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RESUMO

O Mercado atual encontra-se bastante competitivo. Uma empresa que busca
se diferenciar, se faz necessaria a alteragdo do modelo de produgao, bern
como da forma de gestdo das organizagfes de pessoas. A organizagao deve
desenvolver e implantar ferramentas e modelos de gestdo que Ihe garantam 2
possibilidade de competi¢ao atual e futura. A avaliagdo de desempenho € umz
grande ferramenta para identificar qual a estratégia a ser aplicada para obter
melhoramento no desempenho de seu funcionario, conseqlentemente da
organizacdo. Neste sentido, este estudo tem o objetivo de avaliar o nivel de
desempenho dos vendedores em relagao ao desenvolvimento organizacionzal
de uma pronta entrega da cidade de Natal/RN. Optou-se pelo método
exploratorio, por trata-se de uma pesquisa que visa descobrir idéias de um
assunto ainda pouco explorado pela organizagdo. A pesquisa foi aplicada aos
vendedores, que se refere a 72% do universo, com finalidade de obter
informacdes necessarias para atingir os objetivos citados neste trabalho. Os
resultados indicaram que os entrevistados utilizam a dimensdo desempenho da
funcao, com um grau de intensidade entre 6timo e muito bom e na dimens3o
Caracteristica individual as variaveis: assiduidade, pontualidade, aparéncia
interesse, resisténcia ao estresse, disciplina e adaptacdo ao novo esta com a
intensidade entre 6timo e bom. Assim, podemos sugerir a implantacéo da

avaliacdo de desempenho em todo o quadro de funcionario como uma principal

ferramenta para o desenvolvimento da organizacao.

Palavra-Chave: Avaliagdo de Desempenho, Estratégica de Recursos Humanos.
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1. PARTE INTRODUTORIA
1.1 Contexto e Colocagao do Problema

Desde a década de 80, a sociedade brasileira vem passando por
transformagdes sociais, econdémicas, politicas e culturais intensas que resultam em
processos de reestruturagéo produtiva. Com a introdugéo de novas tecnologias e a
globalizagao da economia, fez-se necessario a alteracao do modelo de produgao,
bem como da forma de gestéo das organizagoes e das pessoas.

Inserida nessa realidade, encontram-se as pessoas. Nesse encontro, cuja
sinergia sustenta a realizagéo profissional e o fator essencial de sobrevivéncia das
organizagoes, ressurge com grande forga o papel do trabalho de equipe, da
lideranga e gestao participativas, exigindo dos modernos gerentes perfis nunca
antes imaginados.

Neste cenario, configura-se como desafio as organizagbes desenvolver e
implantar ferramentas e modelos de gestao que lhe garantam a possibilidade de
competicao atual e futura.

A avaliagdo de desempenho certamente € uma ferramenta que apresenta
maior eficiéncia e eficacia, desde que adequadamente adaptado as particularidades
e cultura das pessoas e das organizagoes.

A utilizagdo de um método de avaliagdo de desempenho proporciona a
obtengcédo dos objetivos da empresa através da participagao e atuagdo dos seus
colaboradores, mediante o nivel de satisfaco e motivacao dos mesmos.

A avaliacdo de desempenho proporciona identificar qual a melhor estratégia a
ser aplicada para obter melhoramento no desempenho de seu funcionario,
consequentemente da organizagao.

Assim, o presente trabalho busca responder: A avaliagéo de desempenho é a

melhor ferramenta para avaliar o nivel de desempenho dos colaboradores de uma
organizacao?
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1.2 Caracterizagao da Organizagao e seu Ambiente

Ha 10 anos no mercado, a empresa de pronta entrega de roupas feminina,
masculina e infantil, vem acompanhando o desenvolvimento do mercado téxtil e a
expansdo do mundo da moda. Dedica-se ao melhor acabamento, e, confeccionando
suas pecas com matéria-prima das melhores tecelagens e aviamentos.

Tem um quadro de funcionario de 25 colaboradores, que se divide em caixa,

¢ vendedores, recepcionista, gerente de venda e financeiro.
Esta localizada no bairro da cidade de esperanga da cidade de Natal do

estado do Rio Grande do Norte.

1.3 Objetivos

1.3.1 Geral

- Avaliar o nivel de desempenho dos vendedores em relaggdo ao

desenvolvimento organizacional de uma pronta entrega da cidade de Natal/RN.

1.3.2 Especificos

— Identificar se o quadro de funcionarios esta adequado;
— Delinear os critérios utilizados pela empresa para o recrutamento e

selecdo de pessoas;
— Aplicar o método de avaliagdo de desempenho entre os vendedores; ‘

— Observar o nivel de aceitagdo do método de avaliacdo ¢

vendedores;




1.4 Justificativa

de desempenho sdrgiu da

O interesse em estudar o tema avaliagéo
rcado hoje.

curiosidade em analisar o nivel dos profissionais que atuam no me

Assim, ao final deste trabalho, o mesmo viabilizara para a empresa um
e desempenho de seus

instrumento que o ajudard na melhoria da analise d
cional cabiveis

colaboradores, oportunizando na elaboragdo de estratégicas organiza
e na obten¢ao de mudangas do desempenho individual de acordo com as metas e
objetivos da empresa. Obtendo assim, um melhor grau de satisfagdo de seus
clientes.
Tem, ainda, uma importancia fundamental para a autora, pois trata-se de um
trabalho de conclusdo de curso que permitira obter o diploma de especializagao em
Gestao Estratégica de Pessoas proporcionando experiéncia inovadora, além de
adquirir novos caminhos para o desenvolvimento e aperfeicoamento de habilidades

e competéncias, oportunizando no mercado de trabalho.




16

2. REVISAO DA LITERATURA

2.1 ORGANIZACAO

2.1.1 Conceitos

Segundo Maximiano (1992) uma organizagdo é a combinagéo de esforcos

Individuais que tem por fi

nalidade realizar propésitos coletivos. Onde por meio de

uma organizagao torna-se possivel perseguir e alcangar os objetivos que seriam

inatingiveis para uma pessoa.
Uma organizacédo € formada pela soma de pessoas, maguinas e outros

equipamentos, recursos financeiros e outros, onde juntos, estes elementos a um

objetivo em comum se da o resultado da organizagao.
As organizagdes que buscam sobreviver precisam ter capacidade de reagir

aos desafios do mercado. Segundo David (1993) as forgas que contribuem para

aumentar a pressao sobre

as organizacoes sao:

Figura 1 — Forcas que contribuem para aumentar a pressao sobre as organizagdes

! FORCA COMPONENTE DE MUDANGA
Tecnologia O crescente indice de mudanca ameaca as posicoes e investimentos
existentes.
Competicdo Um ndmero crescente de competidores eficientes esta surgindo nas
principais industrias

f

Excesso de oferta
|

A capacidade de ofertar a maioria dos produtos e servicos é superior

a demanda.

mealismo

A competicdo ocorre hoje em escala global. De acordo com as

mudancas significativas do mercado.

[[L Expectativa do cliente Tendo mais escolhas, os clientes esperam maior valor, qualidade e
f Servico.,

Wo governo Os governos passaram a apoiar mais as industrias de seus paises.

| Propriedade As modificagbes nos padroes de propriedade empresarial estdo

levando a maior expressao das exigéncias dos proprietarios.

——

| Dindmica da forca de

|

| trabalho

e e

Fonte: DAVID, Nadler.
Rio de Janeiro: Campus, 1993 (

Modificagbes na constituicdo da forca de trabalho, inclusive sexo,
raca, nivel educacional e distribuicéo etaria estao criando uma forga
de trabalho radicalmente diferente do passado.

Arquitetura organizacional: a chave Para a mudanga empresarial.
adaptado pela autora)
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De acordo com as mudangas ocorridas no mercado, a empresa que utiliza

recursos basicos eficientes proporciona 0O fortalecimento na capacidade que a

organizacao tem de enfrentar novos desafios.
Quando dizemos organizagdo referimo-nos a todos 0s varios sistemas,

estruturas, processos de administragdo, estratégica etc. O que resulta na arquitetura

organizacional.

2.1.2 Arquitetura da Organizacao

Para David (1993) A arquitetura inclui a estrutura formal, o projeto de praticas
de trabalho, a natureza da organizagdo informal ou estilo de operagéao, e Os

processos de selegao, socializagédo e desenvolvimento de pessoal.

A arquitetura organizacional pode ser uma fonte de vantagem competitiva, na
medida em que motiva, facilita ou capacita as pessoas e os grupos a interagir com
mais eficiéncia com os clientes, o trabalho e entre si.

Em muitos ambientes, as empresas estao buscando novas arquiteturas que
possam servi-las de maneira mais eficiente num ambiente novo e em transformagao.
Para David as forcas que estdo provocando novas reflexdes sobre a arquitetura
organizacional tornaram-se bastante evidente: maior competicdo, grandes
mudancas sociais e tecnologicas, maior participagdo do governo nas questoes

econdmicas, e a evolugdo de mercados globais e, portanto da competicéo global.

