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CARTA DE ABERTURA

A banca avaliadora e a Cresol Confederacdo, segue Plano de Negdcio referente
melhoria no processo de avaliacdo de desempenho existente na organizagdo atualmente.

Atualmente somente é possivel realizar feedback de gestores para liderados diretos
com um intervalo de seis em seis meses e finalizam com um consenso entre eles. Estes
feedbacks sdo realizados em um plataforma implementada na Cresol Confederagdo chamada
Sénior e que sera utilizada para realizar a melhoria proposta.

A proposta traz uma melhoria ao implementar a metodologia de Avaliacao de
Desempenho 360° no processo ja existente, que € uma metodologia utilizada para avaliacoes
de desempenho que promove uma avaliagao entre qualquer colaborador de qualquer nivel de
cargo e que facam parte da Cresol Confederacao.

Esta metodologia é utilizada em varias empresas que averiguaram a necessidade de
avaliacoes entre colaboradores de varios niveis. Estas avaliacOes serdo mais pontuais, com
menos tempo de intervalo entre as avaliacOes ja existentes no processo atual, que
impulsionam o crescimento da empresa e ajudem na comunicagao entre equipes e hierarquias
e que possa haver o consenso entre estes colaboradores para diminuir conflitos existentes que
surgem com o passar do tempo.

Segundo Milkovich e Boudreau (2000), a avaliacdo de desempenho é o processo que
mede o desempenho do empregado dentro de uma organizagdo e o objetivo da proposta é a
melhoria continua dos colaboradores e a ajuda em aspectos como capacitagdao, habilidades
técnicas e pontos a serem melhorados, mapeamento de objetivos de carreira, reestruturacao de
equipes, planejamento de treinamentos, diminuir conflitos internos entre colaboradores e
melhora de desempenho pessoal e interpessoal.

Segundo Hipdlito e Reis (2002), esta avaliacdo constitui-se em um sistema que tem
por objetivo a melhoria global de desempenho e da produtividade das pessoas, e

consequentemente, das organiza¢des ao longo do tempo.
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1 RESUMO EXECUTIVO

O presente projeto tem como objetivo propor um Plano de Negdcio para a melhoria continua do
processo de avaliacdo de desempenho na Cresol Confederacdo. Para isso foi analisado o atual
cenario dos processos internos de avaliagOes e identificado que o processo ndao contempla a
realizacdo de feedbacks entre colaboradores ou de multiplas fontes, independente da area e do nivel
de hierarquia. Analise esta realizada via utilizagdao do processo e conversas com os colaboradores,
foi identificada a necessidade de realizar feedbacks estruturados com qualquer colaborador sem
comprometer suas devidas fungoes e diminuir conflitos dentro e fora da equipe que faz parte. Visto
isso, verificado que a melhoria do processo pode realizar uma ligacdo entre os colaboradores ao
existir um momento de consenso apods a avaliagcdo, para que os mesmos possam expor suas devidas
criticas, melhorias ou elogios para seu colega de trabalho. Com isto o colaborador pode realizar
uma auto avaliacdo de seu desempenho e relacionamento interpessoal na organizagdo e conseguir
evoluir pontos que ndo sdo perceptiveis pelo mesmo e obter qualificacdo pessoal voltado as
melhorias identificadas. Para a empresa essa evolugdo traz melhores resultados individuais e em
equipes, desempenho de produtividade e colaboradores capacitados para realizar entregas mais

ageis e qualificadas.



2 A CRESOL CONFEDERACAO E A MELHORIA DE PROCESSO DE GESTAO

A Cresol Confederacdo é uma empresa constituida principalmente por sua area de TI, onde
mantém um sistema core que é disponibilizado para cinco centrais e diversos outros produtos
bancarios, como o Internet Banking. Para a realizacdo de mudangas, correcdes e ajustes nos
ambientes sistémicos, existe uma votagao por um comité entre todas as centrais que aprovam ou nao
as devidas solicitacoes.

A Cresol Confederacdo possui dentro do seu ambito organizacional, uma equipe de TT com
mais de cem colaboradores e as equipe administrativas, negociais, RH e operacoes bancarias. Na
equipe de TI existem hoje, um diretor, trés gerentes e cinco coordenadores que mantém a parte
sistémica em processo de evolucdo e disponibilizacdo externa com a ajuda de seus colaboradores
diretos e indiretos. Existem também empresas parceiras que ajudam a manter esses sistemas.

