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RESUMO

Palavras-chaves: = desempenho,  satisfacdo,  produtividade, = comprometimento,
gualidade, desenvolvimento, avaliagao.

Esta pesquisa apresenta a avaliacdo de desempenho humano como ferramenta
gerencial capaz de fornecer elementos importantes para a gestdo de pessoas, bem
como resultados tanto profissionais quanto organizacionais. Também procura
disponibilizar uma visdo prospectiva do desempenho humano nas diversas areas da
organizacdo. Proceder a avaliagdo de desempenho humano € um desafio para todos
0s componentes de uma organizacéo, face a diversidade de aspectos que deve ser
considerada na escolha de um método de avaliagdo. A literatura da area sugere o
desenvolvimento de um modelo de avaliacgdo de desempenho humano voltado para
as acOes desenvolvidas na organizacdo. Um modelo proprio que se enquadre &
caracteristicas culturais e organizacionais da empresa . Esta pesquisa apresenta
estratégias para se implantar um modelo de avaliagdo de desempenho através de
uma abordagem voltada para resultados. O modelo proposto tem como esséncia a
avaliacdo do desempenho humano dos fatores criticos de sucesso: satisfacéo,
produtividade e comprometimento para o alcance dos objetivos da organizagdo, na
percepcdo daqueles que melhor a conhecem e tém internalizados os seus objetivos.
O modelo é uma adaptacdo de uma proposta encontrada na literatura, que utiliza a
teoria do Balanced Scorecard para a mensuragdo do desempenho humano em uma
organizacdo. Este trabalho exibe uma ilustracdo em uma instituicdo bancéria
brasileira, mostrando sua viabilidade e importancia na gestdo das pessoas e nos
resultados da organizacéo.
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ABSTRACT

Key words: performance, satisfaction,  productivity, = engagement, quality,
development, and evaluation.

This research presents the performance evaluation as a managerial tool which is
capable to provide important elements for people managing, as well as its
professional and organizational results. It is also able to give a prospective view of
human performance in several areas of the organization. Proceeding the
performance evaluation is a challenge for all people of an organization, because
there are many aspects that must be considered before choosing an evaluating
method. About the performance evaluation the literature suggests the development
of a model for evaluating human performance aimed at the actions developed in the
organization. An own pattern according to the company cultural and organizational
features. This research presents strategies to implementa model of performance
evaluation through an approaching aimed to results. The proposed model essence is
human performance evaluating of critical factors of success: satisfaction, productivity
and engagement to reach the organization goals, in the perception of that people
who have a better knowledge of the organization and its goals. The model is an
adaptation of one proposal found in the literature which is based on the Balanced
Scorecard Theory for measuring human performance into an organization. This
research work shows na ilustration of a Brazilian banking institution, demonstrating
its viability and importance in managing people and in the organization results.



INTRODUCAO

As pessoas passam a maior parte do seu tempo vivendo ou trabalhando dentro
de organizagbes. Na medida que aumentam o tamanho e a complexidade da
organizacdo, a producdo de bens ou servicos ndo pode ser desenvolvida por
pessoas que trabalham sozinhas. Quanto mais industrializada for a sociedade, tanto
mais numerosas e complexas se tornam as organizagbes. Sejam quais forem os
objetivos das pessoas - lucrativos, educacionais, religiosos, politicos, sociais,
filantropicos, econdmicos, etc. - as organizagdes envolvem-nas como tenticulos
tornando-as cada vez mais dependentes da atividade organizacional. A medida que
as organizacfes crescem e se multiplicam, maior se torna a complexidade de gerir
0S recursos necessarios a sua sobrevivéncia e ao seu crescimento. Das relacdes
entre as organizagbes com as pessoas que nela atuam originou-se o processo de

administracdo de recursos humanos.

Administrar recursos humanos tornou-se necessario com o crescimento das
organizacbes e com a complexidade das tarefas organizacionais. Esta gestdo trata
do aprovisionamento, da aplicagdo, da manutengdo e do desenvolvimento das
pessoas nas organizacdes e abrange: as funcbes a assegurar, O recrutamento e

selecdo, a formacéo, as remuneracdes, a avaliacdo do desempenho e a motivagao.

A abordagem global deste processo € de extrema amplitude, a proposta desta
pesquisa restringe-se a uma destas caracteristicas da administracdo de recursos

humanos: a avaliacéo de desempenho humano.

A velocidade nas invasdes tecnologicas com o advento da globalizagdo, fez
com que o homem, em especial dos paises em desenvolvimento, buscasse novas

abordagens que possibilitassem obter vantagem competitiva.



Nesse contexto, a fungdo gerencial exige aplicacdo de modelos norteados pela
inteligéncia, flexibilidade, postura ética, criatividade, delegabilidade, comunicacao,
definicio dos objetivos e um especial conhecimento, ou seja, bagagem de
informacbes. E engano pensar que implantar um método de desempenho ndo exige
grandes preocupacbes com formulacdo de estratégias de invencdo organizacional e
de um plano de trabalho que dimensione etapas e acdes correspondentes. Essa
maneira de pensar tem sido responsavel por muitos problemas e insucessos que
incidem sobre o cardter operacional dos processos e, portanto, 0s resultados
esperados. As experiéncias demonstram que mesmo oferecendo um bom método e
realizando treinamento dos avaliadores, ainda ndo sao iniciativas suficientes para o
alcance dos resultados esperados. (LUCENA, 1995, p. 61)

Para tanto, a estratégia proposta precisa buscar uma mudanca capaz de afetar
0 status da organizagdo que modifigue padrdes tradicionais, comportamento
gerencial, postura empresarial, envolvendo forca de trabalho: administradores,
gerentes, supervisores e empregados. Isto tem como ponto de partida a
sensibilizacdo e como resultado interiorizagdo ou incorporacdo que nada mais é que

0] comprometimento.

O tempo que leva a implantacdo de um sistema de avaliagdo de desempenho
humano adequado a organizacdo depende da capacidade da organizacdo para
absorver mudancas e obter comprometimento. As exigéncias devem ser moderadas,

ajustando-se a capacidade de ajustamento das pessoas. (LUCENA, 1995).

O comprometimento € a palavra chave para qualquer processo de mudanca, a
administracdo das organizagbes necessita promover a qualidade da vida de
trabalho, viabilizando a motivacdo dos trabalhadores visando a conservacdo dos

objetivos organizacionais.

Nao basta o empenho de iniciativas arrojadas, com investimentos de muito
dinheiro, tempo e energia, o resultado € o comprometimento. Segundo LUCENA
(1995) uma pessoa estd comprometida com objetivo quando ela se empenha
fortemente  em alcancd-lo. Mas como construido?  Compreende-se 0
desenvolvimento de varias fases que se envolvem numa sequéncia légica e

continua, ou seja; comprometimento das pessoas que Sserdo responsaveis pela



avaliagdo, implementacdo e funcionamento pelo processo de desempenho. Essas
medidas deverdo produzir alteracbes no campo de conhecimento, das habilidades e
atividades dos participantes. Para conseguir bom resultado € indispensavel um

acompanhamento com avaliagdes dos resultados para que se passe ao resultado

seguinte, dependendo do resultado anterior. E o resultado é: emocional e intelectual.
O intelectual responde mais rapidamente pela sua capacidade e o emocional, lento

na decisao, respostas e aceitacéo. (LUCENA, 1995).

OBJETIVOS

E neste estudo de avaliacdo de desempenho humano fundamenta-se o objetivo
geral desta dissertacdo: fornecer uma visdo geral sobre a teoria e realidade e,
relacionar os indicadores capazes de auxiliar a implantagdo de um programa de

Avaliagdo de Desempenho Humano.
De carater especifico vale apresentar os seguintes objetivos:

a) identificar quais as dificuldades para implantacdo dos sistemas de
avaliacdo de desempenho humano nas organizagfes e sua importancia

como um instrumento gerencial;

b) listar os fatores que contribuem para a resisténcia das organizacOes

aos programas de avaliacéo de desempenho humano;

c) enumerar as variaveis que influenciam a sistemética de medicdo do

desempenho humano;

d) verificar a importancia de associar avaliagdo de desempenho humano e

clima organizacional

e) comparar a pratica do processo de avaliacdo de desempenho humano
ontem e hoje visando faciltar a compreensdo da natureza deste

processo;

f) identificar os fatores que envolvem a gestdo de recursos humanos e

sua acgao sobre a avaliacdo do desempenho;



g) avaliar um programa de avaliagdo de desempenho humano através de
pesquisa em empresa brasileira de médio porte valendo-se da

observacao, coleta e andlise de dados.

PROBLEMATICA

A funcdo gerencial - acdo através da qual se dirigem o0s rumos das
organizagdes - assume significacdo especial, que afeta de forma direta ou indireta a
vida de todos. Ao gerente cabe tanto a selecdo quanto o fornecimento de

informacdes e, ainda, a tomada de decisoes.

Tal comportamento gerencial, por sua vez, exige aplicacdo de modelos
norteadores pela inteligéncia, flexibilidade, postura ética e criatividade, em
detrimento dos pressupostos até bem pouco tempo aceitos do rigorismo centrado

no controle burocratico.

Surge entdo o problema, objeto de discussdo, para o qual se intenta encontrar
respostas no decorrer da presente pesquisa:

“Quais os métodos adotados para obter resultados positivos e evitar erros
numa analise de desempenho de pessoas?”

Partindo dai, duas hipéteses podem ser formuladas: avaliacdo do desempenho
tem um conceito dindmico podendo ser feita através de diferentes abordagens,
considerando as peculiaridades de cada organizacdo, sendo, portanto, uma
sistematica da apreciacdo do desempenho de um individuo no cargo que este ocupa
e do seu respectivo potencial de desenvolvimento - ou - a avaliacdo de desempenho
sendo abordada de forma universal, como um modelo padrdo, e tendo conceitos e
procedimentos definidos pelos quais esperam medidas estaveis que permitam uma
comparacao do desempenho, sem margem para julgamentos e ndo permitindo
mudancas. Vale lembrar que a interpretacdo das medidas é o que predispbe ou nao

as pessoas ao trabalho.



METODOLOGIA

Tendo em conta a falta de informacdes precisas, suficientes e necessarias para
respostas & questdes levantadas referentes a um modelo eficaz de avaliacdo de
desempenho de pessoas, a investigagdo ampara-se em um procedimento
metodolégico que envolve pesquisa bibliografica e um estudo realizado em uma
empresa brasileira. A fundamentagdo teérica interage com a pesquisa de campo
resultando em uma andlise comparativa entre a teoria e a realidade.(LUCENA,
1995).

Segundo LUCENA (1995), de fundamental importancia na sistematica de
avaliacdo de desempenho humano é a definico das varidveis que serdo analisadas
e mensuradas como a periodicidade, competitividade, necessidade de treinamento,
cargos e salarios, competéncia técnica, qualidade do trabalho, condi¢cbes de trabalho

e empregabilidade.

ESTRUTURA DO TRABALHO

A fim de buscar os objetivos da presente pesquisa, a dissetacdo foi elaborada

em seis capitulos principais, da seguinte forma:

O primeiro capitulo visa expor as caracteristicas histéricas da Administracéo
Cientifica, Recursos Humanos e Administracdo de Recursos Humanos, a fim de
explicar a origem e importancia da avaliacdo de desempenho.

O segundo capitulo explicita como e quando efetuar uma decisdo para a
implantacdo da avaliagdo de desempenho, caracterizando os fatores humanos

subjetivos como motivagéo e comunicagao.

O terceiro capitulo explica a forma pela qual € efetivada a administracdo da
avaliacdo de desempenho, abrangendo: enfoque, objetivo, preparo, lideranca,

geréncia, bem como, os erros mais freqlientemente cometidos.

O quarto capitulo por sua vez, abrange a questdo metodolégica da qualidade



de vida e da gestdo de pessoas, e a elaboracdo de uma estratégia para
implementacdo da avaliacdo de desempenho, explicando o sistema de Balanced

Scorecard e os cuidados a serem tomados durante a implantagc&o.

O quinto capitulo explicita objetivamente a vivéncia da implantacdo de
avaliacdo de desempenho, no interior do Banco do Brasil, expondo a empresa
(histérico e filosofia) até o processo de andlise e aplicacdo da avaliacdo de

desempenho.

O sexto capitulo retrata as conclusdes vivenciadas durante a implementacéo
de avaliagdo de desempenho, no interior do Banco do Brasil, visdo generalista da
implantacdo e conclusbes sobre o0 universo que rodeia a avaliagdo de desempenho
e suas peculiaridades durante a implantacéo.



CAPITULO |

ALGUNS ELEMENTOS BASICOS

1.1 PANORAMA HISTORICO E EVOLUTIVO

Em toda ciéncia o estudo da evolucdo histérica possibilita a compreensdo dos
processos fundamentais e a escolha de uma linha eficaz de acdo. O estudo das
teorias da administragcdo também mostra de onde sdo retiradas muitas das idéias

sobre as organizagdes e sobre as pessoas que participam delas.

1.1.1 Evolucdo histérica da administracéo de recursos humanos

Surge em decorréncia do crescimento das organizagbes e aumento da

complexidade das tarefas de gestéo pessoal.

O conceito de administracdo de recursos humanos, segundo Antonio Carlos
GIL (1994), é o ramo especializado da ciéncia da administracdo que envolve todas
acOes que tém como objetivo a integracéo do trabalho no contexto da organizacéo e
sua produtividade. E pois a area que trata do recrutamento, selecdo, treinamento,

desenvolvimento, manutencao, controle e avaliacado de pessoal.

A avaliacdo de desempenho humano sempre teve sua expressdo. As praticas
ndo sdo novas. A histéria registra que no século IV, antes mesmo da Fundacédo da
Companhia de Jesus, Santo Inacio de Loyola, ja se utilizava de sistemas para medir
o potencial dos jesuitas.(LUCENA, 1995).



Em 1942, o servico publico federal dos Estados Unidos implantou um sistema
de relatorio para avaliar o desempenho dos funcionarios. Em 1880, o exército
americano também desenvolveu 0 seu sistema com as caracteristicas basicas:
missdo permanente, estrutura organizacional rigidamente hierarquica, carreira
fortemente estruturada e estabilidade. Os requisitos avaliados sdo voltados para
valores e qualidades imprescindiveis no militar, tais como: coragem, bravura,
honestidade, lealdade, dedicacdo, solidariedade, obediéncia, disciplina, assiduidade,
pontualidade, espirito de equipe, tempo de servico, etc. De modo geral o servico
publico americano absorveu o0 modelo militar, tendo como pressuposto a prestacdo
de servicos a sociedade. E ainda em 1918, a General Motors, dispunha de um

sistema de avaliacdo para seus executivos.

As influéncias desses modelos na estrutura administrativa
das empresas sé&o evidentes. Do inicio do século até
aproximadamente a Segunda Guerra, as empresas se
organizaram de maneira bastante hierarquizada e
centralizada (modelo ainda predominante na atualidade),
tendo a fabrica como o centro da producdo em massa,
com eliminacdo do sistema rigido de carreira e
estabilidade, com predominio da méo de obra pouco
qualificada para operar a tecnologia sem sofisticacéo,
nem complexidade e o principio taylorista da organizacéo
do trabalho, métodos e comportamento das pessoas.
(LUCENA, 1995, p. 37).

1.1.2 A administracao cientifica

O movimento da administragdo cientifica tem origem com as experiéncias de
Frederick W. Taylorl, nos Estados Unidos, e Henry Fayol?, na Franca. O objetivo
desse movimento era proporcionar fundamentacdo cientifica & atividades
administrativas  substituindo a improvisagdo e o empirismo. (MONTANA &
CHARNOV, 1998, p. 175).

Taylor, com base em observacbes diretas, feitas em oficinas, conclui que de

1 (1856-1915).
2 (1841-1925).



modo geral os operarios produziam muito menos do que poderiam produzir. Do
ponto de vista técnico, esse sistema se fundamentava na racionalizacdo do trabalho,
mais especificamente na simplificagdo dos movimentos requeridos para a execugao
de uma tarefa, objetivando a reducdo do tempo consumido. Todavia o taylorismo
pretendia mais, envolvia uma revolucdo mental por parte dos empregados e
empregadores na coordenacao dos esforcos para aumentar o lucro. (GIL, 1994).

Fayol, que ja foi durante boa parte de sua vida diretor de grandes minas e
usinas siderargicas, também contribuiu para o movimento da administracdo
cientifica, formando a doutrina administrativa conhecida como fayolismo, que atribui
aos subordinados capacidade técnica que se exprime nos principios: conhecer,

prever, organizar, coordenar e controlar.

Assim como o taylorismo e o fayolismo, surgem outros grandes nomes que
contribuiram para o movimento da administragdo cientifica, tais como: Henry Ford® ,
pioneiro da industria automobilistica americana. Afirmava que para diminuir custos, a
producdo devera ser em massa, aparelhada com tecnologia, com pessoal altamente
especializado para desenvolver uma Unica tarefa; Elton Mayo® , com a escola das
relagdes humanas, psicOlogo americano que desenvolve uma experiéncia pioneira
no campo do comportamento humano no trabalho, com estudo da influéncia de
iluminacdo, indice de acidentes e fadiga e fatores psicolégicos e sociais,
comunicagdo e motivagcdo. Com efeito, seguem outros nomes de expressao que
contribuiram para o desenvolvimento da administracdo cientifica. (MONTANA &
CHARNOV, 1998).

Surgem como consequéncia as relacdes industriais imediatamente posterior a
Segunda Guerra Mundial com notavel aumento do poder dos sindicatos dos
trabalhadores, situacdo que determina mudancas significativas na administracdo de

pessoal orientadas pelo enfoque legal e disciplinar.

Em virtude dessa relagdo de forgas, as empresas passam a se preocupar mais
com as condicbes de trabalho e concessdo de beneficios aos seus empregados.
Como conseqléncia, alteram-se as estruturas voltadas a administracdo de pessoal.

3 (1863-1947).
4 (1890-1949).
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Esse movimento expandiu-se a partir da década de 50. (ROBBINS & COULTER,
1998).

1.1.3 Administracéo de recursos humanos

Tem-se noticias de administragdo de recursos humanos na década de 60,

guando essa expressao substitui as utlizadas no ambito das organizagbes:

Administracdo de pessoal e relacdes de industrias.

Atualmente a maioria das empresas brasileiras, mesmo as mais modernas de
médio e grande porte mantém departamento de recursos humanos parecendo ser

modernidade.

Na década de 60, comecgase a falar em Administracdo de Recursos Humanos
em substituicAo a expressdo - Administracdo de Pessoal e Rela¢Bes Industriais.
(CHIAVENATO, 1999).

Essa mudanca deve-se aos estudos do bidlogo alemdo Ludwig Von
Bertalanffy®, verificando que certos principios, desde que seus objetivos pudessem
ser entendidos como sistemas, fossem eles fisicos, quimicos, sociais, psicologicos,
etc. estas ciéncias vieram sob 6ticas integradas. Por outro lado, cientistas como
Ludwig Von Bertalanffy e Elton Mayo passaram a desenvolver uma teoria geral dos
sistemas que evidenciassem a semelhanca entre as ciéncias. Essa preocupacgdo se
iniciou no ambito da Fisica e Biologia , para as Ciéncias Sociais, notadamente para a
Administracéo.

Ainda a partir da década de 50, o conceito passou a ser utilizado também nas
ciéncias sociais. Na sociologia varios tedricos passaram a enfatizar o estudo de
sistemas sociais. Todavia, parece ser a Administracdo a ciéncia social para a qual
mais contribuiu a Teoria Geral dos Sistemas, tornando-se comum a classificacdo das
atividades administrativas em sistemas: de producdo, de comercializacdo, de

recursos humanos, etc.(GIL, 1994, p. 24).

5 (1901-1972).
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1.1.4 Evolucao histérica da administracdo de recursos humanos no Brasil

SO se pode falar de Administracdo de Recursos Humanos em determinado
local quando ai se identifica a existéncia de uma base industrial solida.

O século XX se inicia com cerca de 80% da populagdo brasileira habitando o
campo. Em 1907, pouco menos de 150.000 trabalhadores ocupavam os
estabelecimentos industriais, sendo uma média de 50% no Estado de S&o Paulo e a
maioria na Capital. Esse numero da a idéia do fraco poder do proletariado, numa
economia essencialmente agricola. Porém pode-se dizer que esse periodo
conheceu notavel efervescéncia trabalhista, com a significativa contribuicdo dos
europeus dotados de elevado grau de conscientizacdo politica, instalados

principalmente em S&o Paulo e sul do pais. (GIL, 1994).

E ai comeca a demonstracdo da forca sindical, com significativo nimero de
jornais operarios e eclosdo de movimentos grevistas, que s6 em Sdo Paulo
ocorreram 28 greves gerais em 1907 e 1917, sendo esta Ultima que serviu para
alertar os patrbes e poderes publicos, para a urgéncia da aplicacdo de medidas
adequadas a protecdo dos trabalhadores. Assim surge o barateamento de géneros
de consumo, através de campanha dos proprios empresarios. (NASCIMENTO,
2000).

A legislacdo trabalhista s6 vem a partir de 1930 com o governo de Getllio
Vargas, que promove amplas intervencdes, tanto nas medidas de protecdo social

guanto no processo de organizacdo das associacdes operarias.(GIL, 1994).

Cria-se 0 Ministério do Trabalho, Industria e Comércio, € no ano seguinte o
Departamento Nacional do Trabalho, com objetvo de promover medidas de

providéncia social e melhora das condi¢des de trabalho.

Apoés a instalacdo do Estado Novo em 1937, com a Constituicdo que proibiu as
greves e em 1940, foi criado o imposto sindical e por fim, em 1943 surge a CLT, a
Carteira de Trabalho, regulamentacdo de horario de trabalho, direito a férias,

comissdes mistas de conciliagdo, trabalho do menor, etc.

As empresas tiveram que se organizar. E ai que surgem as sessdes de

pessoal, com a figura do Chefe de Pessoal, contratado para cuidar de rotinas
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trabalhistas, cuidando basicamente de atividades burocraticas e disciplinares, sem
se preocupar com 0s aspectos de integracdo, produtividade e bem-estar social, mas
sim com papéis e procedimentos legais. Pode-se dizer que a administracdo de

pessoal nesse periodo era de natureza legal, disciplinar, punitiva e paternalista.

Com a queda do Estado Novo, em 1945, ressurge 0 movimento operario e o
direito de greve assegurado pela Constituicdo de 1946.

Ja a década de 50, caracteriza-se por mudancas significativas pela expansao
da indastria sidertrgica, petrolifera, quimica e farmacéutica e em especial
automobilistica. As sessdes de pessoal passaram a dar mais importancia em termos

de producédo quanto ao nimero de empregados.

Essas mudancas exigiram a presenca de um novo profissional para gerencar
os problemas de pessoal. As empresas brasileiras, com base nas experiéncias

americanas, comegaram a criar departamentos de Relagdes Industriais.

No inicio da década de 60, surgem as federacBes, dividindo os ramos

industriais e em 62 é constituida o CGT - Comando Geral dos Trabalhadores.

Em 1964 os miltares assumem o poder, ostentando principalmente as
bandeiras da seguranca nacional e o combate a inflagdo. Como consequéncia, 0s
organismos unificadores do movimento operario foram dissolvidos. Por meio de
novos mecanismos institucionais tornou-se possivel o0 quase absoluto controle
econdmico e politico da classe trabalhadora. Os sindicatos passaram a ser tutelados
pelo Ministério do Trabalho, com as liderancas sindicais abafadas e fim das greves.
Em 1968/1973, ocorre 0 crescimento econdmico - milagre brasileiro - empresas
crescem e se modernizam. Isso implicou na necessidade de planificagdo, tecnologia
e profissionais especializados em Recursos Humanos. O Administrador de
Empresas, profissdo regulamentada pela Lei 4.760/65, que ao lado do economista
passou a ser um dos mais requisitados. Porém a era do milagre econdmico foi breve
e passa a exigir maior atencdo nas éreas de R H, em especial pelos choques da alta

de petroleo e acelerada inflagdo. (GIL, 1994).

A partr de 1978, as relagbes de trabalho tornam-se mais intensas, com o
processo de abertura politica, o Presidente Geisel 1974 estimula os trabalhadores a

pleitear melhores salarios e melhores condicbes de trabalho. As greves se
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intensificam, embora com registros de violéncia, quando  ocorre a repressao
governamental. Os empresarios sentem necessidade de negociar com 0S

trabalhadores.

Inicia-se um processo de profissionalizagcdo, em especial na area de RH, onde
as empresas passam a conferir maior atencdo, tais como treinamento e

desenvolvimento de pessoal, cargos, salarios e beneficios.

Os trabalhadores, sobretudo os dos setores dindmicos da economia,

passaram a demonstrar uma capacidade maior de organizagao.

Na década de 80, criam-se as Centrais Sindicais e Confederacdo Nacional dos

Trabalhadores.

Com o processo democratico no pais, os trabalhadores participam da vida
publica e econbmica, surgindo as negociacdes entre governante, empregadores e

trabalhadores.

