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RESUMO

FERNANDES, Maria Isabel. Criaciao de um instrumento de avaliacio de desempenho na
Associacao Catarinense de Medicina. 2009. 87 f. Trabalho de Conclusdo de Estigio
(Graduacao em Administragdo). Curso de Ciéncias da Administragdo, Universidade Federal
de Santa Catarina, Florianépolis, 2009.

Este estudo teve por objetivo criar um instrumento de avaliagdo do desempenho (AD) para os
colaboradores da Associacdo Catarinense de Medicina (ACM). Esta instituicdo ¢ uma
entidade representativa de classe e desde 1937 presta servico aos médicos de Santa Catarina.
O estudo caracterizou-se por ser uma pesquisa exploratdria, descritiva e qualitativa.
Exploratéria, pois proporcionou a pesquisadora maior familiaridade com o tema, além de o
estudo ser baseado na elaboracdo de um instrumento fundamentado numa teoria. Descritiva,
pois propiciou a descricdo de determinadas caracteristicas de uma populacdo. Ainda em
relacdo a metodologia utilizada, caracterizou-se como uma pesquisa qualitativa, pelo fato da
andlise dos dados coletados ter sido feita através de conhecimentos tedrico-empiricos que fez
com que o estudo tivesse valor cientifico. Diante deste contexto, foi realizado um estudo de
caso na ACM, com o objetivo de criar um instrumento de avaliacdo de desempenho dos
colaboradores. A priori foi realizado um estudo piloto, com a descricdo de quatro cargos e
criacdo dos respectivos instrumentos, dentre os dezessete cargos existentes. Além disso, o
instrumento criado foi validado com um desses quatro cargos considerados mais interessantes
para este estudo, nessa valida¢do constatou-se que o colaborador avaliado estava dentro das
expectativas propostas pela a ACM no que tange as competéncias relacionadas ao cargo
estudado. Além disso, com a valida¢ao do instrumento foi possivel verificar a exeqiiibilidade
da aplicacdo da AD na institui¢do estudada. Foi elaborado também um documento normativo
preliminar contendo os principais esclarecimentos do que vem a ser a avaliagdo de
desempenho. Isso tende a facilitar o processo de implantag¢do, reduzindo o desconhecimento
que as pessoas tém frente as mudancas. Para finalizar, foram feitas as consideracdes finais
deste trabalho e as sugestdes para trabalhos futuros.

Palavras-chave: Gestao de pessoas. Avaliagdo de desempenho. Competéncias.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo serd descrita a contextualizacdo do tema, o objetivo geral deste
estudo, bem como os objetivos especificos para alcangar o propdsito final. A justificativa
também serd explanada e, para finalizar, a estrutura do trabalho, a fim de que o leitor

compreenda com clareza todas as etapas da execuc¢do deste estudo de caso.

1.1 Contextualizacao do tema e problema de pesquisa

A imprevisibilidade do mundo moderno e as frequentes mudancgas sdo aspectos que
precisam de especial aten¢do na abordagem sobre contexto empresarial, uma vez que sao
fatores que interferem em toda dinamica organizacional.

As consequéncias destas mudancas figuram na maioria das organizacoes,
independentemente do contexto em que estdo inseridas ou do ramo de atuacdo. Incertezas
econOmicas, avango tecnoldgico, posicionamento ecoldgico, concorréncia do mercado,
complexidade das relacdes interpessoais, questionamentos dos hédbitos de vida e dos valores,
bem como a expectativa dos funciondrios da organizacdo em relacdo ao que se espera da
mesma, sdo varidveis primordiais na vida das organizagdes e fatores que interferem no
desempenho dos funciondrios (LUCENA, 1992).

A mesma autora ainda salienta que os resultados apresentados como conseqiiéncia
desse desempenho representam a manifestacdo concreta e objetiva do que o empregado €
capaz de fazer. E algo que pode ser definido, apresentado e mensurado, tendo como parimetro
os padrdes de desempenho definidos antecipadamente.

Ao cumprir estas etapas, o feedback relacionado ao desempenho dos funciondrios
serd de suma importancia para a tomada de decisdo. De certa maneira, os que apresentarem
resultados acima da média serdo reconhecidos, os que demonstrarem resultados satisfatorios
ou abaixo das expectativas serdo treinados e desenvolvidos.

A conjuntura atual evidencia o encaminhamento para a descoberta de novos sistemas
e caminhos, visando a identificacdo e a selecdo daqueles que conduzirdo com sucesso 0s
destinos futuros das instituicdes. Dentre os vérios mecanismos existentes, a avaliacdo de
desempenho possivelmente € aquele que apresenta maior eficiéncia e eficdcia, desde que
adequadamente adaptado as particularidades e a cultura dos agentes e das institui¢des
(GURGEL, 2009).

Com base nestas particularidades, serd realizado um estudo de caso na Associagcdo
Catarinense de Medicina (ACM). Esta entidade foi fundada em 1951, em assembléia geral de

médicos do estado de Santa Catarina, presidida pelo Dr. Artur Pereira e Oliveira, declarada de
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utilidade publica pela Lei Estadual n® 1551 e pela Lei Municipal n® 862, é uma instituicdo de
classe filiada a Associagao Médica Brasileira (AMB), sem fins econdmicos.

A ACM tem por proposito ser um referencial perante a classe médica como 6rgao
representativo da classe, através da participacdo efetiva dos médicos. Para desempenhar
melhor o designio da organizacdo, serdo analisadas técnicas de avaliacdo de desempenho que
auxiliem na mensuracdo da atuagdo esperada pela organizacdo junto ao quadro de
colaboradores.

Para conseguir alcancar o objetivo proposto, a atual diretoria da ACM busca atingir a
missdo sugerida com a plena satisfacdo dos associados através da defesa de classe, do
desenvolvimento cientifico e sdciocultural. Para isso, os colaboradores devem dar o melhor de
si, para que as necessidades dos sdcios sejam atendidas da melhor maneira possivel.

Nao hd descricdo dos cargos existentes na ACM, tampouco um manual com
informacdes acerca das tarefas a serem executadas em cada func@o. A organizacdo conta
atualmente com 27 colaboradores, sendo 15 no operacional e 12 no administrativo.

As fungdes do operacional se dividem basicamente em cinco: manutencdo, limpeza,
recepg¢do, vigilancia e supervisor do operacional. Ja as funcdes do administrativo sdo mais
subdivididas, tais como: gerente geral, gerente financeiro, gerente de recursos humanos,
gerente de patrimdnio, gerente de tecnologia da informacao, técnico em informatica, auxiliar
de secretaria, escriturdrio, secretdria executiva, jornalista, bibliotecdria e coordenadora
comercial.

Contudo, atualmente ndo had na organizagdo uma avaliacdo formalizada. O gerente
geral faz reunides esporddicas, nas quais avalia empiricamente o desempenho dos
funciondrios. No entanto, essa avaliacdo € subjetiva, uma vez que apenas o julgamento do
proprio administrador é tomado como base para a analise. Além disso, essa avaliacdo se torna
ineficaz, haja vista que nenhuma decis@o € tomada em relacdo as informagdes oriundas desta
estimativa.

Para Chiavenato (2001),

A avalia¢do do desempenho ndo pode restringir-se ao simples julgamento superficial
e unilateral do chefe a respeito do comportamento funcional do subordinado, é
preciso descer a um nivel maior de profundidade, localizar causas e estabelecer
perspectivas de comum acordo com o avaliado.

De acordo com a citagcdo de Chiavenato, surge assim, a necessidade de criar um
instrumento de avaliacdo de desempenho que se adéque as necessidades da ACM. Esse
fendmeno ocorre porque uma das fun¢des da avaliagdo € contribuir para averiguacdo do grau

de eficiéncia e eficécia das acdes desenvolvidas.
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Para Bergamini e Beraldo (1988), a eficiéncia € fruto do grau de adequagdo e
qualidade que uma pessoa realiza determinada atividade ou tarefa. O desempenho eficiente €
aquele que atende em alto nivel as manifestacdes dos tracos de personalidade, utilizados
adequadamente na realizacdo de uma tarefa. Os mesmos autores ainda expdem que a eficdcia
do desempenho estd relacionada ao fato de as pessoas fazerem o que tem que ser feito e ainda
apresentarem o resultado esperado.

Stolz (apud CARVALHO; NASCIMENTO, 1993) ainda relata que “a avaliagdo de
desempenho, para ser eficaz, deve basear-se inteiramente nos resultados da atividade do
avaliado, e nunca apenas em suas caracteristicas de personalidade”.

Diante do exposto, tem-se como problema de pesquisa: Quais fatores devem ser
contemplados para a criacdo de um instrumento de avaliacio de desempenho que melhor se

molde a realidade da ACM?

1.2 Objetivos

O objetivo deste estudo serd identificar quais fatores deverdo ser contemplados para
a criacdo de um instrumento de avaliacdo de desempenho que melhor se adéqiie a realidade da
ACM.

Para que o objetivo geral seja atingido, serdo necessdrios os seguintes objetivos
especificos:

a) identificar os objetivos estratégicos, missdo, visao e valores da organizagao;

b) determinar parametros/indicadores dos cargos para avaliagao;

¢) elaborar um instrumento de avaliacdo de desempenho que seja compativel com os

cargos existentes;

d) validar o processo de avaliacdo de desempenho; e

e) elaborar um instrumento para ser utilizado na capacitacdo dos participantes do

processo de avaliacdo de desempenho.

1.3 Justificativa da pesquisa

Com as constantes mudancas no ambito empresarial e, principalmente, na drea de
recursos humanos, passando de um nivel operacional para estratégico, surge a necessidade de
aprimorar as habilidades e conhecimentos dos funciondrios, o que serd realizado através de
um estudo de caso sobre a avaliagido de desempenho dos colaboradores da ACM.

Segundo Castro (1977, p. 55), um bom tema de pesquisa precisa ser original,

importante e vidvel. O autor enfatiza que o pesquisador deve adquirir um nivel vasto e
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profundo de compreensido do tema pesquisado, e ndo apenas familiaridade, mas, sobretudo,
intimidade com o assunto, através da experiéncia vivencial.

A originalidade desta pesquisa provém do fato de nunca ter sido feito um estudo
aprofundado na ACM, tampouco na drea de recursos humanos, relacionado a avaliacdao de
desempenho dos colaboradores. Por ser um estudo de caso, a pesquisa ja € conduzida a
originalidade, devido a peculiaridade de cada organizacio, tema e pesquisador.

O estudo pode ser considerado importante, uma vez que proporcionard a organizacao
um feedback de suas acdes, além de contribuir vastamente para o aprendizado da académica,
podendo aplicar na pritica o conhecimento tedérico adquirido ao longo do curso de
administracao.

Pelo fato da pesquisadora fazer parte do quadro de funcionérios da ACM, o acesso as
informagdes, observacdo da organizagdo, bem como os recursos financeiros ndo serao
empecilhos para a busca de um bom resultado neste estudo, tornando vidvel a execugdo deste
trabalho. A mesma se manterd neutra para que nenhum viés seja criado pelo vinculo
empregaticio com a institui¢ao.

Por tltimo, o estudo deve ser ainda oportuno, ou seja, necessita ser exequivel para
que os objetivos almejados sejam alcancados. Com a realizacdo desse estudo, a ACM
enxergarda com mais evidéncia os funciondrios que precisam de treinamento e
desenvolvimento e quais precisam ser capacitados e possivelmente promovidos.

Em longo prazo, a criagdo de metas — tanto as impostas pela ACM, quanto as metas
individuais - contribuirdo financeiramente para a institui¢do, uma vez que os colaboradores
criardo suas proprias metas para o alcance do objetivo proposto pela ACM e
conseqiientemente produzirdo mais. Ainda que a instituicdo ndo vise fins econdOmicos,
reverterd financeiramente para a manutencdo da propria sede os beneficios financeiros
oriundos dessa avaliacao.

Por fim, justifica-se este trabalho pela retroalimentagdo proveniente desta avaliagdo,
pois poderda fazer com que os colaboradores sintam-se mais importantes e motivados,

passando a compreender sua importincia no contexto mais amplo da organizagao.

1.4 Estrutura da obra

O capitulo 1 estd fragmentado em parte introdutdria, com apresentacdo do problema
de pesquisa e conseqiientemente os objetivos especificos que auxiliardo na busca do objetivo

maior, além de justificativas que avaliam a importancia, viabilidade e originalidade.
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No capitulo 2, serd elaborada uma fundamentagdo tedrica, explanando o que autores
consagrados abordam sobre os temas e colocando-os para debater de acordo com cada assunto
especifico.

Ja no capitulo 3, serd explanada a metodologia utilizada para este trabalho, contetido
de suma importancia num estudo fidedigno e descrevera o tipo de estudo, da mesma forma os
meios utilizados na coleta das informacdes. No capitulo 4 serd realizada a andlise dos dados
encontrados, contrapondo-os com a fundamentacao tedrica adotada. E, por dltimo, o capitulo

5 apresentard as conclusdes deste estudo de caso, seguido das referéncias bibliograficas.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, serdo explanados os principais conceitos, desenvolvidos por autores
da 4rea da administra¢do, proporcionando o embasamento tedrico deste estudo. A revisdo de
literatura do tema proposto merece especial aten¢do para o entendimento da avaliacdo de
desempenho. Para tanto, € primordial a compreensao dos fatores de satisfacdo e motivacao no
trabalho, assim como as ferramentas que auxiliam na avalia¢do de desempenho dos individuos
no contexto organizacional.

Além disso, o levantamento da literatura tem a preocupacdo de abordar alguns
aspectos para contextualizar o gerenciamento de recursos humanos e, numa esfera mais

reduzida, a avaliacdo de desempenho humano.

2.1 Conceitos de avaliacao de desempenho

A avalia¢do, como mecanismo de controle e desempenho dos trabalhadores, ja era
utilizada ha muito tempo, mas foi com o surgimento do sistema capitalista e das grandes
inddstrias multinacionais que esta ganhou maior repercussdo, tendo em vista as relacdes
sociais de producio e a submissdo do trabalho ao capital (GUIMARAES et al., 1998).

O mesmo autor ainda afirma que, no inicio do século passado, Taylor aplicava a
avaliacdo do desempenho nos funciondrios da empresa que gerenciava. A avaliacio era uma
ponte para a racionalizag¢do do trabalho, em que o tempo e 0s movimentos eram mensurados a
todo o momento, com a finalidade de alocar melhor os esfor¢os na execugdo das tarefas,
fazendo com que o empregado e o seu trabalho fossem vistos como parte de um contexto
organizacional e social mais amplo.

Com uma visdo mais contemporanea, Chiavenato (1985) salienta que, ainda hoje em
alguns lugares, o desempenho ficou associado s6 a produtividade a quantidade de trabalho. A
filosofia por trds desse tipo de politica de avaliagdo estava embasada em uma visao de mundo
estritamente industrial e empresarial que visava identificar quem produzia e quem ndo
produzia.

Para o mesmo autor, foi a partir da década de 1920, com a escola das Relacdes
Humanas e sua énfase humanista que a visdo da avaliagdo de desempenho, como um artificio
punitivo e controlador da produgdo, comecou a ser evidenciada. O homo economicus,
respondendo apenas aos planos de incentivos salariais, passa para o homo socialis, que
responde melhor a incentivos sociais e simbdlicos.

Com o passar do tempo, a influéncia da vis@o humanistica proporcionou uma
abrangéncia no entendimento dos conceitos de avaliacdo. Todavia, na prética cotidiana,

percebe-se que a avaliagdo ainda necessita de alguns procedimentos que a validem entre os
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usudrios. Tal ponto é comparado mediante pesquisas do SEBRAE, bem como nas literaturas
existentes.

Por isso, Chiavenato (2001, p. 107) afirma que “a avaliagdo do desempenho é uma
apreciacdo sistemadtica da atuacdo de cada ocupante no cargo, bem como seu potencial de
desenvolvimento”. Para ele, toda avaliacdo € um processo para julgar ou estimular o valor, a
exceléncia e as qualidades de uma pessoa.

Com essa mesma linha de pensamento de Chiavenato, hoje, a avaliagdo de
desempenho € vista por Pontes (2002) como um método que visa estabelecer um contrato com
os funciondrios referentes aos resultados desejados pela organizacdo, bem como acompanhar
os desafios propostos e avaliar os resultados conseguidos.

Complementando o que foi exposto por Chiavenato e Pontes, Gil (1994) defende que
a avaliacdo de desempenho serve para identificar as causas do desempenho deficiente e
estabelecer novas perspectivas em relagdo ao avaliado. E que, em fun¢do da avaliacdo do
desempenho humano, é possivel:

a) definir o grau de contribuicdo de cada empregado para a organizagdo: ao
estabelecer os papéis individuais, a organizacdo pressupde que o alcance de metas
esteja atrelado a um conjunto de expectativas de desempenho. A atuagdo desses
papéis é viabilizada a medida que a organizacdo oferece condi¢des bdsicas ao
desenvolvimento e que o individuo esteja capacitado e comprometido com as tarefas
que lhe foram atribuidas pela organizacao;

b) identificar os empregados que possuem qualificacdo superior a requerida pelo

cargo: na identificacdo dos fatores determinantes de um bom desempenho de papéis,

a organizacao deverd conhecer a diversidade de razdes, interesses, acdes € motivos

que regem as expectativas e constroem o cotidiano dos individuos no desempenho de

seus trabalhos. Chiavenato (1983) define papel como o conjunto de atividades
solicitadas a um individuo que ocupa uma determinada posi¢do em uma organizagao;

c¢) identificar em que medida os programas de treinamento tém contribuido para a

melhoria do desempenho dos empregados: os treinamentos desenvolvem cada vez

mais os funciondrios, uma vez que se sintam mais estimulados, pois passam a

compreender o processo como um todo, incluindo-se nestes projetos;

d) promover o autoconhecimento e autodesenvolvimento dos empregados: os

proprios colaboradores passardo a visualizar de outra maneira suas atitudes, pois

terdo um feedback de um gestor que tem a visdo do todo. Isso estimulard os

funciondrios a comprometerem-se melhor com o trabalho e buscar sempre melhorias;
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e) obter subsidios para redefinir o perfil requerido dos ocupantes dos cargos: para
que se tenha o perfil do ocupante do cargo definido, € necessdrio que o cargo (e as
funcdes inerentes a ele) seja desenhado;

f) obter subsidios para a remuneracdo e promog¢ao: com essa avaliacdo, o avaliador

estard apto a designar qual o desempenho de cada participante; e

g) obter subsidios para elaboracio de planos de acdo para desempenhos

insatisfatorios: a empresa devera ter um plano para os que apresentarem desempenho

abaixo da média, pois poderdo ser demitidos.

Complementando, Lucena (1992) ainda descreve que todo ato humano € o resultado
de um processo de avaliagdo que gera conseqiiéncias no desdobramento do julgamento feito
ou da decisdo tomada e, portanto, todos os contrastes da vida humana sdo conseqiiéncias de
julgamento firmado de decisdes assumidas, origindrias do processo avaliativo.

Em suma, a avaliacio de desempenho € uma ferramenta muito importante para a
tomada de decisdo na gestdo de recursos humanos. Corresponde a uma andlise ordenada do
desempenho profissional do funciondrio em funcao das atividades que realiza, das metas que

sdo propostas, dos resultados alcancados, bem como do seu potencial de desenvolvimento.

2.2 Finalidade da avaliacao de desempenho

Segundo Lobos (1985), a avaliacdo de desempenho tem finalidade imediata,
essencialmente motivacional, e contribui principalmente para a tomada de decisdo.
Estatisticamente, a avaliagdo é uma ferramenta utilizada essencialmente para: promocdes
(73%), ajustes salariais (69%) e treinamento e desenvolvimento (61%).

Para ele, a finalidade central € verificar, sob determinadas condig¢des, a aplicagdo,
pelo avaliado, de técnicas de trabalho adquiridas no treinamento.

Embora a avaliagdo de desempenho vise melhor performance econdmico-financeira
da organizacdo, suas finalidades adjacentes, de ordem motivacional, sdo as que merecem
maior atenc¢ao.