Hoje a Cresol Confederacao encontra-se em um processo de construcao cultural de feedback
e avaliacdo de desempenho. Encontra-se implementado um processo de avaliacdo entre gestores e
liderados da mesma equipe, sem a possibilidade de uma avaliacdo entre colaboradores de equipes
distintas e de niveis de hierarquia.

O objetivo de melhorar este processo é diminuir conflitos internos na mesma equipe e entre
equipes que trabalham diretamente entre elas. A empresa obtém melhores resultados deste
colaborador, que ao identificar os possiveis problemas ou pontos a melhorar, pode aumentar o seu
desenvolvimento interno e com avaliagOes positivas, este colaborador aumenta a sua autoestima e

apresenta melhor desenvolvimento, proporcionando momentos de evolucdo pessoal.



3 O PROJETO

3.1 Caracteristicas Gerais

Para implementar esta melhoria serd utilizado a plataforma jd existente na organizacao
chamada Sénior. Atualmente todos os colaboradores ja possuem acesso na plataforma, o que facilita
a interacdo da melhoria. Sera disponibilizado um novo menu com o nome de Avaliacdo de
Desempenho 360° onde tera uma lista com todos os colaboradores da organizacao e as opgoes de
Avaliado, Avaliador e

A avaliacdo é apresentada em questdes distribuidas em 5 itens: Simplicidade, Exceléncia,
Sustentabilidade, Credibilidade e Etica, onde poderéa ser avaliado com 5 tipos de notas: Excelente,
Otimo, Bom, Regular e Ruim. O avaliador tem que escolher a opcdo que melhor descreve o
comportamento do avaliado em cada uma das questdes apresentadas. O Avaliador tem que saber que
a sua avaliacdo é de extrema importancia para ampliar o autoconhecimento e orientar o

desenvolvimento do Avaliado.

Detalhada - 01 SIMPLICIDADE

Evidéncias

Mastrar | 10 ¥ | registros

Descrigio (Evidéncia) - b

Apresenta capacidade de organizagdo de seu local de trabalho e de discernimento quanto a definigdo de
prioridades na execugao de suas atividades didrias sem burocratizar.

Possui pré-disposigao para ajudar outras pessoas na realizagdo de atividades.
Procura tomar providéncias espontaneamente, antecipando-se na resolugdo.

Revela facilidade de integragdo e relacionamento com os colegas e ambiente de trabalho, evitando situagoes
embaragosas e de desvio das atividades operacionais.

Figura 1 —Questoes do item de avaliacdo de Simplicidade
Fonte: Plataforma da Sénior da Cresol Confederagdo



Detalhada - 02 EXCELENCIA

Evidéncias
Mostrar | 10 ¥ | registros

Descrigdo (Evidéncia) - b

Atua nas relagdes interpessoais, colocando-se no lugar do outro para contribuir com gue as necessidades do |
outro sejam atendidas, bem como gerando um bom ambiente para se trabalhar.

Empenha-se para a execugdo das atividades que lhe foram determinadas, evitando erros e retrabalho e [
atendendo os prazos para a entrega dos resultados que Ihe foram solicitados.

Propde e apresenta agdes independentemente de solicitagdes. Demonstra iniciativa para resolver problemas e |
encontrar solugdes, mesmo sem prévia solicitagdo.

Quando ndo dispde dos conhecimentos necessarios, busca auxilio da equipe, busca manuais, faz anotagoes |
dos fluxos para ndo “cair no esquecimento™

Figura 2 — Questdes do item de avaliacdo de Exceléncia
Fonte: Plataforma da Sénior da Cresol Confederacao

Detalhada - 03 SUSTENTABILIDADE

Evidéncias
Mostrar | 10 ¥ | registros

Descrigdo (Evidéncia) - P

Atuar com foco em resultados com base em metas estruturadas e na geragao de valor acs cooperados/para |
Sua equipe/para sua Cooperativa/para seu Sistema.

Busca atingir os resultades que estéio sob sua responsabilidade. bem como busca contribuir diretamente para. |
os resultados da equipe/Cooperativa/Sistema.

Demonstra interesse em participar de eventos da Cooperativa/Sistema, treinamentos (virtuais e presenciais), |
palestras e envolve-se com a comunidade local, contribuindo assim para uma melhor geragéo de resultado.

