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CARTA DE ABERTURA

À  banca  avaliadora  e  a  Cresol  Confederação,  segue  Plano  de  Negócio  referente

melhoria no processo de avaliação de desempenho existente na organização atualmente.

Atualmente somente é possível realizar  feedback de gestores para liderados diretos

com um intervalo de seis  em seis  meses  e  finalizam com um consenso entre  eles.  Estes

feedbacks são realizados em um plataforma implementada na Cresol Confederação chamada

Sênior e que será utilizada para realizar a melhoria proposta.

A  proposta  traz  uma  melhoria  ao  implementar  a  metodologia  de  Avaliação  de

Desempenho 360º no processo já existente, que é uma metodologia utilizada para avaliações

de desempenho que promove uma avaliação entre qualquer colaborador de qualquer nível de

cargo e que façam parte da Cresol Confederação. 

Esta metodologia é utilizada em várias empresas que averiguaram a necessidade de

avaliações entre colaboradores de vários níveis. Estas avaliações serão mais pontuais, com

menos  tempo  de  intervalo  entre  as  avaliações  já  existentes  no  processo  atual,  que

impulsionam o crescimento da empresa e ajudem na comunicação 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 avaliação de desempenho é o processo que

mede o desempenho do empregado dentro de uma organização e o objetivo da proposta é a

melhoria contínua dos colaboradores e a ajuda em aspectos como capacitação, habilidades

técnicas e pontos a serem melhorados, mapeamento de objetivos de carreira, reestruturação de

equipes,  planejamento  de  treinamentos,  diminuir  conflitos  internos  entre  colaboradores  e

melhora de desempenho pessoal e interpessoal. 

Segundo Hipólito e Reis (2002), esta avaliação constitui-se em um sistema que tem

por  objetivo  a  melhoria  global  de  desempenho  e  da  produtividade  das  pessoas,  e

consequentemente, das organizações ao longo do tempo. 
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1 RESUMO EXECUTIVO

O presente projeto tem como objetivo propor um Plano de Negócio para a melhoria contínua do

processo  de  avaliação de  desempenho na  Cresol  Confederação.  Para  isso foi  analisado o  atual

cenário  dos  processos  internos  de  avaliações  e  identificado  que  o  processo  não  contempla  a

realização de feedbacks entre colaboradores ou de múltiplas fontes, independente da área e do nível

de hierarquia. Análise esta realizada via utilização do processo e conversas com os colaboradores,

foi identificada a necessidade de realizar  feedbacks estruturados com qualquer colaborador sem

comprometer suas devidas funções e diminuir conflitos dentro e fora da equipe que faz parte.  Visto

isso, verificado que a melhoria do processo pode realizar uma ligação entre os colaboradores ao

existir um momento de consenso após a avaliação, para que os mesmos possam expor suas devidas

críticas, melhorias ou elogios para seu colega de trabalho. Com isto o colaborador pode realizar

uma auto avaliação de seu desempenho e relacionamento interpessoal na organização e conseguir

evoluir  pontos  que  não  são  perceptíveis  pelo  mesmo  e  obter  qualificação  pessoal  voltado  as

melhorias identificadas. Para a empresa essa evolução traz melhores resultados individuais e em

equipes,  desempenho de  produtividade  e  colaboradores  capacitados  para  realizar  entregas  mais

ágeis e qualificadas.  
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2 A CRESOL CONFEDERAÇÃO E  A  MELHORIA DE PROCESSO DE GESTÃO 

A Cresol Confederação é uma empresa constituída principalmente por sua área de TI, onde

mantém um sistema core  que  é  disponibilizado  para  cinco centrais  e  diversos  outros  produtos

bancários,  como  o  Internet  Banking.  Para  a  realização  de  mudanças,  correções  e  ajustes  nos

ambientes sistêmicos, existe uma votação por um comitê entre todas as centrais que aprovam ou não

as devidas solicitações. 

A Cresol Confederação possui dentro do seu âmbito organizacional, uma equipe de TI com

mais de cem colaboradores e as equipe administrativas, negociais, RH e operações bancárias. Na

equipe de TI existem hoje, um diretor, três gerentes e cinco coordenadores que mantêm a parte

sistêmica em processo de evolução e disponibilização externa com a ajuda de seus colaboradores

diretos e indiretos. Existem também empresas parceiras que ajudam a manter esses sistemas.