Segundo o mesmo autor, essas finalidades podem ser divididas em trés categorias
diferentes, tais como:

a) compensagdo econdmica equitativa: a remuneracdo que um individuo recebe pelo

seu trabalho € um valor varidvel, na qual o mercado de trabalho define com a lei da

oferta e da procura o valor mais atraente. Contudo, cada pessoa pode alterar seu

“valor relativo” mediante o desempenho no trabalho;

b) desenvolvimento individual do empregado: o processo de avaliacdo de

desempenho, mais do que resultado, vem buscando o desenvolvimento individual, no
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sentido de promover a¢des que facam com que o funciondrio sinta-se importante para
o processo global da empresa e desempenhe melhor sua funcio, criando assim um
clima ganha-ganha entre funcionario e empresa;
¢) melhoria do ambiente de trabalho por meio do préprio desenvolvimento da
organizacdo: além de implicar em ganhos para a organizacio e para os funciondrios,
o desenvolvimento organizacional leva ao inter-relacionamento das pessoas, uma vez
estabilizadas. Nesse sentido, a avaliacdo de desempenho ndo sé cria oportunidade
para que superiores e subordinados ajustem seu relacionamento, como também faz
com que os superiores desenvolvam mais sua capacidade de lideranga.
Além dos fatores acima mencionados por Lobos, Chiavenato (2001) complementa
com alguns dos desejos dos funciondrios no ambiente de trabalho:
a) desejo de sentir-se necessdrio e importante para a organizacdo da qual participa:
conseguir despertar no individuo uma for¢ca motivacional em relacdo a um objetivo, para
que ele sinta-se comprometido, estimulado, reconhecido como pessoa ou profissional,
sinta-se util e com vontade de desenvolver o trabalho, identificando as necessidades
individuais e/ou intrinsecas de cada pessoa;
b) desejo de sentir o interesse do chefe por seu sucesso e bem-estar: para Bergamini
(1991), a motivacdo extrinseca na realidade é um refor¢co de comportamento, € nao
representa um elemento que por si s6 possa aumentar a satisfacdo motivacional, mas
um condicionamento que “manipula” as pessoas para que elas fagcam aquilo
determinado pelo social;
c¢) desejo de receber reconhecimento e aprovagdo pelo que faz, principalmente
quando bem sucedido e quando produz proveito a organiza¢do: manter o bom
profissional na empresa devido a concorréncia cada vez mais acirrada chegando-se
ao entendimento de que se deveria motivar o funciondrio para que ele produza de
forma esperada e que permaneca na empresa;
d) desejo de receber consideracdo e respeito por meio de um tratamento capaz de
manter seu amor-préprio e sua auto-apreciacdo: segundo Maslow (apud Pisandelli,
2008), ¢ inerente ao homem a busca de realizagdo, estabelecendo uma hierarquia para as
necessidades psicolégicas chamadas de suplementares ou complementares que em
determinados casos podem sofrer mudancas. Para este autor, 0 homem nunca alcanca um
estado de completa satisfacdo, exceto durante um pequeno momento, pois quando o
individuo satisfaz um desejo, outro se torna 0 mais importante;
e) desejo de participar e sentir-se integrado e feliz dentro de um ambiente de
relacionamento humano compativel: a verdadeira motivacdo € intrinseca e

individual, e cada pessoa reage de modo diferente a cada estimulo externo sendo que
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estes estimulos somente surtirdo efeitos duradouros se atingirem as expectativas

intrinsecas do individuo em questao;

f) desejo de sentir-se compreendido pelos supervisores quanto aos problemas

pessoais que o envolvem, e que muitas vezes condicionam seu pensamento € sua

acdo: Bergamini (1991) complementa dizendo que a motiva¢do € uma ferramenta
auxiliar para que se possa influenciar e entender o comportamento humano. E um

processo psicolégico que acompanha as mudancgas de conduta dos individuos e

impulsiona a realizacdo de seus desejos. Estar motivado proporciona sentimento de

auto-realizagao;

g) percep¢ao de possibilidades de permanéncia na organizagdo, de progresso e de

futuro: segundo Maslow (apud Pisandelli, 2008), a possibilidade de crescimento e

estabilidade profissional faz com que o funciondrio tenha sua necessidade de

seguranca atendida e, conseqiientemente, as demais necessidades; e

h) visualizacdo de objetivos organizacionais capazes de fazé-lo sentir-se orgulhoso

de ser membro da organizacdo: fazer com que o funciondrio sinta-se parte do todo

ajuda na compreensdo da importancia do mesmo junto a organizagdo, iSso porque os
fatores extrinsecos estdo ligados a compensagdes externas, como por exemplo
receber algum prémio de reconhecimento.

A finalidade da avaliacdo de desempenho tanto serve para desenvolver a empresa
quanto os funciondrios. Para a organizacdo, o desempenho humano € mensurado a curto e
longo prazo, com base no padrao esperado de cada colaborador.

Além disso, apontam os funciondrios que possuem menor habilidade para exercer
determinada tarefa, isso faz com que se sintam estimulados e tenham vontade de ir além para
satisfazer suas necessidade e as da empresa principalmente. Identificando também a
possibilidade de promogdo estimulando-os a produzir melhor e contribuindo também para o
relacionamento humano no trabalho.

Ja para o empregado, a avaliacdo de desempenho tem papel primordial, uma vez que
saberd qual o comportamento esperado pela organizacio, conhece as expectativas do superior,
bem como os pontos fortes e fracos.

Com a mesma idéia, Bergamini e Beraldo (1988) afirmam que a funcdo da
ferramenta avaliacio de desempenho tem por finalidade preparar a organizacdo para
conquistar gradualmente a remoc¢do dos obstidculos junto com a interacdo entre oS
funciondrios, transferindo-se de algo amedrontador e imprevisivel para uma precursora do
otimismo, da realiza¢do pessoal e, principalmente, da valorizacao dos pontos fortes de cada

individuo.
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Os mesmos autores ainda afirmam que através dessa equagao € possivel visualizar
uma segunda relagdo, levando em considerac@o os conceitos de avaliagdao de desempenho, o

qual segue na figura:

Desempenho

Figura 1: Traco do desempenho organizacional.
Fonte: Elaborado a partir de Bergamini e Beraldo (1988).

A figura exposta demonstra a relacdo existente entre as diferencas individuais de
personalidade e os diferentes niveis de eficiéncia dos funciondrios no ambiente de trabalho.

O treinamento sendo realizado com base nas aptidoes de cada colaborador é bem
mais produtivo, contribuindo para o desenvolvimento dos mesmos, ou seja, na avaliacao de
desempenho € interessante que sejam mapeadas as aptiddes de cada um e, com isso, agrupa-
los (comparando os tracos de personalidade, suas predisposicdes, emocdes, atitudes e crencas
entre outros) e treind-los, obtendo, assim, um desempenho cada vez melhor.

Bergamini (1991) cita a existéncia de um estilo de comportamento motivacional que
¢ a maneira individual de cada pessoa agir na busca da satisfacdo, levando em consideracao
sua aptidoes pessoais, inerente a personalidade de cada individuo. A autora propde quatro
estilos de comportamento bdsicos, sendo que todo individuo possui a0 mesmo tempo o0s
quatro, em que um deles poderd sobrepor-se aos demais, sendo eles:

a) estilo de participagdo: possuem como caracteristica principal o desejo de

participar, contribuindo para o desenvolvimento das outras pessoas;

b) estilo de agdo: possuem como caracteristica principal o desejo de agir

efetivamente, realizar realmente o objetivo;

c¢) estilo da manutencdo: possuem como caracteristica principal o pensar antes de

agir, sempre ponderando e sendo cuidadosos; e

d) estilo de conciliagdo: possuem como caracteristica principal compreender as

pessoas e conseguir se comunicar de forma favordvel para atrair a atencao do outro.
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Com base nestas caracteristicas comportamentais, compreendem-se os fatores
inerentes a cada estilo tornando-se primordial para conscientizagdo de que a motivagdo € um
processo interno que pode ser estimulado pelo meio externo (BERGAMINI, 1991).

Assim, a permuta de aprendizagem do treinamento para o cargo reflete no desempenho
do empregado e este pode ser determinante de alteracdes e mudancgas na vida profissional das
pessoas na empresa ou fora dela. Para que estas alteracdes ocorram é necessario que haja
transferéncia de aprendizagem do treinamento para o trabalho e que essa alteracdo seja
acompanhada de uma avaliag¢do continua.

E importante ressaltar que a avaliacio do desempenho ndo é um ato isolado que é

realizado esporadicamente. Para tanto, a avaliacdo € um processo que requer muito empenho

dos avaliadores, e esse processo de avaliacdo serd explanado a seguir.

2.3 Processo de avaliacao de desempenho

Um processo de avaliacao de desempenho deve tratar o avaliado como sujeito de um
processo produtivo, enfatizar o entendimento das diferencas existentes nos grupos de trabalho,
identificar os pontos fortes de cada individuo em competéncias especificas e, ainda, permitir
permuta ao avaliado para dreas que reconhecidamente apresente mais chances de desempenho
e crescimento.

Para resumir o processo de avaliacdo do desempenho no contexto empresarial,

Lucena (1992) demonstra:
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Figura 2: Visao do processo de avaliagao de desempenho no contexto empresarial.
Fonte: Adaptado de Lucena (1992, p. 17)

Em sintese, o quadro exposto acima demonstra a estrutura no processo de avaliacdao

de desempenho. A seguir serd explanado cada item desta figura.

2.3.1 Missao

A missdo organizacional é um instrumento primordial para a confec¢do das
estratégias, através das quais as instituicdes conseguem superar os concorrentes e conquistar
uma posi¢do superior no mercado. Através da missdo, a organizacdo torna-se visivel e
alimenta sua imagem perante os clientes, transmitindo segurancga.

A missdo ou politica da qualidade deve traduzir a filosofia da organizacdo, que €
geralmente formulada por seus fundadores ou criadores através de seus comportamentos e
acoes. Essa filosofia envolve os valores e crencas centrais, que representam os principios
basicos da organizacdo que balizam a sua conduta ética, responsabilidade social e suas
respostas as necessidades do ambiente (SILVA; JUNIOR; CASTRO, 2009).

Os valores e crengas centrais devem focalizar os funciondrios, os clientes, os
fornecedores, a sociedade de um modo mais amplo e todos os parceiros, direta ou

indiretamente envolvidos no negdcio. Assim, a missao ou politica da qualidade deve traduzir
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a filosofia em metas tangiveis e que orientem a organizaco para um desempenho excelente. E
a missdo ou politica da qualidade que define a estratégia organizacional e indica o caminho a
ser seguido pela organizacdo (SILVA; JUNIOR; CASTRO, 2009).

Segundo Oliveira (2001), a missdo € uma visdo de longo alcance a respeito de sua
propria razio de ser, devendo os responsaveis, a partir de um diagnéstico, que contemple o
sistema de crengas e valores, definir de forma clara e coesa.

Para ele, a missdo € a determinacdo do motivo central do planejamento estratégico,
ou seja, a determinagdo de onde a organizacdo quer ir. Corresponde a um horizonte dentro do
qual a organizacdo atua ou de onde ela quer chegar (OLIVEIRA, 1991).

Em suma, a missdo tem como funcdo principal a orientagdo e delimitagdo da estratégia
organizacional, em longo prazo, permanecendo comprometidos os valores, crengas, principios,
expectativas, conceitos e recursos organizacionais. A missdo torna-se extremamente importante,
haja vista que descreve as habilidades essenciais da organizagao.

E importante conhecer a missdo e os objetivos essenciais de uma organizacio, porque se
os colaboradores, fornecedores e, principalmente, os clientes ndo sabem por que ela existe e para
onde pretende ir, jamais saberdo qual o melhor caminho seguir € muito menos conseguirdo

diferenciar os beneficios de ser cliente desta organizacio.

2.3.2 Objetivos

Depois de definida a missdo, é primordial delinear quais os principais objetivos para que
a organizagdo consiga alcangar sua meta. A missdao oferece a base para que esses objetivos
organizacionais sejam tracados e moldados a realidade organizacional.

Segundo Maximiano (2006, p. 81), “os objetivos sdo os resultados desejados, que
orientam o intelecto e a acdo. Sdo os fins, propdsitos, intengdes ou estados futuros que as pessoas
e as organizacdes pretendem alcancar por meio da aplicacé@o de esforgos e recursos’.

Para este mesmo autor, um objetivo pode ser:

a) uma situacdo ou estado futuro desejado, como: ganhar uma parcela do mercado,

vencer um oponente, ser aprovado no vestibular, reduzir a violéncia em uma comunidade

ou desenvolver uma habilidade;

b) a realizacio de um produto, fisico ou conceitual, como: construir uma casa,

desenvolver um novo veiculo, implantar um sistema, produzir um filme ou criar uma

marca para um produto; e

c) a realizacdo de um evento, como: organizar e realizar uma competi¢do esportiva, as

eleicdes a cada quatro anos, um festival de cinema ou uma feira dos produtos de uma

cidade.
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Ja para Etzioni (1976), os objetivos organizacionais t€ém outras funcdes, como por
exemplo, a apresentacdo de uma situac¢do futura, indicando uma orientacdo que a organizagao
procura seguir e estabelecendo linhas-mestras para a atividade da organizacdo. Outra fung¢do que o
autor propoe sdo as fontes de legitimidade que justificam as atividades de uma organizagdo e sua
existéncia.

O autor ainda destaca que os objetivos servem como padrdes, através dos quais os
membros de uma organizacio e os estranhos a ela podem avaliar o éxito da organizagdo, sua
eficiéncia e seu rendimento. E, por ultimo, expde que os objetivos ainda servem de maneira
semelhante, como unidade de medida para o estudioso de organizacdes que tenta verificar e
comparar a sua produtividade.

O objetivo € um resultado desejado que se pretende alcancar dentro de um determinado
periodo de tempo, é o caminho estratégico da organizacdo. A missdo da empresa s6 poderd ser
atingida com o suporte dos colaboradores, onde serdo treinados para executar da melhor maneira
suas tarefas e conseqiientemente cumprir com os objetivos delineados e alcangar a meta da
organizacao.

Depois de delineada a missdo e os objetivos organizacionais, é primordial que a
contribuicdo do desempenho humano sejam avaliados, a fim de que a meta da empresa seja

alcancada.

2.3.3 Contribuicdes e desempenho dos empregados

Dando continuidade a explicacdo dos elementos contidos na figura 2 da péagina 21,
para a compreensdo da contribui¢do dos funciondrios junto as organizacdes, ¢ importante que
alguns fatores que colaboram para isso sejam levados em consideragdo. A motivagao dos
funciondrios € um desses fatores.

Entende-se por motivagdo toda a tensdo gerada no ser humano capaz de lhe fazer ter
um comportamento voltado para a satisfacdo de suas necessidades (DALMAU, 2008). Em
conseguinte, uma teoria bastante repercutida que se aplica a esse contexto € a hierarquia das

necessidades enunciadas por Maslow (1970).
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Autorealizagio
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Figura 3: Piramide motivacional de Maslow (1970).
Fonte: Pisandelli (2008).

Segundo Maslow (apud Pisandelli, 2008), na base da piramide estdo as necessidades
mais primitivas (necessidades fisioldgicas) e, no topo, as necessidades mais refinadas (as
necessidades de auto-realiza¢do), cada uma delas com os seguintes significados:

a) necessidades fisioldgicas (existéncia) : constituem o nivel mais baixo de todas as
necessidades humanas, mas de vital importancia. Neste nivel estdao as necessidades de
alimentacdo, de repouso, de abrigo, de sexo, etc. Essas necessidades estdo
relacionadas com a sobrevivéncia do individuo e com a preservacao da espécie. Sao as
mais prementes de todas as necessidades humanas, instintivas e jd nascem com o
individuo. Quando alguma dessas necessidades nao estd satisfeita, ela determina
fortemente a estrutura comportamental do homem:;
b) necessidades de seguranca (existéncia futura): constituem o segundo nivel das
necessidades humanas. Sdo as necessidades de seguranca ou de estabilidade, a busca
de protegdo contra a ameaga ou privacao, a fuga ao perigo. Surgem no comportamento
quando as necessidades fisioldgicas estdo relativamente satisfeitas. A partir do
momento em que o individuo é dominado por necessidades de seguranga, o seu
organismo se orienta fortemente para a procura da satisfacdo dessa necessidade,
alterando suas prioridades. A satisfacdo da necessidade de seguranca tem grande
influéncia no comportamento humano;

¢) necessidades sociais (aceitagdo do grupo): surgem no comportamento, quando as

necessidades inferiores (fisiologicas e de seguranca) encontram-se relativamente

satisfeitas. Entre outras, as necessidades sociais estdo relacionadas as necessidades de
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associagdo, de participagdo, de aceitagdo por parte dos companheiros, de troca de

amizade, de afeto e amor;

d) necessidades de auto-estima (reconhecimento): sdo as necessidades relacionadas

com a maneira pela qual o individuo se vé e se avalia. Envolvem a auto-apreciagdo, a

autoconfianga, a necessidade de aprovacdo social e de respeito, de status, prestigio e

consideragdo, de confianga perante o mundo, independéncia e autonomia. A satisfacao

dessas necessidades conduz a sentimentos de autoconfianga, de valor, for¢a, prestigio,
poder, capacidade e utilidade. A sua frustragdo pode produzir sentimentos de
inferioridade, fraqueza, dependéncia e desamparo que, por sua vez, podem levar ao
desanimo ou a atividades compensatdrias que, em casos extremos podem provocar até

sua destrui¢do; e

e) necessidades de auto-realizacio (contribuicdo): sdo as necessidades humanas mais

elevadas e que estdo no topo da hierarquia. S3o as que permitem a cada pessoa

identificar o seu proprio potencial e autodesenvolver-se continuamente. Essa
tendéncia geralmente se expressa através do impulso de a pessoa tornar-se sempre
mais do que € e de vir a ser tudo o que pode ser.

Por fim, pode-se sustentar que somente quando um nivel inferior de necessidades esta
satisfeito ou adequadamente atendido é que o nivel imediatamente mais elevado surge como
determinante do comportamento. Ou seja, quando uma necessidade de nivel mais baixo &
atendida, ela deixa de ser motivadora, dando oportunidade para que um nivel mais elevado
possa se desenvolver.

As exigéncias de qualificacdo pessoal para assumir responsabilidades e novos
desafios s@o cada vez maiores devido as transformagdes no contexto organizacional, na qual
as mudangas acontecem muito rapidamente, exigindo readaptacdes e flexibilidade por parte
dos colaboradores.

Segundo Lucena (1992, p. 14):

toda essa movimentagdo da empresa para manter-se atualizada e bem sucedida € o
resultado de decisdes tomadas por pessoas e praticadas também por pessoas.
Portanto, séio as pessoas que promovem as mudangas para manter a empresa em
ritmo evolutivo. Isto significa que o sucesso da empresa ap6ia-se na competéncia, na
capacidade inovadora e no desempenho positivo da sua forca de trabalho.

A citacdo de Lucena remete ao entendimento do conceito de motivagdo intrinseca, ou
seja, segundo Burochovitch e Bzuneck (apud MORAES; VARELA, 2007), a motivagdo
intrinseca refere-se a escolha e realizagdo de determinada atividade por sua propria causa, por

ser interessante, atraente, ou de alguma forma, geradora de satisfacao.
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E importante mostrar ao colaborador que a participacio na tarefa é a principal
recompensa € que a motivacao intrinseca € vista como sendo uma disposicao inata e natural
dos seres humanos para abranger o interesse individual e exercitar suas capacidades.

Um individuo motivado de forma autdonoma (intrinseca) adquire maior qualidade no
aprendizado, maior persisténcia na realizacdo de suas tarefas e, conseqiientemente, melhor
ajuste psicoldgico.

Para elucidar o exposto, pode-se tomar por base a afirmacdo de Burochovitch e
Bzuneck (apud MORAES; VARELA, 2007): “toda pessoa dispde de certos recursos pessoais,
que sdo tempo, energia, talentos, conhecimentos e habilidades, que poderdo ser investidos
numa certa atividade”.

Da mesma forma, as pessoas podem perder a motivacdo, quando as necessidades
basicas, ja enunciadas por Maslow, ndo forem atingidas. Para este autor, o comportamento €
ditado por motivos diversos, resultantes de necessidades de cardter bioldgico, psicolégico e
social.

Assim, a motivacdo pode ser ainda extrinseca, sendo definida como:

motivacao para trabalhar em resposta a algo externo a tarefa ou atividade, como para
a obtencdo de recompensas materiais ou sociais, de reconhecimento, objetivando
atender aos comandos ou pressdes de outras pessoas ou para demonstrar

competéncias ou habilidades. (BUROCHOVITCH; BZUNECK apud MORAES;
VARELA, 2007, p. 45-46).

Contudo, quando se fala de motivagao extrinseca, abre um leque para discussoes, haja
vista que a motivagdo do individuo é complexa e ainda um pouco abstrata. Cada pessoa
responde de maneira diferente aos estimulos que lhe sdo fornecidos. Conforme Burochovitch e
Bzuneck (apud MORAES; VARELA, 2007), a motivagao, ou o motivo, é aquilo que move
uma pessoa ou que a pde em agdo e pode ser entendida como um processo.

Bergamini (1977, p. 75) complementa os estudos elucidando que “toda pessoa tem
determinadas necessidade e desejos. Quando estimulados, ddo origem a um comportamento
que € dirigido para objetivos que s@o considerados como possiveis de ser satisfeitos” e ainda
que:

As pessoas sdo diferentes entre si, hd aquelas que se motivam por recompensas
pecunidrias, outras buscam a aceitacdo do grupo no qual trabalham, e outras ainda, o
reconhecimento de sua capacidade profissional. O grande responsavel pelo
comportamento no trabalho é sem divida, a motivagdo, que nesse caso recebe o nome
de incentivo.