2.2 SELEGAO DE PESSOAS

2.2.1 Processo de Recrutamento e Selecdao de Pessoas

O mercado de trabalho encontra-se muito competitivo, as vagas oferecidas
pelas organizagdes sdo analisadas pelos profissionais de recursos humanos com
muita cautela. Esses profissionais avaliam se existe necessidade de contratar
empregado e delineiam o perfil mais adequado para exercer a fungcéo na empresa.
Na figura 2, é apresentado o processo de recrutamento para atrair candidatos com o

perfil determinado e selecionar o que possui caracteristicas adequadas para a

oportunidade oferecida pela empresa.
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Figura 2 — Relagéo entre organizacéo e mercado

Oferta de vagas e oportunidades
Salarios oferecidos
Beneficios oferecidos
[Imagem transmitida
Ete,

Mercado
de
trabalho

L / » Mercado de
SUnEi Ay Recursos Humanos

<1

Reagdo as vagas e oportunidades
Reagdo aos salérios oferecidos
Reagao aos beneficios oferecidos

Imagem percebida

Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Recursos Humanos. S3o Paulo: Atlas,2002. p.198

Para Carvalho e Nascimento (1997, p.114) “o recrutamento é o processo
sistémico de RH que objetiva atrair o maior ndmero possivel de candidatos ao
preenchimento de determinados cargos oferecidos pela empresa”. Para o autor em
estudo, a selecdo de RH tem a finalidade central de escolher, entre os candidatos
récrutados, aqueles que se revelarem mais qualificados na triagem inicial do
recrutamento. Assim, o recrutamento e tdo importante para as organizagdes como
para os candidatos, pois é um processo onde ambos trocam informagées. Os
candidatos desejam informagdes precisas sobre como sera o trabalho na empresa e
a organizacao deseja saber que tipo de empregado sera o candidato, caso seja

contratado.
Segundo Chiavenato (2002, p. 197) “recrutamento é um conjunto de técnicas

€ procedimentos que visa a atrair candidatos potenciais qualificados e capazes de
OCupar cargos dentro da organizacao”. Entende-se por recrutamento todos os
esforcos da empresa em trazer para si novos colaboradores. O recrutamento é uma
acao externa da empresa para influenciar o mercado de recursos humanos e dele
obter os candidatos de que necessita para suprir lacunas (Chiavenato, 1994 1992)¢

Segundo Milkovich e Boudreau (2000, p.162) “recrutamento & o processo de
identificacdo e atracéo de um grupo de candidatos, entre os quais serio escolhidos
alguns para posteriormente serem contratados para o emprego”. De acordo com
Carvalho e Nascimento (1997), recrutamento constitui-se no elo de ligagéo entre a
organizagéo e o mercado de trabalho, sendo o ponto de referéncia inicial entre o
candidato a um determinado cargo e a empresa,
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O passo a passo de um recrutamento pode ser observado na figura 3, onde
demonstra o fluxo do processo de recrutamento.

Figura 3 — Fluxo do processo de recrutamento

Perfil de Levantamento Triagem

RH da de necessidades || Recrutamento |, inicial de

empresa de RH candidato
L

Fonte: CARVALHO, Antonio Vieira de. Administracao de recursos humanos. So Paulo: Pioneira,
1997. p.79

O recrutamento requer um cuidadoso planejamento que constitui uma
sequéncia de trés fases, onde podemos perceber na figura 4 a seqguir:

Figura 4 - As trés fases do planejamento do recrutamento

1 2
o Pesquisa Interna: Pesquisa Externa:
O que a organizagao

O que o mercado de
precisa: Pessoas RH pode oferecer:
necessarias para a Fontes de
tarefa organizacional 3

recrutamento a

Técnica de localizar e alvejar

recrutamento

Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Recursos Humanos. S3o Paulo: Atlas,2002. p.179,,8,;,-_-‘

Um processo tipico de recrutamento é mostrado na figura 5 a seg
planejamento estabelece os planos e a filosofia de recrutamento da or
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Figura 5§ — Processo de recrutamento

Filosofin do recrutamento
* Preenchimento das vagas interno
versus externo
* Orientaglio para a carreira versos
orientagio para a fungio
* Orientagiio de custo versos longo

l Nrazo

Desenvolvimento da estratégia do recrutamento
* Escolha das qualificagdes exigidas dos candidatos
* Escolha das fontes para recrutamento e canais de comunicagio
* Escolha das formas de persuasao
* Escolha da mensagem: realismo versus fantasia
* Escolha e preparagio dos recrutadores

.

Atividades de Recrutamento
* Abertura da vaga
® Anuncio da vaga
® Visitas as universidades
* Outros métodos de recrutamento
* Atividades de acompanhamento
(cartas, telefonemas, etc)
* Manuten¢do de registros

l

Avalia¢io do recrutamento

* Qual foi o nimero de fungdes preenchidas?
* O preenchimento das fungdes foi em tempo
habil?

* Qual foi o custo por fungdo preenchida?

® As metas de agdo afirmativa foram
alcancadas?

Planejamento do Recrutamento
* Estimativa do nimero de
contatos necessarios —— — —
* Especificagdo das fungdes
* Metas da agdo afirmativa

N = Avaliando / Selecionando empregados

Fonte: MILKOVICH, George T; BOUDREAN, John W. Administracao de Recursos Hum
Paulo: Atlas, 2000. p. 164 :

O recrutamento externo aborda os candidatos no merca
trabalhando ou néo, e o recrutamento interno aborda os possiveis
€ago que estejam trabalhando na prépria empresa. Observando a
podemos perceber que tanto o recrutamento interno ¢
pode trazer certas vantagens, mas também podem

desvantagens,
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Figura 6 — Vantagens do recrutamento interno e externo

VANTAGENS DO
RECRUTAMENTO INTERNO

VANTAGENS DO
RECRUTAMENTO EXTERNO

E mais rapido e econdémico

Maior validade de seguranga

Maior motivagao para o pessoal
Aproveitamento investimentos de
treinamento

Proporciona carreira

Promove |lealdade a empresa
Desenvolve espirito sadio de competi¢éo

entre pessoas

Traz "sangue novo” & empresa

Renova e enriquece o patriménio humano da
empresa

Aproveita investimentos de treinamento de
outras empresas

Promove criatividade e inovagao com idéias
vindas de fora

Sacode a status quo da empresa

DESVANTAGENS DO RECRUTAMENTO
INTERNO

DESVANTAGENS DO RECRUTAMENTO
EXTERNO

Exige potencial de desenvolvimento para
promogoes

Pode gerar conflito de interesses entre os
funcionarios

Pode gerar atitudes negativas dos
funcionarios ndo promovidos

Pode conduzir ao “Principio da
Incompeténcia”, de Peter.

Pode conduzir a uma adaptagéo e
bitolamento progressivos

Nao pode ser exclusivo, pois limita o capital

humano da empresa.

E um processo demorado e lento

E um processo oneroso

E menos seguro e confiavel que o
recrutamento interno

Quando monopoliza as vagas, pode frustrar
o pessoal

Pode sinalizar barreiras ao encarreiramento
das pessoas

Pode reduzir a lealdade a empresa

Pode afetar a politica salarial da empresa
quando o novo funcionario € admitido com

salario mais elevado.

Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Gerenciando pessoas: o passo decisivo para a administraca

participativa. Sdo Paulo:Makron Books, 1994, 1992. p.80 e 81

Segundo Chiavenato (2002), o recrutamento € uma atividade de divulgacao,

de chamada, de atencéo, de incremento da entrada, portanto, uma atividade positiva
e convidativa, a selecao € uma atividade de escolha, de opg¢do e decisdo, de

filtragem da entrada, de classificagéo e, portanto, restrita.

Para Carvalho e Nascimento (1997, p.114) “selecdo € a escolha, entre os

candidatos, daqueles mais aptos para a execugdo de determinado trabalho,
classificando-os, conforme o grau de aptidao de cada um’. i |
De acordo com Chiavenato (2002.p.225) “si




preenchido e, de outro lado, © perfil das caracteristicas dos candidatos que s€

apresentam’.
Analisando passo a passo do processo de selegao de pessoas, na figura 7

abaixo, percebemos que 0 Mesmo consta de cinco passos até chegar na deciséo do

profissional.

Figura 7 — Processo de selegéo de pessoas

A‘\
Descrigio e Analise do Cargo
e Atividade a executar
e Responsabilidade

B
Padrdes de desempenho desejado
para cada atividade

l l |
C
Especificagdes das pessoas
e Relagdes das qualificagdes pessoais necessarias
|
' b
E Fontes de informagao
Comparagao sobre os candidatos:
para verificar
adequagdo —e  Formulario preenchido
v —e  Técnicas de selegdo
r Diae ~e Referéncias

Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Recursos Humanos. Sao Paulo: Atlas,2002. p.198 :

Percebe-se, na figura 8 a seguir, que o processo de sele¢do resumidamente
como consta de 3 etapas: entrada (candidatos encaminhados pelo recrutamento),

processamento (aplicagdao das tecnicas de selecédo) e saida (candidatos

selecionado).
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Figura 8 — O processo de sele¢éo

I ENTRADA PROCESSAMENTO SAIDA

s Aplicagdo das técnicas
de selegiio
Candidatos * Entrevistas Candidatos
encaminhados * Testes de conhecimentos selecionados
pelo * Testes psicométricos encaminhados aos
recrutamento * Testes de personalidade gerentes
e Dramatizagio
e Técnicas de simulagdo

Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Recursos Humanos. Sao Paulo: Atlas,2002. p.234

2.2.2 Entrevista

Para Cardoso (2003, p.63) “a entrevista € um momento do processo seletivo.
Apresenta obstaculos. E pode ser a ocasiao de vocé mostrar que se conhece, sabe
raciocinar e se expressar, tem planos e objetivos”.