Desempenha suas atividades com foco, sem perder o interesse facilmente, compreendendo que a sua parte |
contribui diretamente para o resultado do negoécio.

Figura 3 — Questoes do item de avaliacdo de Sustentabilidade
Fonte: Plataforma da Sénior da Cresol Confederacao

Detalhada - 04 CREDIBILIDADE

Evidéncias
Mostrar | 10 ¥ | registros

Descrigio (Evidéncia) a b
Age com coeréncia sobre os valores e principios do sistema, atuando como um embaixador da marca. l

Assume e desempenha as suas fungdes com responsabilidade, independente de supervisao. l

Desempenha as atividades que lhe foram confiadas com persisténcia, sem desanimar diante de adversidades [
e dificuldades.

Indica postura correta nas relag8es interpesseais, gerando confianga no relacionamento interno e externo.

Figura 4 — Questdes do item de avaliagdo de Credibilidade
Fonte: Plataforma da Sénior da Cresol Confederacéo



Detalhada - 05 ETICA

Evidéncias
Mostrar | 10 ¥ | registros

Descrigio (Evidéncia) .

Apresenta bom-senso nas decisdes que ndo possuem instrugdes detalhadas ou em situagdes fora do |
comum, atuando com discrigdo e respeitando as individualidades.

Apresenta comportamentos adequados e alinhados com a cultura e expectativas do sistema. |

Inspira confianga na realizagdo das tarefas diarias, mantendo a ética, a transparéncia e a postura profissional,
bem como preserva o sigilo de informagoes.

Sabe ouvir, mostra-se participative nas discussdes, identificando as necessidades de melhorias, direcionando |
a situagdo para quem pode de fato resolvé-la, evitando conversas paralelas.

Figura 5 — Questdes do item de avaliagdo de Etica
Fonte: Plataforma da Sénior da Cresol Confederacdo

Para avaliacOes onde o avaliado ocupa um cargo de lideranca, o questionario possui uma
questdo a mais e especifica para avaliacdo deste cargo, onde podera ser avaliado também com 5

tipos de notas: Excelente, Otimo, Bom, Regular e Ruim.

Detalhada - 06 LIDERANGCA

Evidéncias
Mostrar | 10 ¥ | registros

Descrigio (Evidéncia) - P
Apresenta capacidade para compartilhar ideias com seus liderados, bem como ouvir ideias dos seus liderados |
e superiores.

Apresenta comportamento imparcial (ndo toma lado) com a equipe, proporcionando um ambiente justo. |

Busca constantemente o autodesenvolvimento de suas habilidades, competéncias e responsabilidades para |
uma melhor performance, afim de inspirar a sua equipe ac melhor resultado.

Capacidade de lidar com situages novas ou ndo corriqueiras, compreendendo que o seu posicionamento |
gera impacto direto no resultado do negécio. Flexibilidade para lidar com mudangas.

Desenvolve seu liderado por meio do didlogo estruturado (usando a verdade com amor), seguido de plano de |
desenvolvimento individual com prazo estabelecido focado no resultado do negécio.

Planeja agoes de curte (6 meses) a medico prazoe (1 ano acima) com a equipe e as acompanha, conectando-as |
aos resultados esperados e realizados, fazendo os ajustes necessarios a medida que forem surgindo noves
fatores aoc cenario.

Tomada de decisdo de forma rapida e sustentavel, afim de contribuir diretamente para o resultade do negécio |
(equipe/cooperativalsistema).

Possui capacidade para se colocar no lugar do outro com disponibilidade e flexibilidade.

Figura 6 — Questdes do item de avaliacdo de Lideranca
Fonte: Plataforma da Sénior da Cresol Confederagao



Apos a finalizacdo das perguntas do questionario, existe um campo chamado “Comentarios”

que é possivel adicionar uma observagao sobre o colaborador Avaliado.

Aspectos positivos do
colaborador

Considerages finais I
Aspectos a Desenvolver

Figura 7 — Campo de Comentarios
Fonte: Plataforma da Sénior da Cresol Confederagdo

O fluxo desse processo segue da seguinte forma: pode-se escolher ser avaliado, aceitar uma
solicitacdo de avaliador ou avaliar um colaborador. Como o processo € para ser utilizado como
forma de melhorar o ambiente e principalmente o desenvolvimento pessoal, esta avaliagdo nao é
obrigatoria. O colaborador podera realizar esta avaliacdo a cada quinze dias, e podera escolher um
avaliador ou avaliado por vez, para que se possa conseguir 0o tempo necessario para avaliar e
conseguir realizar a conversa pessoalmente.