Hoje a Cresol Confederação encontra-se em um processo de construção cultural de feedback

e avaliação de desempenho. Encontra-se implementado um processo de avaliação entre gestores e

liderados da mesma equipe, sem a possibilidade de uma avaliação entre colaboradores de equipes

distintas e de níveis 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 possíveis problemas ou pontos a melhorar, pode aumentar o seu

desenvolvimento interno e com avaliações positivas, este colaborador aumenta a sua autoestima e

apresenta melhor desenvolvimento, proporcionando momentos de evolução pessoal. 
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3 O PROJETO

3.1 Características Gerais

Para  implementar  esta  melhoria  será  utilizado  a  plataforma já  existente  na  organização

chamada Sênior. Atualmente todos os colaboradores já possuem acesso na plataforma, o que facilita

a  interação  da  melhoria.  Será  disponibilizado  um  novo  menu com  o  nome  de  Avaliação  de

Desempenho 360º, onde terá uma lista com todos os colaboradores da organização e as opções de

Avaliado, Avaliador e 

A avaliação é apresentada em questões distribuídas em 5 itens: Simplicidade, Excelência,

Sustentabilidade, Credibilidade e Ética, onde poderá ser avaliado com 5 tipos de notas: Excelente,

Ótimo,  Bom,  Regular  e  Ruim.  O  avaliador  tem que  escolher  a  opção  que  melhor  descreve  o

comportamento do avaliado em cada uma das questões apresentadas. O Avaliador tem que saber que

a  sua  avaliação  é  de  extrema  importância  para  ampliar  o  autoconhecimento  e  orientar  o

desenvolvimento do Avaliado.

Figura 1 –Questões do item de avaliação de Simplicidade
Fonte: Plataforma da Sênior da Cresol Confederação
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Figura 2 – Questões do item de avaliação de Excelência
Fonte: Plataforma da Sênior da Cresol Confederação

Figura 3 – Questões do item de avaliação de Sustentabilidade
Fonte: Plataforma da Sênior da Cresol Confederação

Figura 4 – Questões do item de avaliação de Credibilidade
Fonte: Plataforma da Sênior da Cresol Confederação
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Figura 5 – Questões do item de avaliação de Ética
Fonte: Plataforma da Sênior da Cresol Confederação

Para avaliações onde o avaliado ocupa um cargo de liderança, o questionário possui uma

questão a mais e especifica para avaliação deste cargo, onde poderá ser avaliado também com 5

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

Figura 6 – Questões do item de avaliação de Liderança
Fonte: Plataforma da Sênior da Cresol Confederação
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Após a finalização das perguntas do questionário, existe um campo chamado “Comentários”

que é possível adicionar uma observação sobre o colaborador Avaliado.

Figura 7 – Campo de Comentários
Fonte: Plataforma da Sênior da Cresol Confederação

O fluxo desse processo segue da seguinte forma: pode-se escolher ser avaliado, aceitar uma

solicitação de avaliador ou avaliar um colaborador. Como o processo é para ser utilizado como

forma de melhorar o ambiente e principalmente o desenvolvimento pessoal, esta avaliação não é

obrigatória. O colaborador poderá realizar esta avaliação a cada quinze dias, e poderá escolher um

avaliador  ou avaliado por  vez,  para  que  se  possa conseguir  o  tempo necessário  para  avaliar  e

conseguir realizar a conversa pessoalmente.

Se desejar receber uma avaliação de desempenho, é necessário escolher o nome da pessoa

para ser o avaliador e encaminhar uma solicitação de aceite. A partir do momento que a pessoa

aceitar, será liberado um questionário para o avaliador, onde terá um prazo de dez dias para realizar

a avaliação. Quando houver a conclusão, será marcado um momento entre o avaliador e o avaliado

para discutirem sobre os pontos do questionário e assim, montar um planejamento de melhorias,

mostrar os pontos fracos e fortes do avaliado e finalizar a avaliação de desempenho. Se o avaliador

não aceitar, será encaminhado um comunicado para o avaliado escolher um novo nome. Segue a

figura 1 que mostra o fluxo dessa solicitação.

Para a pessoa que foi escolhida como avaliador, após o aceite, será liberado o questionário

com  os  itens  de  avaliação  que  deverão  ser  preenchidos  e  finalizados  para  dar  andamento  no

processo do consenso. 
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Figura 8 – Fluxo da solicitação de avaliação
Fonte: elaborado pela autora

E por final, é possível ser um avaliador, onde se pode escolher um colaborador para oferecer

uma avaliação de desempenho. Neste caso, o aceite será encaminhado para o avaliado e após o

aceite, o avaliador responderá as perguntas e encaminhará para análise do avaliado. Neste caso a

avaliação também finaliza com a conversa para discutir a avaliação.

Como o âmbito da Cresol Confederação é de cooperativismo, esta melhoria é um conceito

de que todos estão 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 avaliação entre colaboradores que possuem

algum conflito  interno  ou  incompatibilidade  de  opiniões.  Esta  oferta  tem que  ter  o  intuito  de

melhorar o conflito ou acabar com ele, pois se o intuito não for este, a avaliação não terá o resultado

da proposta e pode prejudicar ambos colaboradores. 