De acordo com Carvalho (2004), os critérios, procedimentos e alternativas
utilizadas pelas empresas nos Processo de recrutamento e selecdo de pessoas, sdo
encontradas multiplas e variadas formas e estilos de técnicas desenvolvidas e que
possibilitam a analise, conhecimento e condicbes para a recomendagio e
identificacdo dos profissionais adequados para as posices de trabalho disponiveis.

Para Salgado (2000, P.22) as principais caracteristicas analisadas nas
entrevistas sdo: Experiéncia anterior; Experiéncia com trabalho em equipe;
Formacéo académica; Resultados alcancados anteriormente: Boa capacidade de
relacionamento; Estabilidade empregaticia; |dioma falado fluentemente:; Entusiasmo
do candidato; Numero de promocbes anteriores; Estabilidade familiar; Idade
Aparéncia pessoal.

Para Carvalho e Nascimento (1997) A entrevista constitui-se num instrumento
vital em matéria de selecao de RH, porém a entrevista substitui os testes nas
€mpresas de pequeno porte que nio tém condicées de elaborar suas proprias
baterias ou mesmo adquirir teste de fora, conforme figura 9 a seguir.
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Figura 9 — Fluxo de entrevista de sele¢édo de RH.

Entrevista de » Melhor conhecimento [ Decisdes »| Integragdo do
selecdo de do candidato admissao candidato
RH | ou nao aprovado

Complementagdo dos
testes

Fonte: CARVALHO, Antonio Vieira de; NASCIMENTO, Luiz Paulo do. Administragao de Recursos
Humanos. 2 ed. S&o Paulo: Pioneira, 1997. p. 138

2.2.3 Teste: Conhecimentos, Psicométricos e Personalidade

Freeman apud Carvalho e Nascimento et al (1997) caracterizou teste como
"... instrumento padronizado cuja finalidade consiste em medir objetivamente um ou
mais aspectos de uma personalidade total, através de amostras de rendimento ou
comportamento”.

Para Chiavenato (2002), teste designa um conjunto de provas que se aplica a
pessoas para apreciar seu desenvolvimento mental, suas aptiddes, habilidades,
conhecimentos etc.; € geralmente utilizado para servir de base para melhor
conhecer as pessoas nas decisdes de emprego, de orientagdo profissional, de
avaliacao profissional, de diagndstico de personalidade etc.

Para Carvalho e Nascimento (1997), teste de conhecimento tem a finalidade
de medir o grau de conhecimentos e habilidades que o candidato possui sobre
determinados assuntos.

De acordo com Chiavenato (2002), testes psicométricos constituem uma
medida objetiva e estandardizada de amostras do comportamento das pessoas. Sua
fungao € analisar essas amostras de comportamento humano, examinando-as sob
condi¢cées padronizadas e comparando-as com padrées baseados em pesquisas

estatisticas. Ja o teste de personalidade serve para analisar os diversos tracos de

personalidade, sejam determinados pelo carater (tracos adquiridos ou fenotipicos)
ou pelo temperamento (tragos inatos ou genotipicos).
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2.3 ADMINISTRACAO DE SALARIO

2.3.1 Descrigao de Cargo

Zimpeck (1990) descreve descricao de cargo como um processo que consiste
em determinar, pelo estudo e pela observagéo, os elementos ou fatos que compoem
a natureza de um cargo e o tornam distinto de todos os outros existentes na
organizagdo. Ou seja, € a determinacao das tarefas que compreendem um cargo,
Junto com a analise dos requisitos de escolaridade, experiéncia, responsabilidade,
condicbes de trabalho e outros requisitos exigidos de seu ocupante para
desempenha-lo com eficiéncia.

De acordo com Promerito (Www.promerito.com.br) a descricio de cargos e uma
oportunidade unica para que todos na empresa, Diretores, Gerentes e todas as
pessoas envolvidas nessa tarefa possam repensar a organizagao e redefinir as
responsabilidades de cada cargo, com o objetivo de facilitar e melhorar o
desempenho da pessoa que esta no cargo ou que venha a ocupar o cargo.

Todas as empresas querem ter uma estrutura de cargos enxuta. Para o grupo
Promerito (www.promerito.com.br) o segredo de uma estrutura enxuta esta numa
combinagdo da definicdo das atribuicbes dos cargos de cada area com a alocacao

da pessoa certa para cada cargo.

2.3.2 Avaliagao e Classificacio dos Cargos

A avaliagao de cargos para o grupo Promerito (www.promerito.com.br) € uma
técnica de "medicdo" da importancia relativa de cada cargo. O resultado dessa
medicao sera utilizado para definir o salrio ou a faixa salarial para cada cargo da
empresa.

Segundo Moore (www.rae.com.br) a avaliagédo de cargos foi criada com
quatro propositos:

e Medir e avaliar o valor relativo de todos os cargos dentro de uma
eémpresa por meio de padroes impessoais, a fim de manter uma
estrutura de remuneracéo equilibrada que possa ser defendida de
forma objetiva, '




i ARN s

Afastar do empregado toda a suspeita de que existe favoritismo.
Eliminar as reclamacdes devidas a diferengas injustas nos salarios.

Auxiliar mestres e supervisores em seus problemas de administragdo
de salarios.

No processo de avaliagdo de cargos sdo analisadas oportunidades para
melhorar o desenho dos cargos e uniformizar o entendimento de todos os Diretores,

Gerentes e Supervisores em relagdo a estrutura de cargos de cada area da
empresa,

Outro beneficio importante desse processo é que todos tém uma viséo clara
da natureza das tarefas de cada cargo. Essa percepgao sera valiosa na hora de

definir o perfil do cargo para propésitos como recrutamento e selegéo, promogéo,
treinamento etc.

2.3.3 Pesquisa Salarial

Para Zimpeck (1990) a pesquisa se salarios tem por objetivo obter elementos
de comparacéo entre a estrutura da empresa e os niveis que prevalecem na
comunidade.

Uma pesquisa salarial pode ser feita com um grupo de empresas que possam
servir como referéncias de mercado na regiao. A pesquisa envolveria o estudo dos

niveis de remuneragdo pagos por um conjunto de organizacao da comunidade, para
funcoes semelhantes nos seus requisitos e natureza.

2.3.4 Plano de Cargos e Salarios

Para Promerito (www.promerito.com.br) as normas e procedimentos do plano
de cargos e salarios devem ser objetivos e definir claramente 0s critérios e passos
para: salarios de admisséo; alteragdes de salarios; promogées: transferéncias:

reajustes de mercado; outros topicos relacionados.

Segundo Promerito (Www.promerito.com.br) a conclusdo do processo de

desenvolvimento do sistema de gestéo de cargos e salarios, a empresa tera:

e Uma estrutura de cargos bem definida, permitindo melhorar seu
organograma e a funcionalidade de todas as areas da empresa.
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e Uma faixa salarial para cada cargo, permitindo administrar o salario de

cada funcionario conforme o seu desenvolvimento técnico e

desempenho no cargo.

* Regras claras sobre o funcionamento do Plano de Cargos e Salarios,

facilitando a aceitagdo, por parte dos funcionarios, das Politicas da

empresa nessa area.

A composicao do salario de um funcionario nao decorre exclusivamente de

seu desempenho, mas deve originar-se também do cargo que ocupa em relagao a

organizagao e a estrutura de pagamentos adotada pelo mercado de salario, como

pode ser visto na figura 10, a seguir:

Figura 10 — Composicéo do salario

Salario

VCO: valor do cargo na organizagéo, a ser definido pela avaliagéo de
cargos e pelo plano de classificagdo.

VCMS: valor do cargo no mercado salarial, a ser definido pela
pesquisa de saldrios, que expressa os niveis de remuneracao pagos

pelo mercado para determinado cargo em um momento considerado.

VOC: valor do ocupante do cargo, a ser expresso pelo resultado da
avaliagcéo de desempenho.

Fonte: SIQUEIRA, Wagner. Avaliagédo de desempenho: como romper amarras e superar modelos
ultrapassados. Rio de Janeiro: Reichmann & Affonso, 2002 (adaptado pela autora).

2.4 AVALIACAO DE DESEMPENHO

2.4.1 Conceitos

A palavra avaliar no dicionario tem o significado de determinar a valia ou o

valor de; apreciar o merecimento de; aquilatar, reconhecer g forca de, a grandeza

de; estimar, prezar: orgar; computar. E a palavra desempenho signifi
de desempenhar: satisfacdo de promessa: execucao de uma ta
resgate, libertacio.