No campo politco, as invasdes tecnologicas passam a contribuir
decisivamente para alteragdes na forma de gerenciamento de pessoal. Com o
avanco da informatica, muitas funcbes passam a ser desenvolvidas por maquinas,
inclusive as gerenciais, a ponto de ser comum e elegante um executivo operando um
microcomputador. E a isso acrescenta-se a difusdo de novas teorias e técnicas
gerenciais: a gestdo participativa, 0 planejamento estratégico, os circulos de controle

e qualidade, o controle total da qualidade, o just-in-time.

O profissional de RH passou a ser mais desafiado, requerendo-se novas

habilidades, como negociar, conhecimentos tedricos e técnicas gerenciais.

A década de 80 foi marcada pela recessdo. Como consequéncia, 0

desemprego. As atividades de RH também foram seriamente afetadas. Muitas

empresas desafiaram setores de RH, sobretudo no treinamento e desenvolvimento.

O inicio da década de 90 trouxe muito otimismo para a populacdo, em especial

as eleicOes diretas para presidente.

Assume o Presidente Collor com promessas de modernidade. Frustram-se as
medidas econdmicas, que além de imporem pesados sacrificios a populacéo,

mostraram -se ineficazes. Os niveis de emprego e salarios baixaram sensivelmente.
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Faléncias e concordatas evoluiram, a corrup¢ao veio a tona e o congresso afasta o

presidente. (NASCIMENTO, 2000).

As empresas adotam novas estratégias. A primeira é a dispensa de pessoal,
enxugamento de seus organogramas com diminuicdo de niveis hierarquicos e
terceirizacéo. (CARRION, 1999).

Pode-se dizer que essa crise sem precedentes apresenta um aspecto positivo,
pois tem levado os empresarios a reflexdo acerca desses momentos em que o

Estado n&o mais os socorre (GIL, 1994, p. 19).

1.1.5 O perfil do RH na ultima década

Por forca da situacdo econdmica do pais e mudancas ocorridas nas empresas

a nivel mundial, os profissionais de RH devem apresentar, ao final da década de 90

um perfil bem diferente.

A moderna administragdo € bem menos rigida. Preceitos tradicionais tornam-se
cada vez mais questionados. Organogramas sao flexibilizados. Inovacdo € palavra

bem recebida. Trabalhar sem chefe é realidade.

A seguir mostrase uma lista de exemplos e experiéncias realizadas em

empresas, que refletem um rompimento com tradicionais canones administrativos:

a) administracdo de RH entregue a funcionarios. As decisbes mais

importantes sdo tomadas por um colegiado;

b) presidente da empresa sem secretaria propria e escritorio literalmente

sem porta,;

c) operadores que escolhem seus colegas e sdo estimulados a tomar

decisbes sem recorrer a superior;

d) grupos autbnomos de operarios que trabalham sem chefe e respondem

pela quantidade e qualidade dos produtos;

e) avaliagdo de desempenho invertida, na qual os empregados apontam

os defeitos de seus superiores;

f) criacGio de Fundo de Exceléncia de servigcos, constituido por
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percentagem retrada de cada novo negécio e distribuido aos

empregados das areas de apoio;

g) candidatos a emprego submetidos a AD de 360°, entrevistados por

chefes, colegas e subordinados;

h) planos e metas tracados pela direcdo, ficando os subordinados a
prestar contas apenas dos resultados; (GIL, 1994, p. 27).

SOUZA NETO (2000) diz que os Recursos Humanos das empresas comecam
a ser cobrados de forma diferente e 0 que mudou nos Recursos Humanos das
empresas foi o grau de envolvimento, responsabilidade e capacitagdo para atender a

grandes pressoes do mercado.®

Incorporar os melhores funcionarios e motiva-los a superar a concorréncia sera
o desafio central dos anos que vém pela frente. As empresas estdo, atualmente,
gerenciando forgcas de trabalho em processo de mudanga e criando ambientes de
trabalho que harmonizem a lucratividade com as demandas de uma nova geragéo
de trabalhadores, que tém a cabeca muito mais aberta. As empresas ndo podem
mais se limitar a saber recrutar, manter e treinar seus funcionarios, mas devem

conseguir estim ular seu potencial criativo.

1.2 COMPREENDENDO A AVALIAGAO DE DESEMPENHO

1.2.1 Realidade circundante e variaveis humanas

Cada vez mais aumenta a velocidade das mudancas, o mundo se torna mais
interigado e os negécios mais complexos e dindmicos. O trabalho estd mais
relacionado ao aprendizado e as organizagbes estdo descobrindo a importancia de
despertar 0 empenho e a capacidade de aprender em todas as pessoas, de todos os

niveis funcionais.

Porém, a queda do numero de empregos no mundo, a necessidade de

6 RevigtaBrasildrade Admini stragdo, n. 29, jul 2000, p. 7.
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aprender a lidar com as mudancas de forma natural configuram uma dura realidade
para a qual ndo se esta preparado. Ja ndo se pode mais contar com grandes

empresas que patrocinem a seguranga do emprego. As estruturas organizacionais
vém sendo cada vez mais reduzidas, diminuem-se o0s niveis hierarquicos,

integram -se departamentos e fungdes. E preciso discutir resultados, mostrar a
verdade, assumir o compromisso com a verdade, tratar dos fatos sem rodeios,

propor solugdes e buscar objetivos comuns. (SIMCSIK, 1993).

O passado é a sombra do presente; o futuro € o sol.
Contemporaneamente, a administracdo esta enfatizando
a participacdo e a pratica gerencial voltada a situagdo
que envolve ao recursos humanos e 0s recursos
materiais, seja na empresa ou na comunidade como um
todo. (SIMCSIK, 1993, p. 99).

1.2.2 Perfis predominantes de empresas

Considerando que o0 desempenho da organizacao
depende de seu capital intelectual, isto ¢é, do
conhecimento dos seus empregados, e, por sua vez, a
performance dos empregados depende do conhecimento
gue cada um tem e usa em suas atividades, esta funcéo
deve estar dentro de Recursos Humanos. Muitas
atividades de RH podem ser extintas, mas a gestdo de
conhecimentos serd uma das principais funcdes de RH
no século XXI. (MELLO, 1998).

O dagnostico pode-se iniciar com o levantamento do perfil real da empresa. No
Brasil, pode-se identificar, com pequena margem de erro, trés modelos
predominantes de perfil empresarial: (LUCENA, 1995, p. 55)

a) empresas tradicionais
b) empresas que estdo buscando a modernizacéo
C) empresas avancadas.

As tradicionais, sdo identificadas pela forte presenca de indicadores
considerados inadequados em face da demanda do mundo moderno, que tem como
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destaque: autoritarismo, centralizacdo e hierarquia rigida. O estilo gerencial

burocratico e a gestao participativa € reprimida. Nao ha politica de pleno emprego.

Os setores mais atuantes de gestdo de pessoas sdo 0s recrutamentos e
selecédo, devido a grande movimento e substituicdo de pessoal, registros e
documentacdo de admissdo e demissdo. S&o intolerantes, quanto a falha humana e

vulneraveis as crises econdmicas.

Nao sdo equacionados os fatores higiénicos e a estrutura da empresa funciona
de forma empirica. S&o empregados oriundos dessas empresas que comandam as

filas do INSS e salario desemprego.

As que buscam modernizagdo, vivem 0 processo de transformacdo do modelo
tradicional para 0 modelo avancado. Enfrentam conflitos, resisténcia e dificuldades
para processar mudangas. Ritmo de mudanga desnivelado, acelerado em alguns
setores e avangado em outros. O arcaico e 0 novo, passado e presente, inércia e

dinamismo caracteriza conveniéncia e desgaste e a0 mesmo tempo o desafio.

Oferece desafio aos profissionais de gestdo de pessoal. Tudo estda por fazer.
Papel estratégico para os profissionais de gestdo de pessoal, em nivel de
mudancas, de transformacbes, de mentalidade e atitudes quanto ao
desenvolvimento de politca e programas para atitudes orientadas a administragdo

de pessoal.

No que se refere ao processo de implantacdo de A.D. serd necesséria uma
andlise cuidadosa quanto a oportunidade mais propicia. E prudente ndo se deixar
envolver pela euforia das mudangas e ndo perceber que outras iniciativas,

programas e atividades deverédo anteceder a implantacdo da A.D.

Finalmente, h4 o grupo das empresas avancadas. Essas s&o abertas a
inovacdo e & mudancas de gqualidade do ambiente, do mercado, da organizacdo do
trabalho, portanto, dependentes de pessoal motivado e altamente qualificado.
Nessas empresas, os principios e politicas sobre a Gestdo de Recursos Humanos
reconhecem a importancia explicitamente da forca do trabalho para o sucesso do
seu empreendimento empresarial. Os estilos gerenciais predominantes e a
gualidade das acOes gerenciais sdo também elevados porque estdo integrados

ao espirito e a filosofia da empresa quanto as politicas e aos processos de Gestao
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de RH. (LUCENA, 1995, p. 56).

Essas empresas sdo avancadas em relagdo ao processo de AD. uma vez que
a filosofia preconizada é a geréncia do negécio orientado ao mercado e a AD esta
voltada para essa filosofia como ferramenta gerencial, para definir o desempenho e

avaliar o resultado.

Nesse contexto, a discussdo € o desenvolvimento de critérios para avaliar

resultado de equipes e ndo individuais.

A inovacdo representa ainda, pequenas manchas no cenario empresarial. Na
maioria das vezes mantém-se o0s padrdes autoritarios no trato com os empregados,

cujo Unico direito de quem recebe salario € obedecer.

A inovacdo tecnolégica tornou-se um imperativo para o desenvolvimento e
mesmo para sobrevivéncia das empresas. Essas inovacbes ndo se referem ao
dominio da tecnologia de producédo e comercializacdo. A forma de relacionamento
com os trabalhadores vem sofrendo alteragdes constantes. A Constituicdo Federal
de 1988, afasta o Estado da relacdo sindical e a livre negociacdo entre as entidades
de classe, sem a intervencdo governamental em relacdo a data base e reajuste

salarial.

Os movimentos reivindicatorios enfraquecem em periodos de recessdo, mas a
capacidade de organizacdo da classe trabalhadora, € constante. O sindicalismo
brasileiro passa por uma crise, as greves diminuiram. Isso ndo significa que o poder
dos trabalhadores deva ser desconsiderado. Governos e empresarios acenam com

pactos sociais. Empresarios enfatizam o dialogo.

Esse novo quadro conduz as empresas a se ajustar ao novo contexto das
relacbes de trabalho e também as mudancas econdmicas, com economia mais
aberta, passa-se a exigir maior competitividade e valorizase o0 sistema de
producdo, de finangas e marketing.

De sorte que, quando uma empresa seleciona um gerente de produgcdo ou
financas, requer também habilidades no campo humano. O perfil desse profissional
também se altera, que passa a ser consultor especializado da empresa a quem cabe

atender as demandas da empresa dos demais gerentes, como por exemplo,
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estabelecer critérios de selecéo. (GIL, 1994).
E para tanto, o perfil do profissional deve incluir:
a) visdo generalista;

b) preocupacdo com os resultados finais da empresa;
c) disposicdo para atuar em parceria,;
d) ac8o estratégica;
e) atualizacao;
f) atencéo preferencial para a qualificacéo e motivacao de pessoal;
g) capacidade integradora;
h) habilidade para negociar.

Outras variaveis que impactam a AD, é o perfil predominante da empresa, que

a) objetivos, estratégias, politicas e diretrizes gerais da empresa;

b) seu negdcio e sua posicdo no mercado;

c) competitividade no mercado;

d) estilo gerencial predominante;

e) modelo de gestéo empresarial;

f) suas preocupacdes com motivagdo, capacitacao e produtividade;
g) posicionamento e formas de atuacédo da area de RH;

h) politica e gestao de RH.

O comportamento e atuagdo da gestdo de pessoal, identifica sua cultura
organizacional. A andlise desse contexto apontar4 as facilidades e dificuldades para

implantar a AD, possibilitando definir:
a) os objetivos possiveis de ser alcancados;
b) condigbes existentes e/ou devolver para 0 processo existente;

c) métodos e a sistematica de funcionamento dos avaliadores e dos
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empregados;

d) a administracdo do processo. (LUCENA, 1995).

1.3 PERFIL DE UMA ORGANIZACAO SAUDAVEL

A aproximagdo da virada do milénio, trouxe um periodo instavel, dinamico,
excitante e frustrante da histéria moderna. Tecnologia explodindo. Pode-se entrar
em contato com qualquer pessoa do mundo em milésimos de segundos. As

organizagdes sobreviventes, sobretudo no setor privado, sédo cada vez mais globais.

Ao longo da histéria, o trabalho do mundo foi realizado por instituicbes e
organizagbes. Enquanto a sociedade global procura lidar com as diferencas entre
ricos e pobres, norte e sul, paises desenvolvidos e em desenvolvimento, questbes
globais e locais, as organizacbes servem cada vez mais de pontes entre 0s
problemas e as pessoas. Como as pessoas possuem personalidades e fungdes de

hereditariedade e do ambiente, as organiza¢des & possuem pelas mesmas causas.

Pode-se descrever pessoas saudaveis de variadas maneiras, caminhando para
auto potencial, buscando boa parte da sua vida profissional, explorando a natureza
da saude das organiza¢des, chegando a conclusédo, que a saude individual de uma

organizacdo pode ser avaliada hoje e no futuro pelos mesmos critérios.

De sorte que uma organizacdo saudavel deve reunir as seguintes
caracteristicas:

a) Os grupos de interesse que interagem na organizagdo abrangem o0s

donos e seus funcionarios, fornecedores, clientes intermediarios,

consumidores finais e servigos;
b) recebe informacgdes de todas as partes do sistema de interacéo;
c) possui determinacéo, é administrada em relacéo & visées do futuro;

d) utiliza varias estruturas: piramidal formal, horizontal e em equipes, de
projetos temporarios para se administrar mudancas;
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e) o gerenciamento de equipes € empregado de forma dominante, equipe
executiva no topo; equipes gerenciam divisbes e funcBes e projetos;

conselhos interfuncionais e de desenvolvimento profissional;

f) respeita o cliente, externo e interno, como um principio;

7 7

g) administracdo é movida pela informacdo que € processada em

segundos, o acesso & informacBes € compartihada entre &areas

geogréficas, funcbes e niveis organizacionais;

h) permite e incentiva a tomada de decisbes no nivel mais proximo do

cliente, onde todas as informagdes estao disponiveis;

i) mantém sistema de recompensa dos projetos em conformidade com o
trabalno e apdia desenvolvimento individual; gerentes e equipes sao

avaliados em relacdo a desempenho, metas e melhorig;

j) opera em modo de aprendizagem, identifica pontos, parte do processo
decisorio;
k) admite forma explicita a inovacdo e tolera ambigiidades e diferentes

estilos de pensamento;

[) as politicas refletem seu respeito pela tensdo existente entre as
exigéncias profissionais e familiares, é incentivado o trabalho em casa
quando apropriado; licenca maternidade e assisténcia a crianga €

encarado como responsabilidade da empresa;

m)mantém agenda social explicita; cidadania comunitaria, meio ambiente

e apoio & artes sao politicas empresariais e ndo atividades isoladas;

n) da atencdo suficiente ao trabalho, a qualidade e a consciéncia da
seguranga em suas operagdes, e identifica a geréncia a mudanca

para um futuro melhor. (DRUCKER, 1998, p. 349).

Citando ROBBINS & COULTER (1998) em relacdo ao ambiente da empresa,
0s autores explicam que o ambiente geral da organizagdo se refere a fatores,
tendéncias e condi¢gdes gerais que afetam a todas as organizagfes. Incluem coisas

tais como condi¢cbes tecnoldgicas, fatores sociais, interagcdes politicas, condigbes
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econdmicas, fatores demogréficos, a estrutura legal, o sistema ecologico, fatores de
mercado e condi¢Bes culturais. O ambiente geral se volta para as condicbes que
potencialmente podem afetar as organizagbes, por exemplo as esferas sociais e
politcas que s&o tdo importantes para o0 planejamento estratégico empresarial

guanto os dominios econdmicos e tecnoldgicos.

Ja na concepcdo de SOUZA (1997) a cultura pode ser vista como um dos
elementos que compdem o sistema empresarial, uma variavel interna. Tal fator tem

gue ser considerado fundamental num processo integrado de mudanca.

Michael E. PORTER (1999) ressalta que a maioria dos gerentes gerais sabem
que a revolugdo se encontra em andamento e poucos questionam a sua
importancia. A medida que a tecnologia da informacdo consome uma parcela
crescente de seu tempo e investimentos, 0S executivos se tornam cada vez mais
conscientes de que a questdo ndo pode permanecer a nivel de departamentos. Os
rivais utilizam-se de Sistemas de Informagbes para desenvolver vantagem
competitiva, reconhecendo a necessidade de se envolverem diretamente na gestao

de nova tecnologia.



23

CAPITULO Il

DECISAO PARA IMPLANT AR AVALIACAO DE DESEMPENHO

Na formulacdo de estratégias para implantar AD, 0s aspectos a considerar
referem-se a origem e iniciativa, ou seja, de onde parte a solucdo, que podera partir
dos seguintes pontos:

a) da alta administracéo
b) da &rea de RH

c) de um sub-componente da area de RH - em nivel reduzido de
incidéncia, que podera partir de uma expectativa das geréncias ou dos
proprios empregados.

Cada um dos pontos implica em estratégias diferentes de atuacdo, a nivel de
objetivos, da venda, do processo, das facilidades maiores ou menores da percepgao
do grau de seriedade do projeto e da forca do comprometimento da empresa como

um todo para o alcance dos resultados esperados.

Atualmente esta se tornando mais freqlente a decisdo originaria da alta
administracéo, entendida como iniciativa de seu presidente ou diretoria, na avaliagido
de desempenho como ferramenta gerencial a ser utiizada na definicho dos
resultados desejados, na medicdo da produtividade e da qualidade, no
desenvolvimento da capacitagdo profissional e no aprimoramento do potencial dos
empregados. (LUCENA, 1995, p. 57).

As decisbes tomadas a esse nivel indicam vantagens muito claras, tais como:

posicionamento do processo de AD, com objetivo da empresa reconhecido e
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aprovado pela alta administracdo que € fundamental para o sucesso do programa de
AD. Facilita a etapa de conscientizacdo e aceitacdo do programa pelos demais
niveis da organizacdo e de seus empregados em geral e, a area responsavel pela

implanta¢éo do programa tem respaldo do comprometimento da diretoria.

Como consequiéncia, no entanto poderdo surgir algumas dificuldades; o
programa recebe ordens de cima, com posicdo autoritiria e ndo participativa
relevando a segundo plano as caracteristicas do ambiente cultural e ambiente
organizacional. Nao dimensionar claramente a situagdo interna da area de RH,
comprometendo os demais programas de gestdo com envolvimento dos sub-
componentes que poderdo demonstrar aos usuarios que o0 projeto € devidamente
planejado e com todas as condicbes para alcancar os resultados com sucesso.
Tendéncia, dificuldades e ajustamentos necessarios com apelo ao autoritarismo do

tipo que a diretoria quer e temos que cumprir a sua deciséo

Nessas circunstancias o comprometimento da alta administragdo para com o
programa de AD, sdo mais do que importantes, visto que seria impossivel

implementa-lo sem aprovacao.

Porém na maioria das organizagdes, a iniciativa para desenvolver projetos de
RH ainda € na area de RH, até porque esta area tem responsabilidade de criar
politcas, programas e ferramentas gerenciais para gestdo dos RH. Mas é
recomendavel considerar algumas dessas areas no contexto da empresa. Por
exemplo, a sua posicdo na estrutura organizacional que varia, entre as empresas,
desde o nivel de diretoria até um nivel muito timido de terceiro ou quarto escaldo.

Quanto mais baixo, mais dificil a sua implantacéo.

Seja qual for o caso de posicionamento na hierarquia da organizacdo, ha
outros aspectos a serem considerados quanto a iniciativa a partir da alta
administracdo, tais como: grau de credibilidade da area de RH, prestigio, poder de
influéncia e respeitabilidade; nivel de capacitacdo profissional da equipe com
integracdo, objetivos e acdes; eficacia dos programas, realizacGes, resultados e
contribuicbes  efetivas na realizacdo dos objetivos e estratégias da empresa na
busca da satisfacéo da forga de trabalho. (LUCENA, 1995).
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2.1 TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

Quando uma empresa oferece simplesmente um programa de treinamento n&o
€ 0 bastante. Treinamento e desenvolvimento de pessoal precisam ser gerenciados.
Sabe-se que muitas habilidades transferidas aos individuos por treinamento s&o
portateis. A organizagdo treina seu pessoal para solugcdo de problemas que se
apresentam no momento. Uma vez que o trabalho muda, a organizagdo muda
também. Os que passaram no treinamento permanecem na organizacdo, outros
sairdo. A organizacdo se beneficia por ter funcionarios bem treinados, sem ordem
especifica. (MONTANA & CHARNOV, 1998).

Segundo MOTTA & CALDAS (1997), existe conflito entre o grau de interesse
da empresa em que a pessoa continue alienada em relacio ao seu
desenvolvimento, sendo mais facilmente conduzida pela empresa - e o grau de
seguranca da pessoa em relacdo a seu projeto profissional e de vida - assumindo
um papel ativo na negociagdo com a empresa. Acrescenta ainda, que a questio da
empregabilidade, de planejamento individual de carreira e de empowerment,
cologuem toda responsabilidade pelo desenvolvimento nas méaos das pessoas,
menosprezando o papel da empresa. Experiéncias mais recentes revelam que a
empresa tem influéncia sobre a construcdo de expectativas por parte das pessoas e

faz uso dessa influéncia em fung&o dos seus interesses mais imediatos.

2.2 A IMPORTANCIA DA COMUNICACAO

Comunicar-se constitui habilidade requerida de todos os profissionais que
exercem fungBes gerenciais, em especial os profissionais de RH. Esses necessitam
exprimir-se oralmente ou comunicar-se com uma Ou mais pessoas, Como por
exemplo uma entrevista para admissdo de pessoal, um treinamento ou ainda uma
secdo de negociacdo. Em qualquer circunstancia, a comunicagdo desempenha um

papel fundamental.

Segundo ROBBINS & COULTER (1998) embora a comunicagdo constitua uma
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das capacidades humanas mais fundamentais, grande maioria dos individuos n&o
sabe se comunicar, e isto é verdadeiro no ambito das empresas, mesmo no ambito

dos profissionais de RH.

Normalmente as pessoas por saberem expressar-se com certo desembaraco,
jugam-se bons comunicadores. Cabe ressaltar, entretanto, que existe uma grande
diferenca entre informar e comunicar. Informar é o ato unilateral de pessoa que tem
uma informacdo a dar. JA comunicar implica tornar algo comum, fazer-se entender,

provocar reagdes no interlocutor.

Como saber comunicar significa fazer-se entender, o comunicador precisa

estar capacitado ndo apenas a falar, mas também a ouvir.

Para tanto, € comum observar uma pessoa falando e a outra preocupada com
a maneira que ira responder. O que significa que esta Ultima ndo esta ouvindo nada.
E isto custa caro para as empresas, dificultando o relacionamento entre as pessoas
e provocando conflitos desnecessarios. Por isso o profissional de RH, antes de
qualquer habilidade, terd que ser um bom comunicador. (ROBBINS & COULTER,
1998).

2.2.1 O processo de comunicacao

As situacdes de comunicacdo diferem uma das outras. Porém existem

situagbes comuns.

O interesse pela indefinicdo desses elementos e suas inter-relacbes tem dado
origem a diferentes modelos para analise do processo de comunicacdo. De sorte
gue se pode citar os modelos desenvolvidos por Shannon e Weaver, Scharam e
Berlo. (MAGGINSON; MOSLEI; PIETRI JR, 1998).

Esses modelos diferem entre si e nenhum pode ser tido como 0 mais correto e

verdadeiro.

O processo envolve o0s seguintes ingredientes: emissor, codificador,
mensagem, canal, codificador e receptor. Fica claro que o emissor e o codificador
aparecem juntos, assim como o receptor e o codificador.

Este modelo ficara mais claro com outros elementos: compreensdao e
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realimentacao.

Pode-se citar ainda, o blogueio emocional, a timidez e a suposicdo acerca do
receptor, 0S preconceitos estereétipos, comportamento defensivo, rivalidade,

diferencas de status, estado fisico emocional, etc.

Segundo ZIMPECK (1992), € mister pois, considerar os ruidos decorrentes da
mensagem. Palavras e simbolos podem ter significados diferentes. Para que a
mensagem se torne eficaz, o sentido simbdlico das palavras tem que ser o mesmo
para 0 emissor e 0 receptor. Quando isso ndo acontece, a comunicagéo torna-se
deficiente. Por exemplo: quando um advogado diz a um cliente que seu processo foi
desaforado precisa garantir que seu interlocutor entenda que ele foi deslocado de
um foro para outro, e néo julgado atrevido.

A comunicacdo adequada € problema que esta assumindo importancia cada

vez maior nos programas de gestao de pessoas.

2.2.2 Como tornar a comunicagao mais eficiente

Segundo DRUCKER (1998) sempre que possivel procurar saber com quem se
fala. Isto porque a formacdo profissional, o status, o nivel de linguagem,
conhecimento e interesse do receptor influenciam o entendimento da mensagem
gue Ihe é dirigida. Por exemplo, falar de um programa de computador a um analista
de sistemas ndo exige 0 mesmo nivel de explicacdo que se adotaria a um leigo de

informéatica.

