a gestdo de qualidade total. E
muito importante que o lider busque um diadlogo aberto com seus liderados para
mudangas na organizagao.

Para Marras (2002) as empresas devem adotam o papel do lider
organizacional, como sendo aquele que faz o grupo participar, que delega
responsabilidades (e ndo so tarefas) e que recompensa a altura (ndo sé financeira,
mas psicologicamente também).

Para Lucena (1977), a concepcdo parte da ideia de que o empregado
crescera até se tornar no que é capaz de ser, desde que seja possivel criar as

condi¢cbes convenientes para esse crescimento.
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FIGURA10 - O funcionario desenvolve uma ideia para melhoria, o superior.

B Acata e valoriza a ideia M Ignora a ideia

Escuta-o rapidamente e esquece

38%

0%

A figura 11 demonstra que as respostas dos funcionarios possuem
percentual parecido em relacdo a gerencia da agéncia. esta questao é um alerta
para a organizacdo, que deve procurar desenvolver em seus lideres o estilo
orientado também para os empregados, que tenta motivar, em vez de controlar.
Distribuir tarefas de acordo com a potencialidade e capacidade de seus
subordinados.

Segundo DuBrin (1974), existem fatores internos e externos que podem
influenciar o comportamento das pessoas na organizacdo. O comportamento das
pessoas em uma organizacdo depende de fatores internos como capacidade de
aprendizagem, motivacéo, percepcao, atitude, emocdes, frustracbes e de fatores
externos como tenséo, sistema de recompensas, graus de confianga, coesao grupal,
nivel de ruido, fatores sociais e politicas.

O desempenho do funcionario deve ser acompanhado e também sua
competéncias (avaliagdo individual) e metas (avaliacdo da dependéncia). Essas
duas dimensfes passam por uma matriz de balanceamento e resultam no placar de

desempenho do funcionario.
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FIGURA 11 - O avaliador identifica as potencialidades, acompanhada seu desenvolvimento e
contribui para motivacdo do avaliado?

HSempre MAsvezes B Nunca

A figura 12 permite observar que o funcionario s6 demonstra preocupacao
com a avaliacdo de seu desempenho no momento da formalizagdo da Avaliacdo 360
graus. Para 62% dos entrevistados essa preocupag¢do ocorre uma vez no ano, pois
na agéncia pesquisada o prazo para formalizacdo de avaliacdo de desempenho € de
12 meses.

Com a avaliagdo de desempenho os funcionérios despertam para a
importancia do sistema de avaliagdo 360 graus.

A gestdao de desempenho faz parte de um processo maior de gestdo
organizacional, a medida que, por intermédio de técnicas de planejamento,
acompanhamento e avaliagdo sisteméaticos, aplicados nos diversos niveis da
organizacdo, permite a ela rever estratégias, objetivos, processos de trabalho e
politicas de recursos humanos, entre outros, visando a corre¢cédo de desvios e dando

sentido de continuidade e sustentabilidade a organizacéo (Guimaraes, 1998).
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FIGURA 12 - Vocé acompanha as informag8es sobre seu desempenho cobrando do seu avaliador o
cumprimento de todas as etapas do processo de Avaliacdo 360 graus?

B Sempre

B As vezes

Ndo, s6 me preocupo com isso no momento da formalizacdo da Avaliacdo
de 360 graus

5%

62%

A figura 13 verifica a maior parte das dificuldades surgida nos procedimentos
gue visam avaliar o desempenho do humano nas organiza¢gdes tem como ponto de
partida a dificuldade de os avaliadores discriminarem com preciséo, as verdadeiras
caracteristicas das diferencas individuais de acompanhamento no trabalho daqueles
subordinados que devem avaliar.

No que diz respeito a responsabilidade pela avaliacdo, conforme afirmam
Edwards e Ewen (1996), essas técnicas evoluiram de um modelo de avaliacdo de
mao Unica, por meio do qual o chefe realizava unilateralmente um diagnostico dos
pontos fortes e fracos do subordinado, para outros modelos como a avaliagao
bilateral, em que chefe e subordinado discutem em conjunto o desempenho deste
ultimo e, mais recentemente, a avaliagdo 360 graus, que propde a utilizacdo de
multiplas fontes, ou seja, a avaliacdo do empregado por diversos atores envolvidos
no trabalho, como clientes, pares, chefe e subordinados.

O sistema de avaliacdao vincula os funcionarios do mesmo gestor,
integrantes de uma mesma equipe, independentemente de pertencerem a um

mesmo nivel hierarquico ou prefixo.
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FIGURA 13 - O sistema de avaliacdo reduz conflitos, pois propde relacionamento centrado na
expectativa do trabalho e ndo na caracteristica da personalidade?