De acordo com Marras (2000, p. 173)

cumprir ou executar determinada miss3o oy met

ca acto ou efeito

refa, fungéo, etc.:

‘Desempenho Humano é o ato de
a previamente tracadas”.
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Para Siqueira (2002) avaliar é apreciar, estimar, fazer ideia de, ajuizar ou
julgar. E desempenho é o comportamento real do empregado face a uma

expectativa ou um padrao de comportamento estabelecido pela organiza¢ao.
De acordo com Kamp (2005) avaliagdo significa coisas diferentes em
contextos diferentes, onde no ambiente profissional, envolve algum tipo de entrevista

formal com cada membro da equipe em intervalos regulares e muitas vezes parece

uma acao isolada do contato cotidiano entre dirigentes e funcionarios.
Avaliacado de desempenho para Marras (2000, p. 173) € “um instrumento

gerencial que permite ao administrador mensurar os resultados obtidos por um
empregado ou por um grupo, em periodo e area especificos (conhecimentos, metas,
habilidades etc.)’. Para o autor o instrumento servia para as empresas direcionar

seus programas de treinamento e desenvolvimento e mensuravam O atingimento

dos resultados desses programas.
Segundo Wegner; Dahmer (http://www.ufsm.br) avaliar o desempenho

permite a organizagdo analisar o seu proprio desempenho no decorrer do tempo,

seu desempenho atual em relacdo ao passado e projecoes de resultados futuro.
Segundo Marras (2000, p. 174), A avaliagdo de desempenho “Foi criada

basicamente para acompanhar o desenvolvimento cognitivo dos empregados

durante sua permanéncia na organizagao e especificamente para medir seu nivel de

CHA (conhecimento, habilidades e atitudes)’.
A avaliacdo possibilita estimular e motivar os funcionarios de forma continua

no desenvolvimento de suas habilidades, de modo que seu valor aumente
gradativamente dentro da empresa. Oferecendo uma oportunidade de reconhecer €

identificar como um funcionario pode melhorar seus pontos fracos, de modo que

tanto o individuo quanto a empresa saiam beneficiados do processo.

2.4.2 Objetivo da Avaliagao

2005) a avaliagao tem como objetivo o controle do progresso € o

Para Kamp (
desenvolvimento de uma empresa como um todo, a fim de incentivar e apoiar seu
crescimento continuo em ambiente em constante mutagao.

“tem por

A avaliacio de desempenho segundo Zimpeck (1990, p. 289)
finalidade aferir o grau em que O empregado atende os padroes de comportamento
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exigido pelo seu cargo, e estimula-lo a melhorar os resultados de seu trabalho,

desenvolver-se e merecer as oportunidades e compensagoes que a empresa pode

oferecer”.
Para Siqueira (2002, p. 58) a avaliagdo de desempenho presta-se ao

exercicio de diferentes fungdes administrativas, motivacionais e de comunicagao

COmo:
" Identificacdo de pontos fortes e fracos dos funcionarios e,

consequentemente, da organizacao;

. Identificacao de diferengas individuais;

u Estimulos a comunicagio interpessoal:

L] Desenvolvimento do conceito ‘equipe de dois”, formada por chefe e
subordinado;

“ Informar ao funcionario de como o seu desempenho € percebido;

= Estimulo ao desenvolvimento individual do avaliador e do avaliado:

. Indicagbes de promogdes e de aumentos salariais por meritos;

. Indicagbes de necessidades de treinamento:

E Gestao de crises nas equipes e nos processos operacionais (sistemas

técnico e social)

= Auxiliar na verificagdo de aprendizagens;

. Identificacéo de problemas de trabalho em geral, no relacionamento
individual, intra-equipe ou interequipes;

= Registro histérico suplementar para agdes administrativas de gestoes;

= Apoio as pesquisas de'clima organizacional.

Segundo Kamp (2005) os objetivos da avaliagao sao os seguintes:

v Controlar o progresso e as conquistas da empresa como um todo;

= Oferecer estimulos e apoio ao desenvolvimento continuo da empresa

€m um ambiente em constante mutacao;
" Oferecer estimulo e motivacdo constantes aos funcionarios para qu

desenvolvam suas habilidades de modo a aumentar gradualmente seu valor d‘én't‘
da empresa. ‘

Segundo Marras (2000, p. 174) as utilidades mais utilizadas do ins
Sao: |

Identificar aqueles empregados que
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n Definir o grau de contribuigdo (individual ou grupal) nos resultados da
empresa;

- Descobrir o surgimento de novos talentos na organizagao;

= Facilitar o autodesenvolvimento dos empregados;

n Fornecer feedback aos empregados;

- Subsidiar programas de merito, promogdes e transferéncias.

O objetivo € o desenvolvimento do profissional, que cresce como pessoa e
profissionalmente, pelo desempenho de seus papéis e por relacionamentos

adequados no trabalho.

2.4.3 Beneficios da Avaliagao

Um programa de avaliagdo de desempenho, quando bem planejado,
coordenado e desenvolvido traz beneficios a curto, médio e longo prazo.

Para Kamp (2000) o beneficio para a empresa sdo: motivar os funcionarios;
detectar habilidades que possam melhorar o gerenciamento geral; identificar um
problema antes que ele aparega.

Para Lima (www.rh.com.br) a avaliacdo de desempenho traz beneficios para
a organizacgao, os gestores e os colaboradores onde:

= ORGANIZAGAO: oferecer informagdes sobre o desempenho humano e
sua contribuicao para o desempenho empresarial e para o alcance dos objetivos
organizacionais; identificar as necessidades de treinamento e reciclagem visando a
melhoria do nivel de qualificagdo e, por conseguinte, dos resultados da areas
internas; dinamizar as politicas de Recursos Humanos, oferecendo oportunidades de
crescimento profissional, estimular a produtividade e melhorar o relacionamento
interpessoal.

. GESTORES: instrumentalizar o processo de gestdo do desempenho;
melhorar o nivel de comunicagdo e de relacionamento com a equipe; melhorar o
padrao de desempenho das pessoas e das equipes.

- COLABORADORES: passar a conhecer as reais expectativas sobre o
seu trabalho e seus resultados; promover rumos ao seu autodesenvolvimento
pessoal e profissional e oferecer parametros para o seu desenvolvimento
profissional (T&D).
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Para Siqueira (2002) a avaliagdo de desempenho pode proporcionar

beneficios para: .

- ORGANIZAGAO: desenvolvimento individual; desenvolvimento da
equipe; desenvolvimento interequipes; desenvolvimento organizacional.

. AVALIADO: pessoa como profissional; profissional como pessoa;
profissional como membro da equipe.

. AVALIADOR: pessoa como gerente; gerente como pessoa; gerente
como lider de equipe; gerente como tomador de decisées; gerente como educador.

Segundo Kamp (2005) uma avaliacéo eficaz beneficia:

. EMPRESA: motivando os funcionarios: detectando habilidades que
Possam melhorar o gerenciamento geral; identificando um problema antes que ele
apareca; mantendo o controle da estrutura interna.

2 INDIVIDUO: receber reconhecimento e apoio da diregao a medida que
desenvolve seu trabalho; compreender como contribuir para a eficiéncia da empresa
COmo um todo; Expressar suas opinides e oferecer sugestoes construtivas sobre o
proprio desenvolvimento e sobre o progresso geral da empresa.

. DIRIGENTES: melhorar a relagéo pessoal com os funcionarios:
oferecer uma motivacao individual a cada um recordando-lhe o contexto das metas
da organizacdo para as quais contribui; avaliar a eficicia das contribuicoes
individuais para o sucesso da €mpresa como um todo; reunir informacées que
possam contribuir para aumentar a eficiéncia da organizacao.

Para Chiavenato (2004) os principais beneficios sio:

" GERENTE! avaliar o desempenho o o comporamenioiid
subordinados, tendo por base fatores de avaliagao e, principalmente, contando com
um sistema de medicao capaz de neutralizar a subjetividade; propor providéncias no
sentido de melhorar o padréo de desempenho de seus subordinados; comunicar-se

com seus subordinados, no sentido de fazé-los compreender a avaliacao do

desempenho como um sistema objetivo e como esta seu
desse sistema,

desempenho, através
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melhoria de seu desempenho e as que ele préprio deve tomar por conta prépria; faz
auto-avaliagao e autocritica quanto a seu autodesenvolvimento e autocontrole.

. ORGANIZAGAO: Avalia seu potencial humano no curto, médio e longo
prazo e define qual a contribuicdo de cada empregado; identifica os empregados
que necessitam de reciclagem e/ou aperfeicoamento em determinadas areas de
atividade e seleciona 0s empregados com condicbes de promogdes ou
transferéncias; dinamiza sua politica de recursos humanos, oferecendo

oportunidades aos empregados, estimulando a produtividade e melhorando o

relacionamento humano no trabalho.

2.4.4 Fatores que afetam o desempenho

Segundo Chiavenato (2005) o desempenho humano depende de uma
complexidade de fatores que atuam interagindo entre si de maneira extremamente
dindmica, onde a satisfagao obtida pelo individuo funciona como um reforgo positivo

para um novo desempenho, enquanto a insatisfagdo ou frustragao funciona como

um reforgo negativo.
Na figura 11 a seguir, podemos observar quais séo os fatores determinantes

para o desempenho humano.