Essa necessidade de sintonia € imprescindivel mas nem sempre o0s
profissionais deixam de abordar o coédigo préprio e dificultam as pessoas sem
experiéncia em suas areas. (ZIMPECK, 1992).

2.2.3 A escuta

Percebe-se que na maioria das vezes o resultado positivo ndo vem das teorias,
mas do que se aprende pelos erros.

A escuta ndo é espontdnea nem facil. Normalmente as pessoas aprendem a



28

ler, a escrever, a falar; ndo a escutar. Dai resultam decisbes tais como: ajuda,

inquérito, avaliacdo, interpelacao e fuga.

A escuta é recebimento da mensagem. A iniciativa é transferida ao receptor,
gue deve estar preparado para receber essa mensagem. O emissor sempre gostaria
gue O receptor aceitasse sua comunicacdo de forma pretendida. (DAVIS &
NEWSTROM, 1996).

Neste contexto imagine que alguém exponha o seguinte problema: ndo estou
satisfeito com o trabalho que executo; cumpro obrigacBes, mas sinto que seria (Util

em outra atividade.
a) deciséo: o que se decide em rela¢édo ao interlocutor;
b) deve mudar de emprego ou deve mudar de sessao;
) ajuda-se - considerando a possibilidade de mudanga comunicando-se;
d) inquire-se - com perguntas para definir bem a situagéo;
e) avalia-se - a situagcdo é muito incomoda ou leva-se a sinceridade;
f) interpreta-se - a situacéo esté relacionada ao ambiente;

g) fogese-do assunto, com o0 tempo passa, desculpe tenho
compromisso. (DRUCKER, 1998).

2.2.4 Provocar realimentacéo

7

Para tanto, € necessario que todos os interlocutores apresentem-se em nivel

satisfatorio, onde o comunicador obtenha a realimentagdo da mensagem.
Expressa cuidados que costumam ser objetos de curso de oratoria.

A voz: precisa ser ajustada ao local e nimero de pessoas a quem deseja
comunicar a mensagem. Muito alto, muito baixo, devagar, rapido, articulacbes e

pausas.
Gestos: todo o corpo fala; olhos, maos, pés.

Siléncio: aquele que deseja comunicar-se bem precisa ceder a atencdo de falar

0 tempo todo, ou seja encorajar o interlocutor a falar.
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Linguagem: procurar sempre a linguagem adequada, com termos claros e

precisos; o discurso deve seguir sequéncia légica e adequada.
Emocao: pode comprometer a palavra.
Interrupcdes: & vezes € preciso fazer interrup¢des quando o empregado fala.

A auséncia da comunicagdo gera um conjunto negativo de reagdes, tais como:

desconfiangca dos propositos da empresa; indiferenca quanto aos argumentos da

chefia; especulacdes muitas vezes infundadas; desestimulo e irritacao.

DRUCKER (1998) ensina que muitas empresas, para promoverem mudangas
na organizagdo, adotaram programas de comunicagdo e convenceram-se que nao

basta divulgar noticias. E preciso haver didlogo, ndo apenas a comunicacao.

2.3 MOTIVACAO

As recompensas e 0s estimulos pela criatividade e inovacdo s&o é claro,
aumentos de salario e promocgdes. Além disso, algumas empresas instituem
programas e prémios para que 0 pessoal saiba que tanto a direcdo como 0s

colegas valorizem suas contribuicdes.

Golden Step Award: todos o0s anos, com notavel comemoracdo, a 3M
reconhece as equipes cujos novos produtos atingiram a casa dos 5 mihdes em
vendas lucrativas no prazo de trés anos no mercado. Em 1995 foram reconhecidas
43 equipes. (CASTRO & MARIA, 1998).

Technic Circcle of Excellence: com base na teoria de que os colaboradores
estdo numa posicdo melhor que o0s gerentes para avaliar a capacidade e as
realizacbes uns dos outros, pede-se a toda comunidade técnica que nomeasse
aqueles que atingiram exceléncia por si mesmos ou como mentores. Em 1995, 255
pessoas receberam homenagem em nivel divisional e dezoito reconhecimentos se

deram em nivel corporativo.

Carlton Society: em 1963 encontram-se os inventos do bloco Post-it-Notes, da

fita magica Scotch transparente e do protetor de tecidos Scotchgard. Richard P.
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Carlton, o engenheiro homenageado com o nome de sociedade, foi o primeiro
funcionario da 3 M com nivel técnico. Ainda o CEO - Chief Executive Officer - de
companhias como a propria 3M, Microsoft, Coca-Cola e General Eletric cria
ambientes que recompensam 0O risco, a criatividade e a invencdo. Os interessados
em estimular a inovacdo no ambiente de trabalho precisam aprender a correr o

riscos e comemorar fracassos. (MOSCOVICI, 1999).

KIM (1998) entende que a aprendizagem individual € o aumento da capacidade de

alguém tomar acOes eficazes.

2.3.1 Motivagdo nas empresas brasileiras

Nenhuma organizacdo pode funcionar sem um certo nivel de comprometimento
e de esforgo por parte de seus membros. Por isso os administradores precisam estar
sempre atentos & teorias sobre motivacdo que sdo os fatores que provocam,

canalizam e sustentam o comportamento.

O comportamento motivacional, resultado de um estudo diagnéstico de uma
pesquisa realizada na dltima década, tem por base as constituintes de

personalidade, "as caracteristicas de personalidade determinam orientacOes
diferentes na psicodindmica motivacional e permitem o0 reconhecimento das

diferencas individuais entre pessoas”. (BERGAMINI, 1997 p. 183).

No resultado da pesquisa realizada por BERGAMINI  a primeira hipbtese
testada conclui que cada tipo de personalidade origina uma orientacéo
comportamental especifica em termos de caracteristica motivacional. Fica evidente
gue embora as pessoas facam coisas idénticas, as razfes de agir sao
particularmente  diferentes. Assim, a solugdo seria n&o organizar pessoas em
fungdo dos conjuntos e objetivos motivacionais parecidos, mas descobrir 0 que cada

uma persegue (BERGAMINI , 1997, p. 187).

Em uma segunda hipdtese pesquisou que aspectos deveriam estar presentes
em situacbes nas quais fosse viavel detectar elevacdo do nivel de satisfacdo
motivacional. Esse tipo de estudo destina-se, portanto, a pesquisa dos aspectos

contingentes ao ato motivacional. Devera levar a concluséo de que certos aspectos
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devem estar presentes a0 mesmo tempo para que seja atingido um nivel maior de

satisfacao.

Atravées de testes concluiv-se que "a satisfagdo motivacional € um fato
contingente no qual devem estar presentes o Estilo de Comportamento Motivacional,

o trabalho realizado e o grupo com o qual se interage” (BERGAMINI, 1997, p. 184).

Numa terceira hipdtese, com muitos trabalhos quanto as preferéncias por
certos objetivos motivacionais, procurou-se verificar se essa preferéncia era
ocasional ou permanente e permitiu concluir que "a preferéncia por determinados
objetivos motivacionais € circunstancial, isto é, independe da diferenca individual
subjacente ao Estilo de Comportamento Motivacional" (BERGAMINI, 1997, p. 184).

O recurso para comprovacdo da hipétese da dependéncia entre as
caracteristicas de personalidade e a escolha de objetivos motivacionais, ou fatores
de satisfacdo das necessidades, contam com um questionario de preferéncia nas
escolhas dos objetivos perseguidos pelas pessoas estudadas. Conclui-se que todas
as pessoas, independentemente do seu estio pessoal podem escolher qualquer
fator de satisfacéo. Tudo depende da necessidade.

2.3.2 Salario e motivacéo

Qual a questdo vital para as empresas hoje? Capital? Estratégia? Produtos
inovadores? Tecnologia de ponta?  Empregados motivados? Clientes satisfeitos?
S&o todos esses itens poderosos. Mas subitamente perdem intensidade e a forca
guando confrontados com outro tdpico: o talento. Nada é tdo vital na agenda das
empresas, hoje, como o talento. Porque sem talento o resto - capital, estratégia,
produtos inovadores e 0 que mais se queira - simplesmente ndo se consegue. Ou se
consegue apenas em doses insuficientes para estes asperos e perigosos tempos de

competicdo exacerbada. (PONTES, 2000, p. 22).

Para STONER & FREEMAN (1999) a medida que a eficiéncia aumenta, menos
trabalhadores s&o necessarios para tarefas especificas. A administracdo tende a
diminuir os incentivos salariais e as demissfes tornam-se comuns. Nesse ponto O

modelo comeca a falhar, enquanto trabalhadores passam a exigir estabilidade no
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trabalho, de preferéncia com aumentos salariais, sejam esses temporarios ou

insignificantes, os critérios sé&o 0s mesmos.

Uma das questbes mais polémicas referentes a salario € se funciona como

fator de motivacao para que funcionarios obtenham resultados.

Estudando a evolugcdo do pensamento administrativo e detendo-se na Teoria
da Administracdo Cientifica de Taylor, verifica-se, dentro da abordagem mecanicista,
a busca por conciliar empresa x empregado em termos de produtividade x salério,
procurando maior especializagdo de cada funcionario, sem contudo se preocupar
com a satisfacdo do empregado, tornando 0 homem uma méquina a mais facilmente
substituivel. O relacionamento social esta excluido do processo. Como recompensa
melhores salarios, sem satisfacdo, apenas a sobrevivéncia. Estas concepces foram

superadas posteriormente pelas rela¢cdes humanas, Humanistica da Administragao.

Por outro lado, a nogédo de necessidade, permeia a maior parte dos conceitos
de motivacdo. As pessoas desempenham um papel caracteristico de seres que
perseguem a satisfacdo; seja de ordem fisioldgica, seguranca, social, estima ou
potencialidade. O que predomina €é a ordem fisiologica que determina a
sobrevivéncia do organismo. Dai pode-se dizer que o salario é fator imperativo para

a motivacao.

2.3.2.1 Administragdo de cargos e salarios

Conforme ensina PONTES (2000) como em qualquer outro trabalho devem ser
estabelecidos os objetivos que se pretende alcancar com o plano de cargos. Quais
seriam esses objetivos? O equilibrio interno ou externo? O desenvolvimento do
plano de carreiras? Servir de instrumento de informagdo sobre as oportunidades de
trabalho na empresa? Provocar no pessoal a motivagdo e o estimulo para melhoria

de suas qualificacfes para progresso futuro?

Uma vez definidos os objetivos iniciais, devem ser estabelecidos os programas
de atividades como: discussdo do programa com a geréncia , reunibes para
exposicdo do plano proposto, coleta de dados e sugestdes para aprovagao e

divulgacdo do plano. Os objetivos do plano podem ser divulgados através de
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palestras, recursos audiovisuais, livretos explicativos, geréncia e computadores.

A geréncia precisa esclarecer 0s objetivos do programa a serem atingidos e

sobre os resultados a serem obtidos.

2.3.2.2 Remuneracao diferenciada

Para fomentar a motivacdo, é necessario que as empresas estimulem uma
relacdo de risco e retorno semelhante a que os empreendedores enfrentam no
mercado. Isto € remunerar as pessoas de acordo com o desempenho e
produtividade.

Um estudo de 1993 da Kuczmarski & Associates revelou que os membros das
equipes de trabalho gostariam de participar mais diretamente dos resultados dos
produtos que lancam - colhendo as recompensas e também arcando com G riscos
do desempenho de sua criatura no mercado. Uma maneira de atendé-los seria a
utilizacdo das chamadas stock options um sistema de remuneracdo pelo qual a
equipe arca com parte dos custos de desenvolvimento como investimento préprio e

recebe uma porcentagem proporcional dos lucros. (PONTES, 2000).

Outra opcédo possivel sdo os bbdnus de longo prazo, segundo a qual bénus
relaivo ao desempenho do produto nos primeiros anos de vida seriam pagos a
equipe responsavel por ele no terceiro, no quarto e no quinto ano. Mas nem sé de
compensacdo financeira vivem os funcionarios. Eles também querem receber
bilhetes de parabéns, cargos de maior responsabilidade (inclusive orcamentéria),
prémios e a oportunidade de ter convivio social com a alta direcdo. Essa
combinacdo de recompensas financeiras e extrafinanceiras ajuda a solidificar a
consciéncia inovadora na empresa e fortalecer a motivagao das equipes.

2.3.3 A supermotivacéo

O que € supermotivacdo? E motivacio elevada, auto-sustentada, que abrange

a organizagdo como um todo.

Como ensina Dean R. SPITZER (1998, p. 17) ha dois principais componentes
de desempenho humano: habilidade e motivacdo, que se relacionam da seguinte



forma: Desempenho = Habilidade x Motivag&o.

Os seres humanos sao criaturas com infinitas possibilidades, mas na maioria
das vezes usa menos de 30 por cento de suas habilidades (algumas estimativas
aproximam esse numero dos 10 por cento). Conclui-se que habilidade nao significa
coisa alguma se nado for usada. Quando multiplicada pela motivacdo, a habilidade
ganha vida.

E por isso que em tempos de urgéncia ou crise, sdo capazes de que seja la
como for, mobilizar suas capacidades latentes para alcancar feitos notaveis. A
motivacdo elevada € o que faz uma mulher de 50 quilos tirar o filho de baixo de um

caminh&o de uma tonelada e meia. (SPITZER, 1998).

2.3.3.1 Supermotivacéo auto-sustentada

Enquanto a motivagdo elevada tende ser difici de manter, algumas
organizacdes obtiveram sucesso a partir da mobilizacdo de uma motivacdo elevada
disseminada - durante periodos curtos de tempo, promovidos por lideres
carismaticos que elevam o entusiasmo. Esse processo foi percebido  como
necessidade de explosdo; por exemplo: comer um biscoito. O principal problema
dessa dose é que quando o efeito passa, faz-se necessario uma nova dose. E dificil
e exorbitantemente cara para as empresas tentar a motivacdo elevada. O verdadeiro
desafio da motivagdo ndo € mobilizar energia em um determinado momento, mas
manté-la a longo prazo. A motivacdo € mantida quando incorporada a propria
organizacdo, que nao estard sujeita a caprichos das pessoas ou a iniciacdo de

Novos programas que vem e vao. (SPITZER, 1998).

Como ensina Dean R. SPITZER (1998) muitas organiza¢Oes tentaram comprar
o desempenho e a lealdade usando salarios e beneficios. Como resultado, o0s
salarios e os beneficios explodiram, contribuindo de forma significativa,
especialmente nos Estados Unidos: como conseqiéncia, esses beneficios levam
muitas empresas a faléncia. Mas os aumentos salariais e beneficios sdo tidos como
corretos. Por outro lado, esses funcionarios ndo se esforcam para aumentar a
produtividade e melhorar a qualidade, mas sim o medo de perder o emprego. E

7

conclui, € responsabilidade da geréncia, em especial, a alta geréncia pela criacdo de
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um ambiente de trabalho que promova a motivacdo auto-sustentada na organizacéo

como um todo e ndo por meios rapidos e solucdes de remendo, dai vem o fracasso.

A despeito de esforcos empregados por algumas industrias norte-americanas,

a crise da motivacéo foi expressiva, ainda que empregados recursos macicos.

2.3.4 A teoria do Chauvinismo

Conforme cita LUCENA (1995) "os bosques da geréncia estédo repletos de
teorias e modismos”. Existe uma teoria subjacente a que tudo se faz, uma
explanacdo dos termos mais simples possiveis. Embora sejam valiosas, a geréncia
norte-americana sofreu o chauvinismo tedrico, adotando uma teoria, excluindo as
outras. Seja a teoria de Maslow, Herzberg, McGregor, Freud, Skinner e outros,
concluindo que nenhuma quando isolada, € suficiente para aplicar a complexidade
da motivacdo humana. Como resultado, atesta-se a limitacdo de cada teoria
isoladamente. Dai conclui-se: para onde converge a maioria das teorias
motivacionais? Estd em algum lugar, que ndo esteja dentro de uma delas, sem

adotar completam ente uma delas.

Os Estados Unidos vivem a compulsdo de solucdes imediatas, amplamente
conhecidas como a sociedade do fastfood, dos bolos instantaneos e divorcios
rapidos. Adoram solucdes rapidas, pseudo solu¢bes que na maioria das vezes nao
resolvem o problema. Essas solugbes séo sedutoras e simples que, infelizmente
visam a estancar o sangramento ou avaliar a dor posterior, mas ndo apagar o fogo.
(SPITZER, 1998).

Como muitos gerentes sdo avaliados com base no que estdo fazendo e nao
definitvamente para resolver o problema, ndo é de se estranhar medidas pelas
solugbes rapidas. Para tanto nenhuma area foi tdo suscetivel que a motivacdo de

funcionarios.

7

Segundo SPITZER (1998), o desejo € a forca motriz subjacente a
automotivacdo. E esses desejos se consolidam em oito etapas a saber: desejo de
atividade, de propriedade, de poder, de afiliacdo, de competéncia, de realizagéo, de

reconhecimento e de significado.
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2.3.5 Concepgoes incorretas sobre motivagéo

Muitas empresas cometem erros motivacionais graves, colaborando para a

atual doenca norte-americana.
De acordo com Dean R. SPITZER (1998) os grandes erros:

a) umas sao motivadas e outras ndo: isto porque a personalidade n&o
pode ser modificada, na maioria das vezes os funcionarios estao
fazendo aquilo que o administador quer e ndo o que eles querem, a
motivacdo aparece na hora de bater o relégio e € o momento do jogo

de golfe, ténis;
b) recompensas conseguem motivar os funcionarios: a abordagem

tradicional norte-americana & motivacdo foi predominantemente

financeira e materialista, com beneficios e privilégios;

C) ameaca a punicdo: muitos gerentes, quando a recompensa nao

funciona, utilizam-na fazendo suas carreiras com base nela;

d) funcionarios felizes sdo motivados: essa concepcdo € incorreta e
insidiosa, excesso de privigios ndo representa motivacdo. Felicidade

significa resultado e satisfacéo pessoal.

e) a motivacdo € responsabilidade do departamento pessoal ou
superior: normalmente os gerentes empregam grande parte do seu

tempo em projetos, processos e instalagdes, exceto pessoas.

f) motivacdo € bom senso: ndo € sO bom senso, usa-se também a

intuicao.
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CAPITULO IlI

ADMINISTRANDO A AVAL IACAO DE DESEMPENHO

3.1 ENFOQUE ADMINISTRATIVO E METODOLOGICO DA AVALIAGAO DE
DESEMPENHO

A avaliagdo de desempenho €é uma das tarefas mais importantes do
administrador mas, a maioria deles, admite abertamente que esta |he causa
dificuldades. Nem sempre € facil avaliar acuradamente o desempenho e,
freqlentemente, é ainda mais dificil comunicar esta avaliagdo de modo construtivo e
indolor. Avaliador e avaliado devem ser parceiros iguais e ativos durante todo o
processo de avaliacdo. A avaliagdo de desempenho precisa estar integrada a cultura
geral da organizacdo e a estratégia de recursos humanos. (STONER & FREEMAN,
1999).

Toda metodologia desenvolve-se com a pratica da pesquisa, que se torna uma
atividade orientadora na tarefa de administrar, através do emprego de processos e

formas cientificas. Entretanto, h&4 inUmeras maneiras de empregar 0S processos e as

formas cientificas, o que determina inUm eras metodologias.

3.2 DEFINICAO INADEQUADA DE OBJETIVOS

Os objetivos formulados expressam as preocupagcdes com ajuste de
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comportamento e com a promogdo de mérito. Reforcando essa inadequacgéo, a
escolha do método precede a definicdo dos objetivos, que ao contrario deveria ser,
um programa de AD, a partir dos objetivos, na busca de um método que melhor
atenda & expectativas. Quando o0s objetvos ndo sdo adequadamente
estabelecidos, o funcionério fica confuso, ou seja, o dia da AD, é considerado como
o dia D, o que significa: ndo sei como estou, o que produzi, nem como serei

avaliado.

E sé existe uma explicacdo: os idealizadores entendem o0 processo como uma
ferramenta para satisfazer a area de RH, com preenchimentos de formularios, para
infformar o suposto desempenho dos empregados e sugerir recomendacdes com
papéis invertidos. Os formularios permanecem meses para rotular resultados e
atender recomendacdes (treinamento, remanejamentos, readaptagbes, promocgoes,

revisdo salarial). Por fim nada acontece.

Com efeito, embora a AD possa indicar acbes para todos os processos de
gestdo de RH, ndo é esse o objetivo principal, que define o desencontro do objetivo
principal, resultando no desencontro entre objetivos definidos, o método utilizado e a
administracdo do processo. Tais objetivos ndo indicam uma relacdo direta da AD
com administracdo de negocios, com objetivo de mensurar 0s resultados
apresentados.

Falam isoladamente do desenvolvimento e bem-estar das pessoas. Se o0
objetivo é concessdo de mérito, este assume o objetivo principal sustentando a

avaliaco.

Para tanto, os objetivos da AD, terdo que expressar, com clareza, 0 seu
significado para a empresa e sua utilizagdo como ferramenta gerencial para a
administragdo do desempenho, indicando adequadamente as responsabilidades da
area de RH como portadora de servicos ageréncia. (BERGAMINI, 1992)

3.3 DESPREPARO GERENCIAL PARA ADMINISTRAGAO DE PESSOAS

DRUCKER (1998) afirma com muita propriedade que o principal alvo da
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empresa na area de RH seria os administradores. E possegue: "ser eficaz € fungéo
do gerente. Inteligéncia, imaginacdo, conhecimento sdo qualidades essenciais, mas

somente a eficacia podera converté-las em realidade".

Esta afirmacdo pode ser interpretada como o reconhecimento de que € a
geréncia (ou qualguer nome que se passe a equipe de trabalho), que tem
responsabilidade de administrar o fator humano, e para tanto precisa estar
capacitado para utilizar seus potenciais sob seu comando, na busca da realizagéo

dos objetivos organizacionais.

Como consequiéncia, 0S processos de gestdo de RH, deveriam ser
ferramentas gerenciais e ndo meios de trabalho na Area de RH. Infelizmente, os
gerentes reconhecem essa ferramenta ou as conhecem muito superficialmene, onde
os profissionais de RH, sempre se queixam que 0s gerentes ndo sabem fazer uma
entrevista, ndo apoiam atividades de treinamento, ndo sabem administrar salarios,
ndo sabem ensinar o trabalho, ndo tem habilidades para dialogar, para fazer
feedback sobre o desempenho, ndo sabem se relacionar com a equipe, ndo sabem
definir objetivos e cobrar resultados, ndo sabem reconhecer qualidades, ndo sabem

motivar, enfim, ndo sabem administrar. (DRUCKER, 1998).

A expressdo utizada: o gerente ndo sabe, o gerente ndo quer. Para tanto,
existe uma diferenca substancial entre saber e querer. O querer € sempre originario
do saber. Ndo se pode querer algo que se desconhece. Se este € o0 quadro
dominante, pergunta-se:

Alguém ensinou os gerentes a fazer alguma coisa?

Os processos de gestdo de pessoal foram apresentados, discutidos e
assimilados?

Os gerentes ja foram convidados a participar de programas de
desenvolvimento gerencial, cujo objetivo basico seria o fator de gestéo
de pessoal na organizagao?

A empresa dispde de politica de gestdo de pessoal?

Parte-se do pressuposto de que um programa de treinamento gerencial de

preenchimento de formularios e alguns conselhos sobre habilidades gerenciais s&o



suficientes, o que € um equivoco.

A AD como ferramenta para administrar o trabalho e o trabalhador, vai muito
além. Devem ser diagnosticados com profundidade os estilos predominantes na
organizacdo e seus efeitos para administragdo do trabalho, de modo a indicar uma
intervencdo mais efetiva, visando a criagdo de uma cultura gerencial adequada e
ndo correr o risco de implantar a AD em ambiente organizacional sem as minimas

condi¢des de absorver a filosofia do processo.

3.4 NOVOS PARAMETROS DE AVALIACAO DO GERENTE

O estudo de avaliacdo de desempenho humano tém mostrado, com certa
clareza, que usualmente se confunde potencial com desempenho de funcionarios e
vice-versa, provocando equivocos na gestdo de muitos gerentes efou funcionarios. E
precipitadamente  conclui-se: o funcionario (inclusive o gerente) ndo vem
apresentando um desempenho satisfatério. E falta de potencial e portanto, ndo vale
a pena manté-lo na organizacdo. Porém ndo se verifica 0 que vem significando esse
trabalho para aquele sujeito, sem que se pondere em que medida esse profissional
vem recebendo feedback sobre sua performance, se recebeu treinamento suficiente
ou se tem a formag&o necessaria as suas missdes. Normalmente é atribuido, a falta
de potencial, sem se considerar a qualidade de gerenciamento por parte do superior
hierarquico. Por outro lado, quando uma pessoa apresenta Otimo desempenho,
conclui-se que tem tudo para fazer carreira na organizagdo, promovendo-a na
primeira posicdo de lideranga, de maior responsabilidade, e que implica em
demandas completamente diferentes. Ndo se pondera que a possibilidade daquele
individuo ter, um perfil técnico de execucdo se for colocado na posicdo gerencial,
terd grande chance de ndo se dar bem. Neste caso, perde-se um excelente técnico
e ganha-se um péssimo gerente. (MAGGINSON; MOSLEI; PIETRI JR., 1998).