Em contrapartida, Bertolino Filho (apud CARVALHO; ALVES, 2007) parte da
premissa que o ser humano € insatisfeito por natureza e que a motivacdo é fruto de uma
necessidade ndo satisfeita e sempre que o individuo satisfaz uma necessidade surge outra em

seu lugar, configurando outra linha motivacional.
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Com a teoria das relagdes humanas, passou-se a estudar a influéncia da motivaciao no
comportamento das pessoas. Ainda que este seja somente um dos fatores internos que
entusiasmam as atitudes do ser humano, a esse fator é destinada grande importancia, pois a
motivacdo atua sobre as necessidades dos individuos visando supri-las para atingir os
objetivos, quer sejam pessoais ou organizacionais.

Outra teoria bastante utilizada na avaliagdo de desempenho e, principalmente, na
motivacdo € a teoria da expectativa. Essa teoria foi criada por Victor Vroom e foi enriquecida
por diversos autores posteriormente. Baseia-se na premissa de que o esforco realizado para
conseguir um alto desempenho deve ser recompensado com resultados que facam com que o
esfor¢o tenha valido a pena.

Para elucidar o exposto, o autor baseia-se em trés fatores: valor, expectativa e
instrumentalidade (HERRERA, 2006).

a) valor: é a inclinagdo, a preferéncia para receber uma recompensa. Cada

recompensa, em um momento preciso, tem um valor tnico, embora esta importancia

possa variar com o tempo, dependendo da satisfacdo das necessidades e do
surgimento de outras novas;

b) expectativa: € a relacao entre o esforco realizado e o resultado obtido; e

c¢) instrumentalidade: € a estimativa feita por uma pessoa sobre a obtencdo de uma

recompensa.

A motivacdo se expressa como o produto destes fatores mencionados anteriormente.

De forma mais clara, a motivagdo pode ser resumida na seguinte férmula:

Motivacio = Vx Ex |

Assim sendo, a motivacdo serd nula se uma das varidveis deixarem de existir, quer
seja no caso em que € indiferente atingir ou nao determinado objetivo, quer no caso em que
ndo existe qualquer expectativa em atingir o resultado ou, ainda, em casos que nao haja
estimativa de uma recompensa.

Assim, as pessoas tendem a desempenhar melhor suas fungdes quando sabem o que
se espera delas e de que maneira podem contribuir para o melhor desempenho da organizacao,
dai a importancia da motivacdo no processo de avaliagdo de desempenho. Outro fator que
merece destaque na contribuicdo do desempenho dos empregados sdo os requisitos para o

cumprimento das tarefas que sdo designadas, os quais serdao apresentados no tdpico seguinte.

2.3.4 Requisitos para o desempenho
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Para que os requisitos minimos para o desempenho sejam alcangados, algumas
premissas sd@o importantes, tais como: qualificacdo profissional, cultura organizacional e estilo

gerencial.

2.3.4.1 Qualificagdo profissional

As exigéncias sdo as tarefas que o ocupante de qualquer cargo deve desempenhar,
seja pelo fato de fazer parte de sua natureza ou por estar na descricdo de suas tarefas. As
exigéncias compreendem o que € necessdrio fazer, como atingir os padrdes pré-estabelecidos
e, assim, cumprir determinadas obrigacdoes (MAXIMIANO, 2006).

Para Lucena (1992), as empresas exigem profissionais cada vez mais qualificados,
podendo o perfil ser dimensionado com um conjunto de habilidades a serem procuradas e/ou
desenvolvidas no profissional em relacdo aos seguintes requisitos:

a) empreendedor: para que consiga vislumbrar oportunidades e conseguir os

resultados;

b) flexivel: para mudar comportamento e ponto de vista;

¢) dinamico:para assimilar novas técnicas e abordagens;

d) atualizado: para acompanhar os avangos da modernidade e evitar a obsolescéncia;

e) adaptativo: para enfrentar novos desafios;

f) decidido: para ser eficaz na tomada de decisdo, considerando os riscos e desafios;

g) técnico: para promover a acdo, o “como fazer”.

Com base nessas exigéncias, surge a gestdo por competéncias, que nada mais € que o
desenvolvimento sistemético dos colaboradores e das equipes em que estdo inseridos.

Contudo, a competéncia ndo se limita apenas ao conhecimento tedrico e empirico do
individuo, segundo Zarifian (apud LIMONGI-FRANCA, 2002, p. 55), a “competéncia é a
inteligéncia pratica de situagdes que se apdia nos conhecimentos adquiridos e os transforma
com tanto mais for¢a quanto maior for a complexidade das situacdes”.

Assim, Limongi-Franca (2002, p. 55) define competéncia como: “um saber agir
responsavel e reconhecido que implicar mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades, que agregue valor econdmico a organizacdo e valor social ao
individuo”.

A seguir, uma figura que ilustra o processo de gestdo por competéncias nas

organizacoes:
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Figura 4: O processo de gestdo por competéncias.
Fonte: Orlean (2009).

Com base na figura exposta acima, para que um funciondrio tenha competéncia para
realizar as tarefas exigidas pelo cargo, é necessario analisar seus conhecimentos, habilidades e
atitudes. No que tange a avaliacdo de desempenho, é importante destacar as competéncias
humanas. De acordo com a figura 4, Dalmau (2008) define:
a) conhecimento: sdo coisas que as pessoas precisam saber, ¢ a carga adquirida no
decorrer da vida e pode ser categorizada de duas maneiras: conhecimento técnico e
cientifico - seja da profissdo, da organizagdo, dos produtos, processos, tecnologia,
mercado, modelo ou instrumento de gestdo; E conhecimento dos mecanismos de
interacdo humana: seja através da lideranca, motivacdo, criatividade ou trabalho em
equipe, por exemplo. O conhecimento que se adquire deve ser sempre aprimorado e
enriquecido, buscando adapté-lo a realidade organizacional;
b) habilidades: sdo as coisas que as pessoas precisam saber fazer, sejam elas técnicas,
humanas ou conceituais. E conseguir colocar em prética e aperfeicoar todo
conhecimento que se tem, podendo aprimord-lo com treinamentos. Para Voltaire, é
mais do que ser capaz, ¢ mais do que ser instruido, € ter capacidade para executar
uma tarefa; e
c¢) atitudes: € a maneira que a pessoa se porta perante determinada situacdo, sdo as

reacOes dos individuos perante um estimulo, sendo determinado pelo conjunto de
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caracteristicas ambientais adquiridas e hereditdrias, o comportamento das pessoas €

baseado em suas percepcdes do que € a realidade, e ndo da realidade em sim.

Com essas caracteristicas delineadas, pressupde-se que o individuo estard apto a
assumir o cargo, de acordo com as competéncias que foram previamente mapeadas. E, assim,
conseguirdo alcangar seus objetivos através do alinhamento entre: a missao, visao e valores,

o perfil desejado pela empresa com o perfil real do colaborador.

2.3.4.2 Cultura organizacional e estilo gerencial

Os elementos culturais de uma organizacgdo sdo transmitidos de geragdo em geracao,
na qual os novos integrantes devem assimilar tal costume e aprender a se comportar de acordo
com certos elementos culturais, para serem aceitos e sobreviver.

Para Maximiano (2006), a cultura de qualquer grupo social abrange os seguintes
componentes principais:

a) artefato: sdo componentes visiveis que caracterizam a organizacdo, seja a
arquitetura do local, layout, roupas ou carros utilizados pela empresa. Esses
componentes também indicam como a pessoa deve se portar. Além dessas
caracteristicas fisicas, outras informagdes acerca da cultura organizacional também
sdo observadas, como por exemplo, habitos, atitudes e valores;
b) tecnologia: a cultura tecnoldgica demonstra os diferentes estagios de utilizacdo do
conhecimento em que as empresas se encontram, podendo ser caracterizadas por
atrasadas ou avancadas. A que possuir maior cultura tecnolégica mais avangadas
tendem a possui maior vantagem competitiva por possuir maiores artefatos que
auxiliardo na resolucdo de problemas. As empresas que possuem maior sofisticacao
tecnolégica demonstram que valorizam o conhecimento, seja em relagdo aos habitos,
atitudes e valores;

¢) simbolos: compreendem comportamentos € objetos que carregam e transmitem

mensagens e significados dentro da cultura organizacional, seja através de rituais,

imagens, hébitos ou linguagem. Esse componente da cultura refor¢a os valores
organizacionais e o senso de identidade coletiva, como as igrejas, por exemplo;

d) valores: os valores estdo no intimo da cultura organizacional e compreendem

crengas, preconceitos, ideologia, entre outros. Tais valores estdo na base das normas

de conduta, influenciando aspectos no comportamento das pessoas na organizagao.

Em suma, a cultura organizacional é um conjunto de valores, regras e normas que
controlam as interacoes dos membros da organizacdo entre si € com O meio externo.

Determina a maneira como as pessoas se comportam e agem, de que forma tomam decisdes e
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gerenciam o ambiente. Ela reflete a situacdo da entidade em um determinado momento e o
sentimento daqueles que a compdem (NORA, 2008).

Cada instituicao tem um rol de procedimentos derivado de sua cultura organizacional
que determinam a maneira como procedem com seus colaborados. O ato de avaliar deriva
também dessa cultura.

Antigamente, qualquer avaliac@o era vista como punitiva, devido ao contexto em que
eram realizadas essas avaliacbes e a maneira como eram feitas. Normalmente eram
unilaterais, em que apenas o chefe avaliava seus subordinados de maneira extremamente
subjetiva. Chefe e subordinado ficavam frente a frente e apenas os fracassos profissionais
eram expostos (PIROLLA, 2009).

Essa antiga avaliacdo (punitiva), além de causar constrangimentos, era também
grande causadora da desmotivacdo dos colaboradores, haja vista que apenas as falhas
profissionais eram consideradas, vindo de encontro com as técnicas de avaliagdes recentes.

Ja numa visao mais realista, a avalia¢do € vista como um fator positivo, que agrega
valor a empresa e aos colaboradores, visando a busca na qualidade do trabalho e valorizacao
dos empregados. Com uma idéia plurilateral, em que todos avaliam e sdo avaliados, buscando
uma visdo mais democraitica e participativa, elucidando a importancia do crescimento da
equipe, deixando de ser focada no individuo (PIROLLA, 2009).

A atual avaliagdo busca a melhoria continua e passa a ser vista como um processo
ganha-ganha, na qual a empresa consegue transmitir a seus colaboradores os pontos a serem
melhorados (utilizando de técnicas para tal) e o colaborador consegue visualizar os pontos a
serem melhorados.

Para isso, a andlise das caracteristicas individuais € bastante relevante, uma vez que
cada pessoa € Unica no seu trago de personalidade, em suas atitudes e, conseqiientemente, no
seu comportamento perante algumas situacdes.

Segundo Bergamini e Beraldo (1988), isso acontece, pois os seres humanos ja
nascem distintos uns dos outros, cada um com suas varidveis inatas e, ao longo dos anos,
passam por experiéncias de vida diferentes, com educagdo diferente e a essas caracteristicas
da-se a denominagdo de varidveis adquiridas, construindo assim a personalidade de cada um.

A figura a seguir demonstra esta equacao:
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Personalidade

Figura 5: Trago de personalidade.
Fonte: Elaborado a partir de Bergamini e Beraldo (1988).

As caracteristicas fisicas inatas podem ser subdivididas em dois grupos, um deles é
constituido pelas caracteristicas fisicas, seja somadtica ou fisiolégica. O outro grupo é
constituido pelos fatores psicoldgicos, seja intelectual, afetivo ou emocional.

Os constituintes fisicos acabam influenciando e interferindo no comportamento das
pessoas, seja uma disfun¢do no organismo ou um defeito fisico que incomode o individuo,
fazendo com que o mesmo sinta-se acuado e psicologicamente abado, passando a desenvolver
com menor eficicia suas atividades (BERGAMINI; BERALDO, 1988).

Em contrapartida os fatores psicolégicos e motivacionais tendem a afetar de maneira
mais direta o rendimento dos individuos. Segundo Mayo (apud Ramalho, 1977, p. 88), “o
sentimento de pertencer € mais importante na motivacdo e no moral do trabalhador do que as
condig¢des fisicas as quais ele trabalha”, ou seja, o colaborador precisa se sentir parte da
organizagdo, para se sentir motivado.

A maneira como a avaliacdo € realizada e como as pessoas sdo tratadas dentro da
organizacdo sdo fatores que interferem no processo de avaliagdo de desempenho, pois as
mesmas acreditardo, ou ndo, na importancia desse instrumento de andlise, minimizando assim
os vieses envolvidos em qualquer processo de julgamento.

Por falar em processo, é importante definir alguns parametros para que a avaliacdao
de desempenho seja realizada dentro do esperado. Para tanto, alguns parametros serao

apresentados a seguir.
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2.4 Quem avalia

A defini¢do dos responsaveis pela avaliacdo do desempenho varia de acordo com o
organograma de cada organizagdo, podendo a avaliagdo ser feita:

a) supervisor direto: Para Gil (1994) o chefe € responsavel pela avaliacdo, como nos
modelos tradicionais de avaliacdo, parte-se da premissa que ninguém melhor que o
proprio chefe para analisar o subordinado. Bergamini e Beraldo (1988)
complementam afirmando que o chefe € o responsdvel por definir os padrdes de
desempenho esperados e € ele que tem autoridade para distribuir tarefas e cobrar os
resultados, pois o convivio € intenso. Contudo, a avaliacdo feita apenas sob a Gtica de
uma pessoa tende a ter vié€s e vicios que possam interferir no resultado apresentado.
Além disso, normalmente, o avaliador ndo propde a obtencdo de feedback do
avaliado sobre o julgamento emitido, a proximidade direta do supervisor com o
avaliado pode precipitar disfun¢des que modifiquem o julgamento (BERGAMINI;
BERALDO, 1988).

b) pelo funciondrio (auto-avaliag@o): esse sistema é pouco utilizado uma vez que
necessita de um grau de maturidade avangado por parte dos colaboradores para que
as distor¢des pessoais € o subjetivismo ndo interfiram na andlise (GIL, 1994). J4 para
Bergamini e Beraldo (1988) a auto-avaliacio ndo era muito utilizada e foi se
tornando mais conhecida atualmente. Esse método implica na participacdo mais ativa
do avaliado que tem por objetivo criar o seu préprio julgamento. Contudo, isso nao
significa a exclusdo do superior no processo, que posteriormente dard sua
contribuicdo. Algumas vantagens descritas por Bergamini e Beraldo (1988) sao:
oportunidade de mutuo esclarecimento entre avaliador e avaliado, além de oferecer
oportunidade de orientagdo do avaliado por parte do avaliador. J4 as desvantagens
elucidadas pelos mesmos autores sdo: pode haver atritos, dependendo da maneira
como as observagdes sdo colocadas, se o avaliado for mais competente que o
supervisor, podera leva-lo a construir um julgamento, o que ndo é o sue papel, neste
caso. Enfim, esse tipo de avaliacdo exige muitas qualidades que nao sdo facilmente
encontradas na relagdo entre avaliador e avaliado;

¢) pela comissdo de avaliacio: E formada por um grupo especialmente constituido
para este fim, onde os integrantes tém poder de decisdo sobre aumentos salariais,
promocodes e até mesmo desligamentos. A principal vantagem da comissao € que 0s
julgamentos tendem a ser mais homogéneos. Com o passar do tempo, os membros da
comissdo tendem a obter um conhecimento mais profundo dos recursos humanos da

empresa, minimizando o risco do julgamento impessoal. Contudo, como em todos os
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outros processos, neste também tem a desvantagem, onde nao se pode pretender bons
resultados a partir das primeiras avaliacdes, uma vez que a comissao ainda nao esta
entrosada. Para isso € necessario que a empresa esteja bem preparada e que toda a
hierarquia esteja convencida de suas responsabilidades de avaliar (GIL, 1994); e

d) pelos subordinados: Gil (1994) afirma que neste processo, o desempenho dos
ocupantes dos cargos de chefia ndo é feito por seus superiores e sim por seus
subordinados. A principal vantagem desse processo € o fato de proporcionar ao chefe
o conhecimento da opinido dos subordinados, melhorando problemas de
relacionamento. Por outro lado, existe também a desvantagem, que por se tratar de
uma avaliacdo invertida, pode transforma-se em um mero canal de insatisfacao, onde
os subalternos criticam a chefia, sem acrescentar nenhum aspecto positivo ao
processo.

A seguir uma figura do processo de avaliacdo com base em Gil (1994), Bergamini e

Beraldo (1988):

Comissao de '
avalia¢do Subordinados

Figura 6: Responsabilidades pela avaliagao de desempenho.
Fonte: Adaptado de Gil (1994) e Bergamini e Beraldo (1988).

A sistemadtica prevé a avaliacdo e o recebimento de informac¢des daqueles que fazem
parte da cadeia produtiva interna e externa (clientes e fornecedores de um determinado
colaborador na empresa). De posse do resultado, o avaliado parte para a corre¢ao e o reajuste
em seu desempenho, de forma que atenda as expectativas das organiza¢des (PONTES, 2002).

Chiavenato (2004) ainda ilustra outros personagens que configuram o processo de

avaliacdo de desempenho no método 360 graus.
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Figura 7: Responsabilidades pela avaliagdo do desempenho.
Fonte: Chiavenato (2004, p. 229)

Além dos avaliadores mencionados por Gil, outros avaliadores sdo mencionados por
Chiavenato, tais como: 6rgao de recursos humanos; tem por finalidade assessorar o gerente ou
supervisor estabelecendo meios e critérios para que a avaliacdo possa de fato acontecer,
partindo do principio de que o supervisor imediato ndo possui conhecimento de como se deve
proceder em uma avalia¢do de desempenho.

Por isso, a importancia do RH no processo de confec¢do, acompanhamento e
controle do sistema. Gil (2001) contrapde a idéia e afirma que esta modalidade estd em
desuso, uma vez que € centralizadora e proporciona pouca flexibilidade ao avaliador, uma vez
que padroniza os colaboradores, esquecendo suas caracteristicas individuais.

Os colegas, clientes internos e externos sao outros agentes que podem ser envolvidos
no processo de avaliacdo do desempenho. Por um lado, sdo pessoas que vivem no cotidiano
com o avaliado e sabem muito de sua personalidade. Em contrapartida, deixam a desejar em
relacdo as exigéncias do cargo do avaliado.

O modelo apresentado na figura 7 estd diretamente ligado ao método 360 graus, que

serd explanado a seguir.

2.4.1 Avaliagdo 360 graus

Este método visa minimizar a subjetividade da avaliacdo uma vez que todos os

envolvidos na organizacio se tornam responsdveis pela avaliacdo do desempenho dos demais.
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Um dos diferenciais do método 360 graus é que possibilita resultados mais
confidveis e isentos de influéncias pessoais, possibilita a visdo do desempenho do avaliado
sob diferentes angulos, promove maior aceitacdo — pois os colaboradores percebem como um
processo mais justo e confidvel — além de possibilitar um maior controle da coeréncia do
avaliador nos pareceres que emite. Outro aspecto € que dd a oportunidade do subordinado
avaliar o superior evitando a avaliacdo unilateral. Isso faz com que o lider crie planos de
melhorias para minimizar as caréncias, uma vez que participa do processo ora como
avaliador, ora como avaliado.

Para Marras (2002, p. 178), “trata-se de um modelo em que o avaliado € focado por
praticamente todos os elementos que tenham contato com ele: subordinados, superiores,
pares, clientes internos e externos, fornecedores, etc.”

Pontes (2002) complementa o raciocinio de Marras e assegura que o método 360
graus tem por finalidade analisar o desenvolvimento da competéncia das pessoas por meio de
feedbacks de chefes, colegas e clientes internos e externos. Retirando o foco na premissa que

o avaliador é sempre o superior e que essa avaliacdo € unilateral.

2.5 Métodos de avaliacao de desempenho

A avaliagdo do desempenho é uma ferramenta para obter dados e informagdes que
possam ser registrados de alguma maneira. Para isso, alguns métodos foram criados com a
finalidade de auxiliar as andlises. Assim, a seguir, serdo explanados os principais métodos

segundo alguns autores.

2.5.1 Método da Escala Grafica

Segundo Chiavenato (2001), é o método de avaliagdo de desempenho mais utilizado,
divulgado e simples. Exige muitos cuidados, a fim de neutralizar a subjetividade e o pré-
julgamento do avaliador para evitar interferéncias. Trata-se de um método que avalia o
desempenho das pessoas através de fatores de avaliagdo previamente definidos e graduados.