Figura 11 — Fatores determinantes do desempenho humano

( Hobi[idodeﬂ

\
[ Motivagdo '»( Esforco Ji-» DesempenhoH Satisfacdo H Resultados )
‘_4 —vﬁj g ‘L

Restricoes
ambientais

Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Gerenciando com as Pessoas: transformando o executivo em um

excelente gestor de pessoas: um guia para o executivo aprender a lidar com sua equipe de

trabalho. Rio de Janeiro: Elsevier, 2005 p. 248.
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2.4.5 Métodos de Avaliagao de Desempenho

A avaliacdo de desempenho pode ser aplicada atraves de varios métodos, o
que varia conforme a empresa ou mesmo conforme cada area da empresa, de

acordo com os objetivos pretendido. Os métodos mais tradicionais sao:

Escala grafica

O método da escala grafica de acordo com Marras (2000) baseia-se na
avaliagdo de um grupo de fatores determinantes daquilo que a organizagao define
como ‘desempenho. Esses fatores podem mensurar tanto quantidade quanto
qualidade de trabalho, conhecimento, cooperagao, assiduidade, iniciativa,
criatividade, etc. Cada um deles esta normalmente dividido em graus, 0S quais
representam uma escala desde um minimo até um maximo, de acordo com 0S
parametros de cada organizagdo. Cada grau dessa escala tem um valor em pontos
que permite ao avaliador, uma vez escolhidos os graus que melhor se adapta ao
avaliado, chegar a um total numérico que Ihe identifica a sua performance final
comparativamente ao esperado ou a média de um grupo.

Para Chiavenato (2004, p. 265) o método das escalas graficas “‘avalia o
desempenho das pessoas através de fatores de avaliagao previamente definidos e
graduados”.

Segundo Gil (2001, p.154) o metodo das escalas graficas “consiste num
formulario de dupla entrada, no ql.ial as linhas representam os fatores que estao
sendo avaliados e as colunas os graus de avaliagao”.

Os fatores de avaliacdo devem levar segundo Chiavenato (2005) os seguintes
aspectos:

= Permitir uma medicdo e uma comparag@o do desempenho com algum
padrdo de referéncia vélido para todas as pessoas envolvidas; |

= Reunir caracteristicas de facil observacdo e que ocorram com

freqliéncia;
= Especificar situacdes e fatores concretos;
»  Fazer referéncias a aspectos especificos.

comportamento.
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Na figura 12 a seguir, mostra a construgdo de uma tabela de pontos gue
atribui valores aos niveis de cada grau e os respectivos pesos percentuais de cada
fator. Conclui-se, assim, que um empregado que recebe uma avaliagdo com todos
0S niveis maximos terd uma pontualidade de 1500 pontos, enguanto aquele que

receber uma avaliagdao com todos os pontos minimos tera apenas 100 pontos.

Figura 12 — Avaliagdo de desempenho pelo método de escala grafica

FOLHA DE AVALIAGCAO DE DESEMPENHO

Nome do avaliado:
Secao:
Data de avaliagéo

Cargo:
Geréncia:

Média obtida:

Fatores/ graus

Excelentes
19 94l 18

Muito bom
Y2 49 10

Bom
e & 7

Regular
(S

Ruim Pontos
e 2

1. Assiduidade/
Pontualidade

2. Compromisso com
qualidade:

3. Conhecimento

4. Cooperagao/
Envolvimento

5. Iniciativa

6. Organizacao/

Planejamento

7. Produtividade/
Eficiéncia

8. Responsabilidade

Nome do avaliador

Assinatura

Assinatura do avaliado

Fonte: Marras, Jean Pierre. Administracao de Recursos Humanos: do operacional ao estraté

3°.ed. S&o Paulo: Futura, 2000 — adaptagéo da autora.

A figura 13, Traz modelo de politica a ser implementado
com relagao as agbes a serem tomadas, como resultado

desempenho.
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Figura 13 — Acbes de desempenho

FAIXA | PONTOS | CLASSIFICAGAO 1° AGAO 2°AGAO

ey 100 — 380 RUIM Demitir Inexistente

B REGULAR Treinar Demitir

3 | 661 — 940 BOM Poderd receber um | Dar énfase a0s

titulo de meérito, | pontos negativos da
dependendo da | avaliagdo para que
verba a ser liberada. | o avaliado possa
melhora-los.

Q41 — 1220 MUITO BOM Podera receber um | Podera sern

titulo de mérito, | promovido  desde
dependendo da | que esteja no
verba a ser liberada. | minimo, no
| pendltimo  estagio
da faixa salarial.

A

5 | 1221 - 1500 EXCELENTE Podera receber um | Podera ser
a dois titulos de | promovido desde

meérito, dependendo | que esteja no
da verba a ser | minimo, no
liberada. penultimo  estagio
da faixa salarial.

I
Fonte: Marras, Jean Pierre. Administragao de Recursos Humanos: do operacional ao estratégico.

3°.ed. Sao Paulo: Futura, 2000 — adaptacdo da autora.

Incidentes criticos

Segundo Marras (2000) o método incidentes criticos concentra-se em
determinar os grandes pontos fortes e fracos de quem esta sendo avaliado,
apontando comportamentos extremos e sem analisar especificamente tracos de

personalidade.
De acordo com Siqueira (2002) este método permite que o avaliador registre

a parte, diaria ou semanalmente, todos os episodios, fatos, resultados relevantes,

quantificando-os e especificando-os sempre que possivel. Assim, o avaliador pés"s**a’r
a disponibilizar fatores primordial de informagdes para seus comentarlos e anallses s
sobre o desempenho do subordinado. ’ " S

Segundo Chiavetano (2004) o metodo
fato de que no comportamento humano
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capazes de levar aos resultados positivos ou negativos. Trata-se de uma técnica por
meio da qual o supervisor imediato observa e registra os fatores excepcionalmente

positivos e os negativos do desempenho de seus subordinados.
Em geral, a montagem desse sistema é extremamente simples e leva em

conta duas séries de afirmativas (uma positiva e outra negativa), em que o avaliador

deve colocar sua marca, o que podemos analisar na figura 14 a seguir:

Figura 14 — Método de incidentes criticos

Folha de Avaliacao de Desempenho

Nome do Funcionario:

Cargo: Data admissao:

Secao: Depto:

Caracteristicas Positivas Caracteristicas Negativas

Esta fortemente motivado Falta-lhe estudo

Colabora em todas as ocasioes Tem dificuldade para tomar decissoes X

E pontual X | Nao se comunica bem

Tem tracos de lideranga Nao conhece a cultura da empresa X

E empreendedor X | E introspectivo

Seus resultados sdo sempre de boa E limitado com relag@o a outras tarefas

qualidade

Fonte: Marras, Jean Pierre. Administragdao de Recursos Humanos: do operacional ao estrategico.

3% ed. Sdo Paulo: Futura, 2000 p. 176

Escolha forcada

O método da escolha forcada para Gil (2001, p. 155) “consiste em avaliar o

desempenho dos individuos mediante a escolha de frases que descrevem seu

desempenho individual’.
Escolha forcada Segundo Lucena apud Marras et al (2000, p. 177) este

meétodo consiste em “avaliar o desempenho ou a atuagéo dos individuos por meio de
frases descritivas de determinado tipo de desempenho do empregado, em relagdo

as tarefas que Ihe forem atribuidas”. Como podemos verificar na figura 15 a seguir.




B/

Figura 15 — Método de escolha forcada

' e |he parece i
Registre duas respostas em cada bloco, colocando um x na afirmativa qu parecer mais

adeguada:
Tem condigoes de progredir

Respeita os colegas
Trabalha mesmo na auséncia de chefe

Adapta-se bem a situagées novas

E comunicativo
Cumpre o horario de trabalho

E confiavel
Fonte: Marras, Jean Pierre. Administragdo de Recursos Humanos: do operacional ao estrategico.

3° ed. Sao Paulo; Futura, 2000 p. 178

Avaliacado em 360°

O método de avaliagdo segundo Marras (2000) trata-se de um modelo em
que o avaliador € focado por praticamente todos os elementos que tenham contato
com ele: subordinados, superioires, pares, clientes internos e externos, fornecedores
etc. esse processo de “avaliagao total” recebe o nome de 360 graus exatamente
pela dimens&o que assume o campo de feedback.

Para Siqueira (2002) a avaliagao 360° deve atender aos seguintes requisitos:

= Objetivos claramente fixados na definicdo de papeis, fungdes e
expectativas dos avaliadores, dos avaliados e dos consultores ou
orientadores do processo;

" Relatorio de feedback e de avaliagéo faceis de usar, compreender e
interpretar; .

= Clarificacdo dos resultados de feedback e de avaliagao embutldos e

processo; ;
* Integracdo e plena utilizagdo dos recursos de dese
individual, profissional e organizacional com os resulta S

de avaliacio 360°,
De acordo com Chiavenato (2005) a avallagao
todas as pessoas que atuam dwetamente-.ou-
podemos observar na figura 16, a seguir.



Figura 16 - Avaliagdo 360°

Cliente
interno

Fornecedo
interno

Avaliado

Subordinados

Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Gerenciando com as Pessoas: transformando o executivo em um
excelente gestor de pessoas: um guia para o executivo aprender a lidar com sua equipe de
trabalho. Rio de Janeiro: Elsevier, 2005 p. 255

Os prés e contras da avaliacdo de desempenho 360° segundo Chiavenato

(2004):
Prés

perspectivas.
* A qualidade da informagdo é melhor. A qualidade d

mais importante que a qualidade.
* Complementa as iniciativas da qualidade

internos/externos e a equipe.

" Como a retroagéo vem de
€ prejuizos.
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A retroacéo Proporcionada por colegas e outros pode aumentar o auto-
desenvolvimento do avaliado.