Segundo SACHS (1995), o que falta, sdo dados subsistematicos organizados
para uma observacdo mais objetiva e conclusiva da potencialidade de cada pessoa.

E é por essa razdo que novos métodos de identificacdo de potencial baseiam -se
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fortemente na observacdo e analise de comportamentos observados durante a
situacdes que sdo criados com base no futuro contexto onde o individuo vai inserir,
com inimeras exigéncias que serdo tipicas do dia-a-dia profissional. Por exemplo:
se a pessoa fard uso constante de sua inteligéncia verbal no desempenho do cargo
e se esse é o forte determinante para 0 sucesso do trabalho. Nesse caso exige a
verbalizacdo para cumprir seus objetivos. Verifica-se se a pessoa apresenta
caracteristicas fundamentais.

Com objetivo de ajudar nessa observacdo mais sistematica de um gerente no
seu cotidiano e para concluir sobre seu potencial, foi desenvolvido este estudo. A

proposta € passar parametros claros que ajudem na correlacdo: resultado gerencial

X indicadores de desempenho x dados x potencial.

Seguindo este raciocinio define-se que o potencial consiste na possibilidade de
atuacdo de um individuo, dentro de um processo crescente de abrangéncia e
responsabilidade, a partir de caracteristicas pessoais, que incluem tragcos de
personalidade, na maturidade emocional e seu estdgio de desenvolvimento

intelectual.

O potencial deve ser encarado muito mais do que nivel intelectual. A prontiddo
de um profissional deve pressupor outras variaveis, ou seja, decisdo acertada para o
futuro. Nao so intelectual, mais o restante. Razdo pela qual profissionais acabam
tendo resultados negativos. Isto porque, apesar de excelente potencial intelectual,
nao estavam emocionalmente preparados, sem maturidade pessoal para assumir

responsabilidades.

Desempenho refere-se aos resultados de um individuo, dentro de um certo
periodo, tendo-se sempre em conta como referéncia, os desmandos pertinentes ao

cargo, bem como suas missées, objetivos e metas. (ALMEIDA, 1999).

A somatéria dessas variaveis - potencial e desempenho - resulta, se for
objetivo do profissional, em carreira dentro da organizacdo. Dai a importancia,
guando se pretende contratar pessoas para fazer carreira, levar-se em consideracao

métodos apropriados desde o inicio da contratacao.
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3.5 LIDERANCA EXECUT VA

Além da escolha de estratégias, estrutura, pessoas e a organizacdo informal,
os lideres enfrentam também a tarefa de pessoal, para difundir valores e senso de
entusiasmo que virdo respaldar o comportamento de inovagdo e mudancas. Nos
niveis de baixa, média e alta geréncia, a equipe gerencial deve enviar um conjunto
claro e coerente de mensagens sobre a importancia de inovagdes de desempenho a
cuto e longo prazo. Os aspectos comportamentais de lideranca executiva, irdo
ajudar ou criar obstaculos para mudancas. Se os objetivos ndo forem claros, e o
papel for ambiguo, pessoas e grupos se concentrardo no status quo. Equipe
executiva deve ter um papel-modelo para os subordinados, pois sdo essas
mensagens claras que implicardo na motivacdo do aprendizado de seus

subordinados. Sinais inconsistentes geraréo confuséo. (ALENCAR, 1997).

A diregdo do pessoal é uma atividade necessaria. Sem ela a empresa sofrera
de mau funcionamento crénico.

Toda organizacdo precisa da atividade da consciéncia em relagdo a seus
funcionarios, e a alta direcdo compete desempenhar as funcbes referentes a essa
consciéncia. Uma das tarefas do administrador € fazer com que o trabalho seja
produtivo e o trabalhador se realize. (DRUCKER, 1998).

Mensagens claras, objetivos preestabelecidos geram nos subordinados o
espirito de entusiasmo e com isso surgem idéias inovadoras. Como exemplo, pode-
se citar a IBM, que durante anos deixou de se adaptar a um ambiente suscetivel a
mudangas porque a  cultura anterior contribuira para uma cultura empresarial
inflexivel. Quando se deu alerta, teve que passar por uma reestruturacdo rapida
reduzindo grande numero de empregos, hoje buscando outro grande numero de
funcdes que requerem habilidades e mentalidade muito diferente, voltada para uma
cultura de mudancas aceleradas. A flexibiidade bem sucedida precisa tornar-se

parte da cultura organizacional.

Nos ultimos anos, as empresas eliminaram centenas de milhares de seus
empregados; algumas o fizeram de forma analitica; outras, porque esta se tornou

uma fase de gestdo aceita. As organizacdes estdo concluindo pela necessidade da



reestruturagcdo e urgéncia de um novo contrato, voltado ao compromisso do
individuo, com necessidade de clausulas, que cria condicbes para negociacdo e

apostas no resultado do trabalho.

Segundo DRUCKER (1998) os jovens ndo esperam, nem desejam seguranca
eterna no emprego e na hierarquia tradicional. Desejam sim um ambiente propicio
ao crescimento, a aquisicdo de novas habilidades e a valorizacdo de seu trabalho.
Visto de outro lado, as pessoas desejam participar da solugdo dos problemas de sua
organizacdo. Dai significa que a organizacdo denominada camaledo, ird investir
muito no treinamento e desenvolvimento de pessoal, sobretudo nas atividades

ligadas aatividade-fim, o que indica que essa € a dire¢éo certa a seguir.

A American Manengement Association descobriu que na maior parte dos casos
0 downsizing ndo resultou aumento dos lucros ou de produtividade. Todavia
descobriu que as empresas que desprenderam crescentes verbas com treinamento
apos as demissbes mostraram o dobro de probabilidade de apresentar lucros por
aumento na produtividade do que aqueles que cortaram tanto com trabalhadores
guanto o treinamento. (DRUCKER, 1998).

3.6 GERENCIA DE GESTAO DE PESSOAL

De acordo com DRUCKER (1998), a geréncia de gestdo de pessoal, consiste
em atividades envolvidas no recrutamento, na contratacdo, no treinamento, no
desenvolvimento e na compensacdo de todos os tipos de pessoal. A geréncia de
recursos humanos apdia atividades priméarias e de apoio (por exemplo, contratacéo
de engenheiros) e a cadeia de valores inteira (por exemplo, negociacoes
trabalhistas). As atividades de gestdo de pessoal ocorrem em diferentes partes da
empresa, conforme outras atividades de apoio, e a disperséo dessas atividades
pode resultar em politicas inconsistentes. Além disso, os custos cumulativos da
geréncia de recursos humanos raramente sdo bem compelidas, assim como 0s
tradeoffs em diferentes custos da geréncia de recursos humanos, como o salario

comparado ao custo de recrutamento e treinamento devido arotatividade.



A geréncia de gestdo de pessoal afeta a vantagem competitiva em qualquer
empresa, através de seu papel na determinacdo das qualificacbes e da motivacéo
dos empregados e do custo da contratagdo e do treinamento. Em algumas
indastrias, ela é a chave para a vantagem competiva. A maior firma de
contabilidade do mundo Arthur Andersen, por exemplo, obtém uma vantagem
competitiva significativa com seu método de recrutamento e treinamento de suas
dezenas de milhares de assessores profissionais. A Arthur Andersen comprou um
antigo campus universitario perto de Chicago, investiu macicamente na codificacdo
de sua pratica e para trazer regularmente pessoal de todo o mundo para sua
faculdade a fim de que recebam treinamento na metodologia a nivel de toda a
empresa. O fato de ter uma metodologia bem compreendida ao ambito de toda a
empresa ndo s6 torna todos 0s engajamentos mais efetivos, mas também facilita em

muito o atendimento de clientes nacionais e multinacionais. (DRUCKER, 1998).

3.7 AVALIACAO E FORMACAO CONJUNTA DE EQUPES

Os individuos vivem e sobrevivem em grupos. Baseados nessa idéia os
profissionais de RH sabem que o trabalho coletivo apresenta um maior rendimento e
resultados positivos pela forca conjunta permitindo-lhes obter informacfes

detalhadas para a atividade diaria.

Atualmente a inovacdo envolve, necessariamente o0s individuos, assim a
geréncia pode utilizar equipes conjuntas para resolucdo de problemas e utlizar o
senso de co-propriedade e integracdo das &reas. Juntas as equipes podem
desenvolver prioridades, senso de direcdo e énfase para novos processos. Essas
equipes podem vender inovagbes aos colegas como podem avaliar 0os sucessos e
fracassos. A avaliagdo conjunta ajuda as organizagOes a aprender e diminuir 0s

chamados dedo-duro.
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3.8 PRESCRICAO DA FUNCAO, ROTACAO DE CARGOS E CARREIRA

Toda inovacdo depende de funcionarios motivados, dispostos a experimentar e
criar. A elaboracdo de perfis e funcbes, a rotacdo de cargos e os planos de carreira,
exercem, todos um importante efeito sobre a criatividade de gerentes e funcionarios.
Essas fungbes envolvem autonomia, variedade e desenvolvimento individual e
oferecem motivacbes para um desempenho eficaz. Fungbes com pouco
envolvimento ndo despertam entusiasmo no funcionario, implicando somente no
fator externo - o salario, por exemplo. Funcdes mais amplas, envolvem mais o
individuo e criam um momentum interno maior para aprender e inovar. (ZIMPECK,
1992).

3.8.1 Os planos de carreira

Desempenham um papel importante - os individuos que passam a vida inteira
numa unica fungcdo tém foco restrito, ao passo que funcionarios em funcdes
diversas terdo uma visdo mais equilibbrada das forcas e fraquezas da organizacdo e

contatos mais amplos.

3.8.2 Departamentos de padrdes & desempenho

Cientistas e engenheiros tem oportunidades de trilhar carreiras gerenciais e
técnicas. Quando essas carreiras sdo bem sucedida pode estimular em ambos os
caminhos, embora uma cultura diversificada possa inibir inovagdes, como também
um sistema de recursos humanos que produz promoc¢des em demasia e com
excessiva rapidez pode gerar o mesmo efeito. As empresas que levam os
funcionarios a esperar aumento salarial determinando tempo, estimulam o trabalho
a curto prazo. Inovagdo e mudanga levam tempo suficiente para influenciar os
indicadores de desempenho. Portanto, os sistemas de plano de carreira devem
encontrar o ponto certo de equilibrio entre a mobilidade e a mentalidade imediatista

de ficar pulando de fungéo em fungéo.
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3.8.3 Educacéo

Os programas de educacdo e treinamento também s&o ferramentas para
efetivacdo e inovacdo. Esses programas expBe o0s gerentes de diferentes areas &
outras disciplinas e funcbes da empresa, natureza e importdncia da inovacdo e
mudanca e a habilidade nas é&reas de comunicacdo, resolucdo de problemas e
conflitos - sdo os programas da BM, Control Data, GTE e a Pepsi Cola - com

programas gerenciadores e inovadores para trabalhar em conjunto e com inovacao.

Esses programas oferecem um ambiente descontraido e educativo, onde o0s
individuos podem se conhecer, vindos de todas as partes da organizacéo,

oferecendo uma infra-estrutura informal que alimenta o aprendizado coletivo.

O programa da IBM, por exemplo, com duracdo de trés semanas, oferece um
vasto curriculo voltado para inovacdo e mudanca, e mais oferece a seus gerentes a
oportunidade de se conhecerem, vindos de todos 0s pontos e suas respectivas
areas. E mister ressaltar que a IBM ndo esta s6, as empresas mais inovadoras que

investem no treinamento e educacado de seus gerentes. (DRUCKER, 1998).

Para tanto, inovar em gestdo de pessoal, € um trabalho complexo e estimulante
gue exige a estreita colaboracdo entre membros que cotidianamente se encontram
separados. A competente formacdo de um grupo de individuos e a correta
organizagcdo formal ndo bastam para lidar com a complexidade e incerteza ao
trabalho inovador. As organizagbes informais devem complementar o0 sistema
formal, mesmo que os mecanismos da organizacdo sejam formais, para facilitar o
aprendizado e inovagdo corporativa, a criatividade individual ~ provém de uma
organizacao informal saudavel.

3.8.4 Valores essenciais

Estes fornecem bases normativa de uma unidade de negdcios, que sao
crencas relativas &uilo que é bom ou mau, certo ou errado, em determinada
empresa. Por exemplo, se os valores para uma empresa, tidos como essenciais
dando importancia para o individuo, para outra é a equipe, ou seja , um conjunto de

valores que focaliza e motva o comportamento de uma equipe, visando a
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concordancia dos profissionais e divisdes das areas mais diversificadas.

3.9 OS EQUIVOCOS NA AVALIACAO DE DESEMPENHO

Em geral estabelece-se o dia fatal na devolugdo de certos formularios que o
avaliador recebeu um més antes. E periodo de AD. O avaliador profundamente
aborrecido cumpre a burocracia e o ritual do preenchimento, condicionado com o0s
tltimos aborrecimentos, pois sua memoéria ndo esta restaurada com a histéria do
desempenho do empregado durante 0 ano que passou. Processa-se no vazio, ja
gue ndo foram estabelecidos compromissos ou parametros que levassem o
avaliador a confrontar desempenhos realmente demonstrados. O avaliador é
estimulado a emitir julgamentos sobre o empregado, baseado em suas percepgdes
pessoais. Esses julgamentos resultam: a hora do acerto de contas, o dia nacional da

avaliacao ou punicéo.

3.9.1 Como evitar erros em analises de desempenho

Se o0s gerentes pararem para pensar o que mais lhes desagrada em algumas
das avaliacbes de desempenho, & quais os mesmo ja foram submetidos, poderéo
sem dulvida, evitar os enganos dos que os precederam. E 0s mais comuns S&o;
(SACHS, 1995).

a) atitude paternalista: agir como se soubesse exatamente o que é
melhor para o funcionario em relagcdo ao desenvolvimento de sua
carreira, sem antes consultd-lo sobre suas metas pessoais, certamente
estardo fora de sintonia, essa conduta poderda levar o funcionario a

ressentir-se e fazer o contrario de qualquer orientagcao recebida;

b) reforco de aspectos negativos: apontar tudo que o funciondrio esteja
fazendo de errado, a avaliagio de desempenho € 0 momento
apropriado para discutir problemas concretos, mas ¢€é também
necessario que se diga o gque o funcionario estd fazendo corretamente,

refletir sobre suas queixas;



c) falta de informag&o: 0s gerentes ou supervisores que ignoram no gue
seus funcionarios estdo trabalhando no momento, ou quais 0s

problemas que enfrentam, revelam-se realmente despreparados para
as avaliacdes de desempenho;

d) comparacdo entre funcionérios: sempre que possivel, deixar outros
funcionérios fora da discussdo, comparar 0 bom desempenho de outros
funciondrios com relacdo &uele que estd sendo analisado €

probleméatico e nao constitui técnica produtiva;

e) questdes de dinheiro: as avaliagbes de desempenho n&o devem se

concentrar em problemas de salario, este € o momento de avaliar o

desempenho e planejar objetivos para o futuro;

f) Improvisacda se ndo houver um plano de tudo que se quer dizer ao
funcionario, a andlise de desempenho resultara numa discusséo
improvisada, ter uma lista de tudo que se quer dizer, para que nada de

importante deixe de ser mencionado;

g) informagdes incorretas: temendo imperfeicbes, alguns avaliadores,
freqientemente, cometem erros e respondem a todas as perguntas,
sabendo ou ndo a resposta correta, tome a seguinte atitude; no

momento certo Ihe darei a resposta;

7

h) inconsisténcia. a preparacdo prévia € necessaria para a transmissao
de mensagens valiosas, sem planejar com calma o que se pretende
enfatizar e qual o resultado da reunido, corre-se 0 risco de uma

avaliagdo inconsistente.

Estar preparado para uma avaliacio de desempenho € obter resultados
produtivos. E de bom tom lembrar que avaliador e avaliado sdo pessoas adultas,
logo, tons de brincadeira e conversas indteis ndo fazem parte do centro da

discussao.

3.9.2 Tolerancia aos erros

Como ensina, com muita propriedade, SPITZER (1998, p. 102), se as pessoas
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mais bem sucedidas da historia fracassaram tantas vezes, entdo por que O

trabalhador comum tem de se sentir téo fracassado quando comete um erro?

A exemplo: Albert Einstein admitiu que mais de 90 por cento de suas idéias
estavam erradas; Thomas Alva Edison gabava-se de ter fracassado mais de mil
vezes antes de conseguir inventar a luz elétrica e Vicent van Gogh vendeu apenas

um guadro durante a sua vida, entre outros.

Muitos funcionarios estremecem sO6 em pensar que serdo avaliados. Nao é a

avaliacdo em si que eles abominam, mas a forma como ela é feita.

3.10 O NOVO PAPEL DO GERENTE

O moderno estilo gerencial implica mobilizacdo, debate, motivacdo e consenso.
A figura do administrador ou chefe que apenas da ordens e exige obediéncia esta
ultrapassada. O moderno conceito de geréncia esta associado a capacidade de
fazer acontecer, mobilizar, motivar, debater, transmitir informacdes, buscar e orientar
os funcionérios. Quando o0 gerente se expde a critica, passa a sentir o pulso da

organizacao e a pressao por mudangas. (KOTTER, 1997).

E dificil enfrentar a mesma platéia sem que os problemas detectados tenham

sido resolvidos ou encaminhados.

Empresa com novo estilo gerencial tera capacidade interna de mudar e

adequar-se & exigéncias dos clientes.

3.10.1 Formando lideranca

Segundo KOTTER (1997), ao realizar um estudo com os 10 mais altos
executivos, todos muito bem sucedidos no mundo dos negdcios e, entre as
perguntas dirigidas coletou as respostas em comum sobre gestdo e lideranca.
Concluiu  que gerentes notaveis eram descritos como pessoas disciplinadas no
planejamento e na elaboracdo do orcamento. Eles dedicavam tempo para tracar
graficamente iguais acbes, praticadas por quem, a qual custo atingiriam varias
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metas. Também eram muito sistematicos a preservar organizacdes e realizar esses
planos. Selecionavam pessoas, treinavam e colocavam as pessoas certas no
emprego certo, comunicavam planos e delegavam. Foram descritos como
habilidosos para monitorar resultados versus planos  organizacionais e identificar
desvios. Como resultado dessas acbes, 0s gerentes notaveis eram de maneira
incomum bem-sucedidos em fazer organizacbes funcionar de maneira como eram
projetadas. (KOTTER,1997, p. 79).

O que € lideranca? (KOTTER, 1997, p. 81).

- Estabelecer a Direcdo - desenvolver uma viséo do futuro, muitas vezes
o futuro distante, e estratégias para produzir as mudangas necessarias

para realizar essa Vvisao.

- Alinhar o pessoal - comunicar diretamente, por meio de palavras e
fatos, a todos aqueles  cuja cooperagdo possa ser necessaria para
influenciar a criacdo de equipes e coalizbes que entendam a viséo e

as estratégias e aceitem a validade das mesmas.

- Motivar e Inspecionar - incentivar as  pessoas para que superem as
grandes barreiras politicas, burocraticas e de recursos a mudanca ao
satisfazer as  necessidades humanas muito basicas, mas

freqUentemente ndo supridas.

- E responsavel por mudancas, freqiientemente em um grau dramatico,
e tem o potencial de produzir mudancas extremamente Uteis como por
exemplo, novos produtos que os clientes querem, novas abordagens
a relagcdes trabalhistas gue ajudem a empresarios mais

competitivos.

3.10.2 Como agem os lideres

a) Influenciam as outras pessoas do grupo, multiplicando iniciativas e
comportamentos positivos;

b) colocam o cliente em primeiro lugar;

c) acreditam nos mandamentos da Qualidade Total;
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d) investem tempo com os clientes e sdo seus porta-vozes;
e) promovem e divulgam a visao de futuro da organizacao;
f) admitem o que ndo sabem e procuram aprender;

g) acreditam e investem no pessoal;

h) treinam, educam, preparam e ajudam as pessoas a obter desempenho

sempre melhor;

i) fazem a equipe funcionar; reinem pessoas de diferentes setores da

organizacao em Times da Qualidade;

j) lideres praticam o que dizem, ddo exemplo; estdo sempre dispostos a

por a mao na massa e estimulam a criagdo de novos lideres;

k) sdo otimistas, construtivos e participantes; fazem com que as equipes
compreendam a dimensdo do trabalho que fazem; sdo auténticos e
sinceros, fazem criticas construtivas ajudam cada individuo a perceber

a importancia da sua fungéo para o sucesso dos projetos;

[) ndo cortam fundos para recursos humanos, pesquisas e investimentos
gue € uma necessidade; fazem com que pessoas acreditem e apostem
no futuro, ndo s6 no presente; a tbnica deve ser:. eis um investimento
gue ndo pode ser cortado; 0s executivos inteligentes sabem que os

frutos vem a longo prazo;

m)estao cientes que os fracassos muitas vezes sao inevitaveis.

3.11 OS GERENTES DA NOVA ERA

Em consequiéncia do emergente panorama competitivo leva a considerar que
as demandas administrativas do futuro serdo muito diferentes. No minimo, os
gerentes terdo de reconhecer que devem gerar recursos em suas organizacoes,
entre outros para seus colaboradores, evitando a lesdo aos direitos humanos e
condicbes de trabalho em lojas que exploram funcionarios. Embora a
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desregulamentacdo e a privatizacdo estejam ocorrendo depressa, 0s governos ainda

podem influenciar nas diretrizes da iniciativa privada.

A lideranca é a chave mestra em uma época de grandes lacunas, funcionarios,
clientes e investidores estdo ansiosos por uma fonte de lideranga intelectual.

Esperam que os gerentes oferecam provisdes e uma estimulante viséo de futuro.

3.11.1 A geréncia da criatividade

Perfil de uma Geréncia Criativa s&o varios os fatores que tem influéncia, no
reconhecimento e uso do talento criativo nas organizacbes. Muitos deles residem
no proprio ambiente  de trabalho e  podem apresentar carater facilitador ou

constituir-se como agente repressor.
Caracteristicas de uma organizacdo criativa:

a) capacidade de adaptacdo em um mundo de rapidas mudancgas,
marcado pela incerteza, competi¢éo crescente e turbuléncias;

b) respeito no ambiente de trabalho, adignidade e valor dos individuos;

C) intensa criatividade de treinamento e  aperfeicoamento de  seus
quadros;

d) administracdo orientada para o futuro;

e) tolerancia e aceitacdo das diferencas e diversidades entre seus

amigos;
f) incorporagao criativa de novos procedimentos, politicas e experiéncias;
g) valorizacao das idéias inovadoras;
h) autonomia e flexibilidade presentes nas na estrutura organizacional.

N&o é raro, no local de trabalho, a politica de agdes inibidoras a criatividade,
tais como: barreiras estruturais, sociais e politicas, processuais e de recursos
humanos e individuais. (ALENCAR, 1997, p. 92-93).
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3.12 DINAMICA HUMANA

A dindmica é uma forte aliada para a compreensdo das diferengcas em nossas
formas de aprender, de se comunicar, de se relacionar e desenvolver 0s seres

humanos.

Depoimentos como de John Adans, vice-presidente e diretor técnico da
Networks Software, apds fazer um curso de treinamento sobre Dindmica Humana,
concluiu que essa era a peca que faltava para o prosseguimento do seu trabalho. A
abordagem sistémica & complexidades e surpresas do funcionamento humano
oferecida pela Dindmica Humana é clara, légica e estruturada, mas suficientemente
ampla e flexivel para englobar as infinitas nuangas que fazem de cada um de nos
seres humanos unicos. (CHIAVENATO, 1999).

A Dindmica Humana é uma tecnologia que possibilita reconquistar a confianca
e a seguranca necessaria, amplia a capacidade de efetuar mudangas necessérias.
Cria uma linguagem sistémica para o lado humano/cultural da mudanca, permitindo
identificar e superar a resisténcia percebida. Embora seja dificil medir os resultados,
existem relatos de maior eficiéncia na comunicagdo interpessoal e maior

produtividade de equipes.

3.12.1 Transformagao do grupo em equipe

"A maioria dos especialistas indica, nos mais recentes
livros de administracdo e geréncia, que o futuro pertence
a organizacdes baseadas em equipes. Embora os
conflitos de grupo sejam intermindveis entre seus
membros, ndo é danoso nem patologico, por ser uma
constante da dinamica interpessoal, reveladora do nivel
energético do sistema, podendo suas conseqiéncias ser
negativa ou positiva dependendo do modo como é
enfrentado ou administrado”. (MOSCOVICI, 1999, p. 5).

Nesse contexto, dependendo da cultura da organizacdo, a formacédo de

equipes vem trazendo resultados satisfatorios em relacdo aos diversos objetivos, até
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conjunta, incremento no desempenho, comprometimento e crescimento.

As competéncias organizacionais devem ser definidas por equipes com
funcionarios de varias areas da empresa, na medida em que a diversidade de visdes
garante o surgimento da melhor definicdo possivel. Um grupo que se desenvolve
como equipe necessariamente incorpora a sua dindmica as habilidades de diagnose
e de resolugcdo de problemas. Esse novo modo de funcionar torna-se natural que
deixa de ser ferramenta disponivel para utiizagdo somente em circunstancias
especificas. E a caracteristica da equipe em todas as ocasides, em todos os
processos grupais que passa a prevalecer. Os niveis de tarefa e sécio-emocional
tendem aharmonizacao de procedimentos. (PRAHALAD & HAMMEL, 1995).

As taticas de luta/fuga, embora ineficazes sdo as mais utilizadas. A tatica da

competicdo implica em conhecer o conflito e engajar-se na Iluta aberta contra o

adversario.

No campo dos desportos, por exemplo, a competicio €é conduta
institucionalizada primordial pelos participantes. Cada um quer vencer e usa todos
os recursos disponiveis de forma ética. No mundo dos negécios, a competicdo

também é aceita.

3.12.2 Estagio de desempenho em grupo

A imposicdo de mudancas pela forca do poder legitmo na organizacdo
costuma surtir efeito a curto prazo. A empresa pode decidir e determinar que um ou
alguns grupos se transformem em equipes. Ordens superiores tém de ser
cumpridas sem contestacdo. E assim se faz - porquanto a sabedoria popular afirma,

de longa data, que manda quem pode e obedece quem tem juizo.

Um grupo que se desenvolve para funcionar como equipe aprende a utilizar
outras modalidades de administragdo de conflitos chamadas taticas de didlogos.
Essas incluem apaziguamento, negociagdo, confrontagdo e resolugdo de
problemas. As taticas de apaziguamento incluem a Avaliacdo de Desempenho

entre o préprio grupo. Surge entdo o destaque desse grupo.
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CAPITULO IV

ABORDAGENS METODOLOGICAS

4.1 GESTAO DE PESSOAS

"O ideal seria que cada pessoa avaliasse 0 seu proprio
desempenho tomando por base algumas referéncias
como critérios para evitar subjetividade implicita no
processo. Na maioria das organizacbes é tarefa do
gerente de linha, que nem sempre tem conhecimento
especializado para projetar, manter e desenvolver um
plano sistematico de avaliacdo das pessoas, resultando
na busca de apoio ao RH. Entende também que a
Avaliacdo de Desempenho é de suma importancia, pois
reduz a incerteza do funcionario e proporciona retroacéo
a respeito do seu desempenho. Busca a consonancia na
medida em que proporciona a troca de idéias e
concordancia de conceitos entre o funcionario e o
gerente”. (CHIAVENATO, 1999, p. 192).

4.1.1 Como reter funcionérios de alto desempenho

Marshall Goldsmith, classificado pelo Wall Street Journal como um dos 10 mais

importantes consultores no campo de desenvolvimento executivo preconiza que 0sS

lideres de organizacdes de todo o mundo estdo debatendo a natureza mutavel do

trabalho, cuja discussdo € diminuicdo da estabilidade no emprego. A carreira vitalicia

€ apenas uma fugaz lembranca.
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Da Suécia a Alemanha, Estados Unidos e Japdo, os funcionarios gquestionam
gue se a empresa esta querendo me descartar por conveniéncia dela, por que eu
vou querer descarta-la por minha conveniéncia? Esse € o profundo impacto causado
na vida das pessoas em razdo do ambiente de trabalho. O pior € gque 0s gerentes

lideres fingem n&o perceber.

Nessa tarefa encontram-se algumas dificuldades:

a) baixo prestigio por trabalhar para empresa importante, John KOTTER,
em seu livro Novas regras, citado por DRUCKER (1998, p. 282), nota
gque no periodo de 1974 até 1994, os profissionais formados na
Harvard Business School que trabalharam para empresas menores em
gera ganharam mais dinheiro e obtiveram mais satisfacdo, do que
colegas das empresas de grande porte, dai o porqué da atracdo dos

riscos e recompensas das pequenas empresas,

b) como estd a freqiéncia e auséncia da relacdo entre o pagamento e a
funcdo: pergunta qual a relacdo contributiva entre funcionario de alto
desempenho e baixo desempenho, ambos no mesmo nivel salarial? A

metade responde: qual a diferenca tipica? Cinco a dez por cento.

4.1.1.1 Uma estratégia para reter funcionarios de alto desempenho

De acordo com DRUCKER (1998, p. 284), s&o sete etapas a seguir:

a) identificar com clareza quem se deseja reter, geralmente a meta é
de quem se livrar e ndo de quem se deve manter, tem sido oferecido
pacotes de beneficios com vista ao downsizing, com incentivos para
deixar a empresa e, infelizmente, os voluntarios, nao raro, eram

funcionarios de alto impacto para a organizacéo;

b) deixe que eles saibam que vocé deseja reté-los, quando lhes é
perguntado por que deixaram a empresa, a resposta é: ninguém me
pediu para ficar, muitas organizacdes nao declaram aos trabalhadores
gue eles sdo especiais, por receio de se indispor com os medianos;

c) demonstre reconhecimento, embora a remuneragdo seja importante,
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7

estudos indicam que ndo €& o fator critco hoje em dia, os motivos
também compreendem falta de reconhecimento, de envolvimento e
fraca administracdo, chamar o funcionario pessoalmente, agradecer
pela contribuicido e solicitar ajuda para melhorar a eficiéncia é

oportuno;

d) ofereca oportunidades de desenvolvimento e reconhecimento,
uma das maiores empresas de consultoria do mundo, para identificar e
cultivar lideres de elevado potencial, adotou como parte do processo
um projeto chamado agir aprendendo no qual resolveram problemas

reais enfrentados pela empresa;

e) desafie o plano de remuneracao, a empresa que nao esta disposta a
fazer do bom desempenho o fator determinante do plano de

pagamento, em vez do tempo de servico, vai enfrentar crescente
dificuldade em manter os talentos, principalmente os jovens;

f) afrouxe a tradicdo, reduz burocracia, regulamento e rigor inibem a
liberdade sem aumento da produtividade;

g) ofereca oportunidade de acdo empreendedora, permita aos lideres
de maior potencial gerir um neg6cio, e como resultado o
comprometimento e responsabilidade, pessoas gue percebem
experiéncia como proprietarias com resultados, oferecem mais chances
de permanecer na organizagao.

4.1.2 Pessoas: como fazer com gue todas tenham um desempenho acima da
expectativa

Como investir nas pessoas empowerment sem perder o controle de custos e
resultados? Participa-se de todas as reunibes sobre empowerment sem perder o

controle de custos e resultados.

Como transformar o envolvimento em resultados e ndo em atividades?
Melhoria no desempenho das pessoas deve significar algo mais do que deixar as

pessoas fazer o que querem.
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Como classificar a infinidade de abordagens sobre as quais se ouve falar?
Qualidade total, reengenharia, gestdo de processos, forcas- tarefa, organizacbes
baseadas em equipe, o resultado bem sucedido estd em saber 0 que se deve usar e

em qual situacao.

Com tantas pessoas que precisam mudar, por onde devo comecar? Com
numero reduzido, para que ndo haja impacto, com ndmero grande, pode causar

impacto. (DRUCKER, 1998).

4.1.3 Qualidade e padrdo de vida

7

Atualmente é comum falar em movimento de grandes projetos de vida, ndo s6
no planeta em termos gerais, como também no ambiente de trabalho. Muitos desses

projetos ndo séo bem sucedidos ou seus resultados n&o surtem efeitos.

Ha pois necessidade de uma reflexdo de ilimitadas possibilidades de melhoria,
sustentada na harmonia e equilibrio do ser humano, com o compromisso para com a
vida de modo geral, e uma grande responsabilidade com esse veiculo: o corpo, a

mente e o coragao.

A diferenga entre qualidade de vida e seu padrédo estabelece-se da seguinte
forma: o padrdo de vida pode ser medido através de parametros como posse de
bens materiais, grau de capacidade de consumo de produtos e crescimento social.
No entanto, pessoas de altissimo padrdo de vida procuram tratamentos e terapias
porque sua qualidade de vida ndo esta no nivel desejado; que n&o corresponde a

qualidade de vida.

A qualidade de vida existe quando o conjunto das necessidades de um
determinado cliente € atendido por meio de produtos e servicos. No mundo
empresarial as organizagbes sabem o que é qualidade total. Tem como meta a
garantia da sobrevivéncia da empresa presente e no futuro. Considerando a
dimensdo individual, qualidade de vida corresponde a percepcdo e o0 grau de

satisfacdo de cada um em dado momento.

Quanto mais atendida as expectativas pessoais, mais feliz, mais qualidade de

vida uma pessoa tem. O ponto-chave da qualidade de vida, reside na capacidade
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de se perceber e distinguir o que € bem e 0 que € ruim para cada um e variam de
individuo para individuo (CASTRO & MARIA, 1998, p. 9).

4.2 GESTAO PELA QUALIDADE TOTAL

Autoridade - visto como um Lider/Facilitador, aquele que faz com que as
coisas acontecam.
Postura - identifica-se com a figura de empreendedor, que se preocupa com a

inovacgdo. Possui sempre projetos em desenvolvimento.

Responsabilidade - tem visdo de que o trabalho é feito em equipe. Por isso

compartilha com subordinados as responsabilidades pelos resultados alcancados.

Foco de acdo - voltada para o cliente, interno ou externo. Tem consciéncia c

ser um fornecedor da equipe.

Tomada de decisé&o - acredita na decisdo por consenso. Facilita a decisdo do
grupo. Nao impde sua opinido.
Cadeia Cliente-Fornecedor - vé-se como fornecedor. Preocupa-se com a

equipe e procura supri-la do que necessita.

Comunicacdo - dissemina todas as informacdes que recebe. Municia sua

equipe com dados e informacdes sobre os resultados obtidos.

Negociagdo - procura estabelecer uma relagdo ganha-ganha entre os

membros da equipe. Acredita que todos precisam ganhar.

Delegacdo - delega poderes aos subordinados. Possui um programa de

capacitacao, para que todos estejam aptos a assumir desafios.

Substituto - sabe que sem formar substitutos dificilmente podera ascender a

passo mais alto. Na equipe, sempre existem pessoas aptas a lhe substituir.
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4.3 ESTRATEGIAS PARA IMPLANTAGAO DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

Toda estratégia desenvolve-se com a pratica da pesquisa, que se torna uma
atividade orientadora na tarefa de administrar, através do emprego de processos e
formas cientificas.

Entretanto, ha inUmeras maneiras de empregar 0s processos e as formas
cientificas, o que determina inUmeras estratégias. A implantacdo de Avaliacdo de
Desempenho exige uma estratégia de intervencdes que dimensione etapas e acbes
correspondentes para 0 sucesso na operacionalizacdo do processo. E indispenséavel
ndo s6 um plano de implementacdo como também subsidios para a efetiva

realizacéo desse plano.

A estratégia metodoldgica proposta fundamenta-se no pressuposto de que ao
se decidir pela implantacdo de algo novo na empresa, busca-se uma mudanca que
afetara o status até entdo vigente, que modificara padrdes operacionais de trabalho
e, principalmente, procurard influir nas atitudes, comportamentos e novos padrbes
de atuacdo gerencial e nova postura empresarial, envolvendo toda a forca de
trabalho: administradores, gerentes, supervisores e empregados.

A abordagem pratica tem como ponto de partida a sensibilizacdo e como

resultado a interiorizacdo ou incorporagdo que nada mais é que o comprometimento.

O tempo necessario de implantacdo do processo, para realizacdo de todas as
fases, depende da capacidade da organizacdo para absorver mudancas e obter
comprometimento dos seus funcionarios. As exigéncias devem ser moderadas,

ajustando-se a capacidade e ajustamento das pessoas.

Comprometimento é fendbmeno poderoso, porém exige investimento. E como
construi-lo? O alvo sdo as pessoas evidentemente. E ao enfrentar mudancas e
inovagbes o ser humano reage em duas dimensodes: intelectual e emocionalmente,
gue atuam em ritmos diferentes.

Intelectualmente, a resposta vem mais rapida, pela capacidade de julgar e
concluir, porém emocionalmente é lento para decidir, aceitar e dar respostas

esperadas. Nesse campo existem outras interferéncias qual sejam: inseguranca,
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reacdo ao desconhecimento, medo de falar, se expor, perder conquistas, ou seja
medo de mudancas e novas alternativas, jA& o ser humano, utilizado no processo

intelectual, encontra mais alternativas e argumentos. (LUCENA, 1995, p. 61)

A estratégia proposta, procura atuar nesses dois campos: intelectual e
emocional. Cada etapa podera gerar reacdes positivas ou negativas, dependendo de
como O processo sera gerenciado; a Avaliacdo de Desempenho terd continuacdo ou

desativagédo.

4.4 ESTRATEGIA PROPOSTA

A proposta ora apresentada, é de fundamental importancia, isso porque resulta
de varias pesquisas realizadas nas organizacbes. Até entdo a AD ndo era
trabalhada, no ambiente organizacional, como um processo de gestdo do

desempenho.

Era apenas, um formulario preenchido em determinada data, sem nenhuma
referéncia de desempenho e sem conseqiiéncia para o desenvolvimento do negécio
e das pessoas, funcionando como um mecanismo precario para concessao de

mérito.

Partindo dessa conclusdo, buscou-se através de pesquisas, Verificar como
funciona na pratica, a gestdo de desempenho nas organizacdes. E nessa busca,
procurou-se pesquisar, nha pratca - Banco do Brasil - sobre a gestdo do
Desempenho Humano, extraindo-se dessa andlise a realidade, premissas e

conceitos.

Algumas experiéncias praticas foram frustradas, porque ndo existem decisdes
firmes  para investir na busca do comprometimento da alta geréncia. A pressa de
obter resultados imediatos sacrifica a mudanga da busca de meédio/longo prazo.
Alias, o imediatismo continua sendo o grande vildo das iniciativas inovadoras e

transformacdes.

Por outro lado, algumas empresas apostaram no tempo e resolveram investir
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na cultura organizacional como: cultura organizacional, educagdo gerencial, nova
postura face aos negoécios como fator dinamizador das expectativas empresariais,
possibilitando a implementacdo e o aperfeicoamento do Processo de Gestdo do
Desempenho em substituicdo ao tradicional formulario de Avaliacdo de

Desempenho.

Essa pesquisa transcreve algumas experiéncias e procura dimensionar uma
filosofia e modelos conceituais da aplicacdo de estratégias interdependentes que

impactam o seu funcionamento.

O estudo procura dimensionar uma filosofia, um modelo conceitual, uma
metodologia de aplicacdo e todas as interdependéncias das variaveis que impactam
no seu funcionamento efetivo.

Por fim, o propésito € dar continuidade a discussdo, ao aperfeicoamento ,&
novas iniciativas e aos processos organizacionais, caso ocorram transformacoes,

avanco, estimulo e posicionamento critico inovador.
Esta proposta metodolégica compdem-se em trés fases:
a) Conhecimento.
b) Implementacao.

c) Comprometimento.

4.4.1 Conhecimento

Abrange trés etapas: sensibilizagdo, conscientizagcdo e entendimento. Qualquer
reac8o negativa nessa fase ir4 indicar o desinteresse e a indiferenca, podendo
desdobrar-se em resisténcias explicitas e até em rejeicdo aidéia. A fase é critica e
exige intenso trabalho de comunicacdo, intercdambio de informacdo, esclarecimentos

de duvidas, discusséao e colocacao de criticas.

a) Sensibilizacdo - nesta etapa sdo desenvolvidos: comunicagdo do
programa de Avaliagdo de Desempenho, seus objetivos, significado e
resultados esperados; promocdo de reunides com debates com todos
0os escaldes para envolvimento do processo, colher opinides,
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diagnosticar reacoes, prestar informacdes e sentir expectativas.
1) programar  palestras, divulgar matérias nos veiculos de

comunicacao, para todos os empregados;

2)a partr do feedback recebido, sensibiizar aqueles que
demonstraram indiferenca.
Passase para a etapa seguinte somente apds superadas as dificuldades de
desinteresse.
b) Conscientizagdo - tem dois objetivos basicos:
1l)levar a populagdo alvo que serd responsavel pelo processo de
Avaliacdo de Desempenho (gerentes, supervisores e empregados) a

conscientizacdo de que o projeto vai acontecer, e afetara o trabalho;

2) aprofundar conhecimentos sobre Avaliacdo de Desempenho e

esclarecer responsabilidades decorrentes;

3) desenvolver atividades, com discussdo de objetivos a serem
alcancados, proposta de documentos normativos dimensionando

politicas, normas e procedimentos gerais, obter sugestbes sobre o

gue avaliar, como avaliar, bem como a finalidade do processo de

Avaliacdo de Desempenho e envolver gerentes.

Essas atividades poderdo ser desenvolvidas com encontros de pequenos

grupos, envolvendo gerentes, supervisores e representantes dos empregados.

Nesta etapa ficara claro o nivel de comprometimento dos envolvidos ou
resisténcia que se manifestam de varios tipos: é complicado, a empresa ndo esta
estruturada, a cultura organizacional ndo absorve, a teoria € boa, mas na pratica nao
funciona, etc. Importante, na maioria das vezes a resisténcia parte da geréncia, ao

passo que os empregados vislumbram uma expectativa melhor.
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Portanto, nessa etapa é importante identificar a profundidade da resisténcia e

definir alternativas para a superacao a fim de ndo comprometer o processo.

c) Entendimento - esta etapa sera a critica da fase do conhecimento. E a
etapa do julgamento, j& que todos estdo cientes do processo de
Avaliagdo de Desempenho e o comprometimento esperado. Todo o
guadro de referéncia sera mobilizado para subsistir o julgamento e a

decisdo a favor ou contra.

Nesta etapa, a postura da Alta Administracdo é fundamental para legitimar as
predisposicdes. Ai a atividade principal € o treinamento dos avaliadores e dos
empregados, com programa que possibilite abranger toda a dimensdo do projeto:
resultados esperados, responsabilidade dos avaliadores, atitudes, comportamentos,
etc.

No treinamento submete-se aos avaliadores, a proposta de Avaliacdo de
Desempenho - objetivos, politica, normas, procedimentos e instrumentos. O projeto
ndo estd acabado, mas proposto para discussdo com os avaliadores que irdo
analisar o processo, criticar, apresentar sugestdes e/ou alteracGes, ajustar critérios,

aplicabilidade, funcionalidade e contagens.

Durante o treinamento devem ser feitas simulagdes e avaliagdes a titulo de
experiéncias e aprendizagem.

4.4.2 Implementacgéo

Esta fase representa a transicdo da decisdo para a execugdo da expectativa e
experimentacio, da teoria para a pratica, do objetivo e o resultado. E o passo

decisivo para alcangar o comprometimento e a consolida¢ao do processo.

a) Aqui sera iniciada a aplicacdo dos instrumentos da Avaliacdo de
Desempenho e seu éxito refletra experiéncias bem sucedidas. O
periodo maximo é de 1 ano e minimo de 6 meses. O inicio serd a
negociacdo de desempenho e programacdo de reunibes perioddicas de
feedback e verificacdo de resultados, até o Ultimo estagio da geréncia

de desempenho, que € avaliacao final, com assessoria da area de RH.
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b) Aceitacdo: correspondera ao impacto do sucesso ou insucesso da
etapa anterior. Podera funcionar ou ser desativado. No entanto, nao
significa que ndo alcangou a etapa da aceitagdo. A transformacgdo na
burocracia ou obrigacdo, perde o significado. Serd consequéncia bem
sucedida e € como afirmar o resultado foi proveitoso para mim, logo

vou continuar a usélo. E a realizaco a nivel individual.

4.4.3 Comprometimento

Institucionalizagdo - O comprometimento ndo nasce de um impulso ou uma
ordem superior, é algo que se desenvolve de dentro para fora, € decisdo pessoal; é
a manifestacdo objetiva do querer fazer e fazer bem. Incorpora-se conscientemente.
Dai nesta fase exploram-se experiéncias bem conhecidas e resultados positivos

alcancados que consolidam o comprometimento.

Interiorizacdo - Alcancada essa etapa, a maioria dos componentes da
organizacdo estd comprometida. O novo sistema de Avaliacdo de Desempenho, ja
atende as expectativas pessoais dos profissionais e aos objetivos da empresa;
permanecendo as rotinas orientadas para a manutencdo, atualizagdo e

aperfeicoamento. Para alcancar esse nivel seréo necessarios de trés a cinco anos.

A estratégia proposta utliza uma metodologia que procura promover
progressivamente a mudanga de atitudes iniciando com: abordagem de
sensibilizacdo e grande participacdo, que constroi passo a passo, sem surpresas ou
radicalismo, o comprometimento ao novo ambiente propicio ao bom processo de

Avaliacdo de Desempenho, possibilitando alcancar resultados com:

a) dimensionamento claro do que deve ser avaliado; participacdo e
discussdo durante 0 processo, orientagdo quanto aos objetivos e
instrumentos a serem criados que certamente eliminaréo 0S

formularios padronizados;

b) criacdo de oportunidades para 0s gerentes e suas equipes
vivenciarem experiéncias positvas na Fase de Implementacéo,

atravées da negociacdo do Desempenho e acompanhamento de
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trabalho, estimulando o bom relacionamento, formagdo de novos

valores e habitos e a clareza do que se espera um do outro
(Gerente x Empregado);

c) proatividade na identificacdo de conflitos, das necessidades de
desenvolvimento e do tipo de apoio que a Area de Recursos
Humanos podera prestar para ajuste do sistema;

d) desenvolvimento de atitude positiva para aceitar e se comprometer
com o programa de Avaliagdo de Desempenho, pelos resultados
positivos que cada um podera obter para si, para 0 setor e para a

empresa.

Ao atingr o fechamento da Avaliacdo de Desempenho, pelos resultados
positivos, todo o processo ja foi exercitado e adaptado, com todas as informacgdes
gue o avaliador precisa para concluir a avaliacdo, estaréo registradas, analisadas e

consistentes.

4.4.4 Etapas para implantacdo do programa

Planejamento e implementagéo - planejamento e divulgac&o do plano:
Andlise de cargos
Avaliagdo dos cargos
Pesquisa salarial
Estrutura salarial
Politica de remuneracao
Carreiras profissionais
Participacéo nos lucros
Discusséo do programa com a geréncia
Aprovacao do plano

Divulgagé&o do plano
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Divulgacgao do plano aos colaboradores.

4.4.5 Equilibrio interno e externo

Dilema: quando uma empresa necessita manter salarios competitivos para
atrair pessoas capacitadas, salarios significam parcela  significativa nos custos. E
necessario cuidar do equilibrio salarial, oferecer oportunidades de crescimento
profissional e politica séria de participacdo de lucros, além de beneficios
diferenciados. (LUCENA, 1995).

O equilibrio interno € conseguido pela correta avaliacdo dos cargos, de forma a
manter a hierarquia. E importante porque os colaboradores julgam a equidade de

suas remuneragdes comparando-as com 0s demais.

45 OUTRO MODELO DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO: BALANCED
SCORECARD

...executivos de vérias empresas quando avaliados em
relacdo ao desempenho financeiro a curto prazo, quase
sempre encontram  dificuldades para sustentar
instrumento da capacidade de seu pessoal, sistemas e
processos organizacionais e, as conseqiléncias adversas
a longo prazo do aprimoramento das capacidades
organizacionais, funcionarios e sistemas ndo aparecerao
a curto prazo... (KAPLAN & NORTON, 1997, p. 131).

O Balanced Scorecard enfatiza a importancia de investir no futuro, ndo s6 nas
areas tradicionais de investimentos como novos equipamentos e pesquisa e
desenvolvimento de novos produtos, mas no pessoal e sistemas de procedimentos
para o0 alcance de crescimento financeiro a longo prazo. Assim, revelam trés

categorias principais para a perspectiva de aprendizado e crescimento:
a) capacidade dos funcionarios;

b) capacidade dos sistemas de informacao;
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c) motivagdo, empowerment e alinhamento.

A capacidade dos funcionarios tem apresentado mudancas radicais no

pensamento gerencial dos ultimos 15 anos, transformando todo seu papel.

Nesse sentido, nada exemplifica melhor a passagem revolucionaria do
pensamento da era industrial para 0 pensamento da era da informacdo que a nova
era gerencial, quanto a contribuicio dos funcionarios para a empresa. Com o
surgimento de gigantescos empreendimentos industriais h4 um século e a influéncia
do movimento da administragdo cientifica deixaram um legado onde as empresas
concentram funcionérios para execucdo de trabalhos definidos. Os executivos
definiam detalhadamente sistemas e tarefas repetitivas, criavam padrfes e sistemas

de monitoracdo para garantir o desempenho.

Hoje, os trabalhos de rotina foram automatizados. Os computadores
substituiram trabalhadores por processamento mecanico e operacdes de montagem

padronizados: acesso direto dos clientes, sistema de informagéo e comunicagao.

Essa mudanca exige reciclagem dos funcionérios para capacidades criativas

para atingir e mobilizar os objetivos organizacionais.

A exemplo do Metro Bank, que privilegiava o processo eficaz de transagdes em
conta corrente, os altos executivos haviam fixado como principal objetivo financeiro o
lancamento e a venda eficaz de uma variedade de produtos e servigos financeiros.
Um funcionario que deveria receber seu pagamento  no banco perguntou ao
funcionario do banco como proceder, quando foi informado que deveria dirigir-se ao
recurso humano para acionar um formulario autorizando o depoésito. O cliente saiu
satisfeito, mas o banco perdeu um perfil financeiro pessoal mais completo do cliente
como moradia em casa propria ou alugada? Automoveis, seguro? Cartbes de
crédito? Isto permitiia que o funcionario do banco sugerisse uma variedade mais
ampla de produtos e servigos financeiros.