Utiliza um formuléario de dupla entrada, no qual as linhas representam os fatores de
avaliacdo de desempenho e as colunas representam os graus de avaliagdo dos fatores. Os
fatores sdo selecionados para definir as qualidades a serem avaliadas e cada fator é definido
com uma descri¢ao simples e objetiva para minimizar as distor¢des (CHIAVENATO, 2001).

Complementando o que foi exposto acima, Marras (2002) afirma que o método da

escala grafica € simples e relativamente facil de ser construido. Isso fez com que durante anos,
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esse método fosse um dos mais utilizados como ferramenta de auxilio da avaliacdo de
desempenho.

Para este autor, o método de escalas graficas baseia-se na avaliacdo de um grupo de
fatores determinantes daquilo que a organizacdo define como desempenho. Tais fatores
podem mensurar tanto quantidade quanto qualidade do trabalho, conhecimentos, cooperagao,
assiduidade, iniciativa, etc.

Cada um desses itens estd dividido em graus, os quais representam uma escala de
acordo com os parametros estabelecidos pela organizacdo e cada grau tem um valor em

pontos que permite ao avaliador chegar a um total numérico, que serd comparado ao que foi

previamente delineado pela organizagao (MARRAS, 2002).

Para melhor visualizacdo do que foi exposto, segue quadro exemplificando:

Fatores Otimo Bom Regular Sofrivel Fraco
Produciio Sempre As vezes : ] i
(quantidade de ultrapassa os ultrapassa os Sansfa;z 0s As vezes alzamo Sempre abf.txc
) - - padrdes dos padrbes dos padrbes
trabalho realizado) padrdes padrdes
Quali Excepcional Superior . i Péssima
(esmero n]::rﬂt::':alhc} qualidade no qualidade no sggzlflaﬁiz ml(g:::lsli':at:fla qualidade no
trabalho trabalho trabalho
Conhecimento do Conhece todo Conhece mais Conhece o Conhece parte | Conhece pouco
trabalho o trabalho do que o suficiente do trabalho o trabalho
(pericia no trabalho) necessarno
Cooperacio Excelente .-
(relacionamento espirito de Bom estt? de Colabora Colabora pouco | Néo colabora
interpessoal) colaboragio colaboragdo n ente
Cnm!] 1520 de Excelente . Pouca Nenhuma
situagdes capacidade de Boa capacidade Colabora capacidade de | capacidade de
(capacidade de pacicac de mtuigdo normalmente apacicac pacicac
mnfucao intuicao mtuicao
resolver problemas)
Crmﬂwdade Tem sempre Quase sempre Al < vezes R ente Nunca
(capacidade de excelentes excelentes a rgesenta idéias resenta idias apresenta
inovar) idéias idéias P ap idéias
Realizacio EXC-E: lente Boa capacidade Raz_oavel Dhficuldade em Incapaz de
. H capacidade de pac capacidade de . I
(capacidade de fazer) . de realizar . realizar realizar
realizar realizar

Quadrol: Avaliacdo do desempenho pelo método da escala gréfica.
Fonte: Chiavenato (2001, p. 120).

Esses fatores sdo previamente escolhidos para definir as qualidades que se pretende
avaliar, cada item é definido com uma descricdo sumdria, pois quanto melhor for esta
especificacdo, maior serd a precisdo. Contudo, alguns entraves sdo observados neste método
(desvantagens apresentadas abaixo).

Algumas vantagens e desvantagens deste método podem ser visualizadas no quadro

que segue:
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Vantagens Desvantagens
Permite aos avaliadores um | N@o permite muita flexibilidade ao avaliador
instrumento de avaliagio de facil | que deve ajustar-se ao instrumento € ndo as
entendimento e aplicacdo simples. caracteristicas do avaliado.

Permite uma visdo integrada e resumida | E sujeito a distor¢des e interferéncias
dos fatores de avaliacdo, ou seja, das | pessoais dos avaliadores, que tendem a
caracteristicas do desempenho mais | generalizar sua  apreciagdo  sob  os
realcadas pela empresa e a situagdo de | subordinados para todos os fatores de

cada empregado diante delas. avaliagdo. Cada pessoa percebe e interpreta
as  situacdes segundo seu  ‘“‘campo
psicolégico”.

Proporciona  pouco trabalho ao | Tende a rotinizar e bitolar os resultados das
avaliador no registro de avaliacdo, | avaliacOes.
simplificando-o enormemente.

Necessita de procedimentos matematicos e
estatisticos para corrigir distor¢cdes e
influencia pessoal dos avaliadores.

Tende a apresentar resultados
condescendentes ou exigentes para todos
seus subordinados.

Quadro 2: Vantagens e desvantagens do método da escolha grafica.
Fonte: Elaborado a partir de Chiavenato (2001, p. 123).

Em suma, o método da escala grafica sintetiza as caracteristicas do desempenho do
empregado de maneira mais simples. Contudo, generaliza o estudo, uma vez que o avaliador
deve ajustar-se ao instrumento e ndo ao avaliado, além de possiveis distor¢cdes devido as
generalizagdes.

Com base nas desvantagens deparadas acima, Carvalho e Nascimento (1993, p. 258)
explicam que, “quando se avalia as reacdes alheias, temos a tendéncia de atribuir ao avaliado
um grau superior ou inferior, com base em informacdes recebidas antes de proceder a
avaliacdo propriamente dita”.

Assim, se um funciondrio nao possui um comportamento muito adequado, ao avaliar
sua ficha, o avaliador ja terd um viés que poderd influenciar negativamente nos resultados
desta analise. E o inverso também ocorre.

Complementando, Souza et al. (2005) define que este método mensura o
desempenho das pessoas com base em fatores de avaliacdo previamente definidos e
graduados, os quais sdo utilizados como uma referéncia, um padrao de desempenho ideal,
objetivando a comparagdo entre desempenhos, ou seja, compara o desempenho individual ao
coletivo.

Apesar da abrangéncia deste método, onde cada fator pode ser avaliado
numericamente, a subjetividade do avaliador ao graduar as habilidades, conhecimentos e

atitudes de cada colaborador acaba distorcendo os resultados.
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2.5.2 Método da Escolha For¢ada

Trata- se de um procedimento mais completo que o sistema de escala gréfica,
fazendo com que a subjetividade minimize.

Desenvolvido durante a Segunda Guerra Mundial para a escolha de oficiais a serem
promovidos, esse método, aplicado experimentalmente, possibilitou resultados amplamente
satisfatorios, sendo posteriormente adaptado e implantado em vdrias empresas
(CHIAVENATO, 2001).

Para o mesmo autor, este método consiste em avaliar o desempenho dos individuos
por intermédio das frases descritivas de determinadas alternativas de tipos de desempenho
individual. Em cada bloco, ou conjunto composto de duas, quatro ou mais frases, o avaliador
deve escolher obrigatoriamente apenas uma ou duas que mais se aplicam ao desempenho do
avaliado.

Carvalho e Nascimento (1993) ainda afirmam que esse método incide na descri¢do
de fatores que compdem determinado cargo. Tais fatores sdo classificados de forma crescente,
ou seja, graduagdes inferiores ou negativas até atingir graduagdes superiores ou positivas, 0
que importa para o €xito do sistema € a qualidade dos conteidos dos fatores de avaliagcdo
descritos no processo.

Para estes autores, a elabora¢do da estrutura dos formuldrios é mais demorada e
complexa do que montar um instrumento de escalas graficas. Contudo, € mais compensador,
objetivo e se adapta melhor as necessidades especificas das fungdes a serem avaliadas.

O quadro 3 demonstra um formuldrio:

AVALIACAO DO DESEMPENHO
Nome: Cargo: Departamento:

Abaixo vocé encontrara blocos de frases. Anote um "X na coluna ao lado, com um sinal “+" para indicar a
frase que melhor define o desempenho do funcionario & com um sinal -~ para a frase que menos define o seu
desempenho. Nio deixe nenhum bloco sem preencher duas vezes.

Apresenta producio elevada N° + - | Daficuldade em lidar com pessoas |N® + -
Comportamento dindmico Tem bastante iniciativa

Tem dificuldade com nimeros Gosta de reclamar

E muito sociavel Tem medo de pedir ajuda

Tem espirito de equipe Tem potencial de desenvolvimento
Gosta de ordem Toma decisdes com critério

Nio suporta pressio E lento e demorado

Aceita criticas construtivas Conhece o seu trabalho

Tem boa aparéncia pessoal Nunca se mostra desagradavel
Comete muitos erros Producio razoavel

Oferece boas sugestdes Tem boa memona

Decide com dificuldade Expressa-se com dificuldade

Quadro 3: A avaliacdo do desempenho pelo método da escolha forgada.
Fonte: Chiavenato (2004, p. 233).
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Neste modelo de formulédrio de avaliagdo de desempenho, os blocos sdo formados
por quatro frases de significado positivo, na qual o gerente ou avaliador, ao julgar o
empregado, escolhe duas frases que mais se aplicam ao desempenho do avaliado.

Marras (2002) complementa afirmando que como o avaliador desconhece os valores
dados a cada frase e a cada bloco, conforme mencionado no quadro 3, ndo poderd manipular
ou induzir o resultado final, caberd a ele apenas indicar a relagdo do desempenho revelado,
com as descri¢cdes de desempenho contidas nas frases. Dessa forma, o modelo de escolha
forcada obriga o avaliador a considerar somente o trabalho e os respectivos resultados.

Para simplificar e agrupar as principais vantagens e desvantagens deste método,
segue quadro com tais informagdes:

Vantagens Desvantagens
Propicia resultados mais confidveis e | Sua elaboracdo e montagem sdo complexas,
isentos de influencias subjetivas e | exigindo um planejamento muito cuidadoso e
pessoais, pois elimina o efeito da | demorado;
estereotipacao (hallo effect);

Sua aplicacdo é simples e ndo exige | E um método fundamentalmente
preparo intenso ou sofisticado dos | comparativo e discriminativo e apresenta
avaliadores. resultados  globais; Discrimina  apenas

empregados bons, médios e fracos, sem
informagdes maiores;

Quando utilizado para fins de
desenvolvimento de RH necessita de uma
complementacio  de  informagdes de
necessidade de treinamento, potencial de
desenvolvimento etc.

Deixa o avaliador sem nogdo alguma do
resultado da avaliagdo que faz a respeito de
seus subordinados.

Quadro 4: Vantagens e Desvantagens do método da escolha forcada.
Fonte: Elaborado a partir de Chiavenato (2001, p. 129).

Esse instrumento foi desenvolvido com o objetivo de neutralizar a subjetividade e
influéncias do avaliador. Contudo, apesar da precisdo e veracidade dos resultados
apresentados, hd um dispéndio de tempo na confec¢do dos formuldrios. Além disso, por se
tratar de um método comparativo e discriminativo, a escala utilizada — passando de 6timo,

bom, regular, sofrivel e fraco — deixa lacunas que poderiam causar distor¢cdes nos resultados.

2.5.3 Métodos da Pesquisa de Campo

E um método de avaliacio mais amplo que os apresentados até o momento, que

permite além de um diagnéstico do desempenho do empregado, a possibilidade de planejar
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com o superior imediato seu desenvolvimento no cargo e na organizacdo (CHIAVENATO,
2001).

Para o mesmo autor, este método:

Pode ter uma enorme gama de aplicagdes, pois permite avaliar o desempenho e suas
causas, planejar em conjunto com a supervisio imediata os meios para seu
desenvolvimento e, principalmente, acompanhar o desempenho do empregado de
uma forma muito mais dindmica do que em outros métodos (CHIAVENATO,
1981).

Chiavenato (2001) ainda advoga que, na avaliacdo do desempenho realizada pelo
método da pesquisa de campo, o especialista vai a cada sess@o para entrevistar a chefia sobre
o desempenho de seus respectivos subordinados. Embora a avalia¢io seja responsabilidade de
cada chefe, hd uma énfase na funcdo de sfaff em assessorar da maneira mais completa
possivel.

Carvalho e Nascimento (1993) corroboram com Chiavenato ao afirmar que nesses
contatos pessoais obtém-se o maximo de informagdes sobre o desempenho do empregado
avaliado por meio de levantamento das causas, origens € dos motivos do citado desempenho,
proporcionando um desenvolvimento na carreira profissional dos empregados.

Segundo Wadsworth (apud Carvalho; Nascimento, 1993), esse método proporciona:

a) distribuicdo adequada do trabalho a cada empregado: de acordo com as aptiddes

de cada colaborador, proporcionando aten¢do apropriada ao treinamento para que

cada funcionério seja bem sucedido no trabalho;

b) avaliagdo adequada do desempenho de cada subordinado direto: buscando aferir

tanto a eficiéncia no trabalho atual quanto a capacidade de auto-desenvolvimento e

progresso; e

¢) planejamento das mudancas previstas nos cargos € no pessoal de sua unidade:

programando permanentemente as alteracdes que serdo necessarias, mesmo em longo

prazo, tais como novas delegagdes, promocdes, transferéncias, substituicdes e

demissoes.

Para finalizar, subentende-se que uma das premissas deste método € proporcionar ao
colaborador um feedback do seu desempenho, buscando a melhoria continua, sem que sejam
necessdrias medidas drasticas corretivas, uma vez que o préprio funciondrio observa no
decorrer das avaliagdes se as expectativas por parte da organizacdo estdo sendo atingidas ou
nao.

Este método se assemelha com o de auto-avalia¢do, na qual a avalia¢do € realizada
por parte do funciondrio, uma vez que este faz a andlise de suas principais caracteristicas do

desempenho. Assinalando qual o seu perfil frente as rotinas de trabalho.
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2.5.4 Método de Avaliagdo por Objetivos e por Resultados

Este sistema é desenvolvido a partir da comparacdo periddica entre as metas fixadas
e os resultados efetivamente alcangados. Esse método visa uma gestdo mais estratégica da
avaliacdo do desempenho, assim como o método apresentado anteriormente — pesquisa de
campo — na avaliacdo por resultados hd uma negociacdo do desempenho conjunta entre chefe
e subordinado (GIL, 1994).

Conforme o exposto acima, Chiavenato (2001) complementa que este método liga-se
aos programas de administragdo por objetivos. Baseia-se numa comprovacao periddica entre
os resultados fixados (ou separados) para cada funciondrio e os resultados efetivamente
alcancados. As conclusdes a respeito dos resultados permitem a identificacdo dos pontos
fortes e fracos do funciondrio, bem como as providéncias necessdrias para o proximo periodo.

E considerado um método prético, embora seu funcionamento dependa sobremaneira
das atitudes e dos pontos de vista do supervisor a respeito da avaliagio do desempenho
(CHIAVENATO, 2001).

Em suma, o formuldrio da avaliacdo por resultados pode ser resumido com o quadro
que segue:

Atividades gue serio o Resultados alcancados
Metas
objeto de avaliagiio 1% Trim 2° Trim 3? Trim 4% Trim

Acompanhamento do desempenho

Comentarios do
Data da reuniio Comentarios da Chefia
Empregado

Assimatura Assinatura

Avaliacio final:
Plano de Desenvolvimento do Avaliado:

Quadro 5: Formulério de avaliagao de desempenho por resultados.
Fonte: Gil (2001, p. 94).

O quadro ajuda a compreender se o resultado ficou acima, dentro, proximo ou aquém
das perspectivas esperadas.
Esse método é bastante complexo e trabalhoso, haja vista que os gerentes e

subordinados levantam os pontos a serem melhorados — discutindo metas, prazos e parametros
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— e desenvolvem as melhores condicdes para que essas metas sejam alcancadas. Cabe
salientar que, nesse processo, o empregador deve criar condi¢des para que o subordinado
consiga atingir as metas pré-estabelecidas.

Quando do término da execucdo das tarefas, o avaliador se redine novamente com o
avaliado, chegando entdo nos resultados, na qual discutem, avaliam e buscam melhorias. Esse
processo € consecutivo e visa a melhoria continua.

O método exposto utiliza bastante dos principios da administragdo por objetivos
(APO), que nada mais é que uma técnica de esfor¢os através do planejamento e controle que
tem por finalidade atingir os resultados e, para isso, a empresa deve definir onde pretende
chegar (CHIAVENATO, 1983).

Para este autor, a APO pode ser definida como um estilo ou sistema de administra¢ao
que relaciona as metas organizacionais com o desempenho e desenvolvimento individual, por
meio do envolvimento de todos os niveis administrativos.

O autor ainda expde que a APO define-se também como um processo pelo qual
gerentes e subordinados identificam objetivos comuns, definem 4reas de responsabilidade de
cada um em termos de resultados esperados e utilizam esses objetivos como guias para sua
atividade.

Tanto a administragdo por objetivo quanto o método de avaliacdo por resultados ou
objetivos s@o de natureza quantitativa e qualitativa. Quantitativa quando define as metas da
organizacdo e busca os resultados. Qualitativa, quando busca os resultados almejados de
forma eficaz.

Diferente dos modelos tradicionais de avaliagdo, este ndo engessa O processo nem
padroniza os colaboradores, visto que os fins apresentados ja sdo de conhecimento dos
colaboradores, que tiveram participagdo nos meios. Dai a importancia do feedback no

processo de avaliagdo.

2.6 Resultados apresentados

Para finalizar o entendimento da figura 2 contido na pagina 21, € possivel mencionar
que os resultados apresentados dependem do desempenho dos empregados. Para tanto, €
importante elaborar as a¢des que serdo realizadas no processo de avaliacdo do desempenho.
Ap6s analisar as caracteristicas individuais que interferem no potencial humano, € importante
balizar os resultados que se espera com a avaliacao.

Para Bergamini e Beraldo (1988), a previsdao do desempenho ndo garante a precisdo

da eficiéncia das pessoas no trabalho, mas permite avaliar o que o individuo pode fazer e
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determina o que estd ao alcance de cada um, levando em consideracdo suas limita¢cdes em
relacdo a tragos de personalidade, por exemplo.

Dai a importancia do feedback no processo avaliativo, que nada mais é do que
manter o colaborador a par da visdo que a empresa tem do seu desempenho e conduta. Isso
faz com que o potencial de desempenho do colaborador possa ser maximizado, uma vez que
este sabe o que se espera do trabalho que realiza.

Para que essa retroalimentacdo ndo seja aleatéria, algumas técnicas sdo utilizadas.
Rocha (2009) descreve duas muito eficientes para quem vai fornecer o feedback: sanduiche e
trés por um.

A técnica “sanduiche” pode ser feita tanto para atitudes positivas quanto para pontos
a desenvolver, e consiste em segmentar o feedback em trés etapas:

a) reconheca uma atitude ou valor positivo no receptor: € importante ressaltar os
pontos positivos antes de dar qualquer retorno negativo;
b) forneca o feedback: € primordial focar no comportamento e se o desempenho
estiver aquém das expectativas, firmar uma maneira suave se repassar essa
informacdo, como por exemplo, transcrever algumas situacdes que deixaram a
desejar, para que o receptor do feedback ndo se sinta constrangido, € importante ndo
salientar na identidade pessoal, como por exemplo: Vocé ndo consegue fazer
célculos, vocé nao € capaz de criar sinergia na equipe, vocé é ruim para trabalhar em
equipe. Ao invés de dizer: "admiramos seu trabalho, mas voce...", diga: "admiramos
seu trabalho e gostariamos que vocé...";

¢) "fechar o sanduiche" com outro reconhecimento: Desta vez, orientando ao futuro e

de forma positiva, mostrando que a empresa acredita no potencial do colaborador e

deposita confianga para que o mesmo possa demonstrar essa melhoria.

Na técnica "sanduiche" € inserido o feedback no meio de dois elogios. Isso faz com
que a pessoa que o estd recebendo torne-se mais receptiva e atenta aos conselhos e
direcionamentos passados (ROCHA, 2009).

A segunda técnica apontada pelo autor € o 3x1 (tr€s por um). Para cada feedback que
se vai passar, deve-se anteriormente dar trés elogios. Deve ser utilizada apenas quando se quer
ressaltar pontos a desenvolver, ou seja, atitudes fora do padrao desejado (ROCHA, 2009).

Mais importante que qualquer técnica € a conscientizacdo que esse retorno do
desempenho do colaborador deve ser sincero e deve transmitir uma situacio real. E uma
ferramenta eficiente e eficaz, quando utilizada com fatos reais vivenciados no cotidiano.

Em conseqiiéncia, a estimativa de desempenho no trabalho, realizada através de
instrumentos que buscam mensurar a contribui¢do e desempenho dos empregados, seja

através de avaliacdo da personalidade ou estilo comportamental, deverd ser confirmada
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através dos meios oferecidos (instrumento de observacdo) e, conseqiientemente, pela
implantacdo de um acompanhamento sistematico.