Contras

O sistema é administrativamente complexo para combinar todas as
avaliagdes.
* Aretroagéo pode intimidar € provocar ressentimentos no avaliado.

* Ela pode envolver avaliages diferentes e conflitas sob diferentes
pontos de vista.

" O sistema requer treinamento para funcionar bem.

* As pessoas podem fazer conluio ou jogo para dar avaliagdo invalida
para as outras.

2.5 AVALIACAO DE COMPETENCIA X DESEMPENHO

Segundo Souza (2002) a competéncia essenciais organizacionais sao
aquelas que conferem vantagem competitiva, geram valor distinto percebido pelos
clientes e sao dificeis de serem iImitadas pela concorréncia.

As competéncias de uma organizagao sao definidas de acordo com Zarifian
apud Souza et al (2002) como sendo: os conhecimentos sobre os processos de
trabalho, conhecimentos especificos sobre o trabalho que deve ser realizado,
conhecimentos sobre a organizacdo e saber organizar os fluxos de trabalho,
conhecimento de servigo, competéncias sociais saber ser, incluindo atitudes que
sustentam os comportamentos das pessoas.

A Gestao por competéncias vem despertando o interesse das empresas, pois
auxilia nas mudancas de atitudes e formacdo das pessoas em relagéo as praticas de
trabalho necessarias, tanto para o sucesso empresarial quanto para o auto-
gerenciamento de carreira.

Para Craide; Antunes (2004) Gestéo por competéncias vem possibilitando o
foco nas agdes e contribuindo para a formacdao das pessoas ou mesmo para a
percepgao da realidade, buscando agregar valor também a organizagéao.

Freitas apud Craide; Antunes et al (2004) afirma que a empresa que opta pela
vanguarda em Gestdo de Pessoas, apresentando uma visado sistémica de seu

“
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iaca Anci ois 0s
negécio, colheréa muitos beneficios ao fazer a Avaliagédo de Competéncias, p

resultados positivos refletirdo no aumento de produtividade e garantia de

sobrevivéncia no negocio. ‘
Green apud Souza et al (2002) divide os tipos de competéncia em setores,

conforme figura 17. O setor | refere-se as competéncias essenciais e capacidades.
As competéncias essenciais requerem comprometimento substancial de tempo e de
recursos para se desenvolverem e fornecem a organizagdo uma oportunidade de se
destacar na competicdo. A capacidade € importante para a efetividade da empresa e
percebida como muito importante pelos clientes. O setor Il, valores essenciais e
prioridades, o primeiro complementa os aspectos técnicos do trabalho, esclarecendo
porque o trabalho é feito. As prioridades demonstram a énfase de uma organizagdo
na utilizacdo de competéncias individuais como habitos de trabalho e habilidades
dos individuos tornando os sistemas de trabalho e processos de negdcios mais
eficazes e eficientes. No setor Ill, conhecimento técnico e habilidades no cargo. Sao
avaliadas as ferramentas utilizadas pelo individuo para desempenhar suas
atividades no trabalho. Por fim, no setor IV, ou habilidades de desempenho e
competéncia consideradas no nivel comportamental, que demonstra como a pessoa
€ e seus habitos de trabalho, lideranca, atuacio em trabalho de equipe,

comunicacgéo, relacoes interpessoais e comprometimento.

Figura 17 — Escopo de competéncias

Il. Valores
essenciais e
prioridades

|, Competéncias
essenciais e
capacidades

Capacidades,
habitos de
trabalho e
habilidades
interpesoais

Conhecimento
e Habilidades
com
Ferramentas

Cliente

IV. Habilidades e
competéncias de
desempenho

lll. Conhecimento
Técnico e
habilidades no
cargo

Fonte: SOUZA, Maria Hugue de. Avaliagdo de competéncias: estudo na maturidade profissional

R A T BT T, SR e i A A o g o

das eletricistas da divisdo de manutencao de geradores da ITAIPU binacional. Tese de
Mestrado. Florianopolis, 2002 PROS

i@ e
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2.6 ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS

O papel do Recursos Humanos se concentra na adaptacdo de suas
estratégicas e praticas a estratéegia empresarial como um todo. Ao desempenhar
esse papel, o profissional de RH ao passar do tempo torna-se um parceiro

estratégico ajudando a conquistar o sucesso e aumentar a capacidade da empresa

conquistar os objetivos.
David (1998, p. 233) conceitua:

‘Recursos Humanos estratégico refere-se ao processo de vincular
as praticas de RH a estratégica empresarial. RH estratégico é assumi,
dirigido e utilizado por gerentes de linha para que apliquem as devidas
estrategicas nesse setor. Os gerentes de linha investem na fun¢ao de RH
por meio do RH estratégico, que cria um processo para passar da
estratégica empresarial para a capacidade organizacional e para a pratica
de RH.

Estratégica de Recursos Humanos diz respeito a elaborar uma
proposta para a fungao desse setor. Ela gera um proposito e um foco para
a funcdo de RH. Trabalha para os profissionais de RH que desejam
adicionar valor a suas empresas e define a misséo, visao e prioridades da
fungdo de RH. '

Organizagac de Recursos Humanos refere-se ao processo de
diagnosticar e melhorar uma fungao de RH para executar seus servigos.
Ela cria um processo que assegura a ocorréncia de estratégica de RH e

trabalha para que seus profissionais adicionem valor a suas organizagées.”

De acordo com Ulrich (1998) traduzir estratégica empresarial em praticas de

RH ajuda a empresa em trés sentidos: a empresa pode se adaptar a8 mudanca

devido a redugao do tempo que vai da concepgéo a execugao da estratégica; pode

atender melhor as exigéncias do consumidor porque suas estratégias de

atendimento foram traduzidas em politicas e praticas especificas; pode obter
desempenho financeiro mediante a execugao mais eficaz de sua estratégica.

O RH estratégico, estratégica de RH e organizagdo de RH de acordo com

Davis (1998) estao relacionados porque estdo voltados a ajudar uma empresa a ter

sucesso porem sua definicao e diferenga pode ser visto na figura 18, a seguir.
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Figura 18 — Diferencas entre RH estratégico, estratégica de RH e organizagso de

mediante o uso de praticas
de RH

RH
. DIMENSOES RH ESTRATEGICO ESTRATEGICA DERH | ORGANIZAGAO DE RH
Propésito Traduzir estratégicas | Elaborar uma estratégica, | Moldar, projetar e
empresariais, primeiro, em | uma organizagdo e um | melhorar uma fungdo de
capacidades plano de agdo voltado a | RH para liberar servigos
organizacionais e depois, | tomar mais efetiva a | de RH
em praticas de RH fungédo ou departamento
de RH
Autoridade Gerente de linha Executivos de RH Executivos de RH
Medidas Resultados  empresariais | Eficacia e eficiencia das | Eficacia e eficiéncia da

praticas de RH

funcao de RH

Pubico

- Gerentes que utilizam
praticas de RH para
resultados empresariais

- Funcionarios que sao
afetados pelas praticas de
RH

- Clientes que recebem os
beneficios das organiacées
eficazes

- Investidores que colhem
as  recompensas das
capacidades

organizacionais

- Profissionais de RH que
concebem e aplicam
praticas de RH

- Gerentes de linha que

utilizam praticas de RH

- Profissionais de RH que
trabalham na funcdo de
RH

Papéis

- Gerente de linha como
autoridade

- Profissional de RH como
facilitador da mudanca

- Gerente de linha como
investidos

-Profissional de RH como
criador

- Gerente de linha como
investidor

- Executivo de RH como
lider

Fonte:DAVID, Ulrich. Os campedes de recursos humanos:

resultados. Sao Paulo: Futura, 1998 p.235

inovando para obter os melhores
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3. METODOLOGIA

Para Hegenberg apud Lakatos et al (1991, p.39), método é o “‘caminho pelo
qual se chega a determinado resultado, ainda que esse caminho néo tenha sido
fixado de antemé&o de modo refletido e deliberado’.

Segundo Samara; Barros (1996, p.1) “o método estabelece de modo geral o

que fazer e a técnica nos da o como fazer, isto é, a maneira mais habil, mais perfeita

de fazer uma agao”.
De acordo com Batista apud Barros et al (1996, p.1) “o método € uma visao
abstrata do agir, a metodologia é uma visdo concreta da operacionalizagao’.
De acordo com Baptista citado por Samara: Barros (1996, p.1) metodologia €
‘a operacionalizagao, sistematizagdo e racionalizacdo do método pOr processos e
tecnicas de que se vale o agente para realizar uma intervencao na realidade”.
Assim, Lakatos (1992) assevera que a especificacdo da metodologia da
pesquisa € a que abrange maior nimero de itens, pois, a um s6 tempo, as questoes
Como?, Com qué?, Quanto?

3.1 Tipo de Pesquisa

Segundo Cervo (1996, p.44) “a pesquisa & uma atividade voltada para a
solucdo de problemas, através de emprego de processos cientificos”.

Para Lakatos (1992, p.43) a pesquisa pode ser considerada um
“procedimento formal com método de pensamento reflexivo que requer um
tratamento cientifico e se constitui no caminho para se conhecer a realidade ou para
descobrir verdades parciais”. Para esse autor, toda pesquisa implica o levantamento
de dados de variadas fontes, quaisquer que sejam os métodos ou técnicés
empregadas.