HSim
B As vezes

Nao, o avaliador valoriza muito as caracteristicas pessoais do avaliados

A figura 14 possibilita observar que 71% dos acreditam que o avaliador
possui habilidades e conhecimento para desempenhar sua fungdo. Um percentual
19% acredita que o avaliador precisa ser treinado para desempenhar sua fungao.

Os avaliados confirmam que o avaliador possui conhecimentos necessarios
para aplicacdo da avalicdo e as duavidas que aparecem no decorrer Sao
esclarecidas.

De acordo Bergamini e Beraldo (1988), ao avaliar pessoas é natural que
uma série de variaveis pessoais interferem no trabalho causando certa distor¢do na
realidade do que se queira fazer. Mas deve-se evitar que os avaliadores apresentem
predisposi¢des negativas ou intencdo prévia de utilizar a avaliagdo para perseguir ou
proteger o avaliado ou ainda extravasar simpatias e antipatias pessoais, ou defender
interesses pessoas ou defender interesses pessoais em desacordo com os objetivos

organizacionais.
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FIGURA 14 - Em sua opinido, seu avaliador possui habilidades e conhecimento necesséarios para
desempenho da tal fung&o?

B Sim
B N3o, precisa ser treinado para desempenhar tal funcao

Ndo, nem o treinamento resolve, ele jamais rompe com seus paradigmas

A figura 15 permite identificar que 43% dos entrevistados acham que a
avaliacdo permite analisar o preparo e a competéncia do funcionario para
desempenhar sua funcdo e outros 43% encaram a avaliagdo 360 graus como um
instrumento meramente burocrético.

Os funcionarios da agéncia bancéaria pesquisada apresentam niveis de
satisfacao diferenciados em relacéo ao sistema de avaliacdo 360 graus adotado pela
empresa, apesar de algumas dificuldades. O sistema de avaliagdo € a participacao
ativa e efetiva de todos os funcionarios no processo e, por consequiéncia, no
desenvolvimento e ascensao profissional de cada um.

Bohlander et al. (2005) citam a falta de suporte de alta administracdo como
um dos principais fatores de fracasso de avaliagdo. Para que um programa de
avalicdo tenha éxito, a alta geréncia precisa dar suporte necessario, incentivo os
avaliadores a levar o programa a sério. Para ressaltar a importancia dessa
responsabilidade, a alta geréncia deve anunciar que a efetividade na avaliagdo dos

subordinados € um padréo pelo quais os préprios avaliadores serdo avaliados.



FIGURA 15 - Em sua opinido o sistema de Avaliagdo 360 graus
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B Permite analisar o preparo e a competéncia do funciondrio para
desempenhar suas fungdes.

B Permite identificar se os objetivos e metas estdo sendo atingidos

B Meramente utilizado para cumprir normas e exigéncias da instituigao.
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CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como propésito principal verificar percep¢édo que 0s
funcionarios do Banco do Procopense de Cornélio Procépio tem sobre o sistema de
avaliacdo de desempenho pela organiza¢ado onde contribuiu para a aproximacao das
pessoas, para a melhoria do clima na empresa e na equipe pesquisada e para a
identificacdo das competéncias necessarias ao desenvolvimento profissional. Pode-
se considerar que a avaliacdo é um dos mais fundamentais instrumentos para
avaliar a quantidade e qualidade dos resultados obtidos pelas pessoas na execugao
de suas tarefas.

Ela permite reconhecer e recompensar de forma justa a contribuicdo do
desempenho dos empregados aos resultados empresariais permite também
identificar os principais motivos dos resultados abaixo do esperado e tragar com
clareza as agdes corretivas.

A avaliacdo 360 graus é uma ferramenta gerencial do trabalho e das
pessoas, pois contribui para o desenvolvimento profissional e oferece alternativas
para o aprimoramento do ser humano.

Assim, a avaliacdo 360 graus pauta-se em comportamentos observados,
isto €, nas percepcdes que as pessoas tém sobre determinados comportamentos do
colaborador avaliado. Adicionalmente, as proprias percepcdes do avaliado sao
registradas na sua autoavaliacao.

Mas na empresa pesquisada ndo existe concordancia entre a filosofia basica
da avaliagcdo 360 graus adotada pela instituicdo e os objetivos da agéncia e 0os seus
colaboradores. Os funcionarios ndo veem o sistema de avaliagdo como uma
ferramenta auxiliar para seu crescimento profissional dentro da empresa.

Estes resultados demonstram que 0s gerentes precisam reavaliar seu estilo
gerencial, pois a esséncia do papel do administrador esta na obtencéo de resultados
gue contribuam efetivamente para a consecucdo das finalidades empresariais
externas e internas. Isto o administrador ndo consegue através apenas de seu
trabalho, mas em conjunto com as pessoas que integram a organizacao. O sucesso

na obtencdo da adesdo e do entusiasmo das pessoas para a consecucdo dos
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resultados da empresa em grande parte depende da forma com que o administrador
exerce influéncia sobre elas.