Se desejar receber uma avaliacao de desempenho, é necessario escolher o nome da pessoa
para ser o avaliador e encaminhar uma solicitacdo de aceite. A partir do momento que a pessoa
aceitar, sera liberado um questionario para o avaliador, onde tera um prazo de dez dias para realizar
a avaliacdo. Quando houver a conclusdo, sera marcado um momento entre o avaliador e o avaliado
para discutirem sobre os pontos do questiondrio e assim, montar um planejamento de melhorias,
mostrar os pontos fracos e fortes do avaliado e finalizar a avaliacao de desempenho. Se o avaliador
ndo aceitar, sera encaminhado um comunicado para o avaliado escolher um novo nome. Segue a
figura 1 que mostra o fluxo dessa solicitagao.

Para a pessoa que foi escolhida como avaliador, ap6s o aceite, sera liberado o questionario
com os itens de avaliacdo que deverdo ser preenchidos e finalizados para dar andamento no

processo do consenso.



T Escolha do Envio de solicitagdo de
Avaliado £ :
avaliador aceite

Solicitacio
de aceite
aprovada?

Encaminhado um aviso
de nio aceite para o
avaliado

Liberado a avaliagio de
desempenho para o
avaliador

Avaliacao
finalizada no
prazo de
10 dias?

Momento de consenso
liberado

Avaliagao bloqueada

Realizar a conversa
entre avaliador e

avaliado e finalizar
Processo

Figura 8 — Fluxo da solicitacdo de avaliacao
Fonte: elaborado pela autora

E por final, é possivel ser um avaliador, onde se pode escolher um colaborador para oferecer
uma avaliacdao de desempenho. Neste caso, o aceite sera encaminhado para o avaliado e ap6s o
aceite, o avaliador respondera as perguntas e encaminhara para analise do avaliado. Neste caso a
avaliacdao também finaliza com a conversa para discutir a avaliacao.

Como o ambito da Cresol Confederacao é de cooperativismo, esta melhoria é um conceito
de que todos estdo no mesmo lugar, procurando o mesmo objetivo e as mesmas oportunidades de
mostrar que juntos, conseguimos entregar ou resolver algo maior.

Um ponto fraco deste processo é a oferta de uma avaliacao entre colaboradores que possuem
algum conflito interno ou incompatibilidade de opinides. Esta oferta tem que ter o intuito de
melhorar o conflito ou acabar com ele, pois se o intuito ndo for este, a avaliacdao ndo tera o resultado

da proposta e pode prejudicar ambos colaboradores.

3.2 A Analise de Mercado

A andlise de mercado foi realizada a partir de uma pergunta realizada pessoalmente ou por
aplicativo, explicando a melhoria a ser realizada e obtendo respostas que trouxeram o valor de como
é receber ou realizar uma avaliacdo de desempenho, como esta melhoria faria a diferenca dentro da
Cresol Confederacdo e os pontos negativos.

Foi feito seguinte questionamento:



Se no processo que existe hoje de avaliagdo de desempenho na Cresol, onde tu se avalia e
avalia seu gestor direto, pudesse realizar o mesmo processo de avaliagdo ou feedback para
qualquer colaborador da Cresol, tanto colegas da mesma equipe, quanto de outras, incluindo
lideres e gerentes e com isso pudesse realizar um bate papo cara a cara com esta pessoa, podendo
mostrar o que melhorar ou elogiar, vocé utilizaria este processo para tentar melhorar o seu dia a
dia ou da equipe? Se conseguissemos diminuir conflitos entre equipes com estes feedback, seria
valido implementar isso na Cresol?

Em conversas realizadas com alguns colaboradores da minha equipe e outros gestores foi
citado que ja trabalharam em outras empresas que haviam adotado este mesmo método, mas que em
algumas deram certo e outras ndo. Mas a maioria informou que a melhoria para a Cresol é valida,
pois muitas vezes sdo criados mitos ou fantasias por falta de conhecimento de ambos os lados e a
longo prazo acarreta em sobrecargas de colegas e visdo distorcida de outros.