E importante salientar que o instrumento de avaliacio de desempenho muitas vezes
pode criar vieses que interferem no resultado apresentado em relagdo a expectativa do
potencial de cada individuo, uma vez que o instrumento de avaliacdo € elaborado com base
nos modelos comportamentais, deixando de considerar as varidveis que estdo relacionadas a
cada pessoa, dai a importincia se ter um instrumento padronizado € um acompanhamento

sistematico, evitando assim a impessoalidade.

2.7 Equivocos na avaliacao de desempenho

Para que a implantacdo da avaliacdo de desempenho obtenha sucesso é fundamental
que a decisdo seja proveniente da alta administracdo. De acordo com Lucena (1992), a
decisdao tomada nesse nivel indica vantagens, uma vez que posiciona o processo de avaliacdo
de desempenho como um objetivo da empresa, reconhecido e aprovado pela alta
administracao.

Além disso, facilita no processo de conscientizacdo e aceitacdo do programa pelos
demais niveis da organizacdo e de seus empregados, dando a &rea responsdvel pela
implantacdo e coordenacdo do programa o apoio da diretoria, agilizando as ac¢des no
desenvolvimento do processo.

Muitas vezes, por falta de esclarecimentos ou preparo necessdrios para a implantacao
e sistematizacdo de um processo de avaliacdo de desempenho, os responsdveis acabam
cometendo alguns equivocos, comprometendo o sucesso na utiliza¢ao da ferramenta.

Para Lucena (1992), esses deslizes no processo de avaliagdo de desempenho podem
ser resumidos em:

a) o “dia nacional da avaliacdo de desempenho”: € aquele dia marcado previamente

no calendario para a devolugao dos formulérios de avaliagdo, que o avaliador recebeu

um més antes. Essa prética dé a falsa impressdao que a avaliacdo é realizada apenas
neste dia, o processo de avaliacdo e complexo e deve ser continuo;

b) definicdo inadequada dos objetivos: € fundamental que os objetivos da avaliagdo

de desempenho expressem com clareza o seu significado para a empresa e a sua

utilizacdo como ferramenta gerencial, indicando as responsabilidades da drea de

Recursos Humanos, como prestadora de servicos e das geréncias quanto as acdes da

sua competéncia, isso faz com que os participantes do processo de avaliacdo sintam-

se mais confiantes e seguros;
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¢) ndo comprometimento da alta administracdo: a drea de recursos humanos cria
formuldrios e ndo um processo de gestdo voltado para definir € mensurar resultados
do trabalho, o que ndo estimula o comprometimento por parte da alta administragdo;
d) despreparo gerencial para administrar pessoas: a avaliacdo de desempenho €
muito mais do que o acerto no preenchimento de todos os campos de um formulério
e da sua entrega pontual. Uma postura gerencial adequada precisa ser desenvolvida.
Os estilos gerenciais predominantes na organizagdo e seus efeitos na administracao
do trabalho e das pessoas devem ser diagnosticados em profundidade, de modo a
indicar se existem condicdes de absorver o ponto central do processo;
e) retorno dos resultados da avaliacdo de desempenho: O desempenho € objeto de
acompanhamento continuo, indicando as agdes necessdrias para corrigir desvios e
assim evitar que eles acontecam. Como conseqii€éncia, as informagdes sobre o
processo de avaliacdo de desempenho sdo geradas na geréncia e € ai que deverdo ser
utilizadas e n@o na drea de recursos humanos, a quem cabe apenas a responsabilidade
de atender, com qualidade e prontiddo, as solicitagdes das geréncias, que lhe deverdo
ser encaminhadas, quando necessdrio. Na pratica parece que existe uma total
inversao de papéis; e
f) desempenho e mérito: localiza-se na faixa salarial a origem da utilizacdo da
avaliacdo de desempenho, como mecanismo para a aplicacdo da politica de mérito e
a mobilizacdo das pessoas em suas faixas salariais. Levando para o carater
meramente econdmico deixando de lado o carater social, de crescimento pessoal e
profissional dos colaboradores.
Ainda sobre as falhas que ocorrem frequentemente nos processos de avaliacdo de
desempenho, Bergamini (1988, p. 51) fala em “vicios de avaliacdao”, que podem ser resumidos

no quadro que segue:
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Vicios de Avaliacdo Definicio

Atribuir ao avaliade qualidades e defeitos que o avaliados

Subjetivizmo ) .
1 julga existir.

Unilateralidade Valorizar aspectos que apenas o avahiador julga importantes.

Nio assumur valores extremos por medo de prejudicar os)
fracos e assumir responsabilidade pelos excelentes.
Contaminagdc de julgamentos; tendéncia a  avaliar o

Tendéncia Central

Efeito de Halo funciondric em aspectos de sen desempenho igualmente]
relevantes.
Falta de Memoria Ater-se apenas aos ultimes acontecimentos.

Acreditar que um simples mnstumentc de avaliagdo dag
Supervalonizagio da Avaliagio  |diferencas individuais possa corrigh  diferentes  defeitos

profissionais.
Agcreditar gue a Avaliacdo seja vm procedimento sem nenbumy
Desvalorizagdo da Avaliagio valor e que nada possa contribuir para melhorar o

aproveltamento dos recursos humanos na SINpIesa.

Desconheciments das principais caracteristicas da avaliagdo,

Falta de Técnica ) . . .
enutinde julgamentos vnicamente atraves do bom senso.

Insensibilidade ac apontar variagdes no desempenho do
avaliade com relagio a ele mesmo no decorrer dos anos on emy
relagdo aos demais colegas: € o gue se chama de avaliacio
conzelada.

Preconceitos em relagiic 4 Awvaliacio de Desempenho,
facilmente detectados através de boatos, gue apresentamy
distorgbes dos pressupostos basices e das aplicagdes praticay
objetivadas pela sistematica.

Quadro 6: Vicio da avaliacdo de desempenho.

Fonte: Bergamini (1988, p. 51).

Forca de Habito

Posigles Confrarias

As falhas apresentadas acima podem ser minimizadas com o aprimoramento do
processo de avaliacdo de desempenho, bem como a escolha certa do método de avaliacdo que
serd utilizado e ainda quem serdo os responsdveis por essa avaliagdo.

Chiavenato (1989) complementa, ressaltando que a falha na avaliagdo de
desempenho € exatamente a falha da administracio em definir claramente os objetivos e
estabelecer técnicas especificas de avaliacdo de desempenho designadas para alcancar aqueles
objetivos.

Contudo, o autor ainda afirma que, apesar das criticas existentes, das aplicacdes
distorcidas e dos obstdculos para sua implantagao, a avaliacao de desempenho continua sendo
amplamente utilizada pela maioria das organizacdes como instrumento administrativo de
efetiva utilidade e importancia.

Com isso, foram abordados neste capitulo o conceito, a finalidade, o processo

(baseado na figura 2, que serviu de base para elucidar o primeiro objetivo especifico deste

estudo) e as pessoas envolvidas no contexto da avaliacdo de desempenho.



48

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Pode-se definir como método cientifico o conjunto de artificios intelectuais e
técnicos adotados para se alcancar o conhecimento (GIL, 2006). O desenvolvimento de uma
metodologia ajustada é primordial, pois envolve métodos, técnicas e instrumentos utilizados
nas etapas desenvolvidas durante o trabalho para alcancgar os objetivos (VERGARA, 2006).

Neste capitulo serd apresentada a metodologia utilizada para a confec¢do deste
trabalho, iniciando pelo tipo de pesquisa, seguido da descri¢do do universo e amostragem, as
técnicas utilizadas na coleta de dados, bem como a andlise e interpretagao dos dados e, por

ultimo, as limitagdes deste estudo.

3.1 Tipo de pesquisa

A pesquisa pode ser definida primeiramente como aplicada, uma vez que tem como
finalidade gerar solu¢des aos problemas humanos e entender como lidar com um problema,
levando sempre em conta o referencial tedrico utilizado para anélise do estudo (ZANELLA,
2007).

Segundo Gil (2006), as pesquisas podem ser divididas quanto: aos objetivos, a
abordagem, e a coleta de dados.

Quanto aos objetivos, as pesquisas podem ser exploratérias, descritivas e
explicativas. A pesquisa realizada foi predominantemente exploratéria e descritiva.
Exploratdria, pois proporcionou maior familiaridade com o tema, onde foram realizadas
entrevistas e também levantamento do material bibliografico. Segundo Trivifios (2006), o
pesquisador pode utilizar a pesquisa exploratdria para elaborar um instrumento baseado numa
teoria, exatamente como aconteceu neste estudo.

Zikmund (2006) complementa argumentando que, quando um pesquisador possui
experiéncias ou conhecimentos limitados sobre uma determinada questdo do estudo, a
pesquisa exploratéria € um passo preliminar util. Ela ajuda a assegurar que um estudo futuro
mais rigoroso e conclusivo ndo comece com uma compreensao inadequada da natureza do
problema.

Ainda em relacdo aos objetivos, pode-se afirmar que foi descritiva, uma vez que teve
como objetivo a descri¢do das caracteristicas de determinada populacdo e, assim, conhecer
seus tragos caracteristicos, seus problemas, sua educagao, valores, preparacdo para o trabalho,

etc. (TRIVINOS, 2006).
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De acordo com Vergara (2006), o estudo descritivo expde caracteristicas de
determinada populag¢do ou fendmeno, nao necessitando explicar os fendmenos que descreve,
ainda que sirva de base para tal.

Quanto a abordagem, segundo Gil (2006), pode ser quantitativa ou qualitativa. Para
Trivifios (2006), toda pesquisa pode ser a0 mesmo tempo quantitativa e qualitativa.

O fato de a pesquisa ser predominantemente estatistica ndo isenta a possibilidade de
ser qualitativa também, e a reciproca é verdadeira. O fato de se ter uma pesquisa qualitativa
nio quer dizer que as informacdes sejam vulnerdveis (TRIVINOS, 2006).

Na anélise qualitativa, os meios sdo mais importantes que os fins, ou seja, a maneira
como as tarefas foram realizadas é mais importante que apenas o resultado em si. Para Vieira
(apud Zanella, 2007), a pesquisa qualitativa pode ser definida em principio pela ndo-utilizagao
de instrumental estatistico na andlise dos dados. Esse tipo de andlise tem por base
conhecimentos tedrico-empiricos que fazem com que o estudo tenha valor cientifico.

No presente estudo, a abordagem utilizada foi qualitativa, uma vez que a andlise foi

feita baseada nas interpretacdes dos fatos coletados.

3.2 Universo, amostragem e populacio da pesquisa

Universo € o conjunto de seres que apresentam pelo menos uma caracteristica em
comum. J4 a amostragem nada mais € que colher informagdes de uma parcela do todo, e deve
ser estabelecida de acordo com a populacdo que se deseja estudar dentro do universo.
Segundo Barbetta (2006, p. 41), “populacio € o conjunto de elementos para os quais
desejamos que as conclusdes da pesquisa sejam vélidas”. E quando o todo ndo pode ser
investigado por algum motivo.

No presente trabalho, o universo contemplado foram os 27 funciondrios da ACM.
Por se tratar de um estudo piloto, a populacdo da pesquisa limitou-se aos funciondrios do setor
administrativo. Assim, a amostra ficou restrita a quatro cargos, considerados pela
pesquisadora e pelo gerente geral como relevantes para este trabalho. Sdo eles: gerente geral,
gerente financeiro, bibliotecdria e auxiliar de secretaria. Nao foi realizado censo pelas
limitagdes que serdo explanadas no dltimo tépico desta metodologia.

Para a realizacio da busca das informagdes, € preciso contar com técnicas
padronizadas de coleta de dados, tais como: questiondrio, observacdo, andlise documental,

pesquisa bibliografica, etc. Essas técnicas serdo mencionadas a seguir.

3.3 Coleta de dados
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A coleta de dados ¢ realizada com o auxilio dos procedimentos utilizados na captura
das informacdes bem como pelas técnicas que sdo utilizadas para que as informacdes sejam as
mais confidveis possiveis.

Quanto aos procedimentos utilizados na coleta de dados, Gil (2006) deflagra dois
grupos distintos: um € a pesquisa bibliografica e documental e o outro sdo as que envolvem as
pessoas.

Em relagdo ao primeiro grupo, neste estudo foi realizada uma pesquisa bibliografica
desenvolvida com base em material ja elaborado, constituido principalmente de livros e
artigos cientificos que deram embasamento tedrico para este estudo. Alguns autores
consagrados no assunto foram estudados, tais como: Maria Diva Lucena, Cecilia Bergamini,
Jean Marras, Antonio Gil, Idalberto Chiavenato e Benedito Pontes.

Em relacdo a andlise documental, avaliou-se uma planilha confeccionada pelo
gerente geral, com alguns quesitos relacionados as atitudes e habilidades. Entretanto, as
ponderagdes balizadas nesta planilha foram realizadas uma unica vez, na qual o gerente geral
avaliou — em entrevista individual com cada colaborador - pontos relacionados com as
atitudes e habilidades inerentes ao cargo.

Contudo, essa avaliacdo ndo se repetiu haja vista que ndo existia parametro de
mensuragdo, nem mesmo a descri¢do dos cargos para que servisse de base para elencar quais
os conhecimentos, habilidades e atitudes eram importantes para a funcdo que
desempenhavam, ou seja, era totalmente subjetiva e informal.

Outros documentos analisados foram jornais, site e estatuto da instituicdo, os quais
auxiliaram com algumas informagdes importantes para a confec¢do da apresentacdo da
organizacdo. Além disso, uma ferramenta de suma importincia, que também serviu de
parametro, foi a Classificagdo Brasileira de Ocupagdes (CBO), disponivel na internet na
pagina do Ministério do Trabalho e Emprego, que forneceu embasamento para a descri¢do
dos cargos e os quesitos para o exercicio da fung¢ao.

No segundo grupo enunciado por Gil, foi realizado um estudo de caso na ACM e
foram levantadas informacdes acerca dos itens necessarios para a criagdo de um instrumento
de avaliacdo de desempenho. Segundo Zanella (2007), € um estudo exaustivo de um ou
poucos objetos de pesquisa, que permite o aprofundamento do seu conhecimento, contudo em
pequena amplitude, pois procuram conhecer a realidade de um individuo, de um grupo de
pessoas, de uma ou mais organiza¢des em profundidade.

Ja em relacdo as técnicas que sdo utilizadas na obtencao dos dados, pode-se destacar
0 questiondrio, a entrevista e a observacdo. Neste estudo, as técnicas utilizadas foram
basicamente entrevista e observacdo. As entrevistas foram realizadas em dois momentos:

primeiramente com o gerente geral (para obter informacdes gerais a cerca da missdo, visdo,
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valores, estratégias e informagdes dos cargos) sem roteiro de entrevista € com a presenca
fisica do entrevistador. No segundo momento foi realizada entrevista com a presenca fisica do
entrevistador com os ocupantes dos cargos: gerente geral, gerente financeiro, bibliotecaria e
auxiliar de secretaria. Para orientar a conversa foram elaboradas algumas questdes referentes a
especificacdo de cada cargo (conhecimento, habilidades e atitudes), para a montagem do
instrumento de avaliagdo de desempenho e, posteriormente, para validar o processo
construido caracterizando assim, uma entrevista semi-estruturada. O roteiro dessa entrevista
encontra-se no apéndice A.

Além disso, para obten¢do dos dados, puderam-se observar aspectos da identidade e
cultura organizacional, como flexibilidade, simplicidade nos processos — sem burocracia —
etc. Neste estudo a observacao foi feita pela investigadora num periodo de quatro meses
(janeiro a abril), onde alguns aspectos relacionados a cultura organizacional e questdes
cotidianas puderam ser observados através dos ocupantes dos cargos para que posteriormente
essas observacgdes pudessem ser validadas mediante a entrevista com cada um deles.

Com base nas informagdes dos ocupantes dos cargos, entrevista com o gerente geral,
observacdo da pesquisadora (que analisou as rotinas em relacdo a atendimento ao associado,
desenrolar de conflitos internos, postura profissional, dentre outros aspectos) € pesquisa na
CBO, foi possivel colher as informag¢des necessarias para a composi¢ao deste estudo.

Para facilitar o entendimento, segue um quadro relacionando os objetivos especificos

com a coleta de dados utilizado na busca das informagdes:

Coleta de Dados

Entrevista com o gerente geral, andlise
documental e observacao.

Objetivos Especificos
Identificacdo dos objetivos estratégicos ja
definidos, missdo, visdo e valores da
organizacao.

Determinar parametros/ indicadores dos | Entrevista com o gerente geral, ocupante do

cargos para avaliacao.

cargo e observagao.

Elaborar um instrumento de avaliacdo de
desempenho que seja compativel com os
cargos existentes.

Consulta na CBO, entrevista com o ocupante
do cargo e pesquisa bibliogréfica.

Validar o processo de avaliacio de | Simulagdo do instrumento (pré-teste).
desempenho.

Elaborar um instrumento para ser utilizado | Pesquisa bibliografica.

na capacitacdo dos participantes do

processo de AD.

Quadro 7: Objetivos especificos versus coleta de dados.

Fonte: Elaborado pela autora.

Com base nos objetivos dessa monografia € no instrumento utilizado na coleta de

dados, poderdo

conseqiientemente, as conclusdes deste estudo.

ser levantadas as informagOes pertinentes para a interpretacdo e,
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3.4 Analise e interpretacao dos dados

A apresentacdo dos dados € a evidéncia das conclusdes, e a interpretacdo consiste no
contrabalanco dos dados com a teoria. De acordo com Vergara (2006, p. 59), “objetivos sao
alcancados com a coleta, o tratamento e, posteriormente, com a interpretacdo dos dados.
Portanto, ndo se deve esquecer de fazer a correlacdo entre objetivos e formas de atingi-los”.

Para Trivifios (2006), o processo de andlise de conteido pode ser feito da seguinte
forma: pré-andlise (organiza¢do do material), descri¢do analitica dos dados (codificagdo,
classificacdo, categorizacdo), interpretacdo referencial (tratamento e reflexdo).

Ja Lakatos e Marconi (1990), classificam de diferentes maneiras a andlise e
interpretacdo dos dados. Para as autoras, a primeira fase da andlise € a critica do material
bibliografico seguido da decomposicdo dos elementos essenciais, sua classificagdo,
generalizagdo, andlise critica e, finalmente, a interpretacdo exige a comprovacdo das
hipdteses.

Outra classificacdo € enunciada por Cervo, Bervian e Silva (1996). Estes autores
defendem que a andlise e interpretacdo dos dados podem ser subdivididas em pré-leitura,
leitura seletiva, leitura critica, leitura interpretativa e, por fim, comentario do texto.

Com base nas classificacdes apresentadas, a andlise do discurso auxiliou na
identificacdo dos objetivos estratégicos, missdo, visdo e valores para que pudessem ajudar na
confeccdo do instrumento de avaliacdo de desempenho. As caracteristicas exigidas a serem
desempenhadas no cargo — conhecimento, habilidades e atitudes — também contribuiram para

a confeccdo e validacao do instrumento.

3.5 Limitacoes do estudo

Em funcdo do tempo e da necessidade de se estruturar um processo desta magnitude,
optou-se por realizar este trabalho como um projeto piloto. Desta forma, limitou-se a analisar
quatro cargos dentro da instituicdo, dentre os dezessete existentes. Os cargos foram escolhidos
pela propria pesquisadora - que por fazer parte do quadro de colaboradores, acreditou ser os
mais importantes para o funcionamento da ACM e também pelo gerente geral, levando em
conta a importancia dos mesmos junto ao funcionamento da organizacgao.

O cargo de gerente de recursos humanos e secretaria também sdo de suma
importancia no contexto da instituicdo. Contudo, preferiu-se ndo analisd-los neste estudo
piloto, uma vez que a pesquisadora € a propria ocupante desses cargos. Com isso, minimiza-se

a interferéncia pessoal e reduzem-se os vieses inerentes a pesquisa.
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Também limita-se este estudo no que se refere a questao qualitativa de AD. Explica-
se, conforme apresentado na metodologia, o enfoque de avaliacio de desempenho pode ser
quantitativo e/ou qualitativo. No quantitativo, € necessario o detalhamento de metas, o que
nao serd realizado neste momento.

No qualitativo, por sua vez, verifica-se a obediéncia as exigéncias do cargo, além da
derivagcdo da missdo, visdo, valores e principios. Desta forma, a preocupagao neste primeiro
momento foi o de criar um processo que avaliasse o “como fazer” e ndo o “quanto fazer”.

Enfim, por se tratar de um trabalho de conclusdo do curso, o tempo da pesquisa foi
também um fator limitante. Neste caso, considerou-se apenas a estrutura vigente nos meses de
janeiro a junho do ano corrente.

No que tange a implantacao deste estudo, salienta-se que a autora fard no inicio do
segundo semestre de 2009. Com isso, espera-se ainda fazer outros ajustes que possam ser

necessarios para se melhorar o modelo proposto.
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4 ESTUDO DE CASO

Neste capitulo serd apresentada a histéria da organizagdo, a importancia dos recursos
humanos dentro da ACM, bem como a criagdo da avaliacgdo de desempenho dos

colaboradores dentro da institui¢ao.

4.1 Apresentaciao da organizacao

A avaliagdo do desempenho hoje € uma “apreciacao sistemdtica do desempenho de
cada pessoa em func¢do das atividades que ela desempenha, das metas e resultados a serem
alcancgados e do seu potencial de desenvolvimento” (CHIAVENATO, 1999, p. 189). Para este
autor, a avaliacao de desempenho € um processo para julgar valor, qualidades das pessoas e,
sobretudo, avaliar a contribui¢do do empregado para o desempenho da organizacao.

Com esse objetivo, surge a necessidade de avaliar o desempenho dos colaboradores
da Associagdo Catarinense de Medicina, empresa objeto desse estudo de caso.

A ACM foi fundada em 27 de maio de 1934 pelo Dr. Sizenando Teixeira, que tinha
como objetivo a "fundagdo de uma sociedade médica que zelasse pelos interesses morais e
materiais da classe e fosse um laco de unido entre todos os colegas que mourejam na clinica
dentro do Estado de Santa Catarina". Os médicos se reuniram e, entdo, fundaram o Sindicato
Médico de Santa Catarina. Sendo o primeiro presidente da diretoria desse Sindicato o Dr.
Carmosino Camargo de Aratjo.

Em julho de 1935, assume a presidéncia o Dr. Carlos Corréa. Em 28 de abril de
1937, € dissolvido o Sindicato, e fundada a Sociedade Catarinense de Medicina, presidida
pelo Dr. Djalma Moellmann.

Em 06 de junho de 1951, em Assembléia Geral de Médicos do Estado de Santa
Catarina, presidida pelo Dr. Artur Pereira e Oliveira, foi criada a Associa¢do Catarinense de
Medicina. Considerada de utilidade publica e sem fins econdmicos, agrega hoje quase trés mil
associados, que contam com uma sede social situada em Florian6polis, com churrasqueiras,
piscinas, quadra poliesportiva, chalés para acomodacao de médicos de outras regionais, etc.

Filiada a Associacdo Médica Brasileira, a atuacdo da ACM no estado de Santa
Catarina conta com o apoio de suas “filiais”, que espalhadas pelo estado, fazem a ponte entre
os médicos de cada regional e a “matriz”’. Ao todo, sdo 26 regionais que contribuem para uma
melhor aproximacdo da ACM com seus associados.

Além disso, a ACM possui 12 departamentos especializados na drea médica, que tém
uma diretoria especifica para cada ramo da medicina. Esses departamentos congregam os

médicos pertencentes as suas especialidades, com o intuito de enriquecer a discussdao dos mais
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variados temas da medicina dentro de suas especialidades. Os departamentos sao mantidos
pela ACM, que oferece total autonomia para que crescam e passem a ser sociedades.

Hoje, a ACM tem convénio com 35 sociedades das mais variadas especializa¢des
médicas, e apesar de ndo ser mais de responsabilidade da ACM - pois no momento em que é
fundada uma sociedade esta passa a ter vida prépria, com CNPJ registrado e todos os
compromissos exigidos pela legislacao — a entidade continua apoiando e divulgando o servico
prestado pelas mesmas, no intuito de cumprir o preconizado em sua missao € visao que serao

explanados adiante.

4.2 Estrutura Organizacional

Para que os objetivos organizacionais sejam alcancados, a ACM conta com a
colaboracdo de 27 funciondrios, que dentro dos seus respectivos cargos, desempenham as
funcdes a eles destinadas.

Por se tratar de uma organizagdo pequena, a ACM tem caracteristicas de organizacdo
linear, que, segundo Faria (2002), € a estrutura mais simples e antiga, € sua denominagio é
atribuida pelo fato de que entre o escalao superior e os subordinados s existir linhas diretas
de autoridade. Outra caracteristica deste tipo de organizacdo é que as decisdes sdo tomadas
pelo topo da organizagdo. Contudo, hd discussdes entre os gerentes e seus subordinados e
entre gerentes € o superior.

Em observacao feita pela pesquisadora, contata-se que a flexibilidade € caracteristica
da organizagcdo, que por possuir uma estrutura achatada, prima por nao “engessar’ suas
atividades. Talvez por ter essa cultura flexivel, a grande maioria dos funciondrios trabalhe ha
mais de cinco anos na institui¢do, o que caracteriza também a pouca rotatividade de
funcionadrios e a estabilidade que os mesmos tém junto a ACM.

Para ilustrar a hierarquia da institui¢ao em estudo, segue o organograma:
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Figura 8: Organograma da ACM.

Fonte: Elaborado pela autora.

Dos cargos relacionados na figura 8, os que estdo coloridos em azul representam os
cargos do setor administrativo, totalizando 12 funciondrios. Ja os de verde, representam os
colaboradores do operacional, totalizando 15 pessoas. Dos funciondrios do administrativo
75% dos colaboradores possuem nivel superior completo ou estdo cursando. Em relagcdo aos
cargos de geréncia, 80% possuem nivel superior completo ou estdo cursando. Ja dos
funciondrios do nivel operacional, nenhum possui nivel superior. Contudo, participam de
cursos de aperfeicoamento por conta propria, visando a melhoria continua na qualificacdo
profissional.

E importante salientar que apesar do presidente da instituicio - atualmente

representado pelo Dr. Genoir Simoni - estar no topo da piramide, ele ndo faz parte do quadro
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de colaboradores da ACM. Da mesma forma a diretoria, composta por médicos, que auxiliam
na tomada de decisdo, mas nao fazem parte do quadro de colaboradores. Segundo a legislacao
que rege as associacdes sem fins lucrativos, “ndo se pode remunerar, por qualquer forma, seus
dirigentes pelos servigos prestados” (MELCHOR, 2009).

Para uma melhor visualizacdo dos cargos existentes, quantidade de funciondrios

designada para cada cargo, nivel e grau de instrugdo, serd ilustrado a seguir um quadro:

CARGO QUANTIDADE NIVEL ESCOLARIDADE
Auxiliar de Limpeza 4 Operacional Predominantemente
segundo grau completo
Auxiliar de Manutengao 4 Operacional Predominantemente
primeiro grau completo
Auxiliar de Secretaria 1 Administrativo | Segundo grau completo
Bibliotecdria 1 Administrativo | Terceiro grau completo
Coordenadora Comercial 1 Administrativo | Terceiro grau incompleto
Escrituraria 1 Administrativo | Segundo grau completo
Gerente de Patrimonio 1 Gerencial Segundo grau completo
Gerente de R.H 1 Gerencial Terceiro grau incompleto
Gerente de T.I 1 Gerencial Terceiro grau completo
com especializacio
Gerente Financeiro 1 Gerencial Terceiro grau completo
Gerente geral 1 Gerencial Terceiro grau completo
Jornalista 1 Administrativo | Terceiro grau completo
Recepcionista 4 Operacional Segundo grau completo
Secretdria Executiva 1 Administrativo | Terceiro grau completo
Supervisor de Servigos 1 Operacional Segundo grau completo
Gerais
Técnico em Informética 1 Administrativo | Terceiro grau incompleto
Vigia 2 Operacional Segundo grau completo
Total 27

Quadro 8: Informagdes dos funciondrios da ACM.
Fonte: Elaborado pela autora.

Com base nos relatos do gerente geral e andlise documental, a pesquisadora
constatou que os cargos expostos acima nado estao delineados formalmente. Nao ha descricao
de cargos, com as competéncias, habilidades e atitudes que se espera do colaborador, nem um
perfil adequado para a execugdo das tarefas. Assim, no item 4.4 deste estudo serdo feitas as

descricdes dos quatro cargos propostos neste estudo.

4.3 Identificaciao dos objetivos estratégicos, missio, visao e valores

A andlise dos objetivos estratégicos, missdo, visdo e valores sdo primordiais para

constatar se as estratégias de gestdo, principalmente as focadas nas pessoas, estdo alinhadas e
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proporcionardo condi¢cdes para que a empresa consiga desenvolver bem o seu trabalho. Com
base nos objetivos estratégicos as agdes de gestdo voltadas para as pessoas podem ser
dimensionadas, respeitando e mantendo o foco desejado.

Resgatando os objetivos especificos deste estudo, com base nas informagdes
coletadas e na observacdo da pesquisadora, constata-se que a organizacao nao possui uma
estratégia explicita e que seja de conhecimento de todos. J4 em relacdo a missao e a visao da
organizacdo, que sdo respectivamente: “a satisfacdo dos associados através da defesa de
classe, do desenvolvimento cientifico e sdcio-cultural" e “ser um referencial perante a classe
médica como o 6rgdo representativo da classe, através da participagdo efetiva dos médicos",
em reunido com o gerente geral da instituicdo, Sr. Antonio Manzarra, citou a necessidade de
aprimorar a missao e visdo da organizacdo, além de criar os valores da instituicdo que ainda
nao foram delineados.

Com isso, pode-se afirmar que € necessdria uma reformulagdo, uma vez que os
colaboradores ndo estdo contemplados nesta descri¢do, tampouco t€m esclarecido qual a
estratégia organizacional. Apesar de ndo ter uma estratégia explicita, a totalidade dos
colaboradores entrevistados soube responder qual a missdo da organizagdo, ou seja, 0 motivo
da ACM existir.

Em relacdo a missdo, segundo os autores mencionados na fundamentagdo tedrica
deste estudo, deve envolver os valores, crencas e principios bdsicos da organizagdo que
delimitam a conduta ética, responsabilidade social e as suas respostas as necessidades do
ambiente, ou seja, é a identidade da organizacao.

Assim, depois de reformular a missdo com o gerente geral, decidiu-se por estabelecer
como missdo da ACM: “Contribuir para a integracdo dos médicos catarinenses, lutando em
defesa de seus interesses politicos, desenvolvimento cientifico e sécio cultural, através de
servigos prestados por colaboradores qualificados e valorizados”.

Ja em relacdo a visdo, que nada mais € do que aonde a entidade quer chegar a longo
prazo, conclui-se que €: “Ser a principal entidade representativa da classe médica catarinense
em cinco anos”.

No que tange aos valores, ndo havia nada formalizado na organizacdo estudada e
com base na cultura organizacional - que preconiza uma administracao informal, sem
burocracia, transparente, moderna e eficaz - e nos principios — ética, bom relacionamento
entre funciondrios e entre funciondrios e superiores - que tangem essa institui¢do, a

pesquisadora propds os itens a seguir, que foram validados pelo gerente geral:

v Desenvolvimento e Crescimento - dos colaboradores;

v" Exceléncia - na presta¢do dos servigos com rapidez e eficdcia;
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v’ Satisfag@o total - dos associados e colaboradores;
v" Comprometimento social — com a comunidade;
v" Transparéncia — em todas as suas transacdes;

v Etica — com tudo e com todos.

Com essas defini¢des, torna-se mais palpavel delinear a estratégia organizacional.
Segundo Porter (apud Luecke, 2008), a estratégia significa ter um diferencial, ou seja, algo
intangivel que permita escolher deliberadamente um conjunto de diferentes atividades e
oferecer um valor tnico para o consumidor final. Assim, a ACM tem como objetivos:

a) equilibrar as financas buscando a auto-sustentabilidade e, assim, propor o

crescimento patrimonial;

b) contribuir para o crescimento profissional da classe médica; e

¢) proporcionar integracdo entre os médicos através da sede social.

No que tange ao primeiro objetivo da instituicdo, foram feitos alguns financiamentos
nas gestdes anteriores, que estdo sendo quitadas na atual gestdo. Para que este evento ndo se
repita, surgiu a necessidade de se pensar em algo que gerasse outra fonte de renda, além das
mensalidades pagas pelos associados, daf a idéia da auto-sustentabilidade.

Atualmente, estd sendo construida a nova sede administrativa e, nos proximos meses,
serd construido um centro de eventos, que estard entre os trés maiores de Floriandpolis em
relacdo ao espaco. Este centro de eventos sera terceirizado e toda a renda proveniente deste
espaco serd revertida em melhorias na sede social em prol dos associados e melhoria do
ambiente de trabalho dos colaboradores.

Dessa maneira, pretende-se aumentar o patrimonio da institui¢do que teve que vender
alguns terrenos para que as atuais obras fossem iniciadas.

Em relagdo ao segundo objetivo estratégico, a ACM vem firmando parcerias com
diversas sociedades especializadas, a fim de promover cursos nas mais diferentes dreas de
atuacdo médica. Muitos destes cursos estdo sendo ministrados na prépria sede da ACM. Com
o intuito de aproximar os médicos da institui¢do, sdo oferecidos descontos nos valores dos
cursos para os médicos que sdo socios da ACM.

Além disso, a instituicdo conta com um departamento cientifico que promove
exclusivamente o aprimoramento da classe médica através de correcdes de artigos cientificos
(por meio da comissao de avaliadores) e também a publicacdo desse material.

Para que o ultimo objetivo explanado anteriormente seja atingido, a ACM tem como
estratégia cultivar uma sede social ampla que estd situada na Rodovia SC 401 em
Florian6polis. Essa sede possui quinze apartamentos para acomodar os héspedes que residem

fora da grande Florianépolis. Além disso, possui quatro churrasqueiras, trés quadras de ténis,
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uma quadra poliesportiva coberta, um campo de futebol, dois saldes de festas, duas piscinas
(adulto e infantil), playground e um centro de eventos com trés auditérios que serd ampliado
ainda este ano. A sede pode ser utilizada para eventos dos colaboradores também sem custo
algum, desde que autorizado pelo gerente geral.

Com essa estrutura, a organizagdo busca promover eventos que integrem a classe
médica, como o baile do dia do médico, aniversario da ACM, baile infantil de carnaval, dentre
outros.

De tal modo, a estratégia organizacional da ACM estd focalizada nas a¢Oes descritas
acima, tendo sempre como norte a satisfacdo das necessidades dos associados, lutando pelos
seus interesses. Para isso, quando os funciondrios ingressam na ACM, sdo orientados a serem
cordiais, atenciosos, prestativos, educados e todas as demais atitudes que fazem com que o
associado sinta-se prestigiado. Outro fator que faz com que os sécios sintam-se bem € a
exclusividade com que sdo tratados, quando sdo chamados pelo nome, por exemplo.

Ainda com o foco voltado no atendimento dos colaboradores, em relacdo a avaliacdo
de desempenho, estrategicamente nao hd nada estabelecido, além de uma avaliacdo simples e
informal, feita apenas uma vez pelo gerente geral e pelo proprio colaborador, o que pode
acarretar em distor¢des da realidade, visto que o julgamento € a base nesse tipo de avaliacao.

Vale salientar que os objetivos e estratégias da ACM ndo estdo voltados para os
funciondrios e sim para os associados. Apesar disso, a organizacdo ainda espera que 0s
colaboradores apresentem caracteristicas pessoais que sdo intrinsecos a cada individuo no
desempenho de suas funcgdes. Contudo, necessitam de estimulos para que isso sejam
realizados.

Estes estimulos e treinamentos possibilitardo que os ocupantes dos cargos saibam
como agir, o que é de suma importancia quando se analisa a AD sob o aspecto qualitativo.
Caso as pessoas nao saibam como fazer (com a Otica da organizacdo), realizardo as tarefas
conforme acharem mais adequado. Sendo assim, correm o risco de serem avaliados aquém do
esperado, provocando a criacdo de um ciclo negativo de desempenho devido as frustragoes.

Portanto, é visivel a necessidade da criagcdo do instrumento de avaliacio com os
colaboradores da ACM de maneira formal. Da maneira como € feito atualmente, além das
distorcdes de percep¢do, o processo ndo provocard o alinhamento necessario para que essa

ponderagdo torne-se um ponto de contribuicao da estratégia organizacional.

4.4 Parametros/Indicadores dos cargos

Com base nos cargos apresentados anteriormente e de acordo com as limitagdes do

estudo, serd realizada a descricdo dos quatro cargos apontados como essenciais para a
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sobrevivéncia da institui¢do. A exposicao serd realizada através de uma descri¢do sintetizada,
seguida de uma descricdo detalhada. Posteriormente, serdo levantadas as especificagdes do
cargo, como os conhecimentos, habilidades e atitudes inerentes ao cargo. Esses parametros
servirdo de base para a criacdo do instrumento de avaliacio de desempenho, conforme
objetivo geral deste trabalho.

Com base na obra de Pontes (2007), segue o quadro que especificou trés importantes

quesitos para a confec¢do dos cargos.

FATORES O QUE ESPECIFICAR

INSTRUCAO Instrucdo formal obtida em cursos oficiais e
de extensdo ou especializagao.

CONHECIMENTO Conhecimentos complementares exigidos
para o exercicio do cargo.

EXPERIENCIA Tempo estimado para que o ocupante do
cargo, desde que possua os conhecimentos
exigidos, possa desempenhar, normalmente,
as tarefas componentes do cargo em andlise.

Quadro 9: Principais fatores de especificagao dos cargos.
Fonte: Pontes (2007).

Além dos fatores - instrucao, conhecimento e experiéncia - especificados por Pontes,
¢ primordial descrever também as atitudes a habilidades inerentes ao cargo. Retomando o que
foi explanado na fundamentacio tedrica deste estudo, a habilidade é o saber fazer. J4 a
atitude, é a maneira com que as pessoas se portam perante determinadas situagdes.

De acordo com esse quadro, procurou-se seguir um modelo pré-estabelecido por
Chiavenato (1989, p. 46) para que servisse de base para a descricdo do cargo. Com isso,
buscou-se, no momento da entrevista com os ocupantes do cargo, verificar quais seriam 0s
conhecimentos, as habilidades e as atitudes necessérios para o exercicio pleno da funciao, bem
como o atingimento dos preceitos apresentados na missdo, visdo, valores e objetivos
estratégicos.

Desta forma, a apresentacdo do cargo a seguir contemplard, de maneira simplificada,
todos esses pontos, demonstrados no subitem “especificacdo” da descri¢do que segue:

DESCRICAO DE CARGO
Titulo do cargo: Gerente Financeiro
Setor: Administrativo
Superior: Gerente Geral | Subalterno: Escrituraria
Descricao sumaria: Exerce a geréncia dos servicos administrativos relacionados as atividades
financeiras. Controla os recursos e as atividades da empresa, com o objetivo de minimizar
riscos e perdas financeiras. Realiza atividades referentes a contar a pagar, receber e controle
de fluxo de caixa
Descricao detalhada:
¢ Coordenar as contas a serem pagas pela empresa e as contas a serem recebidas pelos
credores;
e Controlar o fluxo de caixa, todas as entradas e saidas dos recursos financeiros;
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¢ Confeccionar planilhas e relatérios financeiros para a tomada de decisdo da diretoria;

¢ Organizar e codificar e repassar toda a documentagdo financeira a ser repassada para a
contabilidade;

¢ Alimentar diariamente o sistema financeiro, com informag¢des dos bancos e fluxo de
caixa;

¢ Controlar todas as financas dos eventos promovidos pela institui¢cdo;

¢ Elaborar orcamento com as despesas relativas ao departamento;

e Zelar pela manutencdo das condigdes do ambiente de trabalho, bem como pelos
equipamentos utilizados.

e Executar atividades correlatas.

Especificacao:

1. Conhecimentos: Informdtica e matemadtica financeira, rotinas administrativas e
conhecimento na drea de tributos fiscais. Em relacdo ao software € necessario conhecimento
em windows, pacote office e os sistemas da ACM, como SCA para andlise da situagao
financeira do associado e demais informacdes financeira e OBZ para a confeccdo de
cheques e demais pagamentos e lancamento da precisao das receitas para o més.

2. Habilidades: Elabora¢ao de relatérios, comunicacdo, saber redigir bem (declaragoes,
procuracdes e recibos), raciocinio rdpido, relacionamento com fornecedores e colegas de
trabalho, resolu¢do de problemas, atencdo na execucdo das tarefas, relacionamento com
associados nas negociacOes financeiras. Saber lidar com tarefas ndo padronizadas, exigindo
iniciativa para solu¢do de problemas, responsabilidade em recolher as guias de pagamento dos
tributos fiscais (federais, estaduais ou municipais) e pagar dentro do vencimento.

3. Atitudes: Responsabilidade, honestidade, respeito, comprometimento, afinidade com o
cargo, sigilo, organizacdo, iniciativa e estar disposto a mudangas para atualizagdo
profissional.

4. Ferramentas necessarias para execucio das tarefas: Computador e material de
escritorio.

Comentario: Curso técnico em contabilidade, com especificagdes de tributos fiscais. A
experiéncia minima para o exercicio do cargo sdo seis meses, adquirida no exercicio da
funcdo.

Quadro 10: Descri¢cdo do cargo de gerente financeiro.

Fonte: Elaborado pela autora.

Cabe destacar que, conforme contemplado na metodologia, dos quatro cargos
pretendidos, um foi apresentado no corpo do trabalho. Os outros trés cargos que foram
abordados neste trabalho estdo disponibilizados no apéndice. Depois de se desenhar os cargos,

tem-se subsidios para elaborar o instrumento necessario de avaliagdo de desempenho.

4.5 Criacao do instrumento de avaliacao de desempenho

Antes de criar o instrumento em si, € importante e necessario delinear quem sera
responsavel pela avaliacdo de quem. Com base nos modelos apresentados na fundamentacio
tedrica e contrastando com a realidade organizacional da ACM — poucos funciondrios € uma
ligacdo afetiva muito grande — optou-se por fazer a avaliagdo através do superior direto, o
préprio individuo, pelo subordinado (quando houver) e pela gerente de RH (neste caso, a

pesquisadora deste estudo).
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Justifica-se esta escolha pelas relagdes de trabalho existentes conforme apresentado
no organograma, bem como pelo fato de se tentar minimizar as tendenciosidades advindas da
utilizacdo de poucas pessoas no processo.

Tanto a pesquisadora quanto o gerente geral concordaram em nao fazer a avaliacdo
360 graus, modelo apresentado na fundamentacdo tedrica deste estudo e enunciado por
Marras, por dois motivos. O primeiro € a nao aproximagao de funciondrios com fornecedores
e associados, o que dificultaria at¢é mesmo a identificacdo dos colaboradores para que fossem
avaliados por sdécios e fornecedores. O segundo € a afinidade que os colaboradores tém entre
si. Por trabalharem muitos anos juntos, criaram vinculos de amizade, o que poderia causar um
viés na avaliacdo, uma vez que seria dificil dissociar o profissional com o pessoal.

Com isso, segue a especificacdo de quem serdo os avaliadores dos quatro cargos

desse objeto de estudo.

Cargo Avaliadores
Gerente Geral Auto-avaliacdo, presidente, RH e gerente de
TI
Gerente Financeiro Auto-avaliacdo, gerente geral, RH e
escriturdria.
Bibliotecaria Auto-avaliacdo, gerente geral e RH.
Auxiliar de Secretaria Auto-avalia¢do e RH.

Quadro 11: Quem avalia.
Fonte: Elaborado pela autora.

Vale ressaltar que a avaliacdo de todos os participantes no processo terd o mesmo
peso. Uma vez que sd@o poucos avaliadores e todos com ligacdo direta ao avaliado, ndo teria
motivos de proporcionar pesos diferentes para alguns dos avaliadores. Futuramente, apds
aplicacdes praticas e com base nos resultados apresentados, acredita-se que os pesos poderdao
sofrer algum tipo de alteragao.

Ap6s definir quem serdo os avaliadores, serd elaborado o instrumento de avaliacdo
do desempenho dos colaboradores da ACM. A criacao deste instrumento, objeto deste estudo,

terd como referéncia os modelos de avaliacido explanados na fundamentacao tedrica.

4.5.1 Escolha do método

Analisando qual modelo se adequaria melhor a instituicdo estudada, optou-se pelo
método da escala grafica. Essa escolha foi motivada pelo fato da necessidade da institui¢ao
saber se o resultado esperado por parte dos colaboradores estd sendo alcangado e para poder

visualizar qualitativamente tais resultados.
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Isso € possivel, pois nesse método sdo listados os quesitos ideais para o desempenho
das atividades, contrapondo com uma escala numérica e assim chegando num valor numérico
absoluto, facilitando a visualiza¢io dos resultados. Por outro lado, a escala permite também a
andlise qualitativa, pois além de mostrar numericamente os resultados, ainda demonstra se foi
feito de maneira satisfatéria ou ndo. Quanto maior a pontuacdo alcancada pelo ocupante do
cargo, maior € a probabilidade de sua eficacia.

Assim, a escolha do tipo de escala adotada para avaliagdo dos indicadores de
desempenho deve ser cuidadosa e fundamentada. Por isso, a escolha foi a escala de Likert
que, segundo Mattar (2005), é um tipo de escala freqiientemente utilizada em questiondrios.
Tal escala exige que os entrevistados indiquem seu grau de concordancia ou discordancia com
declaracdes relativas a atitude que estd sendo medida.

Para isso, aplicam-se valores numéricos as respostas para refletir a forca e a direcdo
da reacdo do entrevistado a declaracdao. As declaracdes de concordancia devem receber
valores positivos ou altos enquanto as declaracdes das quais discordam devem receber valores
negativos ou baixos (BAKER, 2005).

De acordo com o autor, as escalas podemirde 1 a5, de 5 a1l oude +2 a -2, na dltima
op¢ao passando por zero. As declaragdes devem estimular o entrevistado a expressar respostas
claras em vez de respostas neutras ou ambiguas. Mattar (2005) explica que a cada resposta €
atribuido um ndmero que reflete a direcdo da atitude dos respondentes em relagdo a cada
afirmacdo. A pontuacdo total da atitude de cada respondente é dada pela somatdria das
pontuacdes obtidas para cada afirmacao.

Com base nisso, neste estudo serd utilizada uma escala de 1 a 5 para todos os
quesitos listados, onde 1 significa péssimo e 5 excelente. O total numérico encontrado nesta
avaliagdo demonstrard o desempenho de cada colaborador.

Assim, segue o modelo do instrumento de avaliacdo de desempenho utilizado no pré-
teste com o cargo de gerente financeiro.

FICHA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO
Avaliador: Cargo:
Avaliado: Cargo:
Data da avaliacao:
Este questiondrio contém vérios indicadores de competéncias. Utilize as orientagdes a

seguir para o preenchimento:

e [ cia todos os indicadores pertinentes a cada fator de competéncia;

e Identifique a sua avaliag@o de cada indicador na drea em branco;

e Expresse esta avaliagdo total dando ao avaliado um grau de 1 a 5, assinalando a coluna

correspondente.

Continua...




65

Continuagdo
GRAUS DE DESMPENHO
1 2 3 4 5
Péssimo Ruim Satisfatorio Bom Excelente

Dé o grau 1 se
vocé acha que

Dé o grau 2 se
vocé acha que o

Dé o grau 3 se
vocé acha que o

Dé o grau 4 se
vocé acha que o

Deé o grau 5 se
vocé acha que o

o funciondrio funcionario funcionario funciondrio funciondrio
ndo atendeu atendeu pouco atendeu em atendeu aos excedeu as
aos resultados | aos resultados partes aos resultados expectativas.

esperados. esperados. resultados esperados.
esperados.
Indicadores de Competéncia Graus
Quesitos | 2 | 3 | 4 | 5
CONHECIMENTO

Compreensao das rotinas administrativas

Dominio na area de tributos fiscais

Nocoes de matemdtica financeira

Conhecimento em pacote office

Conhecimento em windows

Conhecimento OBZ

Conhecimento SCA

TOTAL PARCIAL

HABILIDADES

Confecgao de relatérios

Comunicagao

Redac¢do de documentos

Raciocinio rdpido

Relacionamento fornecedores e

funcionarios

com

Atencdo na execugdo das tarefas

Relagdo nas negociacOes financeiras com s6cios

Desenvoltura para lidar com situagdes ndao
padronizadas

Iniciativa para solucao de problemas

Responsabilidade pelas contas a pagar

TOTAL PARCIAL

ATITUDES

Responsabilidade

Honestidade

Respeito

Comprometimento

Afinidade com o cargo

Sigilo

Organizagao

Iniciativa

Aceitagdo de mudancgas

TOTAL PARCIAL

TOTAL GERAL

Quadro 12: Modelo do instrumento de AD.
Fonte: Adaptado de Chiavenato (1989, p. 46).
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Percebe-se que o modelo do instrumento de AD apresentado no quadro 12 subdivide
os indicadores de competéncia em parametros mais objetivos, a fim de facilitar a mensuragdo

dos resultados, obtendo-se maior precisio e, assim, minimizando a subjetividade.

4.6 Validacao do instrumento

Ap6s ter definido o instrumento de avaliagdo, tornou-se necessario a realizacdo de
um pré-teste antes da aplicacdo do mesmo. Assim, foi escolhido o cargo de gerente financeiro,
representado pelo colaborador Djalma Siqueira da Silva. A escolha se deu pelo fato do
ocupante deste cargo ser o mais antigo funciondrio da instituicdo, com 33 anos de ACM. Para

uma melhor visualizac¢do, o quadro 13 demonstra a aplicacao deste pré-teste:

FICHA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO
Avaliador: Maria Isabel Fernandes Cargo: Gerente de RH

Avaliado: Djalma Siqueira da Silva Cargo: Gerente Financeiro

Data da avaliacao: 15/05/2009

Este questiondrio contém vérios indicadores de competéncias. Utilize as orientagdes a
seguir para o preenchimento:

e [ cia todos os indicadores pertinentes a cada fator de competéncia;

e Identifique a sua avaliag¢do de cada indicador na drea em branco;

e Expresse esta avaliacdo total dando ao avaliado um grau de 1 a 5, assinalando a coluna
correspondente.

GRAUS DE DESMPENHO
1 2 3 4 5
Péssimo Ruim Satisfatorio Bom Excelente

Dé o grau 1 se
vocé acha que

Dé o grau 2 se
vocé acha que o

Dé o grau 3 se
vocé acha que o

Dé o grau 4 se
vocé acha que o

Dé o grau 5 se
vocé acha que o

o funciondrio funciondrio funciondrio funciondrio funciondrio
ndo atendeu atendeu pouco atendeu em atendeu aos excedeu as
aos resultados | aos resultados partes aos resultados expectativas.

esperados. esperados. resultados esperados.
esperados.
Indicadores de Competéncia Graus

Quesitos 1 | 2 | 3 | 4 | 5
CONHECIMENTO
Compreensdo das rotinas administrativas X
Dominio na drea de tributos fiscais X
Nocoes de matemdtica financeira X
Conhecimento em pacote Office X
Conhecimento em Windows X
Conhecimento OBZ X
Conhecimento SCA X
TOTAL PARCIAL 29 do total de 35 pontos ou 82%

Quadro 13: Validacao do instrumento para o cargo de gerente financeiro.
Fonte: Adaptado de Chiavenato (1989, p. 46).

Continua...
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Continuagdo
Indicadores de Competéncia Graus
Quesitos 1 | 2 | 3 | 4 | 5
HABILIDADES
Confecgao de relatérios X
Comunicagao X
Redag¢ao de documentos X
Raciocinio rdpido X
Relacionamento com fornecedores e X
funciondrios
Atencdo na execugdo das tarefas X
Relacdo nas negociagdes financeiras com sécios X
Desenvoltura para lidar com situagdes nao X
padronizadas
Iniciativa para solucao de problemas X
Responsabilidade pelas contas a pagar X

TOTAL PARCIAL

44 do total de 50 pontos ou 88%

ATITUDES

Responsabilidade

Honestidade

Respeito

Comprometimento

Afinidade com o cargo

Sigilo

PR DR R K| PR X

Organizagao

Iniciativa

X
X

Aceita¢do de mudangas

X

TOTAL PARCIAL

35 do total de 45 pontos ou 77%

TOTAL GERAL

108 do total de 130 pontos ou 80%

Quadro 13: Validaciao do instrumento para o cargo de gerente financeiro.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (1989, p. 46).

Com base no instrumento preparado para a avaliacdo do cargo de gerente financeiro,

chegou-se aos seguintes resultados: em relagdo ao conhecimento inerente a este cargo, a

pontuacdo méxima ficou estipulada em 35 pontos, multiplicando-se o ndmero de quesitos pelo

grau maximo de competéncia. Neste pré-teste, o colaborador alcangou 29 pontos,

representando 82% do total parcial.

Ja para as competéncias referentes as habilidades, a pontuagdo méxima ficou em 50

pontos, multiplicando-se novamente o nimero de quesitos pelo grau maximo de competéncia.

A pontuagdo alcancada pelo colaborador avaliado foi 44 pontos, representando 88% do total

parcial.

E, por ultimo, os quesitos relacionados as atitudes totalizam 45 pontos,

multiplicando-se o nimero de quesitos pelo grau maximo de competéncia. Assim, o resultado

parcial encontrado nesta avaliacdo foi 35 pontos, representando 77% do total parcial para as

atitudes inerentes ao cargo estudado.
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Assim, o total geral foi de 108 pontos dos 135 que representam o maximo, atingindo
um total geral de 80%. Com isso, conclui-se que este colaborador estd dentro das expectativas
da organizacdo, conforme estipulado pelo gerente geral e pela autora desta monografia e
ocupante do cargo de gerente de RH da ACM. Ap6s ter chegado a este resultado, cabe a alta
administracao da instituicao estabelecer quais recompensas serdo oferecidas.

Com base no modelo de avaliagdo escolhido, ficou estabelecido pelo gerente geral e
pela pesquisadora que a média serd 50% do total, uma vez que cada cargo terd os quesitos
relacionados ao seu cargo, ndo se pode estabelecer um padrdo com ndmeros de quesitos a
serem abordados.

Com isso, para os avaliados que apresentarem desempenho abaixo dos 50%, deverao
ser orientados pelo setor de recursos humanos que dard esse feedback, identificando os
motivos pelo baixo rendimento e orientando para a melhoria nas préximas avaliacdes e,
conseqiientemente, no trabalho realizado. Vale salientar que se ndo houver melhora
considerdavel nas préximas avaliagdes, algumas medidas mais severas deverdo ser tomadas,
podendo resultar at€é mesmo em demissao.

Os que apresentarem resultado entre 51% e 70% deverdo receber treinamento, que
deverd ser alinhando junto com o gerente geral e presidente o tipo de treinamento que sera
dado. Podendo ser interno, através de orientacdes dos superiores ou externos com cursos de
qualificacdo, dependendo da necessidade de cada um.

Ja os que ficarem entre 71% e 100%, representam os que estardo dentro das
expectativas da institui¢do e poderdao de alguma forma, receber recompensas ou ainda serem
promovidos. Tais recompensas também serdo discutidas com a cupula antes da implantagao
do instrumento propriamente dito.

Com isso, a organizacdo terd a oportunidade de propor acdes corretivas aos
funciondrios ou ainda reconhecé-los pelo desempenho. As medidas poderdo ser desde
treinamento no préprio ambiente de trabalho (ou fora dele, quando necessario),
remanejamento, readaptacdes, orientacdo psicossocial, dentre outras recomendacdes. Ja o
reconhecimento para o que superarem as expectativas poderd ser: gratificacdes financeiras,
dias de folga ou até mesmo uma promocgao.

Com esta validacdo, foi possivel detectar as possiveis falhas do instrumento
elaborado, interpretar os resultados obtidos, analisar se os métodos de avaliagdo escolhidos e
formularios estavam de acordo com o propdsito da avaliagdo, bem como se os formuldrios
estdo claros e preenchidos de forma correta para que pudesse repassar as informagdes precisas

na analise dos resultados.
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4.7 Documento explicativo da aplicacdo do instrumento

Para finalizar o processo de avaliacdo de desempenho na ACM, serd elaborado um
documento normativo explicando todo o processo de avaliacdo, com informagdes de quem vai
avaliar quem, quando serdo formalizadas as avaliagdes, porque serdo avaliados e ainda
explicando a importincia da avaliacdo no contexto organizacional.

E importante salientar que, apesar do documento normativo ser abordado no final
deste estudo, na implanta¢do do instrumento em si, serd a primeira a¢io a ser executada, uma
vez que essa explanacdo aos funciondrios esclarece a filosofia, objetivos e interpretacao dos
conceitos que serdo utilizados (LUCENA, 1992).

Com base nisso e, seguindo o modelo sugerido por Lucena, criou-se um documento
normativo com seis etapas bdsicas sobre a avaliacdo de desempenho para compartilhar com os

colaboradores quais os objetivos e finalidade da avaliacdo de desempenho.

DOCUMENTO NORMATIVO - AVALIACAO DE DESEMPENHO

Finalidade: este documento tem por objetivo esclarecer as politicas, normas e
procedimento referentes a avaliagcdo de desempenho. Servird de base para orientar todos os
envolvidos no processo. Desde a formulacdo dos objetivos, instrumentos que serdo

aplicados, critérios de implanta¢do, funcionamento e, por tltimo, analise dos resultados.

Principios basicos: integrar o processo administrativo da institui¢do tendo em vista a
missdo, visdo, valores e principios da mesma. Partindo da premissa que os colaboradores
sd0 os sOcios mais importantes da ACM, pois sdo deles que surgem as agdes e 0 uso eficaz
dos recursos da organizacdo. Por isso, é importante considerar o instrumento de avaliagdo
como ferramentas gerenciais que acompanham permanentemente a atuacdo dos
colaboradores, tendo como finalidade a canaliza¢do dos esfor¢os para produzir os resultados
esperados e, também, como conseqiiéncia da satisfacdo das expectativas da forca de
trabalho, da sua motivacdo e do reconhecimento de suas contribui¢des. Outro fator
importante € a relacdo entre chefia-empregado, pois a participacdo efetiva do funciondrio é
primordial desde a defini¢ao de suas atribui¢des e resultados esperados até a formulacao de

acoes que propiciem seu desenvolvimento.

Objetivos da avaliacao de desempenho:

e definir e mensurar o grau de contribuicao de cada funcionério;

e proporcionar treinamento e desenvolvimento tendo em vista a capacitacao profissional
dos empregados;

e facilitar o planejamento de agdes para corrigir desempenhos (readaptacdes,

remanejamentos, aspectos comportamentais, etc.);
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e subsidiar os processos de promog¢ao, progressdo salarial e carreira profissional;
e possibilitar ao empregado a identificagio dos meios necessdrios  ao

autodesenvolvimento.

Normas gerais: o programa de avaliacdo de desempenho serd realizado semestralmente. A
operacionalizacdo do programa seguird as seguintes etapas: Acompanhamento didrio com as
observacgdes das rotinas (os avaliadores verificardo informalmente a maneira que as tarefas
estdo sendo executadas), avaliacdo semestral e reunido individual com cada colaborar para
fornecer o feedback de sua avaliagdo. Em relacdo a escala utilizada para a mensuragao dos
quesitos da avaliacdo, serd utilizada uma escala de 1 a 5, onde o 1 significa péssimo
(resultado abaixo do esperado) e 5 significa excelente (resultado acima do esperado). As
discordancias que possam ocorrer, serdo resolvidas seguindo a hierarquia da organizacdo
com a assessoria da drea de recursos humanos, num prazo de 15 dias. As avaliagdes serdao
assinadas pelos avaliadores e pelos avaliados. E importante salientar que os avaliadores
devem focar nas acdes que envolvam as tarefas relativas ao cargo, deixando a relacdo
pessoal que possa manter com o avaliado de lado, evitando vieses para a tomada de decisdo.
Além disso, cada avaliador deve realizar sua prépria avaliacdo, sem consultar os demais
avaliadores até o momento da formalizacdo da avaliagio. Em um momento posterior serdo

discutidas as possiveis discordancias.

Responsabilidades do departamento de RH:

® coordenar, acompanhar e atualizar o programa de AD;

® prestar assessoria as geréncias e funciondrios na aplicacido do programa;
e dar amplo conhecimento do programa a todos os colaboradores;

e atender as recomendacdes;

e apresentar relatérios as geréncias sobre os resultados da AD.

Procedimentos gerais: a avaliagdo serd realizada pelo superior direto, pelo préprio
funcionario, responséavel pelo RH e pelo subordinado direto (quando existir). O feedback
serd dado individualmente para cada avaliado, neste momento serdo discutidas as
divergéncias em relacio ao avaliado com o parecer dos avaliadores. E importante esclarecer
que quem transmitird as informagdes referentes ao desempenho € o responsavel pelo RH.
Essa acdo visa minimizar indisposicdes entre os colegas de trabalho. Com esta pratica de
retroalimentacdo, o departamento de RH tem a oportunidade de propor melhorias, tecer

criticas e elogios ou, ainda, indicar curso de capacitagao.

Quadro 14: Documento normativo da avaliacdo de desempenho.
Fonte: Elaborado pela autora.
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Com base neste documento, os participantes do processo de AD terdo as explicacdes
formalizadas, para que se sintam mais seguros. Este documento facilitard o esclarecimento
aos colaboradores, uma vez que a implantacio do processo trard algumas mudancas, como por
exemplo, o acompanhamento do desempenho, que até o momento ndo existia na ACM. E
natural que as pessoas fiquem receosas em acgdes que envolvam mudangas, por isso a
preocupacdo em formalizar um manual com as instru¢des do processo de AD.

Neste capitulo, buscou-se reunir as informagdes necessdrias para a criacdo do
instrumento de AD. Desde a identificacio da estratégia  organizacional,
parametros/indicadores dos cargos (com base na descricio dos mesmos), escolha do método

mais apropriado para a organizacao estudada, até a validacdo desse instrumento.
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5 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES PARA TRABALHOS
FUTUROS

Para finalizar este estudo, neste capitulo serdo retomados os objetivos especificos
para verificar se os objetivos almejados foram alcancados. Além disso, ficardo algumas

sugestoes para trabalhos futuros a serem realizados na ACM.

5.1 Consideracoes finais

Frente as atuais praticas de administracio de pessoal e levando em conta a
concorréncia no ambito global, a valorizacdo do quadro de funciondrios estd cada vez mais
em evidéncia. As premissas utilizadas no ambiente de trabalho vém fazendo com que os
funciondrios sintam-se satisfeitos nas organizacdes que passam boa parte do dia e até mesmo
da vida.

A preocupacdo das organizacdes reside em criar atrativos para que os profissionais
qualificados permanecam na instituicdo, uma vez que o bem intangivel que cada ser humano
carrega consigo ndo € quantificivel. Em contrapartida as organizagdes procuram
colaboradores comprometidos e que estejam dispostos a crescer junto com a institui¢do. Dai
surge a necessidade de avaliar o desempenho dos funciondrios para constatar qual o
rendimento de cada um.

Com base no primeiro objetivo especifico deste estudo, que era identificar os
objetivos estratégicos, missdo, visao e valores da organizagdo. Constatou-se que a estratégia
existente na instituicio ndo contempla os funciondrios. O foco da estratégia estd no
atendimento da satisfacdo dos associados. Contudo, nenhum treinamento ou instrugao ¢é
oferecido ao colaborador para que ele se porte de determinada maneira frente ao associado,
esse “codigo de conduta” € informal e cada funciondrio vai assimilando da maneira que
compreende.

Dando continuidade ao primeiro objetivo especifico, verificou-se que a missao
deveria ser complementada, incluindo na missdo a participagdo dos colaboradores. Em relagao
a visdo, averiguou-se que estava incompleta, uma vez que a visdo € aonde a institui¢do quer
chegar e para isso precisa delimitar um periodo, o que até o momento da confec¢do deste
estudo ndo existia. E, por dultimo, os valores foram criados, com base na missao
organizacional.

Resgatando o segundo objetivo especifico, tinha-se por finalidade determinar
parametros/indicadores dos cargos para a avaliacdo. Para isso, foram descritos os quatro
cargos deste projeto. Nesta descricdo foram levantadas as tarefas executadas pelos

funciondrios e as caracteristicas relacionadas ao cargo, uma vez que era importante elencar
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pontos para uma andlise mais qualitativa. Essa ferramenta serviu de base para a criacdo do
instrumento de avaliagdo de desempenho, objeto deste estudo.

O terceiro objetivo especifico adotado neste estudo era justamente a criacdo do
instrumento em si, com base na descri¢cdo dos cargos, criou-se para cada um dos quatro cargos
analisados um instrumento que servird para a formalizacdo da avaliagao do desempenho entre
os colaboradores da ACM.

Para se certificar que o instrumento teria validade foi realizado um pré-teste,
conforme o quinto objetivo especifico deste estudo. O pré-teste foi realizado apenas com um
colaborador dos quatro que participaram desta pesquisa, haja vista que a implantagao nao foi
objeto deste estudo. Acredita-se que em um primeiro momento a ferramenta funcionard e
estard apta para ser implantada em um futuro préximo.

Visando facilitar acOes futuras, principalmente os de treinamento e sensibiliza¢do dos
participante, elaborou-se um documento normativo preliminar com instru¢des gerais da AD,
desde a finalidade, principios bdsicos, objetivos até as normas e procedimentos gerais. Esse
documento tende a facilitar a compreensao dos colaboradores no processo de implantacdo da
avaliacdo.

Com isso, todos os objetivos especificos estabelecidos no inicio deste estudo foram
contemplados, alcangando assim o objetivo geral desta monografia que era a criagdo de um
instrumento de avaliacdo do desempenho dos colaboradores da ACM. Visando a melhoria
continua nos processos relacionados ao setor de recursos humanos e na instituicdo como um

todo.

5.2 Recomendacoes para trabalhos futuros

Com base nesta monografia, surge a viabilidade de projetar trabalhos futuros que
envolvam a gestdo de pessoas. Em conversa com o gerente geral, surgiu a possibilidade de
desenvolver um estudo para a implantacdo do plano de cargos e salarios na ACM. Além disso,
com a implantacdo da pratica de AD na organizagdo, serd possivel visualizar melhor a
necessidade de treinamento dos colaboradores e também a aplicacio de uma pesquisa de

clima, alinhando os subsistemas que contemplam a drea de recursos humanos.
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APENDICE A - Roteiro para entrevista da analise de cargos

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Descreva brevemente o objetivo principal do seu cargo na organizacao.

Quais as principais funcdes executadas no cargo?

Quais os conhecimentos exigidos do ocupante do cargo para realizar as tarefas previstas?
Quais as habilidades exigidas do ocupante do cargo para realizar as tarefas previstas?
Quais as atitudes exigidas do ocupante do cargo para realizar as tarefas previstas?

Qual o tempo minimo de experiéncia para habilitar alguém para desempenhar de modo
satisfatério o seu cargo?

Cargo de seu superior:

Numero de subordinados diretos:

Cargo de seus subordinados diretos:

Quais suas tarefas mais complexas. Por qué?

Quais as decisOes tomadas sem a necessidade de recorrer ao seu superior?

Quais as ferramentas e equipamentos necessarios para a confeccao de seu trabalho?

Com relacio a missdo e visdo, quais conhecimentos, habilidades e atitudes vocé acredita
ser necessario para alcancar o que foi proposto?

Voceé tem claro qual a missdo e visdo da ACM? Se sim, quais sdo?

Alguma informacao adicional?



79

APENDICE B - Descricao do cargo de gerente geral

DESCRICAO DE CARGO

Titulo do cargo: Gerente Geral

Setor: Administrativo

Superior: Presidente | Subalterno: Todos

Descricao sumaria: Exercer a geréncia dos servicos administrativos, das operacdes
financeiras e dos riscos em empresas industriais, comerciais, agricolas ou de servigo,
incluindo-se as do setor bancdrio, cuidando da administracdo dos recursos humanos,
materiais e de servigos de sua drea de competéncia. Planejar, dirigir € controlar os recursos
e as atividades de uma organizacdo, com o objetivo de minimizar o impacto financeiro da
materializagao dos riscos.

Descricao detalhada:

e Analisar todos os relatorios organizacionais. Sejam eles do setor financeiro, recursos
humanos, tecnologia da informacao, dentre outros;

¢ Otimizar normas e procedimentos internos da organizacao;

¢ Equilibrar as receitas e despesas financeiras;

¢ Buscar a qualificacdo profissional e valorizacdo dos funciondrios;

¢ Buscar a satisfacao das necessidades dos associados, fornecedores e parceiros;

e Analisar e aprovar os orcamentos solicitados por todos os setores da ACM, com base na
previsao das receitas;

¢ Diversificar as fontes de receitas da institui¢ao;

e Zelar pela manuten¢do das condi¢des do ambiente de trabalho, bem como pelos
equipamentos utilizados e patrimonio institucional.

e Executar atividades correlatas.

Especificacao:

1. Conhecimentos: Matematica financeira bdsica, conhecimento na drea de tributos fiscais,
curso de relacionamento e inglés intermedidrio. Em relacdo ao software € necessdrio pleno
conhecimento em Windows, pacote Office e os sistemas da ACM, como sistema de
cadastro dos associados (SCA) e ferramenta de controle financeiro denominada orcamento
base zero (OBZ).

2. Habilidades: analisar relatérios, comunicacdo (saber se expressar), saber redigir bem,
raciocinio rdpido, relacionamento (com sdécios, funcionarios, fornecedores e parceiros),
resolugc@o de problemas, rapidez da tomada de decisdo, prospectar cendrios visando minimizar
os riscos da tomada de decisdo e propor mudancgas quando necessdrio. Além disso, deve ter
iniciativa para solucdo de problemas

3. Atitudes: Responsabilidade, honestidade, respeito, comprometimento, delegar, trabalhar
em equipe, saber cobrar resultados, promover integracdo do grupo, sigilo, organizacdo e
ética profissional. Além disso, deve ter responsabilidade por todos os bdnus e Onus da
instituicao e responsabilidade pela tomada de decisao.

4. Ferramentas necessarias para execucao das tarefas: Computador e material de
escritorio.

Comentario: Para melhor execucdo nas tarefas deste cargo € necessario o curso superior
em administragio. E importante ter conhecimentos especificos em finangas
organizacionais, no¢oes de administracao de pessoal e marketing. J4 a experiéncia minima
para o exercicio do cargo € de aproximadamente um ano, adquirida no exercicio da funcao.

Fonte: Elaborado pela autora.
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APENDICE C - Modelo de avaliacao de desempenho para o cargo de gerente geral

MODELO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Avaliador: Maria Isabel Fernandes

Cargo: Gerente de RH

Avaliado: Antonio Manzarra

Cargo: Gerente Geral

Data da avaliacao:

seguir para o preenchimento:

coluna correspondente.

e Leia todos os indicadores pertinentes a cada fator de competéncia;

e Identifique a sua avaliacio de cada indicador na area em branco;

Este questionario contém varios indicadores de competéncias. Utilize as orientacoes a

e Expresse esta avaliacdo total dando ao avaliado um grau de 1 a 5, assinalando a

GRAUS DE DESMPENHO
1 2 3 4 5
Péssimo Ruim Satisfatorio Bom Excelente

Dé o grau 1 se

voce acha que

Dé o grau 2 se

voceé acha que o

Dé o grau 3 se

voce acha que o

Dé o grau 4 se

voce acha que o

Dé o grau 5 se

voce acha que o

o funciondrio funciondrio funciondrio funciondrio funciondrio
ndo atendeu atendeu pouco atendeu em atendeu aos excedeu as
aos resultados | aos resultados partes aos resultados expectativas.

esperados. esperados. resultados esperados.
esperados.
Indicadores de Competéncia Graus
Quesitos 2) 3 4 5
CONHECIMENTO

Nocgoes de matemdtica financeira

Nocodes na drea de tributos fiscais

Relacionamento interpessoal

Conhecimento em pacote Office

Conhecimento em Windows

Conhecimento OBZ

Conhecimento SCA

Conhecimento de Inglés

Fonte: Adaptado de Chiavenato (1989, p. 46).

Continua...
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Continuagdo
Indicadores de Competéncia Graus
Quesitos 3 4 5
HABILIDADES
Planejamento
Lideranca

Analise de relatorios

Comunicagdo

Redag¢ao de documentos

Raciocinio rapido

fornecedores e parceiros.

Relacionamento com soécios, funciondrios,

Atencdo na execucdo das tarefas

Rapidez na tomada de decisdo

Iniciativa para solucao de problemas

Prospeccdo de cendrios

Desenvoltura com as mudangas

ATITUDES

Responsabilidade

Honestidade

Respeito

Comprometimento

Delegar

Trabalho em equipe (promocao da integracdo)

Sigilo

Organizagao

Etica profissional

Responsabilidade pelos 6nus e bonus

Responsabilidade pela tomada de decisao

TOTAL

Fonte: Adaptado de Chiavenato (1989, p. 46).
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APENDICE D - Descricdo do cargo de biblioteciria

DESCRICAO DE CARGO

Titulo do cargo: Bibliotecaria

Setor: Administrativo

Superior: Gerente Geral | Subalterno: Inexistente

Descricao sumaria: Disponibilizar informagdo em qualquer suporte; gerenciar unidades
como bibliotecas, centros de documentacdo, centros de informagdo e correlatos, além de
redes e sistemas de informagdo. Tratar tecnicamente e desenvolvem recursos
informacionais; disseminar informa¢do com o objetivo de facilitar o acesso a geracdo do
conhecimento; desenvolver estudos e pesquisas.

Descricao detalhada:

¢ Organizar a revista Arquivos Catarinense de Medicina (recebimento de artigos, envio
para os avaliadores e jornalista revisarem e indexa¢do de todos os arquivos pela BIREME -
biblioteca virtual em saide);

¢ Organizar os manuais de terap€utica (contato com os autores de cada artigo que
contemplam os manuais), envio para a corre¢do dos artigos e entrega na grafica).

e Comercializar os livros da drea médica e os manuais confeccionados pela propria
institui¢ao;

e Selecionar e organizar as revistas conforme assunto e tipo;

® Organizar o Congresso Catarinense de Medicina (assessorar a empresa que organiza o
evento, desde controlar o recebimento de artigos cientificos até a entrega de certificado);

¢ Elaborar or¢camento com as despesas relativas a seu departamento;

e Zelar pela manuten¢do das condi¢des do ambiente de trabalho, bem como pelos
equipamentos utilizados.

e Executar atividades correlatas.

Especificacao:

1. Conhecimentos: Em relacdo ao software sdo necessdrias as ferramentas para
organizacdo da documentacao, como Windows, pacote Office, os sistemas da ACM - como
SCA e OBZ (para elaboracdo dos orcamentos e aprovacao de gastos pertinentes ao seu
cargo). Além disso, € importante ter o curso de indexag¢dao pela BIREME e saber operar o
LILDBI (programa da BIREME especial para a indexacdo dos artigos cientificos), curso de
inglés para revisdo do abstract dos artigos e normas da ABNT e Vancouver.

2. Habilidades: Saber indexar artigos pela base da BIREME, nocdes de arquivamento,
elaboracdo de cartas para os autores dos artigos, ter nog¢do técnica de nomenclaturas de
assuntos da drea médica, comunicacdo, bom relacionamento com os médicos e colegas de
trabalho e atencdo na execucdo das tarefas. Saber fazer contato com os médicos para que os
mesmos enviem seus artigos e depois corrijam e cobrar o feedback da comissdo de avaliagdo
desses artigos.

3. Atitudes: Bom senso, responsabilidade, comprometimento, iniciativa, organizacao,
respeitar e valorizar os associados, ter ética profissional.

4. Ferramentas necessarias para execucio das tarefas: Computador e material de
escritorio.

Comentario: Para o exercicio pleno da fun¢do € importante possuir o curso superior em
biblioteconomia. A experi€éncia minima para o exercicio do cargo gira em torno de quatro a
seis meses, adquirida no exercicio da fun¢do.

Fonte: Elaborado pela autora.
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APENDICE E - Modelo de avaliacido de desempenho para o cargo de bibliotecaria

MODELO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Avaliador: Maria Isabel Fernandes

Cargo: Gerente de RH

Avaliado: Ana Claudia de Melo

Cargo: Bibliotecaria

Data da avaliacao:

seguir para o preenchimento:

coluna correspondente.

e Leia todos os indicadores pertinentes a cada fator de competéncia;

e Identifique a sua avaliacdo de cada indicador na area em branco;

Este questionario contém varios indicadores de competéncias. Utilize as orientacdes a

o Expresse esta avaliacao total dando ao avaliado um grau de 1 a 5, assinalando a

GRAUS DE DESMPENHO
1 2 3 4 5
Péssimo Ruim Satisfatorio Bom Excelente

Dé o grau 1 se

vocé acha que

Dé o grau 2 se

vocé acha que o

De o grau 3 se

vocé acha que o

Dé o grau 4 se

vocé acha que o

Dé o grau 5 se

vocé acha que o

o funciondrio funcionario funciondrio funciondrio funciondrio
nao atendeu atendeu pouco atendeu em atendeu aos excedeu as
aos resultados | aos resultados partes aos resultados expectativas.

esperados. esperados. resultados esperados.
esperados.
Indicadores de Competéncia Graus
Quesitos 2 3 4 5
CONHECIMENTO

Conhecimento em indexacdo de artigos

Conhecimento em LILDBI

Conhecimento em pacote office

Conhecimento em windows

Conhecimento OBZ

Conhecimento SCA

Conhecimento de Inglés

Normas ABNT

Normas Vancouver

Fonte: Adaptado de Chiavenato (1989, p. 46).

Continua...
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Continuagdo

Indicadores de Competéncia

Graus

Quesitos

HABILIDADES

Indexacdo de artigos

Nocdes de arquivamento

Analise de relatorios

Redag¢ao de documentos

Nocao técnica de nomenclaturas da drea médica

Comunicagdo

Relacionamento com médicos

Relacionamento com colegas de trabalho

Atencdo na execucdo das tarefas

Desenvoltura na cobranga de artigos de médicos

ATITUDES

Responsabilidade

Bom senso

Iniciativa

Comprometimento

Organizagao

Respeito

Valorizagdo dos sécios

Etica profissional

TOTAL

Fonte: Adaptado de Chiavenato (1989, p. 46).
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APENDICE F - Descriciio do cargo de auxiliar de secretaria

DESCRICAO DE CARGO

Titulo do cargo: Auxiliar de Secretaria

Setor: Administrativo

Superior: Gerente de RH | Subalterno: Inexistente

Descricao sumaria: Executar servicos de apoio na drea administrativa; atendem
fornecedores e clientes, tratam de documentos variados, cumprindo todo o procedimento
necessario referente aos mesmos; preparam relatorios e planilhas; executam servigos gerais
de escritdrios.

Descricao detalhada:

e Atendimento telefonico;

e Executar as reservas dos espacos da sede, bem como o contrato dos mesmos;

e Cadastrar novos associados;

¢ Atualizar o cadastro dos s6cios;

¢ Controlar o pagamento das reservas dos associados;

¢ Baixar no sistema todos os pagamentos das reservas;

® Zelar pela manutencdo das condi¢des do ambiente de trabalho, bem como pelos
equipamentos utilizados.

e Executar atividades correlatas.

Especificacao:

1. Conhecimentos: Curso de rotinas administrativas, curso de relacionamento pessoal e
atendimento ao publico. Em relacdo ao software sdo necessdrias as ferramentas para
organizacdo da documentacao, como Windows, pacote Office, os sistemas da ACM - como
SCA, RESERVAS, AGENDA e programa especifico para geracdo de contratos.

2. Habilidades: Saber atender os anseios dos associados sem descumprir as normas da
institui¢do, trabalhar em equipe, bom relacionamento com os médicos e colegas de trabalho,
Comunicagdo, atencdo na execucdo das tarefas.

3. Atitudes: Bom senso, paciéncia, responsabilidade e postura profissional. Atender os
anseios dos médicos, respeitando as normas sem deixd-los incomodados com alguma situacao.
Além disso, por ser o cargo que mais tem contato com o associado, é primordial ter manejo
profissional para que o sécio sinta-se Unico.

4. Ferramentas necessarias para execucio das tarefas: Computador e material de
escritorio.

Comentario: Para a execugdo das rotinas deste cargo ndo € necessario nivel superior. A
experiéncia minima para o exercicio do cargo gira em torno de dois meses, adquirida no
exercicio da funcao.

Fonte: Elaborado pela autora.
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APENDICE G - Modelo de avaliacao de desempenho do cargo de auxiliar de secretaria

MODELO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Avaliador: Maria Isabel Fernandes

Cargo: Gerente de RH

Avaliado: Eliane Gongalves

Cargo: Aucxiliar de Secretaria

Data da avaliacao:

seguir para o preenchimento:

Este questionario contém varios indicadores de competéncias. Utilize as orientacdes a

coluna correspondente.

e Leia todos os indicadores pertinentes a cada fator de competéncia;

e Identifique a sua avaliacio de cada indicador na area em branco;

o Expresse esta avaliacao total dando ao avaliado um grau de 1 a 5, assinalando a

GRAUS DE DESMPENHO
1 2 3 4 5
Péssimo Ruim Satisfatorio Bom Excelente

Dé o grau 1 se

vocé acha que

Dé o grau 2 se

vocé acha que o

De o grau 3 se

vocé acha que o

Dé o grau 4 se

vocé acha que o

Dé o grau 5 se

vocé acha que o

o funciondrio funciondrio funciondrio funciondrio funciondrio
nao atendeu atendeu pouco atendeu em atendeu aos excedeu as
aos resultados | aos resultados partes aos resultados expectativas.

esperados. esperados. resultados esperados.
esperados.
Indicadores de Competéncia Graus
Quesitos 2 3 4 5
CONHECIMENTO

Rotinas Administrativas

Relacionamento interpessoal

Atendimento ao publico

Conhecimento em Windows

Conhecimento SCA

Conhecimento RESERVAS

Conhecimento AGENDA

Geracao de contratos

Fonte: Adaptado de Chiavenato (1989, p. 46).

Continua...
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Continuagdo

Indicadores de Competéncia

Graus

Quesitos

HABILIDADES

Relacionamento com associados

Cobranca das normas da ACM com os sécios

Trabalho em equipe

Comunicacao

Relacionamento com médicos

Relacionamento com colegas de trabalho

Atencdo na execugdo das tarefas

ATITUDES

Responsabilidade

Bom senso

Paciéncia

Comprometimento

Postura profissional

Atendimento ao sécio

TOTAL

Fonte: Adaptado de Chiavenato (1989, p. 46).