Avaliacdo 360 graus é um momento importante na relacdo entre chefe e
subordinados, permite o consenso sobre as dificuldades e necessidades, é uma
oportunidade para a orientacdo e para a aprendizagem.

Desta forma, os resultados obtidos demonstram que existe a necessidade de
gque a empresa pesquisada repense 0 seu estilo gerencial, com treinamento
intensivo junto aos administradores, visando nova postura na utilizagdo do
instrumento de avaliacdo, com a busca constante da melhoria do processo de
avaliacéo.

Esta postura néao é facil e ser colocada em pratica exige tempo e paciéncia,
pois implica em mudancgas de cultura organizacional, que contemple a expectativa
de dotar a organizacdo de um processo de geréncia do desempenho integrado a

geréncia do negacio.
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APENDICE A — QUESTIONARIO DE ENTREVISTA COM OS FUNCIONARIOS DO
BANCO DO BRASIL DE CORNELIO PROCOPIO - PR.

1) Qual seu tempo de colaborador do banco?
(@) 5al0anos

(b) 10 a 15 anos

(c) 15a20 anos

(d) Mais de 20 anos

2) Qual o grau de importancia que vocé atribui a Avaliagdo 360 graus em
relacdo ao seu crescimento profissional?

(@) Importante

(b) Pouco importante

(c) Sem importancia

3) Vocé tem conhecimento das normas da Avaliagcdo 360 graus que estao
no capitulo “Gestdo de Desempenho”, que esclarecem as dimensdes que representa
angulo de observacdo do desempenho?

(@ Sim,jali

(b) N&o, nuncalli

(c) Mais ou menos

4) Em sua opinido, o Comité de Administracdo da agéncia utiliza a
Avaliagdo 360 graus como instrumento de Gestdo de Recursos Humanos para
subsidiar as decisbes administrativas em relacao aos colaboradores.

(@) Sempre

(b) As vezes

(c) Raramente

(d) Nunca

5) Paravocé a Avaliacdo 360 graus deve:

(a) Continuar mas ser modificada (aperfeicoada)
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(b) Continuar como esta, pois o que falta € o cumprimento das rotinas
(entrevista, acompanhamento e registro)

(c) Parar

6) Na entrevista da Avaliacdo de 360 graus, avaliado e avaliador discutem
e respeitam os padrdes de desempenho esperados para que no final do periodo de
avaliacdo possam ser comparados com os resultados alcancados?

(a) Sim, os padrbes estdo bem definidos.

(b) N&o, os padrdes nao estdo bem definidos.

(c) Nao ha entrevista

7) Vocé registra na Avaliacdo 360 graus fatos relevante, tanto as
melhorias como os pontos de baixo desempenho?

(a) Sempre

(b) As vezes

(c) Nunca

8) Existe acompanhamento e orientagdo do avaliador ao avaliado para
gue as metas estabelecidas sejam atingidas?

(a) Sempre

(b) As vezes

(c) Nunca recebo feedback

9) Vocé sabe exatamente no que esta sendo avaliado, porque as metas
estdo formalizadas no instrumento de Avaliagdo 360 graus.

(@ Sim

(b) Néo

10) Seum funcionario desenvolve uma idéia para melhoria, o superior.
(a) Acatae valoriza a ideia
(b) Ignora aideia

(c) Escuta-o rapidamente e esquece
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11) O avaliador identifica as potencialidades, acompanhada seu
desenvolvimento e contribui para a motivacédo do avaliado?

(a) Sempre

(b) As vezes

(c) Nunca

12) Vocé acompanha as informacdes sobre seu desempenho cobrando do
seu avaliador o cumprimento de todas as etapas do processo de Avaliacdo 360
graus?

(a) Sempre

(b) As vezes

(c) Nao, s6 me preocupo com isso no momento da formalizacdo da

Avaliacdo 360 graus.

13) O sistema de avaliacdo reduz conflitos, pois propde relacionamento
centrado na expectativa do trabalho e ndo na caracteristica da personalidade?

(@) Sim

(b) As vezes

(c) Nao, o avaliador valoriza muito as caracteristicas pessoais do
avaliados.

14) Em sua opinidao, seu avaliador possui habilidades e conhecimento
necessarios para desempenho da tal funcao?

(@) Sim

(b) Nao, precisa ser treinado para desempenhar tal fungéo.

(c) N&o, nem o treinamento resolve, ele jamais rompe com seus

paradigmas.

15) Em sua opinido o sistema de Avaliagdo 360 graus:

(a) Permite analisar o preparo e a competéncia do funcionario para
desempenhar suas fungoes.

(b) Permite identificar se os objetivos e metas estdo sendo atingidos.

(c)  Meramente utilizado para cumprir normas e exigéncias da instituicéo