4.5.1 Grupo de medidas essenciais para o0s funcionarios

A maioria das empresas tracam objetivos para os seus funcionarios extraidos

de uma base comum de trés medidas de resultados que sdo complementadas por
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vetores situacionais. As trés medidas essenciais sao:
a) satisfacéo dos funcionarios;
b) retencao dos funcionarios;
c¢) produtividade dos funcionarios.

Nesse conjunto, 0 objetivo de satisfagdo € considerado como vetor das demais
medidas: a retencéo e a produtividade.

Funcionérios satisfeitos é condicdo primordial para o
aumento da produtividade, da capacidade de proposta,
da qualidade e da melhoria do servico aos clientes. As
empresas costumam medir o nivel de satisfacdo dos
funcionarios através de pesquisas anuais ou continuas.
(KAPLAN & NORTON, 1997, p. 135).

4.5.2 Medicéo do nivel de retencéo dos funcionarios

7

O objetivo é reter funcionarios nas quais as empresas tem interesse a longo
prazo. O investimento a longo prazo, é para evitar que qualquer saida indesejada
ndo represente perda de capital intelectual da empresa. Como concluséo:
funcionarios antigos e leais guardam os valores, o0 conhecimento dos processos
organizacionais e, espera-se a sensibilidade & necessidades dos clientes. E
medida de rotatividade de pessoas-chaves.

4.5.3 Medicédo do nivel de produtividade dos funcionarios

Essa se expressa pelo nivel de habilidade, do moral, da
inovacdo, melhoria dos processos e satisfacdo dos
clientes. A meta é estabelecer entre a producdo dos
funcionarios e o namero de funcionarios utilizados para
que esse nivel de producdo seja alcancado. Essa
medicdo tem muitas receitas tais como: vendas eficazes
de um produto e produtos com maior valor agregado que
aumenta a receita por funcionario. (KAPLAN &
NORTON, 1997, p. 136).
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Todas as vezes que o0s quocientes sao utilizados para medir objetivos, os

executivos tém dois caminhos a sequir:

a) aumentar o numerador com aumento da producdo (receita) sem

aumentar o denominador (nimero de funcionarios), ou;

b) diminuir o denominador, aplicando o downsizing a empresa, o que
podera gerar beneficios a curto prazo, mas sob pena de sacrificar a

longo prazo.

Outra forma de aumentar a receita por funcionario através da diminuicdo do
denominador € terceirizagcdo e funcgdes, permitindo que a empresa sustente o0
mesmo nivel de producdo. Porém a questdo da terceirizacdo ser ou ndo um
componente sensato da estratégia de longo prazo, deve resultar de uma
comparagdo de atributos do servico prestado internamente (custo, qualidade e

capacidade de resposta) verso os servigos prestados pelo fornecedor externo.

Uma das maneiras de desestimular a terceirizacdo é monitorar 0 uso de
funcionarios mais produtivos porém mais remunerados é usar como denominador a
remuneracdo por funcionario, e ndo a remuneracdo de funcionarios. Esse quociente
mede o retorno sobre a remuneracdo e nao o retorno sobre 0 numero de
funcionarios. A receita por funcionarios € um mediador Util, desde que a mudanca da

estrutura interna da empresa nao seja muito radical.

4.5.4 Medidas de desempenho de equipe

Atualmente muitas empresas reconhecem que a realizacdo de metas

ambiciosas requer processos internos extraordinarios.

Os executivos dessas empresas quase sempre acreditam que as metas de
superacdo para o desempenho dos processos internos ndao podem ser alcangados
apenas & custas de mais esforco, mais inteligéncia e mais informacdo. E preciso
formar equipes para executar processos de negocios importantes, desenvolvimento

de produtos, servicos aos clientes e operacdes internos.

Como exemplo tomase a National Insurance que organizou todos 0s seus

processos de trabalho em torno de equipes e desenvolveu seis medidas voltadas
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para o desenvolvimento de desempenho de equipes:

a) pesquisa interna sobre o0 desenvolvimento de equipes: ouvir 0S
funcionarios para determinar se as suas unidades de negécio estdo

apoiando e criando oportunidades mutuas;

b) nivel de ganhos apropriados: monitora a proporcdo em que a empresa
mantém relacionamentos baseados em equipes com outras unidades

de negdcio, empresa ou cliente;

c) numero de projetos integrados: nimero de projetos dos quais participa

mais de uma unidade de negocios.

d) utilizacdo de controle de perdas: percentual de novas politicas criadas
em que a unidade de controle de perdas foi consultada.

e) percentual de planos de neg6cio desenvolvido pelas equipes:
proporcdo de unidades de negécio que desenvolvem seus planos

com apoio de recursos corporativos;

f) percentual de equipes com incentivos compartihados: numero de
equipes em que os membros compartiham objetivos e incentivos

comuns.

4.5.5 Programa de comunicacao e educagéo

A comunicacdo na visdo estratégica da empresa aos funcionarios deve der
vista como uma campanha interna de marketing. As metas dessa campanha s&o

idénticas das campanhas tradicionais.

Assim, uma unidade de negécios que esteja implantando um programa como o
Balanced Scorecard pode ter 10.000 ou 15.000 mil funcionarios. Um programa para
tanta gente exige um plano sustentado e abrangente dando surgimento ao esforgo

publicitario.

A comunicacdo organizacional e o0 programa de
educacdo ndo devem ser apenas abrangentes; €
indispensavel que sejam abrangentes com utilizacdo de
diversos recursos de comunicagdo, pronunciamento de
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alta  administracéo, videos, reunides, folhetos,
newsletters. (KAPLAN & NORTON, 1997, p. 211).

4.6 OUTROS CUIDADOS NA IMPLANTAGAO DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

Se as metodologias anteriormente propostas ndo gerarem os efeitos desejados
em toda organizacdo, isto é, se implantada a fase do conhecimento e houver
rejeicdo em algumas areas, 0 processo poderd ser implantado em unidades
isoladas. Por que ndo experimentar? Surgirdo  problemas no que se refere a
integracdo do trabalho com outras areas, como por exemplo, metas, cujos padrbes
de Desempenho precisam ser negociados com outras unidades. Todavia, esses
problemas poderdo ser contornados. Tais experiéncias, mesmo isoladas, se bem

sucedidas, certamente seriam desejadas por outras areas.

Em empresas grandes €& até recomendavel implantar o processo em
areas-pilotos, preferencialmente, em areas que realmente estdo dispostas a

operacionalizar a Avaliacdo de Desempenho.

A experiéncia-piloto, oferece respaldo para andlise da funcionalidade e
adequacdo, formando dados para ajustes que se fizerem necessarios. A partir de
entdo executa-se um plano de implantacdo, por adesdo espontéanea, até atender a

empresa totalmente.

Outra alternativa, seria implantar o processo de Avaliacdo de Desempenho, por
niveis organizacionais, iniciando com o nivel gerencial. Essa alternativa, além de
facilitar o acompanhamento, permite um assessoramento mais efetivo, tem a
vantagem de exercitar a geréncia na pratica do processo, desenvolver suas
habilidades e capacita-os na aplicacdo do processo aos subordinados. Porém, néo

se admite a implanta¢éo ao inverso.

As estratégias ora apresentadas, para implantacdo da Avaliagdo de

Desempenho, merecem algumas conclusdes, com os seguintes destaques:

O reconhecimento da Alta Administracdo, da importancia da Avaliacdo de
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Desempenho, ou pela Area de Recursos Humanos, ndo garante a sua efetivacdo.

Produzir4 sim, o cumprimento de uma burocracia,

Para que o processo de Avaliagdo de Desempenho tenha seu funcionamento,
na busca da realizacgdo do negécio e identifique a real contribuicio de cada
colaborador da organizacdo, deve fundamentar-se na transparéncia, na definicdo de
responsabilidades e na pratica do comportamento democratico. Muitas organizacfes
ndo apresentam essas caracteristicas. Para tanto, € necessario interferir na cultura
organizacional; (LUCENA, 1995).

Precipitacdes e frustracdes, s@o desgastantes e improdutivas. O exercicio
continuo e progressivo € lento, porém firme e persistente, construindo passo a

passo, a mudanca planejada;

Quando h& planejamento, o tempo para assimilar algo novo, pode até ser
acelerado, porém, sem imposi¢cbes e autoritarismo ou ainda, disfarce de que esta

tudo bem;

Finalmente, o que viabiliza a mudanca € a conquista do comportamento.
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CAPITULOV

VIVENCIANDO A AVALIACAO DE DESEMPENHO

5.1 UMA ILUSTRAGAO DA APLICAGAO DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO
HUMANO: O CASO DO BANCO DO BRASIL

Realizada a presente pesquisa sobre o tema AD, conclui-se que apesar dos
apelos aos senhores gestores e os destinos de projetos profissionais e de vida, em
especial a realidade brasileira € surpreendente. Em pesquisa  realizada, com
pessoas de formag&o superior, constatou-se que poucas pensam em suas carreiras

de forma estruturada. A maioria entrega seus destinos profissionais para a empresa.

Apesar de os padrdes de gerenciamento da propria carreira, ainda serem
baixos na Europa e nos EUA, os brasileiros s&o extremamente baixos. Dai surgem
as indagacdes: quantos sdo os escultores da carreira ou esculturas, esculpidas
pela empresa e pelo ambiente? Qual é o papel e o interesse da empresa em
estimular e apoiar a maior consciéncia das pessoas sobre projetos profissionais?
Quais sdo os aspectos do ambiente onde a pessoa esta inserida que alavancam ou

restringem essa consciéncia?

Assim  pretende-se procurar estabelecer alguns referenciais para a reflexdo
sobre essas indagacgdes, principalmente no caso pratico estudado. Essa empresa
busca estruturar o caminho de desenvolvimento profissional e criar espago

necessario para que as pessoas busguem o aprimoramento.

Esse contorno visa o desdobramento para as pessoas e para a empresa, Nno
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sentido de serem trabalhados em conjunto, com premissas tais como: a empresa
tem interesse em que as pessoas elaborem projetos profissionais a partir delas
mesmas, até porque € possivel verificar que as pessoas paralisadas em platds
profissionais tendem a assumir posturas resistentes a mudancas; as pessoas nao
sdo educadas para pensar em suas carreiras de forma estruturada, com ambiente
mais competitivo, havendo exigéncia e grande pressdo sobre as mesmas para
investirem em reflexdes estruturadas sobre suas carreiras; as empresas que
apresentam um histérico de sucesso, tém se preocupado em conciliar expectativas e
desenvolvimento das pessoas e da empresa, como forma de obter maior

desenvolvimento e comprometimento com objetivos estratégicos da empresa.

5.2 AEMPRESA

Fundado em 12 de outubro de 1808 pelo Principe D. Jodo (mais tarde, D. Jodo
VI, Rei de Portugal), o Banco do Brasil foi o primeiro banco a funcionar nos dominios
portugueses ’

O Banco do Brasil, quarto emissor em todo o mundo - até entdo apenas a
Suécia, a Inglaterra e a Franga dispunham de bancos emissores -, instalado em
prédio da antiga Rua Direita, esquina da Rua de S&o Pedro, iniciou suas atividades
em 11 de dezembro de 18009.

Em 25 de abril de 1821, D. Jodo VI e a Corte retornaram a Portugal, para onde

levaram o0s recursos que haviam depositado no Banco; jA em crise devido a sua

profunda vinculagdo com os interesses da Coroa.

Em 7 de setembro, D. Pedro | declara a independéncia do Brasil. O apoio do
Banco foi decisivo para que as autoridades da época custeassem escolas e
hospitais e equipassem 0s navios que minaram as Ultimas resisténcias lusitanas e

asseguraram a Independéncia.

Promulgada Lei extinguindo o Banco do Brasil, acusado de que suas emissdes

7 InformagBes obtidas via lnternet através do site www.bb.com.br
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concorriam para desvalorizacdo do meio circulante, éxodo dos metais preciosos e

elevacao geral dos precos.

Promulgada, em 8 de outubro de 1833, pela Assembléia e sancionada pela
Regéncia, Lei que visava coibir definiivamente a desordem financeira que entédo se
instaurara, fixando novo padrdo monetario, gerando novas fontes de renda e
restabelecendo o Banco do Brasil. No entanto, ocorre a falta de concorréncia a
subscricdo publica de parte do capital estipulado para 0 novo estabelecimento

emissor.

Em 21 de agosto de 1851, no Rio de Janeiro, comegaram as atividades de um
banco particular de depositos e descontos - denominado também Banco do Brasil,
fundado por Irineu Evangelista de Souza, Visconde de Maud, e outros, com um
capital de 10.000 contos de réis. Esse valor era considerado elevado para a época e

0 mais vultoso entre os das sociedades existentes na América Latina.

A sede do BB foi transferida para Brasila no dia da inauguracdo da nova
capital, 21 de abril de 1960.

Ao comemorar 181 anos de fundacdo, em 12 de outubro de 1989, o Banco
inaugurou, no Rio de Janeiro, o Centro Cultural, instalado na Rua Primeiro de Marco,
66.

O Banco do Brasil conquista o reconhecimento do mercado de capitais. E
destacado como a melhor companhia aberta de 1998, com a entrega, em 1999, do
Prémio Maua, concedido em conjunto pela Bolsa de Valores do Rio de Janeiro,

Abrasca, Abamec, Associagdo Comercial do Rio de Janeiro e Jornal do Brasil.

Torna-se o Banco com a maior rede de auto-atendimento da América Latina,
com cerca de 25 mil terminais, distribuidos pelas vérias regibes do Pais, para melhor

atender a maior base de correntistas do Brasil: 11 milhdes de clientes.

E é no Banco do Brasil que a realidade de um processo de AD foi observada
através da pesquisa realizada em agéncia localizada em Curitiba. As informacdes

foram prestadas pelo gerente da agéncia.
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5.3 RETRATO DA EMPRESA®

O Banco do Brasil procura atender as necessidades de servicos bancéarios de
seus 11,3 milhdes de clientes, de grandes operacGes de engenharia financeira ao
crédito pessoal. Pessoas juridicas podem contar com nosso atendimento

diferenciado, que oferece solugdes sob medida para cada empresa.

H& 7.136 pontos de atendimento (2.820 agéncias) em todo o Brasil, 34
agéncias no exterior e parcerias internacionais como Visa, Mastercard, Western

Union permitindo ao cliente Banco do Brasil ter acesso a servicos no mundo todo.

Aos conceitos de solidez e confianga, enraizados em quase dois séculos de
histéria, o banco procura agregar os de eficiéncia e qualidade, hoje referenciais para

0 mercado.

Investimentos crescentes em tecnologia e na qualificacdo dos recursos
humanos séo essenciais para consolidar esse novo retrato do Banco do Brasil, que
também reformulou toda sua estrutura interna buscando mais agilidade e foco no

cliente.

5.3.1 Recursos humanos

A gestdo de recursos humanos do Banco do Brasil estd fundamentada na ética
das relagbes internas e com a clientela, no compromisso e motivacdo, nha
democratizacdo das relacbes de trabalho, no aprimoramento profissional, na

gualidade no trabalho e na vida.

A esséncia da gestdo reside no compartihamento de sua visdo de futuro,
responsabilidades e solugBes. Investindo de diversas formas no aprimoramento
profissional de seus funcionarios, porém o investimento € feito em beneficio dos
funcionarios que ocupam cargos de geréncia. Os funcionarios de baixo escaldo sdo
estimulados por outros meios, tais como: o crescimento profissional depende do

esforco de cada um, através de cursos realizados fora da empresa; o banco oferece

8 InformagBes extraidas do site www.bb.com.br
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uma linha de crédito para o0 custeio dos cursos que devem ser pertinentes a
atividade profissional; o treinamento e desenvolvimento interno, € técnico, os que
produzem e trazem resultados s&o promovidos, os improdutivos, ou seja, aqueles

gue n&o atingem as metas ficam estagnados em suas funcoes.

O banco busca ampliar sua capacidade de integrar-se a um ambiente de
negocios em constante transformacdo com base em trés questdes centrais: a
melhoria continua do atendimento aos clientes, a geracdo de resultados para fazer
frente & expectativas dos acionistas e a identificacdo das aspiracdes da sociedade

para contribuir permanentemente para o desenvolvimento do Pais.

Os programas de gestdo de pessoal do Banco do Brasil vém sendo
reconhecidos e valorizados no mercado pela exceléncia, inovacdo e qualidade,

refletindo na consolidag&o constante de novas parcerias com outras instituigoes.

Desde sua criacdo, 0 Banco do Brasil utiliza a pratica do concurso publico
como via de acesso e renovagdo de seus quadros. Este caminho, por seu carater
democratico e por sua ampla divulgacdo junto ao mercado, tem sido responsavel

pela boa capacidade de atracdo de profissionais qualificados para a empresa.

Como forma de garantir diferencial competitivo sustentavel, o banco tem
estimulado cada vez mais o desenvolvimento profissional do seu pessoal. Dentre 0s
programas oferecidos, destacase o0 BB-MBA Altos Executivos, desenvolvido em
parceria com as principais universidades e centros de ensino nacionais. O BB-MBA -
Master of Business Administration - € ministrado pelas proprias universidades,
reunindo 0 que ha de mais modermno em termos de teoria e pratica administrativa e
possibilitando o intercAmbio de conhecimentos dos gestores da Empresa com
administradores de outras organizacGes, além de trazer receitas diretas e indiretas,

gue viabilizam a auto-sustentagdo do Programa.

Em sintonia com as praticas de mercado, o banco est4 implementando Sistema
de Gestdo de Desempenho Profissional, baseado no Balanced Scorecard, que visa
identificar o nivel de contribuicdo de cada profissional na formacédo do resultado de
sua area. O desempenho é avaliado sob cinco perspectivas: Estratégias e
Operagbes, Resultado Economico, Satisfagdo do Cliente, Comportamento

Organizacional e Processos Internos, fornecendo uma visdo abrangente do
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desempenho profissional ou da organizagao.

O resultado apurado impacta a remuneracdo dos funcionarios, representando

mais um estimulo aparticipacéo e ao envolvimento.

O sucesso da gestdo de pessoas € resultado do cumprimento do papel que foi
atibuido a area de Recursos Humanos: atrair, desenvolver e manter profissionais
gue garantam a produtividade do conhecimento e da informacdo e a competitividade

do Conglomerado.

54 O PROGRAMA DESEMPENHO PRO: VENCENDOJUNTOS®

A sobrevivéncia e o fortalecimento das organizacbes estd na capacidade de
adequacdo & mudancas, focando clientes e identificando como e com que produtos
atendé-los. A importancia do planejamento, do acompanhamento da avaliacdo e da
andlise do desempenho esta na capacidade de contribuir para a melhoria dos
resultados organizacionais por meio da comparacdo entre o que se espera alcancar
e 0 que realmente foi realizado.

Por isto, 0 desempenho deve ser:

a) percebido: por meio da identificacdo e coleta de informac¢Ges sobre

desempenho;

b) analisado: atravées de observacdo, fatos e dados geradores do
desempenho;

c) gerenciado: por meio de acbes de aperfeicoamento, tendo em vista os

objetivos organizacionais.

No Banco do Brasili a preocupagdo em conhecer o desempenho dos
funcionarios existe ha mais de duas décadas. Foram varios 0s instrumentos de

avaliacéo utilizados como subsidios ao gerenciamento dos recursos humanos.

® AsinformagBes referentes ao programa Desempenho PRO foram transcritas da cartilha elaborada pelo Banco
do Brasl SA.
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Atualmente aponta para um processo de gestdo de desempenho que

considere:
customizacao para ajustar-se a mudangas no mercado;
os objetivos da unidade e da empresa;
foco no resultado;

a satisfagéo dos clientes;

priorizacdo do grupamento gerencial, principal responsavel pelo

desempenho da unidade;

estimulo ao auto desenvolvimento;

valorizagdo do desempenho excelente;

acompanhamento da evolucao do desempenho individual e coletivo;

subsidios a sistemas e processos de RH, como: retribuicao,

aprimoramento profissional, recrutamento, sele¢do, movimentagao;
conjugacao de informacdes provenientes de diversas fontes;

flexibilidade para acompanhar as transformacgdes estratégicas.

Consequentemente, estas premissas foram consideradas, sem que se
descartassem o0s aspectos validos da experiéncia em processos de avaliagéo,
construida ao longo da histéria do banco.

O objetivo da Gestdo do Desempenho Profissional €, portanto, promover acdes
gue vinculem o desenvolvimento profissional dos empregados aos objetivos da
empresa, por meio de um sistema de informacbes. E assim, direcionar o

desempenho para o alcance de resultados.

O referencial tedrico da Gestdo do Desempenho Profissional adotado pelo
Banco do Brasi é o do Balance Scorecard (KAPLAN; & NORTON), aplicado

mundialmente em organizacfes de diversos ramos de atividade.

7

A Gestdo do Desempenho Profissional € um ciclo continuo composto de 3
etapas: planejamento, acompanhamento e balanceamento, que se integram, se

completam, se sucedem.
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A periodicidade é semestral para acompanhar o ciclo do negdcio do banco.

O desempenho é acompanhado e avaliado por meio da observacdo de cinco
perspectivas:

a) estratégia e operacBes: alinhamento das acbBes a estratégia da

empresa, & politicas e diretrizes corporativas e aos planos da unidade;

b) resultado econbmico: capacidade de gerar resultados a partir dos

recursos disponiveis;

c) satisfacdo do cliente: atendimento & necessidades da clientela,
voltando-se para o incremento dos negécios, nas fases de organizacéo

do atendimento, venda e pos-venda;

d) comportamento organizacional: contribuicdo para o aprimoramento da

cultura organizacional e de um clima interno produtivo;

e) processos internos: contribuicdo para a melhoria dos processos

internos, em busca da exceléncia do trabalho.

As perspectivas sdo mensuradas com base em duas dimensdes: metas e
fatores. A dimensdo metas € caracterizada por informacdes sistematizadas que
comparam 0 desempenho alcancado com o planejamento ou por dados

provenientes de pesquisas. Os fatores de desempenho sdo padroes de atuacgdo
observaveis no dia-a-dia de trabalho, com base em acordo previamente elaborado

entre avaliador e avaliado.

5.4.1 Finalidades

contribuir para a mehoria dos resultados organizacionais;

associar os objetivos do empregado aos objetivos de sua unidade e do

banco;
auxiliar o gestor no gerenciamento dos recursos humanos;
permitir o acompanhamento da evolugdo do desempenho individual;

possibilitar a auto-andlise e estimular o autodesenvolvimento;
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subsidiar varios sistemas e processos:

Administragdo de Recursos Humanos (ARH);

Banco de Talentos e Oportunidades (TAO);

movimentacdes e rodizios;

selecbes e promocoes;

endomarketing;

orientacao profissional;

retribuicdo; e

levantamento das necessidades de desenvolvimento e treinamento.

As informacgfes relativas ao desempenho compordo o Placar de Desempenho
Profissional, formado pela pontuacdo nas cinco perspectivas, relacionadas com o

desenvolvimento dos negécios, das operacdes e dos processos de trabalho.

A pontuacdo sera obtida a partir da ponderacdo de metas e fatores de
desempenho - num total de até 600 pontos - que tém origem na celebracdo do

acordo de trabalho entre avaliado e avaliador.

Séries histodricas do placar permitirdo analisar a evolugdo do desempenho.

5.4.2 Avaliados

Todos os avaliados possuem conhecimento do programa. A ninguém é dado o
direito de alegar o desconhecimento, até porque, o programa de AD, é amplamente
divulgado, de forma individual e em grupo. Quando de forma individual, a informacgéo
€ prestada por cartilhas aplicativas, incluindo questionarios com exemplos. Quando
em grupos, ocorrem reunibes periddicas com objetvo de elucidar pontos
controversos, ou seja, esclarecimento sobre duavidas porventura  decorrentes de

alguma falha da comunicagéo.

Quanto ao gerenciamento e acompanhamento do programa de AD, sendo ele
totalmente informatizado, sistema on line, possibilita a todo avaliado, a verificagdo

direta e constante de como estd se saindo o funcionario no periodo, e quais 0s
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guesitos que vem recebendo pontuacdo satisfatoria ou deficitaria. I1sso faz com que

o0 avaliado possa mudar a sua postura semestralmente.

Exceto os funcionarios cedidos, integrando o quadro suplementar ou em
guaisquer condicbes que levem ao afastamento do processo produtivo, todos os
funcionarios do banco terdo o0 desempenho acompanhado pela Gestdo do
Desempenho Profissional. Os profissionais serdo agrupados em:

Gerenciamento: Fazem parte do grupamento Gerenciamento 0S responsaveis
pela gestdo das unidades que ndo se enquadram no grupamento. Serdo avaliados
pelo superior hierdrquico ou avaliador designado pelo Comité de Administracdo da

unidade, de acordo com o resultado de sua area/setor.

Administracdo: Integram o0 grupamento Administracdo os funcionarios que
ocupam o primeiro nivel hierarquico de uma unidade. Neste segmento a avaliagdo

deriva principalmente do resultado da unidade em todas as perspectivas.

Assessoramento: Comp8em o0 grupamento Assessoramento os funcionarios
com responsabilidade sobre atividades eminentemente técnicas. Serdo avaliados
pelo superior imediato conforme a contribuicdo individual para o resultado da
unidade.

Execucdo: Fazem parte do grupamento Execucdo os funcionarios que
exercem funcbes eminentemente operacionais e de responsabilidade reduzida.
Serdo avaliados, pelo superior imediato, conforme a contribuicdo individual para o
resultado da unidade.

5.4.3 Perspectivas

As perspectivas sdo focos de gestdo que precisam ter o desempenho
permanentemente mensurado, para que seja possivel criar valor a curto, médio e

longo prazo, a partir de uma viséo equilibrada das acbes empresariais.

As 5 perspectivas sdo empregadas para 0s 4 grupamentos:



Perspectivas

Medidas

Metas Fatores de desempenho

Estratégia e Operacgdes

Resultado Econbmico

Satisfagdo do cliente

Comportamento

Organizacional

Processos Internos

Metas Estratégicas
Resultado
Pesquisa de satisfagéo do
Matriz de Fatores
cliente
Pesquisa de
comportamento
organizacional

Indicadores de melhoria de

processos

5.4.4 Fatores de desempenho

A mensuracdo dos fatores de desempenho em todas as perspectivas e em

todos os grupamentos sera feita através da Matriz de Fatores, operacionalizada por

meio do aplicativo AFD Acompanhamento de Fatores de Desempenho.

Os fatores de desempenho terdo pesos preestabelecidos, que tem como base

a visdo estratégica do banco.

5.4.5 Metas

— Estratégia e Operagdes

O desempenho do grupamento Administracdo sera mensurado a partir das

Metas Estratégicas definidas para a unidade.

Utlizando-se da Matriz de Metas (aplicaivo em micro) o Comité de
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Administracdo distribuirdA metas para as equipes, Cujos gerentes, por sua vez,

distribuirdo para os funcionarios.

Caso a unidade ja possua algum sistema de acompanhamento e avaliacdo de
metas, podera utiliza-lo a critério do Comité de Administracdo. E importante ressaltar
gue qualquer que seja o método utilizado devera identificar a contribuicdo de cada
equipe e de cada individuo para o alcance das metas da unidade.

A pontuacdo do grupamento Gerenciamento serd apurada com base na

totalizacéo das metas atribuidas para a equipe sob sua responsabilidade.

O desempenho também serd apurado por meio de pesquisa de satisfacdo de
clientes e a pontuacdo sera ponderada conforme o grupamento funcional. As
agéncias terdo seu resultado apurado nesta perspectiva através de pesquisa de
satisfacdo de clientes. As Superintendéncias Estaduais e Regionais serdo avaliadas
pela agregacdo dos resultados das unidades jurisdicionadas. As Unidades
Estratégicas de Negoécios, Unidades de Funcdo e Unidades de Assessoramento
serdo avaliadas por meio de pesquisa junto aos outros 6rgdos que, na visdo de
macroprocessos, sao identificados como principais clientes.

Quanto ao comportamento organizacional o desempenho serAd mensurado a
partr de pesquisa confidencial junto aos funciondrios da unidade. Ser&o
considerados para desempenho somente 0s itens em que o0s gestores tenham

envolvimento direto.

A avaliacdo do desempenho referente aos processos internos serd apurada a
partir de indicadores de melhoria de processos e a pontuacdo serd ponderada

conforme o grupamento.

O processo todo inicia-se pelo planejamento e, a partir das informacdes vindas
deste planejamento, o Comité de Administracdo desdobrard as metas da unidade
entre as equipes e entre os funcionarios. Cabe também ao Comité de Administracdo
da unidade estabelecer, no minimo, 3 fatores de desempenho em cada perspectiva
para os diversos grupamentos e fungbes. Os funcionarios da mesma unidade que
desempenham funcbes semelhantes, devem ser avaliados pelo mesmo conjunto de
fatores. A escolha dos fatores deve levar em conta a natureza do trabalho e as

necessidades de desenvolvimento do grupo de funcionarios.
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O acompanhamento do programa ocorre durante todo o periodo de avaliacdo e
ndo € atribuicdo exclusiva do avaliador, o avaliado deve ter participacdo ativa
observando seu proprio desempenho e comparando sua percepcdo com a

percepgédo do avaliador.

Pelo balanceamento, que finaliza o periodo de avaliacdo, serdo verificados o
alcance das metas e em que medidas foram atendidos os padrdes de desempenho
preestabelecidos. O conjunto destas informagbes permite construir o Placar do

Desempenho que resulta da atribuicdo e ponderagéo de conceitos.

O sistema culmina com o diagnostico do desempenho e planejamento do
periodo seguinte, o futuro estara sendo tracado. Serdo levantados os pontos criticos,
as interferéncias, as acdes que deverdo ser implementadas, premiadas e motivadas.
O ciclo recomega com uma Vvisdo voltada para um nivel mais alto de desempenho. O

objetivo é a exceléncia, constru¢éo que se da no dia-a-dia.
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CAPITULO VI

ANALISANDO A AVALIACAO DE DESEMPENHO

Os critérios de normalidade e moralidade, na vida
humana, sé@o inerentes ao sistema social. As pessoas
buscam estilos de vida que transcendem os padrdes
normativos que dominam a sociedade como um todo.

Alberto Guerreiro Ramos

6.1 ANALISE DO MODELO E VISAO GENERALISTA

... toda mudanca para a participacdo do trabalhador na
empresa obriga a dois pressupostos fundamentais para o
sucesso: as visdes educacional e estrutural, a primeira
buscando as mudancas sociais pelas pessoas (como
treinamento, planejamento de carreira, comunicacao,
etc.) e, a segunda, assumindo as mudancas ambientais
nas quais as pessoas desenvolvem suas atividades. Em
ambas as situagbes nossos trabalhos profissionais séo
dirigidos a mudanca da filosofia  empresarial,
representada na  modificacdo das formas de
planejamento, organizagdo, direcdo e controle...
(SIMCSIK, 1993, p. 594, v. 1)
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6.2 ANALISE E CONCLUSOES SOBRE O SISTEMA DE AVALIACAO DE
DESEMPENHO DA ILUSTRACAO

O trabalho realizado no Banco do Brasil apresentou o planejamento e a

sistemética de implantacéo de avaliagdo de desempenho humano em operacéao.

Desde o inicio a implantacdo e concretizagdo da avaliagdo de desempenho
contou com o interesse por parte de toda sua estrutura humana, apoiando-se na
aceitacdo e participacdo de toda a sua alta administracdo, bem como, o efetivo
preparo e capacitacdo técnica da equipe de profissionais relacionados aos recursos

humanos.

Os objetivos a serem atingidos pelo programa foram previamente elaborados
para avaliacdo de desempenho, desde a preocupagdo com o controle da qualidade
e dos procedimentos até a validade do sistema, tendo em vista seu mais sensivel
aprimoramento. Dai a sistematica abranger todo um conjunto de atividades do
banco, envolvendo o pessoal posicionado nos diferentes niveis hierarquicos sem
guebra do equilibrio interno quando a necessidade de neutralizar dificuldades
naturais que possam eclodir. Estas dificuldades se constituem-se em variaveis reais,

uma vez assumida a responsabilidade de emitir parecer.

O programa de avaliagdo de desempenho do Banco do Brasil propde uma
rotina que oferece instrumentos de determinacdo de desempenho profissional, bem
como, a adequacdo de procedimentos sistematicos capazes de oferecer a
organizacdo inteira, no sentido cupula-base, todo tipo de informacédo Util sobre o
assunto e a propria avaliacdo individual, colocando os envolvidos a par dos
elementos indispensaveis e norteadores de suas participacdes na avaliagdo de

desempenho.

As atuacBes do passado ndo garantem as mesmas performances do futuro, o
gue estimula um constante aperfeicoamento. O crescimento dentro da empresa se
da de acordo com a performance apresentada, e ndo em fungdo do tempo na

empresa.

O programa visa a busca ndo s6 de novas formas de expressdo mas de novas
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acdes que possibilitem estimular as pessoas a refletirem sobre as suas funcbes e

também ajudar nas praticas relacionadas com a maneira de fazer as coisas.

Os resultados obtidos por um grupo reflete na pontuacdo de outro, por
exemplo, para o grupamento Gerenciamento € essencialmente importante que o
grupo que esteja sob sua responsabilidade tenha bom desempenho. O desempenho
individual gera uma cadeia de relagbes da qual vira o resultado. Nao obstante, o
resultado da unidade impactara a pontuacdo de todos os funcionérios nela lotados,

em funcéo do grupamento e da responsabilidade funcional.

Da mesma forma as metas sdo desdobradas na unidade entre as equipes e,
em seguida, entre os funcionarios. Estas metas sdo compartihadas ou distribuidas.
As metas compartilhadas sdo de responsabilidade de toda a equipe e o0 seu alcance
impacta igualmente o desempenho de todos os participantes. Ja o alcance das
metas distribuidas s&o de responsabilidade pessoal e impactam diretamente nas
pontuacdes de desempenho. Esta proposicdo é mais uma caracterizacdo da teia de

inter-relacGes que se forma no desenvolver do programa de avaliacao..

O sistema permite a correlacdo mesmo peso/mesma medida para funcbes
semelhantes com relagcdo aos fatores propostos para avaliagdo, na mesma unidade,

dos funcionérios que desenvolvam fungfes semelhantes.

Séo incentivados o trabalho em equipe e a constante troca de informacdes e de
conhecimento entre os profissionais de diversas areas de atuacdo estruturados na
crenca de que os resultados obtidos em grupo sdo geralmente mais satisfatorios do
que aqueles gerados individualmente. O funcionario, em funcdo deste trabalho em
equipe, adquire uma visdo mais abrangente da empresa e do mercado. Avaliador e

avaliado tem o compromisso de agir em busca do aprimoramento profissional.

O acompanhamento de todo o sistema é constante, acontece ao longo de todo
o periodo de avaliacéo, o que permite ajustes oportunos e acdes direcionadas.

z

Ao final do periodo estabelecido para a avaliacdo € efetuado o diagndstico do
desempenho e planejamento do periodo seguinte, nada pode escapar, todos os
dados precisam ser analisados e avaliados pois, é desta ponderacdo que depende o

futuro do sistema de avaliagdo sendo o da empresa.
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6.3 ANALISE FINAL E CONCLUSOES GERAIS SOBRE A APLICACAO DA
AVALIACAO DE DESEMPENHO

Em nenhum momento da realizacdo deste trabalho houve a pretensdo de
compilar-se regras gerais, universalmente aplicaveis, a disposicdo da solucédo
imediata de casos, mas sim, conhecer Avaliagio de Desempenho Humano e
compreender seus propositos  possibilitando a identificacdo e discussdo de
pontos-chaves, a partir dos quais se possa inferir sistemas de avaliacdo especificos
para empresas, observadas suas caracteristicas particulares pois, o sistema adotado
para avaliar a eficiéncia em determinada organizagcdo, vélido e operante para ela,

pode n&o sé-lo para outra, o que inspira cuidados particulares.

A avaliacdo de desempenho de pessoal tem, hoje em dia, o seu lugar
assegurado dentre as técnicas de melhorar e facilitar a administracio de pessoal. E
vital a conscientizacdo das empresas mobilizando esforgos no desenvolvimento de
suas técnicas e no controle dos seus resultados no sentido de que a avaliacdo de
desempenho venha a contribuir decisivamente para 0 aumento de sua produtividade
e para a obtencdo de maior indice de satisfacdo no trabalho de seus empregados. O
entendimento errbneo do verdadeiro sentido da Avaliacdo de Desempenho Humano
na empresa tem como conseqiéncia a subutilizacdo dos beneficios que este
instrumento é capaz de oferecer. Foram encontrados relatos de empresas que néo
souberam usufruir das vantagens da AD e até mesmo de casos de repercussao
negativa deste grande esforco, em qualquer das situacbes verificou-se que foi dado
pouca importancia ao que constitui a esséncia de um sistema de AD que é planejar,
implantar e administrar o sistema inteiro, pois, dentro desta concepgdo, 0s enganos

também podem ser previsiveis. (SIMCSIK,1993).

E natural que erros ocorram até que o dominio se estabeleca, o0 que requer
muito empenho direcionado para a utilizagio da AD da forma mais produtiva
possivel, ndo somente em favor da empresa, mas também em beneficio do proprio
individuo. H4 que se ter sempre em mente 0s reais subsidios que a Avaliacdo de
Desempenho pode trazer para a empresa como um todo e para o préprio individuo

em si mesmo, quer como avaliador, quer como avaliado. Um esquema realista de
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AD tem como proposito maior auxiliar a organizacéo e, individualmente, os gerentes
dentro dela a identificar os niveis de desempenho das pessoas e também as areas
que necessitam de desenvolvimento. S6 assim a AD passa a ser parte integrante de

todo um contexto de elementos integrantes de qualquer organizagao.

A motivacdo implica sempre em um dos objetivos a atingir, quer em relacdo ao
trabalho em si mesmo, quer em relacdo aos beneficios pessoais que serdo
usufruidos deste trabalho. E importante lembrar que cada individuo é um ser Gnico
que possui uma filosofia de vida, uma politica pessoal que norteia sua maneira de
agir, tendo em vista um fim a alcancar e possuindo a capacidade de adequacgdo dos

meios que o levaréo a este fim.

Assim, ndo € possivel a adocdo de um método universal até porque, varios
fatores irdo influir no sucesso de um programa de A.D. Porém quando se decide
pela implantacdo de um determinado método, € imprescindivel que se decida por um
processo que envolva todos o0s componentes da organizacdo, desde a alta

administrac&o até os funcionarios auxiliares operacionais.

E importante que a proposta do programa de A.D, seja amplamente divulgada
e de forma acessivel a todos que nele serdo envolvidos. A comunicacdo clara ira
propiciar o entendimento do proposito e por conseguinte, a negociacdo, que € outro
fator primordial para a aceitacéo e 0 comprometimento.

Todo processo quanto imposto autoritariamente, traz  consequéncias
desastrosas que implicam na resisténcia. Quando divulgado e negociado, e com
objetivos  preestabelecidos, desperta no colaborador o0 espirito de entusiasmo,

porgue ele € parte desse processo e tudo fara para que o resultado seja positivo.

Toda organizagdo que possui um programa de A.D interiorizado, negociado e
gerenciado, demonstra aos seus colaboradores que deseja a permanéncia deles na
empresa, e como consequéncia, o crescimento profissional. A A.D, passa a ser o
dia esperado com entusiasmo. Todo o componente deseja saber como esta se
saindo e quais recursos deve empregar para sanar as falhas e melhorar o seu

desempenho.

Por outro lado, métodos tradicionais, com programas copiados, com

avaliadores despreparados, os chamados superiores imediatos, que se utlizam de
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fichas preenchidas com determinados quesitos, provocam no avaliado a inseguranca

e, ainseguranca gera a insatisfacéo, o desistimulo, e a improdutividade.

Também a organizacdo tem um alvo a atingir e toda empresa tem finalidades
que justificam uma politica empresarial que lhe é propria que s6 sera eficazmente
levada a efeito se, dentro de um sistema integrado, contar com a totalidade de seus
setores, cada um com seus proprios interesses, mas que deverdo harmonizar-se

com o grande objetivo a ser atingido por toda a organizagéo.

Um sistema de Avaliagdo de Desempenho precisa atender & caracteristicas
proprias da organizacdo de forma a propiciar a todos que nela trabalham o usufruto
dos beneficios do sistema, precisa também coordenar (ndo policiar) um
procedimento que seja acessivel a todos dentro da empresa, ndo importando seus
diferentes niveis no organograma, seus diferentes graus de conhecimento ou seus
diferentes objetivos pessoais. A rigidez do sistema adotado € fator determinante do

fracasso.

Se um programa de AD nado for gerenciado adequadamente, o negécio
também ndo sera. Uma condicdo basica, é a analise da qualificacdo profissional do
empregado. Nao € possivel estar na hora certa, em lugar errado. Nao se pode exigir
de um subordinado, algo para o qual ndo estd preparado. No entanto, essa variavel
tem sido negligenciada. A chefia parte da premissa de que se 0 empregado ocupa
determinado cargo, ele deverd dominar todo o campo de conhecimento, habilidades

e experiéncias que o cargo requer.

Essa concepcé@o poderia ser verdadeira em um ambiente de trabalho onde os
processos de trabalho sdo permanentes, repetitivos e simplificados e néo sujeitos a
mudancas. Sabe-se todavia que essa realidade ndo € predominante no ambiente
empresarial  moderno. A empresa orientada para 0 mercado, precisa
permanentemente rever sua estrutura interna e os conteldos dos cargos, a partir
das mudancas tecnoldgicas, das estratégias de seus competidores e das mudancas
do mercado. Como consequéncia, as exigéncias de qualificacdo e de competéncia
profissional também mudam, passam por alteracdes, demandas e necessidades de
atualizacdo, reciclagem e até aprendizagem de novos conhecimentos e novas

técnicas.
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Assim  impbem-se a necessidade da avaliagdo de desempenho humano,
como fase especifica, qual seja, a andlise de capacitacdo profissional para o0s
aspectos, tais como: reconhecer e fortalecer as qualidades do empregado,
utilizando-se da forma mais produtiva; discutir com ele suas dificuldades e as éareas
nas quais deveria melhorar, seja de nivel técnico ou comportamental; se algumas
tarefas irdo exigir novos conhecimentos ou habilidades; planejar junto com o
empregado um programa de autodesenvolvimento; prover 0sS meios do
desenvolvimento com as areas responsaveis pelo seu atendimento; e finalmente,
negociar as metas de acordo com as possibilidades do empregado, ficando claro o
compromisso de alcangar progressivamente melhores niveis de desempenho, de
produtividade e resultados. A descricdo dos cargos, € instrumento mais indicado
para a andlise do perfil profissional. E sdo esses o0s elementos que conduzirdo a
analise objetiva dos requisitos necessarios, evitando o desvio dos requisitos que
expressam desejos da chefia e ndo do cargo.

Por estas razbes é que ndo se pode admitir procedimentos universais de
Avaliacdo de Desempenho, cuja principal caracteristica ¢é refletir aspectos
particulares da empresa na qual foi implantada e cujos aspectos particulares
atendem aos requisitos basicos dos grupos de cargos, bem como das pessoas

envolvidas.

A AD em si ndo constitui técnica de modificagdo de comportamento. Ela
precisa ser considerada apenas como instrumento de levantamento de dados que
caracterizam as condigbes que, dentro da organizagdo empresarial, estejam, num
dado momento, dificultando ou impedindo o completo e adequado aproveitamento

de seus recursos humanos.

Sua importdncia como instrumento sera determinada a partir das
consequéncias administrativas que passam a existir a partir dos seus resultados. Um
ponto interessante observado € que ndo h& avaliado que ndo se interesse em saber
0 que pensa dele seu chefe ou a empresa em si. E também comum ocorrer
resisténcia natural, por parte do avaliador, em transmitr ao seu avaliado suas
conclusGes sobre ele. Avaliar é de fato uma tendéncia humana natural. Porém,

assumir esta avaliacdo e transmiti-la por escrito ou verbalmente € que € dificil. Mas,
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0 sistema de avaliagho que determina esconder do interessado os resultados
diminui, quase que totalmente, seu valor e importancia perante o grupo ao qual se

destina.

Como instrumento que deve ser capaz de retratar tdo fielmente quanto possivel
o comportamento do individuo em situagbes de trabalho, a avaliacdo de
desempenho precisa ter, por objetivo maior, conhecer. Este conhecer abrange todo
0 contexto empresarial, isto €, o0s condicionantes ambientais, politcas de
procedimentos e elemento humano. Por isso a preocupacdo dos gerentes e
supervisores estd no diagndstico adequado das reais motivacdes daqueles com
guem trabalham. Como ferramenta de diagnéstico, quando bem utlizada, a
avaliacdo de desempenho humano dentro das organizacdes precisa representar
medida Util e salutar a todos. Ela ndo pode ser considerada como um ajuste de
contas ou uma relagdo de périas, mas o retrato fiel do comportamento de cada um
em situacdo de trabalho. A avaliacdo é (ou pelo menos deveria ser) parte integrante
da administragéo.

Partindo-se do pressuposto de que as pessoas nao sdo diferentes apenas
entre si, mas apresentam também elas mesmas modificagcdbes do proprio
comportamento no trabalho, que pode variar com o correr do tempo, todos os
conceitos examinados tendem a manter fixas determinadas variaveis em funcdo das
guais se medirdo as diferencas individuais de desempenho dos avaliados. Uma
destas variaveis € o tempo, a avaliacdo de desempenho deve ser feita sempre com
intervalos de tempos iguais, ndo seria possivel comparar a evolu¢cdo ou involucdo de
determinado elemento no trabalho se isso for feito em intervalos de tempos
desiguais. Outra variavel refere-se & caracteristicas pessoais requeridas pelo tipo
de trabalho a ser desenvolvido, geralmente sdo aquelas mesmas detectadas no
processo seletivo, porque € indispensavel observar o elemento que estd sendo
avaliado a partir das caracteristicas que determinam o seu melhor ou pior nivel de
atuacdo funcional, mantendo-se fixas estas varidveis, serd possivel comparar o
guanto determinado individuo evoluiu ou ndo, tendo-se em vista tais aspectos. Por
fim, e talvez a varidvel mais relevante, € que a avaliagdo de desempenho precisa
residir tdo somente num retrato do presente, parece evidente que s6 se pode avaliar

um individuo a partr de algo que ele ja produziu, porém, na pratica, este
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pressuposto pode ser esquecido pelo avaliador ou entdo, que este passe a fazer
estimativas futuras de produtividade, temendo prejudicar seu subordinado;, a
avaliacdo € um retrato do momento e réo uma projecdo para o futuro nem um tributo

ao passado.

A avaliacdo do desempenho interessa a todos o0s niveis da empresa, embora
estes interesses se diversifiquem conforme a posicdo do individuo dentro do
organograma. Porém, dificuldades e resisténcia podem brotar por qualquer lado da
organizagdo, isto ocorre porque todo inicio ou reinicio pressupbe mudanca de
atitudes e habitos e esta mudanca, normalmente gera um estado psicolégico muito
desconfortavel para todos que é a inseguranca. Por isso, toda mudanca precisa
comportar um periodo intermediario de convivéncia para surgir um clima de

confianca e cooperacao em todos os niveis.

Os avaliadores sdo, quase sempre, aqueles que tém cargo ou posicdo de
chefia, aos quais cabe emitir parecer e também fornecer dados que permitirdo
planejar medidas futuras que irdo abranger varios aspectos da organizacao.
Portanto, o preparo dos avaliadores merece especial atengdo, haja vista estar em

jogo os objetivos e a politica de pessoal da empresa.

Para desenvolver o presente estudo se fez necessario o conhecimento sobre
cultura organizacional, metodologias de avaliacdo de desempenho, objetivos, metas
e fatores determinantes. Porém, de comum e fundamental importancia é que, um
sistema de avaliagcdo de desempenho seja simples, comedido, transparente e
participativo, tal como apresentado na proposta inicial. Quais o0s métodos adotados

para obter resultados positivos e evitar erros numa analise de desempenho?

Eventos de conscientizagdo precisam caracterizar-se pela verdade, por mais
dolorosa que seja. Nao ha que proteger os empregados da dura realidade que cerca
as organizagdes. Mesmo que incomode, ndo parece boa opgdo fechar os olhos. As
atividades de autodesenvolvimento devem criar estimulos para que as pessoas

acreditem na importancia do seu trabalho.

Para uma vigorosa medicdo do desempenho ndo existe resposta Unica para as
guestbes da medicdo e muitas sdo as dificuldades na definicio de desempenho,

tanto no estabelecimento do que medir quanto da unidade de medida. Dai a
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importancia do uso de véarias medidas pois nenhuma, sozinha, proporciona contexto
perfeito para a acdo. Além disto as medidas ndo captam todos os aspectos do

desempenho.

Outra questado importante € a de que a medicdo precisa ser usada para realizar
objetivos especificos e ser mudada quando novas situagbes exigirem novas
medidas. As pessoas muitas vezes esperam medidas estaveis que permitam uma
comparagcdo do desempenho, mas isto resulta em riscos: primeiro, medidas estaveis
acabam modelando o desempenho e criam rigidez; segundo, os administradores
acabam aprendendo como contornar tais medidas e terceiro, ndo se sabe bem o que

ocorre atras das cortinas dos processos.

Ademais, todo sistema de medida precisa ser flexivel, deixando margem para
julgamento e permitindo mudangas. Algumas medidas mudam mais rapidamente do

que outras que evoluem com o tempo.

7

A grande questdo é entender como as pessoas interpretam as medidas, uma
vez que esta interpretacdo as predispde ou ndo para a acdo. O desafio é combinar
medidas, recompensas e retdrica para criar histérias justas e legitimas sobre o

desempenho organizacional e o papel do individuo nele.

Quando isso ndo acontece, esse mesmo sistema, concebido para permitir
avaliar, promover e orientar o crescimento pessoal e profissional das pessoas, passa
a ser o principal ponto de inseguranca, insatisfacdo e sentimento de injustica das
pessoas, gerando profundas e inapagaveis frustragdes naqueles que sdo as vitimas
do processo e alimentando as estatisticas de desperdicios com dados relativos ao

maior de todos eles, que € o desperdicio do recurso humano.

A sistematica de avaliagio de mérito empregada atualmente, na maioria das
organizacdes, sejam publicas ou privadas, centra sua atuacdo numa série de
observacdes, registradas com periodicidade, semestral ou anual, em fichas de
conceito preenchidas pelos superiores imediatos e, normalmente, revisadas e

avalisadas por umrevisor que sequer participou desse merito.

Essas fichas, de modo geral, conttm uma lista de parametros de desempenho
e atributos pessoais e profissionais, seguidos de uma gradagcdo em escalas das mais

variadas, onde se procura fotografar a performance de um individuo de forma
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quantitativa e qualitativa.

Os dados sdo processados, via de regra de forma mecanizada, estabelecendo
niveis de comparacdo entre as pessoas avaliadas, atraves de uma distribuicdo
normal, onde, em funcdo de uma série de fatores e por definicdo, as pessoas séo
separadas em categorias. Segundo o0s principais gurus da Qualidade Total,
exatamente por causa desta distribuicdo e da grande subjetividade dos seus critérios
de observacdo e valoracdo, os sistemas de avaliacdo de desempenho, ou meérito,
baseados nesta sistematica, apresentam-se extremamente imprecisos e injustos,

n&o atingindo, por consequéncia, os objetivos para os quais foram concebidos.

Os parametros fundamentais de todo o processo de avaliagdo sdo 0s
desempenhos profissional e pessoal, definidos por qudo bem o funcionario realiza
seu trabalho e pelas qualidades pessoais que ele demonstra ser possuidor, fatores

essenciais para 0 sucesso no cumprimento da missao da organizacgao.

Os desafios, na busca incessante da qualidade, da produtividade e
competitividade, numa verdadeira luta pela sobrevivéncia, impéem um
repensamento das estruturas de avaliacdo hoje existentes, ensejando o exercicio do
pensamento criador orientado para a inovacdo dos métodos e processos
relacionados com o desempenho do ser humano. Subestimar essa realidade é
sindnimo de desperdicio, de ineficiéncia e incapacidade de sobreviver.

Os objetivos  geral e especificos delineados para esta pesquisa, foram
atingidos porque foi possivel concluir que teoria e realidade ainda estdo distantes.
Verificou-se 0 quanto é dificil implantar um sistema de avaliagdo de desempenho
humano e, mais ainda, se os resultados s&o exatos e revelam a verdade. A cultura e
o clima organizacional precisam mudar porgue sdo  varidveis que impactam as
condicdes de sucesso ou insucesso na implantagdo da avaliagdo de desempenho. E
precisam mudar muito para o alcance do sucesso.

A competitividade e empregabilidade deparam-se com questbes de forga;

aquele que produz mais, independentemente da eficiéncia esta empregado.

Constatou-se que a implantacdo do processo de desempenho ndo é facil.
Primeiro porque quem decide, simplesmente decide, geralmente ndo negocia, mas

impde. Essa imposicdo ndo vem imbuida de objetivos claros e preestabelecidos. A
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comunicacdo € falha e ndo atinge a todos. Geralmente decorre do despreparo
gerencial e da falta de comprometimento da alta administracdo em querer que o

processo de avaliagdo de desempenho atinja os resultados desejados.

O comprometimento é palavra chave. Esse deve desenvolver toda a estrutura

organizacional. N&o bastam iniciativas arrojadas, a questao é o envolvimento.

Outros fatores que irdo influenciar a sistematica da avaliacdo de desempenho
humano s8o especialmente, o clima organizacional, a cultura empresarial, a
motivacdo através das diferencias envolvendo; condicdo climética, regional e cultural

para que se adapte um modelo de desempenho a partir dessas condicionantes.

Em linhas gerais, essa pesquisa abrangeu um tema inesgotavel. Como foi
salientado, o ser humano, seja na condicio de avaliado ou avaliador, esta em
constante provacdo. Conclui-se que o processo de avaliagdo de desempenho €
interminavel, porque assim registra a histéria planetaria. Esse processo tem sido o

vildo das decepcoes e frustracbes de filésofos, inventores, artistas e cientistas.

A teoria e realidade ainda estdo distantes.  Por conseguinte conclui-se que o
gerenciamento dos processos estd a mercé de faltas e inadequacdes. Os gerentes
s80 despreparados para dirigir uma equipe com objetividade. A teoria revela que um
programa de avaliagdo de desempenho deve ser implantado com planejamento para
obter os resultados desejados, essa implantacdo, além do planejamento deve ser
constantemente administrada e negociada, sem imposicGes ou ameacas, sob pena
de fracasso. Os erros e equivocos sdo comuns. A imposicdo € constante e a

negociagao ausente.

Entre a teoria e a realidade, procurou-se pesquisar, especificamente uma
empresa brasileira, de médio/grande porte, a qual ofereceu um suporte, reforcando
a pesguisa tedrica para 0 presente estudo, envolvendo a realidade e a teoria ainda
distante.

A cultura empresarial e o0 despreparo gerencial precisam ser, urgentemente
moldados. Os fatores que mais influenciam no insucesso dos programas de
avaliacdo de desempenho humano, sdo estratégias para a implantacdo do processo.
Quando algo novo esta por acontecer que venha a afetar o status, indispensavel

pois, € o0 envolvimento de todos os aspectos ora relacionados, sob pena de



99

equivocos que resultam na resisténcia, e por fim, o insucesso final.

Mudancas radicais geram instabilidade, descrédito e apreensdo, haja visto,
medidas governamentais adotadas nos Ultimos anos nas empresas publicas e
orgdos governamentais, com o plano de demissao voluntaria. Nao houve critério

nem programa adequado para adocao dessas mudancas.

Constatou-se nesse estudo que, a comunicacdo adequada resultara na

conscientizacdo de um todo: avaliadores e avaliados.

Concluindo, o investimento nas estratégias de avaliacdo de desempenho é
importante. Porém por si s6 ndo basta, até porque para o sucesso do programa €
indispensavel que a estratégia proposta, seja flexivel e  sujeita a inovagbes

constantes para adequacéo do mercado competitivo.

Mais ainda, isso depende das pessoas que atuam na organizacdo. Foi possivel
identificar claramente as dificuldades que sdo encontradas quando das decisbes da
implantagcéo do processo de avaliagdo de desempenho humano, como por exemplo:
as decisbes partem da alta administracdo de forma impositiva, sem a negociacéo
com os funcionarios; a resisténcia quanto & mudancas; falta de definicdo de
objetivos; a forma inadequada de avaliagdo que gera apreensdo e o despreparo dos

gerentes avaliadores.

Por fim, a cultura e o clima organizacional precisam mudar mais ainda, isso
depende das pessoas que atuam na organizacdo. Foi possivel identificar claramente
as dificuldades que sao encontradas quando das decisbes da implantacdo do
processo de avaliacdo de desempenho humano, tais como: as decisdes partem da
alta administracdo de forma impositiva, sem a negociacdo com os funcionarios; a
resisténcia quanto & mudancas; falta de definicdo de objetivos e motivacdo; forma
inadequada de avaliagdo que gera apreensdo e o0 despreparo dos gerentes
avaliadores. A comunicacéo ndo atinge a todos, pois nem todos conhecem a mesma

linguagem.
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ANEXOS

COLETA DE DADOS - QUESTIONARIO

QUESTIONARIO ELABORADO POR OCASIAO DA VISITA AO BANCO DO BRASIL
S/A DO QUAL FORAM COLETADOS DADOS PARA A PESQUISA.

Este anexo foi inserido para que fosse avaliada a metodologia proposta e a

realidade vivenciada.

Foram entrevistados diretores, gerentes, avaliadores e avaliados, bem como

equipes de trabalho.
01) De quem € a iniciativa para implantar uma avaliacdo de desempenho?

R. A iniciativa parte sempre da alta administracdo. E esta que elabora os
processos e propostas para implantacdo da AD. Uma vez elaborado o processo, €
feita a comunicacdo geral por meio de cartilhas facultando aos funcionarios a
participagdo na implantacdo do processo. Porém a Ultima palavra é da alta
administracdo, até porque, quando a proposta chega ao conhecimento geral, ja esta
basicamente definida. A participacdo dos funcionarios restringe-se ao gerenciamento

e acompanhamento do processo.

02) Qual a intensidade do comprometimento da alta administragdo com a

gualificacéo profissional e a avaliacdo?

R. O comprometimento da alta administracdo com a qualificacdo profissional e
avaliagdo restringe-se ao que se refere a resultados. Quando estes s@o positivos,
resultam em salarios, participacdo nos lucros e linhas de crédito para cursos de

treinamento e aperfeicoamento que ira resultar no crescimento profissional.
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03) Os investimentos nos programas sao significativos?

R. Nos programas sim. N&o €& possivel estimar, no momento, valores precisos,
mas o programa ndo € recente, embora venha sofrendo atualizacdo e adaptacdes
constantes. A proposta foi elaborada com base no Balanced Scorecard (KAPLAN, R.
S.; NORTON, D P.), aplicada mundialmente em organizagdes de diversos ramos de
atividade.

04) Treinamento e desenvolvimento s&o realizados e gerenciados?

R. A organizagdo faculta ao funcionario que, com seus proprios esforcos,
busque a qualificacdo, de acordo com a funcdo que exerce. De acordo com 0s
resultados que apresenta é feita a analise através de observacles, fatos e dados
dos geradores de desempenho. Assim a organizagdo gerencia, por meio de agdes, o

seu aperfeicoamento, tendo em vista o alcance dos objetivos organizacionais.

05) A comunicacao é clara e atinge a todos?

R. A comunicacdo € feita por meio de cartilha enviada individuaimente, a qual
contém inclusive questionarios do tipo bate-papo de cafezinho. O objetivo € que
todos, independentemente de sua posicdo na organizagdo, discutam o seu papel e
se comprometam com o0s objetivos da sua unidade e da empresa como um todo.
Periodicamente séo feitas reunides a nivel gerencial onde estes transmitem o0s

resultados a nivel setorial.

06) O avaliador sempre escuta queixas de seu subordinado?

R. Nado é essa a nossa postura. Nossa organizagdo deixa bem clara a sua
politica. Assim, a insatisfacdo € resultado do fracasso. De modo que o funcionario
insatisfeito com a nossa politica devera galgar sua satisfacdo através de resultados

positivos a fim de receber avaliacéo satisfatoria e crescer na organizagao.

07) Quais sao os instrumentos motivacionais utilizados?

R. Salario diferenciado, promoc¢do e auxilio financeiro para cursos externos e
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internos, a satisfacéo pessoal.

08) Como reagem os empregados quando ha mudancas? Qual o indice de

resisténcia?

R. E comum a reacdo do tipo isso ndo vai funcionar, ja& houveram outras
tentativas e ndo deu certo. Esse tipo de resisténcia parte sempre dos grupos mais
antigos, que possuem mais tempo na organizacdo e, conseqguentemente pessoas
com mais idade, aqueles que se acomodaram. A aceitacdo é boa quando se trata de

empregado jovem e novo na empresa.

09) Com relacédo alnfra-estrutura. Existe aparelhamento?

R. Sim. S&o estabelecidas prioridades com definicdo de prazos e recursos

necessarios, ordenando-se tarefas por setores que otimizam recursos disponiveis,
possibilitando a continuidade do processo, escolha e implementacdo de alternativas

gue melhor contribuam para o resultado, considerando a relacéo custo/beneficio.

10) A defini¢cdo de objetivos da AD é clara?

R. Promover agdes que vinculem o desenvolvimento profissional dos

empregados aos objetivos da empresa, por meio de um sistema de informagbes e

assim, direcionar o desempenho para o alcance de resultados.

11) Qual € a estratégia metodologica na implantacéo de um processo de A.D?

R. Nosso processo ndo € recente, porém flexivel para acompanhar as
transformacdes estratégicas. E essas mudangas constantes influenciam no ambiente
organizacional como um todo, modificando atitudes, comportamento, novos padrées
de acdo gerencial e de postura gerencial.

12) Geralmente os funcionarios conhecem a metodologia proposta para a AD?

R. Como ja& foi visto, 0 processo ndo € recente, consequentemente € do
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conhecimento geral. Quando ocorrem ajustes que impliquem em mudancas, estas
sdo amplamente discutidas e planejadas pela alta administracdo em conjunto com

0S gerentes, 0s quais irdo formar grupos setoriais que terdo por missao conscientizar
todos os funcionarios.

13) Sé&o sensiveis a ela?

R. Em uma organizagdo como essa, com 70.000 funcionérios, além dos
estagiarios, funcionarios cedidos e prestadores de servico temporario, € dificil

sensibilizar a todos. Sempre havera resisténcia.

14) S&o conscientes?

R. Acredita-se que sim. Porém essa questao € muito pessoal.

15) Entendem a proposta?

R. A organizagao oferece todos os meios para que todos entendam.

16) Aceitam?

7

R. A aceitacdo é muito relativa. Como ja foi visto, sempre havera resisténcia.

Neste caso, a organizacdo oferece programas alternativos, inclusive de demisséo

voluntaria. E possivel dizer que a maioria aceita.

17) Se comprometem?

R. Sendo uma das principais politcas da organizacdo, o comprometimento é

geral. Pode-se constatar pelos resultados.

18) E interiorizada, ou seja, atinge a todos?

R. E totalmente interiorizada. Nenhum  colaborador pode  alegar
desconhecimento. Cada gerente tem sob seu comando peguenos grupos justamente

para que possa trabalhar bem a sua equipe. Além disso, cada colaborador recebe



104

individualmente cartilhas explicativas, incluindo questionarios e exemplos de
pontuacdo. Por fim, resta lembrar que o nosso processo de AD, € totalmente
informatizado, sistema on line que possibilita a verificagdo direta e constante pelo

préprio funcionario de como esta se saindo, quais 0s quesitos que ndo vem

recebendo pontuacéo satisfatéria e assim por diante. Isso faz com que ele possa

mudar sua postura antes da avaliacdo que acontece semestralmente.

19) Quais séo as precaucdes adotadas para evitar erros na A.D.?

R. Para que se evite atitudes paternalistas ou outras formas de prelecéo e
protecionismo, a analise final do desempenho é feita através de um colegiado. Até
porque, um bom resultado tem como consequéncia remuneracdo diferenciada e
indicacdo para crescimento profissional (promocéo). O avaliado € sempre informado

sobre o resultado com clareza, momento em que |he é dada oportunidade para
argumentar sobre suas dificuldades e a avaliagdo sO se encerra com a concordancia

do avaliado.

20) Ocorrem debates?

R. Sim, periodicamente.

21) Existe proposta pela qualidade total?

R. E um dos principais objetivos da nossa organizacao.

22) Onde fica o cliente?

R. O desempenho também € apurado por meio de pesquisa de satisfacdo de

clientes e a pontuacdo € ponderada conforme o grupamento funcional.

23) Perfil do gerente avaliador:

R. Ndo sO avaliadores, mas também avaliados, tanto pelos préprios avaliados

como pelos resultados. Isso significa que se a equipe fracassa, fracassamos



105

7

também. A gestdo do desempenho profissional € um ciclo continuo composto de
etapas a saber: planejamento, acompanhamento e balanceamento, que se integram,
se completam e se sucedem. Assim um gerente avaliador deve ser generalista,
preocupado com os resultados finais da empresa que é o espelho da sua gestdo,
atualizado, com acles estratégicas, com capacidade de integracdo, habilidades para
negociacdo, atender a satisfacdo do cliente, metas pela qualidade total, com
preocupacdo de suas equipes, comunicacao clara, precisa e concisa, disposto a

dialogar, ouvir, estabelecer mérito, motivacéo, compensacao, etc.

24) Resultados:

R. Os resultados esperados e ndo acima do esperado.

25) Em caso de dificuldades econémicas a atitude é:

R. Conforme j& exposto anteriormente, a politca da empresa €é o
comprometimento. Estamos juntos, enfrentamos dificuldades juntos, crescemos
juntos ou afundamos juntos. Dai, em caso de dificuldades econbmicas, a estratégia

€ uma agao conjunta para superagao e nunca para demissao.

26) E a qualidade de vida dos empregados?

R. A organizagdo possui uma  entidade paralela ao PRO Gestdo de
Desempenho Profissional, que atende acompanhamento social, psicologico, sécio
familiar, atividades de recreacdo, orientagdo educacional, programas de

ambientacao, sécio culturais, atendimento asaude dos familiares.

27) Existem condicdes tecnologicas para auxiliar na AD, e de forma geral para a
cultura da empresa?

R. Conforme ja salientado anteriormente, nossos colaboradores dispdes de
informacdes tecnoldgicas diretas para as informagbes pessoais desejadas. E de
forma geral para a cultura empresarial, os investimentos sdo significativos restando

inapropriada alegacdo de falta de tecnologia, como forma de recurso para 0 seu
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desempenho.

28) No ambiente geral leva-se em conta os fatores sociais, demograficos e

culturais?

R. N&o. Temos um programa geral que envolve todo o Territorio Nacional,
excepcionalmente o Internacional. De sorte que 0s nossos colaboradores, ao

ingressar na organizacao, recebem a mesma proposta.



10

11

12

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ALENCAR, Eunice Soriano de. A geréncia da criatividade. Sao Paulo: Makron
Books, 1997.

ALMEIDA, Maria Lourenco. Administracdo de RH : qualidade total. S&o Paulo:
FGV, 1999.

ALVES, Maria Cristina.. As estratégias e intervencdes de RH.. Disponivel na
internet em
http://Awww.mackenzie.com.br/pos_graduacao/dissertacoes_teses/teses 98/a
dministracao.htm, acesso em 28/out/2000.

AVARES, Heliana.. Maior preocupacéo com a qualidade dos recursos humanos.
Revista T&D. Disponivel na internet em http:/Amww.rtd.com.br/site2/, acesso

em 24/out/2000.

BANCO DO BRASIL. (On line). Disponivel na internet em
www.bancobrasil.com.br.

BASTOS, Lilia da Rocha, PAIXAO, Lyra, FERNANDES, Lticia Monteiro et al.
Manual para a elaboracao de projetos e relatérios de pesquisa, teses,

dissertacdes e monografias. 5. ed. Rio de Janeiro : LTC, 2000.

BERGAMINI, Cecilia W. Avaliacdo de desempenho humano na empresa. 4.
ed. S&o Paulo : Atlas, 1992.

. Motivacéo nas organizagdes. 4. ed. S&o Paulo : Atlas, 1997.

BLODGETT, Mindy, ed. Os lideres do novo milénio. HSM Management, S&o
Paulo, n.21,p.116-122, jul./ago. 2000.

CARRION, Valentim. Comentarios aconsolidacéo das leis do trabalho. 24.
ed. Sao Paulo : Saraiva, 1999.

CASTRO, Alfredo Pires de, MARIA, Valéria José. Motivacao. 3. ed. Riode
Janeiro : Campus, 1998.

CAUDRON, Shari. O que motiva os empregados. Disponivel na internet em
http:/Aww.fiber.com.br, acesso em 24/out/2000.

107



13

14
15

16

17

18
19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

108

CHAVES, Fernando A. V. Avaliacéo de desempenho : um instrumento de
multiplo uso. 1999. Disponivel por www em
http:/AMww.cee.uch.br/RevistaEE/ano4nol/indice.htm (10 Ago. 2000).

CHIAVENATO, Idalberto. Gestao de pessoas. Rio de Janeiro : Campus, 1999.

. RHnaempresa. Sao Paulo : Atlas, 1996.

DAVIS, Keith; NEWSTROM John W. Comportamento humano no trabalho.
Sé&o Paulo : Pioneira, 1996.

DRUCKER, Peter F. A organizagéo do futuro. 2. ed. S&o Paulo : Futura,
1998.

. Introducado aadministracdo. 3.ed. S&o Paulo : Pioneira, 1998.

GIL, Antonio Carlos. Administrag&o de recursos humanos. Sé&o Paulo : Atlas,
1994.

HARRINGTON, H. James. Aperfeicoando processos empresariais :
estratégia revolucionaria para o aperfeicoamento da qualidade. S&o Paulo :
Makron Books, 1993.

HERMAN, Roger E. Como manter os bons funcionarios. S&o Paulo : Makron
Books, 1993.

KAPLAN, Robert S., COOPER, Robin. Custo e desempenho : administre seus
custos para ser mais competitivo. S&o Paulo : Futura, 1998.

; NORTON, Davis P. OBAR : A estratégia em acdo. 4. ed. Rio de

Janeiro : Campus, 1997.

KATZENBACH, Jon R. Os verdadeiros lideres da mudanca Rio de Janeiro :
Campus, 1996.

KIM, D. O elo entre a aprendizagem individual e a aprendizagem
organizacional : a gestéo estratégica do capital intelectual : recursos para
uma economia baseada em conhecimento. Rio de Janeiro : Quality Mark,
1998.

KOTTER, John P. As novas regras. S&o Paulo : Makron Books, 1997.

LAKATOS, Eva Maria, MARCONI, Marina de Andrade. Fundamentos da
metodologiacientifica. 3. ed. Séo Paulo : Atlas, 1991.

LOCOVANE, Dante. Desenvolvendo pessoas. Revista T&D. Disponivel na
internet em http://Mmww.rtd.com.br/site2/, acesso em 24/out/2000.




29

30

31

32

33

34

35

36

37

38
39

40

41

42

43

44

45

LUCENA, Maria Diva da Salete. Avaliagcdo de Desempenho. S&o Paulo :
Atlas, 1995.

MAGGINSON, Leon C.; MOSLEI Donald C.;PIETRI JR, Paul H. Administragéo:
conceito e aplicacdes. 4. ed. Séo Paulo : Harbra, 1998.

MARCONDES, Mario. Como remunerar talentos. Revista T&D. Disponivel na
internet em http://www.rtd.com.br/site2/, acesso em 24/out/2000.

MARTINS, Filho & GANDRA, Ivens. Manual esquematico de direito e
processo do trabalho. 8. ed. S&o Paulo : Saraiva, 1999

MAX & EDIS. Manual de direito publico e privado. 10. ed. S&o Paulo :
Revista dos tribunais, 1998.

MELLO, Francisco Paulo de. Lideranga baseada em valores. Treinamento &
Desenvolvimento, Sdo Paulo, n.64, p.20, abr. 1998.

MONTANA, Patrick J. & CHARNOVA, Bruce H. Administracdo. S&o Paulo :
Saraiva, 1998.

MOSCOVICI, Fela. Equipes d&o certo. 5. ed. Rio de Janeiro : José Olympio,
1999.

MOTTA, Fernando C. Prestes; CALDAS, Miguel P. Cultura organizacional e
cultura brasileira S&o Paulo : Atlas, 1997.

NAISBITT,J; ABURDENE, P. Megatrends 2000. New York : Avon Books, 1990.

NASCIMENTO, Amauri Mascaro. Iniciagao ao direito do trabalho. 26 ed.
Sao Paulo : LTR, 2000.

OSTRENGA, Michael. Guia da Ermnst & Young para gestéo total dos custos.
Séo Paulo : Campus, 1994.

PRAHALAD, C. K. & HAMMEL, G. Competindo para o futuro. Rio de janeiro :
Campus, 1995.

PONTES, Benedito Rodrigues. Administracéo de cargos e salarios. 8. ed.
S&o Paulo : LTR, 2000.

PORTER, Michael E. Competi¢c&o. Rio de Janeiro : Campus, 1999.

. Estratégia competitiva: técnicas para andlise de industrias e da

concorréncia. Rio de Janeiro : Campus, 1986.

ROBBINS, Stephen & COULTER, Mary. Administrag&o. Rio de Janeiro :
Prentice Hall do Brasil, 1998.



46

a7

48

49

50

51

52

53

54

55

SACHS, Randi Toler. Como avaliar o desempenho e a produtividade. Rio de
Janeiro : Campus. 1995.

SALOMON, Délcio Vieira. Como fazer uma monografia : elementos de
metodologia de trabalho cientifico. 9. ed. S&o Paulo : Martins Fontes, 1999.

SHANK, J. K;; GOVINDARAJAN, V. Gestdo estratégicados custos. Rio de
Janeiro : Campus, 1995.

SIMCSIK, Tibor. O.M.I.S. : organizacéo e métodos. S&o Paulo : Makron Books,
1993. v. 1.

SOUZA, Sérgio Alves de. Revigorando a culturada empresa: uma
abordagem cultural da mudanga nas organizagdes na era da globalizag&o.
S&o Paulo : Makron Books, 1997.

SOUZA NETO, Ademar José de. Administracdo estratégica dos recursos
humanos: um modismo ou uma necessidade? Revistabrasileira de
administragéo, Brasilia, n. 29, p. 6-11, jul. 2000.

SPITZER, Dean R. Supermotivagéo. 2. ed. S&o Paulo : Futura, 1998.

STONER, James A. F., FREEMAN, R. Edward. Administrac&o. 5. ed. Rio de
Janeiro : Guanabara Koogan, 1999.

VISCHER, Jaquéline.. Alta geréncia.. Disponivel na internet em
http:/mnwww.fiber.com.br, acesso em 24/out/2000.

ZIMPECK, Beverly Gless. Administracdo de salarios. 7. ed. Sao Paulo :
Atlas, 1992.

110