3.2 A Análise de Mercado

A análise 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 avaliação de desempenho, como esta melhoria faria a diferença dentro da

Cresol Confederação e os pontos negativos. 

Foi feito seguinte questionamento:
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Se no processo que existe hoje de avaliação de desempenho na Cresol, onde tu se avalia e

avalia  seu  gestor  direto,  pudesse  realizar  o  mesmo  processo  de  avaliação  ou  feedback  para

qualquer  colaborador da Cresol,  tanto  colegas  da mesma equipe,  quanto de outras,  incluindo

líderes e gerentes e com isso pudesse realizar um bate papo cara a cara com esta pessoa, podendo

mostrar o que melhorar ou elogiar, você utilizaria este processo para tentar melhorar o seu dia a

dia ou da equipe? Se conseguíssemos diminuir conflitos entre equipes com estes feedback, seria

válido implementar isso na Cresol?

Em conversas realizadas com alguns colaboradores da minha equipe e outros gestores foi

citado que já trabalharam em outras empresas que haviam adotado este mesmo método, mas que em

algumas deram certo e outras não. Mas a maioria informou que a melhoria para a Cresol é válida,

pois muitas vezes são criados mitos ou fantasias por falta de conhecimento de ambos os lados e a

longo prazo acarreta em sobrecargas de colegas e visão 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 não estarão abertas a receber críticas, mesmo que

sejam construtivas, principalmente se vier de outra equipe, pois pode gerar um impasse ou aumentar

a distância, por disseminar entre o próprio grupo um resultado negativo da conversa. 

Na visão do avaliado, existe a possibilidade de julgar que o avaliador não seja qualificado

para tal feedback, pois a ideia de ser uma pessoa de outra equipe, não tem conhecimento suficiente

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

3.3 Tamanho e Localização

Esta  proposta  será  realizada  dentro  da  Cresol  Confederação,  podendo  expandir  para  as

Centrais e Cooperativas, pois a avaliação de desempenho em 360° pode ser aplicada em qualquer

empresa que tenha hierarquias e níveis de cargos.

Será aplicado primeiro na Cresol Confederação onde há estruturado os níveis de cargos e

que a cultura de feedbacks está iniciando. 

Neste ambiente será possível analisar se o projeto encontra-se apto ou se há a necessidade de

correções e melhorias para que depois seja aplicado em outros locais de trabalho. 
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Como o número de colaboradores é grande neste ambiente, é possível realizar os devidos

ajustes em todos os âmbitos da proposta, desde o fluxo correto da avaliação até possíveis problemas

com acessos ao novo menu ou a lista de colaboradores. 

3.4 Aspectos Tributários do Projeto

Para a Cresol Confederação implementar a melhoria no processo existente, é necessário que

a empresa Prisma,  que é  responsável  pela  plataforma Senior,  realize uma adaptação na tela  de

Avaliações, com novas rotinas e relatórios para gestão do processo de Avaliação de Desempenho

360º. Esta adaptação possui um custo único, contabilizado pela hora trabalhada da empresa até que

o projeto esteja finalizado.

Não foi possível a realização de um orçamento direto com a empresa, porém em conversa

com os responsáveis pela plataforma na Cresol, o custo hora de uma configuração na plataforma  é

de 165,00/hora.

Em comparação com outros processos realizados na plataforma na Cresol e comparando o

que já foi feito no item de Avaliações, foi possível analisar que este projeto poderá ter um custo

aproximadamente de R$20.000,00.
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4 CONSIDERAÇÕES FINAIS

Apresentam-se as considerações finais  sobre os objetivos deste plano de negócio.  Como

tema foi abordado a avaliação de desempenho 360º como uma melhoria no processo de avaliação

existente na Cresol Confederação sendo como principal motivação para sua realização.

Para aumentar o desenvolvimento dos colaboradores e aumento do valor do processo de

avaliação, a proposta trouxe uma adequação do processo existente com possibilidades de feedbacks

de múltiplas fontes. 

A empresa ganha com esta proposta um melhor aproveitamento dos colaboradores, onde ao

identificar as capacidades e competências, pode-se remanejar este colaborador para outros cargos,

realizar planos de sucessão 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 organização. 

Estas avaliações também trazem um rumo para problemas de formação de colaboradores,

onde com os  dados  podem-se  analisar  quais  os  treinamentos  necessários.  Com isso a  empresa

economiza com contratações em excesso.

As avaliações mais constantes é mais eficaz do que uma avaliação semestral ou anual, pois

no processo existente o tempo de intervalo é muito grande e as avaliações são esquecidas sem uma

manutenção do comportamento.

Quando  realizado  com mais  frequência,  os  resultados  são  avaliados  mais  de  perto  e  o

colaborador tem em mente o que foi avaliado e o que foi sugerido para mudanças, desenvolvendo

uma alteração diária, com foco nos pontos a serem melhorados. 

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

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