O fato de ter a oportunidade de dialogar e se entender os desafios do dia a dia dos colegas
diretos ou indiretos pode trazer para as pessoas uma forma de conseguir diminuir os conflitos
existentes entre eles.

Por outro lado, pode-se ter pessoas que nao estarao abertas a receber criticas, mesmo que
sejam construtivas, principalmente se vier de outra equipe, pois pode gerar um impasse ou aumentar
a distancia, por disseminar entre o proprio grupo um resultado negativo da conversa.

Na visdo do avaliado, existe a possibilidade de julgar que o avaliador ndo seja qualificado
para tal feedback, pois a ideia de ser uma pessoa de outra equipe, ndo tem conhecimento suficiente

ou que a equipe onde trabalha é melhor do que outra.

3.3 Tamanho e Localizacao

Esta proposta sera realizada dentro da Cresol Confederacdao, podendo expandir para as
Centrais e Cooperativas, pois a avaliacdo de desempenho em 360° pode ser aplicada em qualquer
empresa que tenha hierarquias e niveis de cargos.

Sera aplicado primeiro na Cresol Confederacdo onde ha estruturado os niveis de cargos e
que a cultura de feedbacks esta iniciando.

Neste ambiente sera possivel analisar se o projeto encontra-se apto ou se ha a necessidade de

correcOes e melhorias para que depois seja aplicado em outros locais de trabalho.



Como o nimero de colaboradores é grande neste ambiente, é possivel realizar os devidos
ajustes em todos os ambitos da proposta, desde o fluxo correto da avaliacdo até possiveis problemas

com acessos ao novo menu ou a lista de colaboradores.

3.4 Aspectos Tributarios do Projeto

Para a Cresol Confederacdao implementar a melhoria no processo existente, é necessario que
a empresa Prisma, que é responsavel pela plataforma Senior, realize uma adaptacdo na tela de
Avalia¢Oes, com novas rotinas e relatérios para gestdo do processo de Avaliacdo de Desempenho
360°. Esta adaptacdo possui um custo tnico, contabilizado pela hora trabalhada da empresa até que
o projeto esteja finalizado.

Nao foi possivel a realizacdo de um orcamento direto com a empresa, porém em conversa
com os responsaveis pela plataforma na Cresol, o custo hora de uma configuracdao na plataforma é
de 165,00/hora.

Em comparacdo com outros processos realizados na plataforma na Cresol e comparando o
que ja foi feito no item de Avaliacdes, foi possivel analisar que este projeto podera ter um custo

aproximadamente de R$20.000,00.



4 CONSIDERACOES FINAIS

Apresentam-se as consideracdes finais sobre os objetivos deste plano de negoécio. Como
tema foi abordado a avaliacdo de desempenho 360° como uma melhoria no processo de avaliacao
existente na Cresol Confederacdao sendo como principal motivacdo para sua realizagao.

Para aumentar o desenvolvimento dos colaboradores e aumento do valor do processo de
avaliacdo, a proposta trouxe uma adequacdo do processo existente com possibilidades de feedbacks
de multiplas fontes.

A empresa ganha com esta proposta um melhor aproveitamento dos colaboradores, onde ao
identificar as capacidades e competéncias, pode-se remanejar este colaborador para outros cargos,
realizar planos de sucessao e investir em desenvolvimento profissional.

O aumento do engajamento com investimentos no crescimento profissional, o colaborador
sente-se mais motivado e deseja crescer junto com a Cresol por fazer parte da organizagao.

Estas avaliagdes também trazem um rumo para problemas de formacdo de colaboradores,
onde com os dados podem-se analisar quais os treinamentos necessarios. Com isso a empresa
economiza com contratacoes em excesso.

As avalia¢Ges mais constantes é mais eficaz do que uma avaliagdao semestral ou anual, pois
no processo existente o tempo de intervalo é muito grande e as avaliagdes sdo esquecidas sem uma
manutencao do comportamento.

Quando realizado com mais frequéncia, os resultados sdao avaliados mais de perto e o
colaborador tem em mente o que foi avaliado e o que foi sugerido para mudancas, desenvolvendo
uma alteracdo diaria, com foco nos pontos a serem melhorados.

Conclui-se que a avaliagdo de desempenho 360° utilizada de forma integrada com o

processo existente na organizacao pode aumentar o valor da empresa e do colaborador.
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