Lakatos (1992) afirma, ainda que, os dados podem ser obtidos através de
dois processos que séo a documentacéo direta e a indireta, onde na documentagao
direta constitui no levantamento de dados no proprio local onde os fenémenos
ocorrem, no qual os dados podem ser conseguidos através de pesquisa de campo
ou da pesquisa de laboratério. Na documentagéo indireta os dados s&o coletados de

B E——
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fontes por outras pessoas, podendo ser constituido de material ja elaborado ou nao.

Divide-se em pesquisa documental e pesquisa bibliografica.

Para Cervo (1996, p.47) os tipos de pesquisa sao:
- Pesquisa Bibliogréafica: que procura explicar um problema a partir de

referéncias, teorias publicadas em documentos.
- Pesquisa Descritiva: que observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou

fendmenos (variaveis) sem manipula-los. ‘ :
- Pesquisa Experimental: caracteriza-se Por manipular diretamente as

variaveis relacionadas com o objetivo de estudo.
Segundo Aaker (2001, p.94) “todas as pesquisa podem ser classificadas em

trés categorias gerais: exploratérias, descritivas e causais”.
Neste estudo optamos pela pesquisa do tipo exploratéria e descritiva.
Segundo Mattar (1996, p.84) a pesquisa exploratoria € apropriada para “os
primeiros estagios de investigacdo quando a familiaridade, o conhecimento e a
compreensao do fenémeno por parte do pesquisador sdo, geralmente, insuficientes

ou inexistentes”. A pesquisa exploratoria também pode ser usada como um passo

inicial de um processo continuo de pesquisa.
Para Gil (1991, p.45), “a pesquisa exploratéria assume, na maioria das vezes,

o formato de pesquisa bibliografica ou estudo de caso”.

Segundo Aaker (2001, p.94) pesquisa exploratoria € usada quando se “busca
um entendimento sobre a natureza geral de um problema, as possiveis hipoteses,
alternativas e as variaveis relevantes que precisam ser consideradas’. A pesquisa
exploratdria é também Util para o estabelecimento de prioridades entre questoes de

pesquisa e para o aprendizado sobre os problemas praticos na execugao do

trabalho
De acordo com Samara; Barros (1997) os estudos exploratorios sao

realizados a partir de dados secundarios (ja disponiveis); conversas informais com

pessoas especializadas no assunto de interesse e estudo de casos selecionados,

em que se incluem também pesquisas ja realizadas.
O meio de investigacao adotado neste trabalho foi o estudo de caso. Para Gil

(1991, p.58), o estudo de caso é caracterizado pelo “estudo profundo e exaustivo de
um ou de poucos objetos, de maneira que permita o seu amplo e detalhado

conhecimento”, tarefa praticamente impossivel mediante os outros delineamentos

considerados,
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Atualmente, o estudo de caso é adotado na investigacao de fenémeno das

mais diversas areas do conhecimento.

3.2 Universo de Pesquisa

Para Barros (1996, p.104) “universo da pesquisa significa o conjunto, a
totalidade de elementos que possuem determinadas caracteristicas, definidas para
um estudo’.

Segundo Oliveira (1997, P.60) “populagdo é o conjunto de seres animados ou
iInanimados que apresentam pelo menos uma caracteristica em comum”. Onde
afirma que “amostra é uma porcao ou parcela convenientemente selecionada da
populagao”.

O universo deste estudo envolveu 25 pessoas. Que é o numero de
colaboradores da empresa de pronta entrega.

De acordo com Samara: Barros (1997, p.67) “amostra é uma parte de um

universo, ou populagdo, com as mesmas caracteristicas destes”.

Neste trabalho, a amostragem envolveu 18 pessoas cuja funcao é de
vendedor, correspondendo a 72% do universo.

3.3 Coleta de Dados

Para Samara; Barros (1997, p.108) “coleta de dados significa a fase da
pesquisa em que se indaga e se obtém dados da realidade pela aplicacdo de
tecnicas”.

Segundo Santos (2001, p.74) “coleta de dados é juntar as informacgoes

necessarias ao desenvolvimento dos raciocinios previstos nos objetivos”.

Neste trabalho optamos pela coleta de dados do tipo inquérito ou contato
pessoal.

Os instrumentos utilizados para as coletas de dados neste trabalho, segundo
0s autores Siqueira (2002), foram:
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O questionario estruturado com perguntas fechadas e abertas, composto com
as seguintes variaveis:

Bloco 1- Perfil dos Entrevistados: V28 — V34 = 6
Bloco 2 - Dimensées Atitudinais: V01 — 27 = 27
e Desempenho da fungéo: VO1 — V06
e Caracteristicas individuais: V07 — V27
Para Cervo (1996, p.188) “o questionario € a forma mais usada para coletar
dados, pois possibilita medir com melhor exatido o que se deseja’.
De acordo com Lakatos (1992, p. 107) o questionario “é constituido por uma

serie de perguntas que devem ser respondidas por escrito e sem a presenca do
pesquisador’.

3.4 Tratamento e Analise dos Dados

Os dados foram organizados e apresentados em tabelas e graficos realizados
através dos programas computacionais Excel e Word, utilizando-se a tabulagdo

simples, sendo analisados de forma descrita para posteriores conclusdes.




47

4. ANALISE E INTERPRETAGAO DOS DADOS

A pesquisa foi realizada e aplicada pela autora desta monografia nos meses
de maio e junho/2006, no horario das 08h as 12h na empresa de pronta entrega de

roupa feminina, masculina e infantil localizada no bairro de Cidade Esperanga na
cidade de Natal/RN.

Os dados foram obtidos através de um instrumento de coletas de dados,
aplicado com os vendedores da empresa para avaliar o nivel de seu desempenho.

Os dados foram analisados qualitativamente e quantitativamente com uso de
recursos computacionais — Excel e Word. Os graficos e as tabelas apresentados tem

O objetivo de proporcionar uma melhor visualizagdo na organizagdo e andlise dos
dados coletados.

4.1 Resultados dos Candidatos Entrevistados

4.1.1 Perfil dos Entrevistados

a) Sexo

Pode-se perceber, conforme grafico 1, que a 100% dos entrevistados sdo
mulheres (100%) o que pode estar relacionado com o ramo da empresa.

Grafico 1- Sexo
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b) Faixa Etaria
Em relagdo a faixa etaria pode-se perceber, no gréfico 2, que a grande
maioria dos entrevistados s&0 jovens e esta entre 19 a 25 anos (53%), 31% sdo da

faixa de 26 a 35 anos, 13% com 36 a 45 anos, 2% entre 46 a 65 anos e apenas 1%
entre 16 a 18 anos.

Grafico 2 — Faixa etaria

2%

16 a 18 anos
19 a 25 anos
026 a 35 anos
W 36 a 45 anos
O 46 a 65 anos

) 53%
31% /

Fonte: Pesquisa direta, Maio — Junho / 2006

c) Estado Civil

Em relagdo ao estado civil, de acordo com o grafico 3, 61% séo solteiros o

que pode estar relacionado ao percentual de 54% dos candidatos estarem na faixa
etaria de 16 a 25 anos,

Grafico 3 — Estado civil

2%~ 0%

37% @ solteiro

casado

a direta, Maio — Junho /
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d) Nivel de Escolaridade
Analisando o nivel de escolaridade percebe-se, no grafico 4, qu
g p na
candidatos entrevistados possuem o 2° grau completo, 19% nao concluiram 0 2

e 72% dos

grau.,
Grafico 4 — Nivel de escolaridade
2° grau incompleto
2° grau completo ‘
3° grau incompleto
72%7
Fonte: Pesquisa direta, Maio — Junho / 2006
e) Bairro

Observa-se na figura 5 que, os entrevistados residem no centro (31%), norte
(27%) e oeste (21%) da cidade do Natal e que a distancia entre a localizacdo da
residéncia e da empresa (zona oeste) ndo é empecilho para manter-se empregado.

Grafico 5 — Bairro
3%2%

N 3 1% B Zona Sul
‘ @ Zona Norte
B Centro
Zona Oest
ona

diref ?—-,ia‘, Maio — Junho / 2
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fi Tempo no emprego
Percebe-se no grafico 6. que a maioria dos candidatos entrevistados (73%),

tem até 2 anos que estdo empregado na empresa e apenas 1% estad a mais de 8
anos O gue mostra a empresa ter uma rotatividade grande entre seus funcionarios,

porem fodos os colaboradores estao na mesma fungdo desde que foram efetuados

na carteira de trabalho
Grafico 6 ~ Tempo no emprego

5% 1%

m ate 2 anos

m2anos e 1 més a5 anos

mde 5 anos e 1 més a 8
anos
W acima de 8 anos

Fonte: Pesquisa direta, Maio — Junho / 2006

4.1.2 Atitudes

Para a2 medicdo de atitudes dos entrevistados, com relagdo a avaliagao de i

desempenho, foi utilizada o método de escala gréfica, onde escala ordinal do t
Likert. de 5 (cinco) categorias (Mattar, 1999). O grau de intensidade de uso variau Q&‘t

acordo com os seguintes termos:

1=0=0timo | 2=MB = Muito Bom Is-B-Bom I 4 = RE = Regular

a) Desempenho da Fungéo |
Nz dimenséo desempenho da fungéo, de acordo com
que os entrevistados utilizam as variaveis com |
muito bom, o que pode estar relacionad
atividade que Ihe agradam e os
motivagéo de suas atividades,

nanha
1R \{»lj\“( |

também ajuda na
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T Tabela 1 - Desempenho dg funcéo
DESEMPENHO DA FuNcio ! g 2 geis :—
RV TR =T A @) MB
VO1 Produtividade: quantidade Vs Glh'__“*“B‘ RE__ R
de trabalho executado o ! i L
‘normalmente % 333 [EBUE
—ene L n 33 I 157 056 L)
V02 Qualidade: oxatiddo e , [ENEENN 5 5 R
ordem no trabalho o ] ; :
Ve o v N 278 100
V03 Cumprimento de metas: n e <) 8 2 - - _TB&H
grau de  atendimento g | |
alcance de metas % [aqis v 111 . 100
V04 Grau de conhecimento do niol 120! 2 '- - - 18
trabalho % eley 111 < £ = 100
VOS5 Cooperacao: atitude com n ] o
@ émpresa com a chefia e com KLy | : : i
0s colegas % - - 100
V06 Comprometimento: e 2 2 18
realizacéo das atividades no , : .
razo % 1889 111 - - - 100

Fonte: Pesquisa direta, Maio — Junho / 2006

b) Caracteristica individual

Na dimensio Caracteristica individual, conforme g tabela 2, as variaveis:

assiduidade, pontualidade € aparéncia estao e
boas. As variaveis:

ntre as intensidades 6timas e muito
interesse, resisténcia ao estresse, disciplina e adaptacéo ao

NOvo esta com a intensidade boa As variaveis: lideranga, decisso autonomia,

trabalho com os outros, espirito de equipe e criatividade e inovacéo estdo com a
intensidade regular e as variaveis: delegacio, resolugéo de problemas e julgamento
com a intensidade ruim.

Por estarmos avaliando o cargo de vendedor podemos perceber que os
mesmos nao tém perfil empreendedor, ou seja, limitam-se a fazer apenas o que for
determinado e realizar suas tarefas com qualidade.
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~ Tabela 2 — Caracteristica individual

1 2 3 4 5
CARACTERISfléA IN?{YELTL o B . RE iR
<L R - 1 3 - s
V07 Assiduidade ey, ; 0,56 i - 100
S S —— " i 3 ; - 18

V08 Pontualidade

% * 100

: A s 18
el % 3 100
: n - 18
V10 Decisdo % . 100
n - 18
V1 t
1 Julgamento o, : o
o1 18
v .
12 Autonomia % > 100
S 18
V13 Interesse o G 100
n 6 18
V14 enci
Aparéncia % 3,33 100
- 18
V15 Resisténcia ao estresse i
% = 100
n -
V16 Delegacio
gac % 4
V17 Resolucdo de problemas c'; i
2 >
V18 Disciplina A z
% 1,94
V19 Adaptacéo ao novo 3 7
% =
V20 Trabalhar com os outros ; i
A p
V21 Espirito de equipe n ¥
% =
V22 Criatividade e inovacao ; 7
2 g
V23 Sociabilidade na
% 05 292 Ve22, -
V24 Organizacéo A i 10 8
% - 5Es A A
= . :

V25 Postura profissional

V26 Comunicabilidade € n
Relacionamento

V27 Iniciativa




5. CONCLUSAO

A avaliagao de desempenho é um tema que, como vimos no transcorrer deste

trabalho, & um processo que avalia o desempenho do empregado onde mede o grau

das exigéncias de seu trabalho.
a os profissionais a avaliacao fornece informagdes sobre sua propria

Par
m aperfeigoa-la sem diminuir suas qualificagoes e

atuacao, de forma que possa
motivacdes para fazer um bom trabalho. O desempenho refere-se no sucesso da

propria organizagao.
De acordo com a analise dos dados e avaliando o perfil dos funcionarios ao
cargo de vendedor percebe-se qué todos os colaboradores sao do sexo feminino,

estido na faixa etaria de 16 a 25 anos onde 72% tem o 2° grau completo.

Na dimensdo desempenho da funcdo as variaveis estao no grau de

intensidade entre 6timo e muito bom e na dimensao caracteristica individual, as

variaveis: assiduidade, pontualidade e aparéncia estdo entre as intensidades otimas
e muito boas. As variaveis: interesse, resisténcia ao estresse, disciplina e adaptagao
a0 novo esta com a intensidade boa. As variaveis: lideranga, decisao, autonomia,
trabalho com os outros, espirito de equipe e criatividade e inovacdo estdo com a

intensidade regular e as dimensdes: delegacao, resolucdo de problemas e

julgamento com a intensidade ruim.
Conclui-se que a empresa nao seleciona seus funcionarios de forma rigorosa,

como também nio utilizava nenhum método de avaliagdo de desempenho o que

prejudica na observagdo dos pontos negativos e assim no desempenho da

organizagao.
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6. RECOMENDAGOES

deste estudo permitram apresentar as seguintes

Os resultados

recomendacgoes:

— Implantar avaliagdo de desempenho em todo o quadro de funcionario;

— Aprimorar o método de selecdo de pessoas;
Proporcionar treinamentos para seus colaboradores:;
Fornecer cursos de capacitagdo e qualificacdo ao gerente de vendas;
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APENDICES




AVALIACAO DO DESEMPENHO

: /
Nome do Funcionario: Data
Cargo:
Departamento/Segao:
01. Produtividade: quantidade de trabalho executado normalmente ISRt sk | S O KON B A 56 5 i 3 2
02 Qualidade: exatidao e ordem no trabalho 150 shE 12 10 O ROR HE T A7A 1O N MRS 4 SN2
03. Cumprimento de metas: grau de atendimento no alcance de metas S e ) e 9B 8L 5 4 SN2
04. Grau de conhecimento do trabalho lisHimASsiii2 || 10ROk I8 a8 S 4 32
05 Cooperagao: atitude com a empresa com a chefia e com os colegas ISE[I4 5 R8T 2 [ 18 S O RS [(ROR RS EINAIES 5 4 3 2
06. Comprometimento: realizagdo das atividades no prazo S8R90 RISE[ T2 | 1 1 05 ROH RS N/E K6 5 4 3 2
0 ul 0
07. Assiduidade 1555|9148 |H1 35| 12 11 JOR{E9N IS EI/AIE6 9 4 3 2 1
08. Pontualidade 1B R4 RISH SN2 ! 105 [R9N ISR a6 5 4 S 2 1
09 Lideranga IESRRI4RIRISE 81 0/ [F9100 8 |51 O O8 28 N R6 5 4 382 1
10. Decisao 1S5|E14% 38| 88 28] 1O5E9RE8S E/EINE S 4 3 2 1
11 Julgamento I ks | s || a2 bl o EE S 7B S 4 3 2 1
12. Autonomia I5ER4] S8y Es12 = (10 P 0198|187 | W86 5 4 3 2 1
B.Eﬁ‘mmmn. IS R TlaE 1331 222 sl OO 8 a6 5 4 3 2 1
14. Aparéncia ISTIRLAT (RIS 2 T 1 08|59 261 a6 © 4 3 2 1
15 Resisténcia ao estresse ISR{RIARRIBRIS 28| 1150 10| 9[- 88| a6 S 4 S 2 1
16. Delegagao 18 |Sl 8181 SR O TR 10 05| 190|188 a7 16T RS 4 S| 2
17. ?.wmo._cmmo de problemas IS g s e G T B 5 4 S 1
18. U_mn_v__s.m EORRLARRIBE T2 R S0 90 8T 7|t 5) 4 3 2 1
19. Adaptacio ao novo L8| <3181 SRIENI2E ST 09 1877 [E6 5 4 3 2 1
20. ,_._.mwm.b:wa com 0s outros 158 |EL48 F18R S 2 e 10918 a6 5 4 3 2 1
21. Espirito de equipe
. ISH A48 Fisy S0l ST o, [l a7 [lc e a
22. Cnatividade e inovagdo 1 < !
22 Criativid silTal sl S IRTE FHoR 0 s i ei 4 =
23. Sociabilidade 153 E145/818 2 4
ilida 128 Sl O [RoL|E8 N 7 e 9 4 3
25. Postura profissional B 10719081 7aliGh s 4 Qa2 1 vw
26. Comunicabilidade e Relacionamento 5141131 12 10 |9/8|7(6 5 4 S 2 1 ,/
27. Iniciativa L 0SS 1B (7156 0 4 Q2 ey A
SHBEERRL ) bk e e e 76 5 4 3 > ;

e N A 1o Ay




a) Sexo:

( ) Feminino

( ) Masculino

b) Idade:
( ) 18 a 25 anos
( ) 26a 35S anos

3 ( )36 a4s anos
( ) acima de 45 anos

¢) Estado Civil:
() Solteiro(a)

( ) Casado(a)

( ) Separado(a)

() Divorciado(a)

d) Nivel escolaridade

) 2° grau incompleto

) 2° grau completo

) 3° grau incompleto  Curso:
) 3° grau completo  Curso:
) Especializagdo Curso:

TN s e

e) Tempo de trabalho:

Na empresa:

Na area de atuagido:

f) Bairro de Moradia:




