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RESUMO

No contexto geral das organizacgdes, a preocupacdo com os resultados cresce a cada ano que
passa. Muitas empresas erroneamente focam apenas para renovacdes tecnoldgicas, de
processos e até mesmo de produtos, porém se esquecem do mais importante que é a
patrimonio humano (conhecimento e experiéncias pessoais). Como uma metodologia de
analise e desenvolvimento pessoal se destaca a avaliacdo de desempenho, esta muito utilizada
em éareas da alta gestdo, porém ndo tdo aplicada em niveis mais baixos da piramide
organizacional (operacional e tatico). Nesse sentido este trabalho, de cunho teorico e prético,
propde a analise dos principais métodos de avaliacdo de desempenho encontrados na literatura
e também na elaboracéo e aplicacdo de uma proposta de avalicdo de desempenho com base
nas competéncias dos mais diversos cargos atuantes no setor de Qualidade de uma Industria
de Manufatura localizada na Regido Industrial do municipio de Parnamirim — RN. A pesquisa
adotada neste trabalho possui caracteristicas exploratéria e descritiva, enquanto que as
metodologias utilizadas foram a pesquisa bibliogréfica e estudo de caso. Diversas foram as
contribuicbes deste trabalho para a Empresa, porém destaca-se como mais importante o
legado que sera deixado para a Empresa (toolkit com a avaliacdo de desempenho), a principio
a avaliacdo proposta foi apresentada apenas ao setor de qualidade, porém nada impede de que
possa ser difundida para as demais areas da Empresa.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas. Competéncias. Avaliacdo de Desempenho por
Competéncias.

PERFORMANCE EVALUATION FOR COMPETENCE: a proposal for a

new system applied to the Department of Quality in a Manufacturing Industry

ABSTRACT

In the general context of organizations, the concern with the results grows with each passing
year. Many companies mistakenly focus only for technological renovations, processes and
products even though they forget the most important thing is the human heritage (knowledge
and personal experiences). As a methodology of analysis and personal development highlights
the performance evaluation, this widely used in areas of high management, but not as applied
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to the lower levels of the organizational pyramid (operational and tactical). In this sense this
paper, theoretical and practical nature, proposes the analysis of the main methods of
performance evaluation in the literature and also in the development and implementation of a
proposal for performance evaluation based on the expertise of various active positions in
Quality Sector a Manufacturing Industry located in the Industrial Region of municipality
Parnamirim - RN. The research adopted in this study has exploratory and descriptive
characteristics, while the methodologies used were a literature survey and case study. Several
were the contributions of this work for the Company, but stands out as the most important
legacy that will be left to the Company (with the toolkit performance evaluation), the
evaluation principle proposal was presented only to the quality sector, but nothing prevents
that can be disseminated to other areas of the Company.

Keywords: People Management. Skill. Performance Evaluation for Competence.

1 INTRODUCAO

Atualmente, percebe-se a tendéncia que as organizacGes estdo tendo quanto a
valorizacdo da utilizagdo de sistemas de avaliagdo de desempenho que sejam concebidos e
aplicados de forma técnica em seus cenérios. E uma maneira de evitar que a avaliacio seja
feita de forma superficial e unilateral, do gestor em relacdo ao colaborador. Dessa forma, a
avaliacdo alcanca maior nivel de profundidade, ajuda a identificar causas do desempenho
deficiente e possibilita estabelecer perspectivas com a participagdo do avaliado. Sem contar
que a avaliacdo de desempenho elaborada a partir de principios cientificos possibilita uma
abordagem mais racional do ser humano, livre das distor¢cdes proprias da avaliacdo feita com
base apenas no senso comum.

Acredita-se que um sistema de avaliacdo ou feedback seja essencial para qualquer
organismo vivo — biol6gico ou social — se adaptar ao meio ambiente no qual esta inserido. Na
moderna pratica gerencial, os gestores se empenham na busca de ferramentas cada vez mais
adequadas as diferentes realidades demandantes de mecanismos de avaliacdo. Avaliacdo nao
tem fim em si mesmo, vale pelo quantum de informacdes que gera o que por sua vez fornece
o0 subsidio a tomada de deciséo.

Sendo assim, o trabalho a seguir foi aplicado em uma Indlstria do segmento de
embalagens localizada no municipio de Parnamirim — RN, atuante neste mercado desde 2003
e atualmente produz laminados para os principais mercados de oral care e beauty care das

Americas do Norte e Sul. Possui uma capacidade de producdo em torno dos 5 milhGes de



metros quadrados por més e conta com a participacdo de 117 colaboradores distribuidos nos
setores de PCP/Logistica, Producdo, Qualidade e Manutencéo.

O estudo a ser apresentado focaliza na elaboracdo de uma proposta para um sistema de
avaliacdo de desempenho com énfase na gestdo por competéncia. Hoje o sistema de avaliacédo
de desempenho utilizado na empresa, conhecido por AVADES, ¢ direcionado apenas para 0s
cargos do nivel tatico, mais precisamente os Supervisores, Analistas, Engenheiros e Gerentes.
A proposta em questdo é de difundir esta ferramenta tdo importante para o gerenciamento dos
processos e humanos para 0s niveis mais baixos da piramide organizacional, de forma que
foram iniciados pelo Setor de Qualidade, hoje composto por dez colaboradores distribuidos
entre Inspetores da Qualidade, Engenheiro de Desenvolvimento, Assistentes Técnicos e
Técnico de Qualidade.

Atualmente na organizacdo estudada, a avaliacdo de desempenho é uma ferramenta
bastante difundida entre os niveis taticos, estrategicamente utilizados para promover
feedbacks, definicdo de metas e justificar promocdes. O ndo uso desta ferramenta nos niveis
operacionais foi um dos itens comentados na Ultima pesquisa motivacional aplicada na
empresa, mais especificamente no Setor da Qualidade, foco do trabalho, tem-se observado
problemas que demonstram a fragilidade em alguns processos gerenciais, sendo as principais:
a) aumento na rotatividade; b) reducdo na motivacdo da equipe; c) auséncia de critérios
utilizados nas ultimas promogdes disponibilizadas; e d) entrelagcamento de atividades entre
cargos diferentes e colaboradores “topados” em suas fungdes (com base no atual plano de
carreira da empresa). A aplicacdo da Avaliacdo de Desempenho focalizando as competéncias
de cada cargo pode ser uma ferramenta bastante Gtil na minimizac&o destas ocorréncias.

Diante do exposto, a pesquisa tera como questdo central: qual a melhor proposta de
avaliacdo de desempenho para a organizacédo em estudo?

Com base na problemaética mencionada, o presente trabalho tem por objetivo geral:
elaborar uma proposta de um novo sistema de avaliacdo de desempenho com foco na gestao
por competéncia de cada cargo a ser aplicada nos niveis hierarquicos mais baixos da piramide
organizacional (operacional). E, para se atingir o objetivo geral, os seguintes objetivos
especificos foram inicialmente tragados: (a) Realizar 0 mapeamento das competéncias dos
cargos presentes no Setor de Qualidade da organizagdo em estudo, identificando as possiveis
dissonancias e equivaléncias entre as mesmas; (b) Definir o(s) método(s) a ser(em) utilizados
na elaboracéo da proposta; e (c) Realizar um simulacdo de feedback para os avaliados.

Acredita-se que a pratica de Avaliacdo de Desempenho colabora para a melhor

compreensdo dos avaliados frente a sua atuacdo nas atividades organizacionais e, para a



organizagdo saber como o0s colaboradores desempenham suas atividades e quais suas reais
potencialidades. Para quem lida com pessoas € essencial identificar discrepancias em relacéo
entre o que se pode e o que se faz, entre o desejavel e o real desempenho.

Desta forma, as principais motivacgdes para a realizacdo desse trabalho se pautam nos
seguintes pontos: (a) Esta abordagem teorica/académica na empresa é bastante carente, tendo
em vista que atualmente a empresa possui apenas 5% de seus colaboradores com nivel
académico superior, limitando muito todo e qualquer assunto relacionado a inovagdo e
melhoria continua; (b) A aplicacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho no nivel
operacional serd pioneira na Empresa e poderé ser difundido para outros setores e unidades;
(c) Este trabalho conta com o apoio do nivel estratégico da Empresa (Dire¢ao) e com o auxilio
do departamento de Recursos Humanos; e (d) Esta ferramenta auxiliard os gestores de
diversas areas da Empresa no alcance de suas metas, como também no auxilio a aplicacdo de

feedbacks e nas solicitagcdes de promogdes e/ou celebrando.

2 REFERENCIAL TEORICO

O mundo vem ao longo dos anos sofrendo diversas mudangas em seus sistemas
politicos, econdmicos, sociais, etc. O que se pode observar é que nenhum processo
permaneceu inalterado desde sua constitui¢do, estas mudancas sdo frutos de diversas fontes,
sendo algumas delas motivadas pela propria evolucdo da humanidade e outro devido apenas
ao fato de que estes processos sdo em sua maioria semelhantes aos seres vivos, com suas
caracteristicas dindmicas e evolucionistas, onde podemos destacar o ciclo de vida (nasce,
cresce, reproduz e morre), da mesma forma alguns conceitos, filosofias e sistemas podem ser
exemplificados através deste mesmo ciclo.

llustracdo 01: Ciclo de “vida” geral de uma organizag¢do com base no ciclo de vida dos seres

VIVOS.



Cresce (amadurecimerto,
evolugdn)

Masce (surgmmento de um
nowo concetto, nova
empresa, etc. ) Reprodugio (difusin,
propagacio dos conceitos,

conhecimentos, matca,
emmpresa, eto.)

Morte (mudanca, alteragio,
surgitnento de novos
conceitos, marca, etec.)

Fonte: Elaborada pelo autor, 2014
Dentro deste conceito, uma das areas que mais sofreram mudancas foi a area de

Recursos Humanos (RH). Estas mudancas podem ser facilmente observadas através das
diversas alteracGes sofridas nas nomenclaturas da area, tais como: Administracdo dos
Recursos Humanos (ARH), Gestdo de Talentos Humanos, Gestdo de Competéncias, Gestéo
de Parceiros/Colaboradores, Gestdo de Pessoas ou Gestdo com Pessoas, etc. As mudancgas nao
se restringiram apenas as nomenclaturas, acompanhadas delas vieram também alteracGes nas

configuraces e estratégias de gestdo, de forma que as tornaram distintas entre si.

2.1 CONTEXTUALIZANDO A GESTAO DE PESSOAS

A gestdo de pessoas é formada por pessoas e organizagdes, onde cada uma das partes é
interdependente, ou seja, precisam uma da outra para sobreviver e alcangar sucesso. Enquanto
as pessoas precisam das organizacOes para alcancar seus objetivos pessoais e individuais, as
organizagOes precisam das pessoas para sobreviver, pois sdo delas as forcas motoras da
mesma, de forma que sem as pessoas as organizagdes ndo operam, deixando de gerar seus
bens e/ou servigos, assim ndo atendem a demanda de seus clientes (ndo competindo no
mercado), isso implica diretamente ao ndo atingimento de seus resultados globais e

estratégicos.



Chiavenato (2010) menciona que cada uma das partes depende da outra, existindo uma
de relacdo de mutua dependéncia, na qual h& beneficios reciprocos. Uma espécie de relacéo
de simbiose entre pessoas e organizagoes.

Diversas sdo as premissas que servem de base para conceitualizar Gestdo de Pessoas, a
sequir serdo apresentadas algumas das principais defini¢des utilizadas na contextualizagédo
deste termo.

2.1.1 Principais conceitos do termo

Conceitualizar gestdo de pessoas ndo é muito simplista, pois para estruturar-se um
conceito é necessario levar em consideracdo diversos aspectos da organizacdo, como
exemplo: (a) Culturais; (b) Estruturais; (c) Gestdo interna da organizacéo; (d) Tecnologicos; e
(e) Negdcio;

Chiavenato (2010) enumera alguns conceitos de RH ou Gestdo de Pessoas, dentre
estes podemos destacar:

a) Administracdo de Recursos Humanos (ARH) é o conjunto de politicas e praticas

necessarias para conduzir os aspectos da posicdo gerencial relacionados com as

pessoas ou recursos humanos, incluindo recrutamento, selecdo, treinamento,
recompensas e avaliacdo de desempenho.

b) ARH é a funcdo administrativa devotada a aquisi¢do, treinamento, avaliacdo e

remuneracdo dos empregados. Todos os gerentes sdo, em certo sentido, gerentes de

pessoas, porque todos eles estdo envolvidos em atividades como recrutamento,
entrevistas, selecdo e treinamento.

c) ARH é o conjunto de decisbes integradas sobre as relacdes de emprego que

influenciam a eficécia dos funcionarios e das organizacdes.

d) ARH é a funcdo das organizacbes que esta relacionada com a provisdo,

treinamento, desenvolvimento, motivagdo e manutencdo dos empregados.

e) Gestdo de pessoas (GP) é o conjunto integrado de atividades de especialistas e de

gestores — como agregar, aplicar, recompensar, desenvolver, manter e monitorar

pessoas — no sentido de proporcionar competéncias e competitividade a organizacao.

f) GP é a area que constroi talentos por meio de um conjunto integrado de processos

e cuida do capital humano das organizacgdes, o elemento fundamental do seu capital

intelectual e a base de seu sucesso.



Observa-se que na maioria das descri¢Oes acima a gestdo de pessoas (ou administracao
de recursos humanas) € descrita através dos conjuntos de praticas e politicas que sao
necessarias para administrar o trabalho das pessoas em que o principal foco é o capital
intelectual e humano dos colaboradores e das organizagdes. Silva (2009) também conceitua
gestdo de pessoas como uma fungdo gerencial que visa a cooperacdo das pessoas que atuam
nas organizagdes para o alcance dos objetivos tanto organizacionais quanto individuais.

Quirino (2009) abrange a gestdo de pessoas através do conjunto de atividades com
foco n conciliacdo das expectativas entre a organizacdo e as pessoas de forma que ambas
possam realiza-las ao longo do tempo.

Limongi (2009) apresenta a gestdo de pessoas com base num conjunto de forgas
humanas voltadas para as atividades produtivas, gerenciais e estratégicas dentro de um
ambiente organizacional. Estas atividades correlacionam-se entre si através de diversos
sistemas sendo tais: (a) Inovacgdo tecnoldgica; (b) Contratacdo (recrutamento e selecdo); (c)
T&D (treinamento e desenvolvimento); (d) Remuneracédo e Beneficios; (e) Seguranca, salde e
qualidade de vida; (f) Sistema de gestdo da qualidade, etc;

Inimeras foram as modificacBes nos termos que se refere a Gestdo de Pessoas, como
observado diversos estudiosos correlacionam eventos historicos e caracteristicas do mundo
que o cerca para justificar (reforcar) o motivo das varias modificacbes em suas denominacdes.
Na secdo a seguir serdo apresentados alguns fatos historicos que participaram do processo de
evolucdo da Gestdo de Pessoas, estes fatos estdo intimamente ligados aos diversos conceitos

descritos anteriormente.

2.1.2 Evolucéo da gestéo de pessoas

Para analisar o histérico da Gestdo de Pessoas devem-se verificar todos os aspectos
evolucionistas da prdépria humanidade, pois podemos considerar que ambas estdo interligadas
através de eventos politicos, étnicos, econdémico e cientifico.

Conforme encontrado em Passeri (2006) a Gestao de Pessoas evolui ndo por si s, mas
devido a uma resposta as condi¢fes do contexto que o cerca. Considera ainda que foi uma
area muito pequena que cresceu, mas recentemente passa por um periodo de regresso, lutando
para afirmar seu papel estratégico.

De uma forma geral se pode separar a historia da Gestdo de Pessoas em quatro grandes

momentos, a saber:



a) 1° Periodo compreendido entre o final do século XIX até a 1* Guerra Mundial:
Este periodo foi caracterizado pelo estado artesanal das fabricas desta época, estava
sobre o capataz a responsabilidade pela “contratagao” e “demissdo” dos empregados,
sendo este personagem a representacdo mais primitiva de um modelo de gestdo de
recursos humanos encontrado.
b) 2° Periodo entre as duas Guerras Mundiais: Este periodo marca o inicio da
preocupacdo das organizacdes com a gestdo de pessoas, isoladamente das demais
administracdes (financeiras, materiais, etc). Surge entdo o Departamento de Pessoal
(DP), que assumia o papel de contratar, selecionar, remunerar e demitir 0s
funcionarios.
c) 3° Periodo que vai do pds-guerra a década de 1980: Este periodo é marcado por
grandes avancos na gestdo de pessoas. Nos paises industrializados os trabalhadores
conquistaram a condicdo de pleno emprego apoiados pela difusdo do modelo “Estado
do Bem-Estar Social”. Fase em que ocorreu a transi¢do do Departamento de Pessoal
para a Gestdo de Recursos Humanos. Neste periodo as atividades desenvolvidas na
area de recursos humanos expandem-se para recrutamento, selecdo, treinamento e
desenvolvimento, avaliacdo de desempenho, remuneracdo e demissao.
d) 4° Periodo da década de 90 até os dias de hoje: Apesar de todo o avango que a
gestdo de recursos humanos obteve desde seu inicio até os dias atuais ainda observa-se
que a descentralizacdo em sua gestdo ainda € o muito evidenciado (quando restrito ao
apoio a alta administracdo e geréncia). Nos anos 1990, a gestdo de recursos humanos
recebe novas denominacgdes: Gestdo de Pessoas, Gestdo de Talentos, Gestdo de Gente,
Gestdo Estratégica de Recursos Humanos. Outras mudancas também sdo perceptiveis
em seu foco de atuacdo, onde neste periodo seu foco passa a ser a gestdo de
competéncias, na construcdo de modelos de gestdo de pessoas mais flexiveis e
organicos. As correntes de cultura corporativa e da qualidade surgem como as maiores
novidades nestas ultimas décadas. Os programas de qualidade exige que as
organizagOes voltem suas atencOes para a satisfacdo do cliente e inovagdo. Neste
contexto a gestdo de recursos humanos passa a ter por foco o conceito de
competéncias.
E neste ambito que ocorrem algumas modificacdes na forma de gestdo nas empresas,
onde os cargos de gerente de recursos humanos passaram a ter uma maior importancia, saindo
do nivel tatico para o nivel estratégico (como diretoria). E nesta fase que as empresas adotam

um novo estilo de gestdo, esta que até entdo eram repletas de procedimentos burocratas e que



centralizavam suas acOes no papel do chefe de pessoal. Este novo estilo de gestdo
denominado de Gestdo Estratégica de Pessoas preconiza a otimiza¢do dos resultados da
organizacdo e a qualidade dos talentos que nelas sdo formados. Neste contexto surge o termo

competéncia, caracteristica intrinseca de cada pessoa e que sera discutida na proxima secao.

2.2 0 TERMO COMPETENCIAS

Na tentativa de definir o termo competéncia somos direcionados ao termo habilidade,
alguns autores atribuem esta caracteristica a propria competéncia, de forma que para ser
competente em algo o individuo precisa ter habilidade antes de tudo, e que ser habil € poder
fazer algo bem feito. Nesta linha se pode entdo definir competéncia como uma habilidade, ou
seja, algo que o individuo possa realizar de forma assertiva. Entdo para medir o grau de
competéncia de cada um e necessario se ter meios que avaliem o qudo habil o individuo é,
para isso pode-se utilizar a observacgdo, ou seja, com base em um padrdo e num objetivo a ser
alcancado verificar quais os resultados que este individua alcancara através da realizacdo de
suas atividades, em outras palavras podemos dizer que a competéncia esta relacionada ao
desempenho do individuo.

Carvalho (2008) define o termo competéncia como a capacidade de realizar algo
conforme um padrdo, sendo, portanto um atributo variavel, ou seja, uma competéncia sera
maior ou menor a depender do grau de conformidade entre o resultado gerado e um padro de
qualidade estabelecido. A mesma autora também faz mencao de que a competéncia ndo pode
estar relacionada com a natureza humana, pois sendo assim se estaria naturalizando a
competéncia e colocando em segundo plano as variaveis situacionais (externas ndo intrinsecas
ao individuo). Brandao et. al (2008) atribui ao termo competéncia as combinacdes sinérgicas
de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional dentro de
um determinado contexto organizacional, que agregam valor as pessoas e a organizacao.
Quirino (2009) conceitua competéncia como um conjunto de habilidades, conhecimentos e
comportamentos que uma organizagdo possui, conseguindo manifestar de maneira integrada
sua atuacéo, contribuindo para os resultados.

As definicGes utilizadas por Brandéo et al. (2008) e Quirino (2009) estdo baseadas em
um dos conceitos mais difundidos para o termo competéncia, a denominada de CHA, onde
sdo considerados o conjunto de conhecimentos (C), habilidades (H) e atitudes (A) necessarias
a realizacdo de qualquer atividade. Apesar do vasto uso desta definicdo para o termo

competéncia algumas criticas sdo levantadas para a forma de se avaliar o desempenho de um
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individuo através deste conjunto de atributos, sendo a principal critica relacionada ao fato de
que se o individuo ndo tiver forca de vontade, atitude e desejo de fazer, o desempenho estara
totalmente comprometido. Com isso o principal atributo do CHA seria a atitude (A), pois
através dela os conhecimentos e as habilidades poderdo ser adquiridas ou desenvolvidas.
Observa-se que avaliar os resultados que um individuo traz para uma organiza¢do ndo
é algo tdo simples, tendo em vista que para isso precisa-se avaliar o ambiente externo a
organizacdo, 0 contexto organizacional de cada empresa e por fim o conjunto de
caracteristicas de cada individuo. A questdo agora é como mensurar se o resultado obtido é ou
ndo suficiente, se o individuo utilizou de forma satisfatoria ou ndo o conjunto de atributos
(conhecimento, habilidade e atitude) inerente ao mesmo. Uma ferramenta muito Util nesta
mensuracdo é a avaliacdo de desempenho, existem diversas maneiras de se avaliar o
desempenho de um individuo cada uma com suas peculiaridades, na proxima secdo serdo

discutidas as principais ferramentas de avaliagdo de desempenho.

2.3 AVALIACAO DE DESEMPENHO (AD)

Para se avaliar o desempenho precisamos primeiramente entender o que seria
desempenho. Segundo Marras (2009) desempenho é o ato ou efeito de cumprir ou executar
uma missdo ou meta previamente tracada. Estdo diretamente ligadas a duas condic¢des do ser
humano, o querer fazer e o saber fazer, ou seja, condi¢cBes cognitivas que possibilite o
individuo a realizar com eficiéncia e eficacia alguma atividade. Como apresentado na secao
anterior o desempenho também pode ser relacionado a habilidade e a eficiéncia do individuo
em realizar uma determinada tarefa.

Com o intuito de se quantificar o qual habil ou eficiente esta sendo o individuo foi
criado a avaliacdo de desempenho, esta ferramenta permite ao administrador mensurar 0s
resultados obtidos pelo individuo ou por um grupo de individuos. Nos modelos de gestdo do
passado o foco era apenas a eficiéncia das maquinas, de forma que a preocupacao estava
centrada no quanto se podia produzir, o trabalho do homem estava atrelado a capacidade
produtiva da maquina, sendo o mesmo visto apenas como uma parte do conjunto. A medida
que o tempo passava e 0s problemas ndo eram mais sanados foi visto que o foco ndo podia
estar apenas nas maquinas, e sim no homem em que as operavam nesta linha inicia-se o foco
no desempenho humano na realizacdo das atividades a ele atribuidas.

Em Pedrotti (2012) avaliacdo de desempenho é definida como um processo dindmico

que envolve o avaliado, seu gerente e seus relacionamentos e representa uma técnica de
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direcdo imprescindivel na atividade administrativa. Considerada como um excelente meio
para se descobrir problemas de supervisdo e geréncia, de integracdo das pessoas a
organizacdo, da adequacdo das pessoas ao cargo, de localizacdo de possiveis caréncias de
treinamentos e consequentemente, estabelecer meios e programa de melhoria continua no
desempenho humano. Chiavenato (2010) define a avaliagdo como uma sistemética de
desempenho de cada individuo no cargo, bem como seu potencial de desenvolvimento. Toda
avaliacdo € um processo que julga ou estima valores, exceléncia e qualidades de uma pessoa,
e também a considera como uma excelente maneira de resolver problemas de desempenho e
melhorar a qualidade do trabalho e da vida dentro da organizacéo.

Snell e Bohlander (2010) descreve a avaliagdo de desempenho como um processo que
geralmente é realizado anualmente por um supervisor, em relacdo a um subordinado, e que é
projetado para ajudar os empregados a entender suas funcdes, seus objetivos, suas
expectativas e 0 sucesso de seu desempenho. Ainda menciona que a esta avaliacdo quando
bem empregada se torna uma das ferramentas mis poderosas para a empresa manter e

aumentar a produtividade, além de facilitar o cumprimento de metas estratégicas.

2.3.1 Objetivos e Area de abrangéncia da Avaliagio de Desempenho

A avaliacdo de desempenho foi criada para acompanhar o desenvolvimento do
individuo dentro da organizacdo e mensurar o qudo eficiente 0 mesmo esta sendo. Em muitos
casos as organizagdes utilizavam-se desta ferramenta para direcionar 0s programas de
treinamento e desenvolvimento, mensurando os resultados atingidos como resultados destes
programas. Marras (2009) e Pedrotti (2012) atribuem alguns objetivos a avaliagcdo de
desempenho dentro de uma organizacao, sendo eles:

a) ldentificar empregados que necessitam de aperfeicoamento;

b) Definicdo de metas dentro da organizagéo;

c) Descobrir o surgimento de novos talentos dentro da empresa;

d) Facilitar o autodesenvolvimento dos empregados;

e) Fornecer feedback ao empregado;

f) Subsidiar programas de mérito, promogdes e transferéncias.

g) Melhorar o relacionamento entre as pessoas — gerentes, pares e subordinados.

Na ilustragdo abaixo se pode verificar o campo de abrangéncia da avaliacdo de

desempenho.
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llustracdo 02: Campo de atuacdo da avaliagcdo de desempenho.

Avaliadar Awaliadn

&/

Relacionamentos

Fonte: Elaborada pelo autor, 2014
Apesar dos beneficios apresentados a avaliacdo de desempenho também possui seus

pontos negativos, boa parte dele estd associada ao fato de que a avaliacdo é realizada por
homens, quer seja o superior imediato (supervisor), ou o proprio avaliado (auto-avaliacdo) ou
até mesmo um companheiro de trabalho (pares). Este fato esta relacionado a dificuldade em se
tornar nutro na avaliacdo, muitas vezes ocorrem tendéncias de favorecimento ou até mesmo
de demérito para alguns casos particulares. Marras (2009) mencionam que num processo de
avaliacdo de desempenho existem dois tipos de problematicas do ponto de vista psicoldgico,
uma consciente e outra inconsciente. No processo consciente o avaliador “vicia” sua
percepcao, de forma que o resultado torna-se tendencioso a seus préprios interesses, seja para
ajudar ou prejudicar o avaliado. No entanto no processo inconsciente o avaliador também
“vicia” seus resultados, porém neste caso de forma nao intencional, dolosa. Chiavenato (2010)
menciona alguns dos principais problemas encontrados em uma avaliacdo de desempenho,
sendo elas:

a) Percepcdo de recompensa e/ou punicédo atrelada ao desempenho passado;

b) Enfoque apenas a preenchimento de formuldrios do que na anlise critica e

objetiva do desempenho;
c) Avaliagdes tendenciosas e injustas;

d) Awvaliagdes indcuas, ou seja, ndo conduz a organizacgéo e o trabalhador a nada.

A avaliagéo de desempenho tornou-se bastante conhecida devida sua usualidade nas
organizagOes, cada uma com suas particularidades que sdo inerentes a organizagdo em que se

aplicam. Diversos sistemas séo apresentados na literatura onde os mais utilizados s&o:
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a) Gerente avalia os seus subordinados;

b) O gerente tanto avalia quanto € avaliado pelo subordinado;

c) A equipe de trabalho se auto avalia;

d) O colaborador é avaliado por todos que diretamente trabalham e/ou atuam ao seu
lado: gerente, subordinados, fornecedores, clientes internos e externos, colegas e
pares (avaliagcdo 360 graus).

e) O colaborador avalia o seu gerente (avaliagdo par cima);

f) Uma comissao avalia o colaborador (comisséo de avaliacdo de desempenho);

g) O proprio RH avalia o colaborador.

Vimos acima os diversos sistemas que comple um sistema de avaliacdo de
desempenho, a seguir serdo abordados os principais métodos tradicionais que as organizacdes
utilizam no ato da avaliacédo, estes métodos sdo considerados por muitos como burocraticos e

rotineiros, que consideram as pessoas como sendo homogéneas (REIFSCHNEIDER, 2008).

2.3.2 Métodos de Avaliacdo de Desempenho

Estes estdo divididos em: Escalas graficas, Incidentes criticos, Comparativo, Escolha
forcada e 360 graus.

a) Método de Escalas Gréficas: é simples e facil de ser construido, por este motivo é

um dos mais utilizados. Ele é baseia-se na avaliacdo de um grupo de fatores

(determinados pela organizacdo, com base em sua estratégia de negécio). Estes fatores

podem ser quantitativos como qualitativos estes estdo divididos em graus 0s quais

representam uma escala que vai de um minimo até um maximo. Cada grau dessa

escala possui um valor, de modo que ao término da avaliacdo o avaliador possa ter um

total numérico que identificard a desempenho do avaliado.

b) Método de Incidentes Criticos: baseia-se em determinar os principais pontos fortes

e fracos do avaliado, um sistema simples em que o avaliador deve inserir a marca para

cada um dos itens.

¢) Método Comparativo utiliza anélises comparativas entre um e outro empregado. Os

resultados podem ser apresentados atraves do percentual de um determinado individuo

comparado ao grupo que o cerca.

d) Método de Escolha Forcada foi criado na tentativa de reduzir a subjetividade da

avaliacdo. Este metodo consiste em avaliar o empregado através de uma série de frases
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descritivas de determinados tipos de desempenhos do empregado em relacédo as tarefas

que lhe foram atribuidas. Para cada frase existe uma determinada pontuacao

(atribuidas através dos blocos), estas pontuacdes ndo sdo de conhecimento do

avaliador de forma que ao inserir as frases (que descrevem as tarefas de seus

subordinados) em seus respectivos blocos ele ndo tenha a capacidade de manipular os
resultados da avaliacéo.

e) Método 360 graus identifica-se fortemente com ambientes participativos,

democraticos e que Se preocupam com 0S ambientes internos e externos da

organizacgdo. Trata-se de um modelo em que o avaliado é focado por praticamente
todos que o cercam (clientes, fornecedores, pares e colegas, subordinados, etc.).

Na tentativa de sanar um dos principais problemas dos métodos tradicionais, a
subjetividade, algumas organizagdes passaram a utilizar métodos modernos sendo 0s mesmos,
menos burocraticos e mais participativos, um destes métodos é a Avaliacdo Participativa por
Objetivos (APPO). O APPO ¢ democratico, participativo, envolvente e motivador. E
constituido de seis fases: formulacdo de objetivos consensuais, comprometimento pessoal
guanto ao alcance desses objetivos, negociacdo sobre alocacdo de recursos e meios para se
alcancar os objetivos, desempenho, monitoramento dos resultados e comparagcdo com
objetivos formulados, retroacdo intensiva e avaliacdo conjunta e continua.

Estes métodos modernos sdo oriundos de novos modelos de gestdo, sendo um dos
mais atuais o0 modelo de gestdo por competéncias. Neste as competéncias humanas ou
profissionais sdo expressas pelo desempenho profissional dentro de um determinado contexto
organizacional. A gestdo por competéncia figura uma alternativa aos modelos tradicionais
utilizados nas organizacOes, disposta a orientar esforcos para planejar, captar, desenvolver e
avaliar os diferentes niveis da organizacdo (individual, grupal e organizacional), as
competéncias necessarias a obtencdo de seus objetivos. Este processo é continuo e depende
inicialmente da formulacdo da estratégia da empresa. Com base nos objetivos tracados
podem-se definir os indicadores de desempenho e as metas, e identificar as competéncias
necessarias para concretizar o desempenho esperado. Passadas esta etapa se pode identificar
0s gaps de competéncias, isto €, a lacuna entre as competéncias necessarias e as competéncias
disponiveis internamente. Feito este diagnostico a organizacdo pode planejar as acoes
necessarias para captar e desenvolver as competéncias de que necessita, estabelecendo um
plano de trabalho. Finalizados todas as etapas anteriores tem-se a etapa da avaliacdo, neste 0s
resultados obtidos s&o comparados com o0s que eram esperados, gerando informagdes para
retroalimentar o processo (BRANDAO et. al, 2008).
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3 METODOLOGIA

Nesta proxima secdo serdo apresentados os métodos e técnicas que foram utilizados no
desenvolvimento da pesquisa. Primeiramente sera caracterizado a natureza da pesquisa,
depois serdo descritos a tipologia do universo e amostras, bem como na apresentacdo dos
instrumentos de coleta de dados considerados na aplicacdo do estudo, e por fim e estratégia

utilizada no tratamento dos dados obtidos.

3.1 NATUREZA DA PESQUISA

Com base no objetivo geral deste trabalho, que segundo Gil (2008) é um dos critérios
adotados de se caracterizar a tipologia da pesquisa, pode-se classificar o tipo de pesquisa
adotado neste estudo como exploratéria e descritiva. Uma pesquisa exploratoria é utilizada
quando o tema em estudo ainda ndo é muito conhecido ou explorado, este tipo de pesquisa
depende muito da intuicdo do pesquisador, e por ser um tipo muito especifico quase sempre
ela assume a forma de um estudo de caso. Enquanto que pesquisa descritiva possui como
objetivo descrever as caracteristicas de uma populacdo, fendmeno ou experiéncia. Assumindo
no geral a forma de levantamento de informacgdes. Vieira (2002) descreve pesquisa
exploratoria como sendo aquela que proporciona ao pesquisador uma maior familiaridade
com o problema em estudo, objetivando tornar um problema complexo mais explicito ou
mesmo construir hipdteses mais adequadas. Ja a pesquisa descritiva objetiva conhecer e
interpretar a realidade sem que seja necessaria a interferéncia, ela expde caracteristicas de
determinada populacdo ou fenémeno, porém ndo tem interesse de explicar como eles ocorrem
(servindo apenas de base para a explicacao).

Cada tipo de pesquisa possui suas metodologias de aplicacdo, para as pesquisas
exploratorias e descritivas destacamos 0 método de estudo de caso e pesquisa bibliogréfica,
respectivamente. Andre (1984) conceitua estudo de caso como sendo uma familia de métodos
de pesquisa cuja decisdo comum é o enfoque numa instancia (pessoa, elemento, grupo,
instituicdo, etc). Lima (2007) descreve pesquisa bibliografica como sendo um conjunto ordena
de procedimentos de busca por solucdes, atendo ao objeto de estudo, e que por isso ndo pode

ser aleatorio.
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3.2 UNIVERSO E AMOSTRA

Nesta secdo serdo apresentadas a populacdo e a amostra que serviram de objeto de
estudo para esta pesquisa. Correa (2003) definiu Populacdo (universo) como um conjunto de
dados que consiste de todas as observagdes possiveis (concebiveis ou hipotéticas), ja a
amostra consiste apenas de uma parte destas observacoes.

Nesta pesquisa foi considerado como universo uma Industria do segmento de
embalagens localizada no municipio de Parnamirim — RN, atuante neste mercado desde 2003
e atualmente produz laminados para os principais mercados de oral care e beauty care das
Américas do Norte e Sul. Esta industria conta com a participacdo de 117 colaboradores
distribuidos nos setores de PCP/Logistica, Producdo, Qualidade e Manutencdo. A amostragem
adotada nesta pesquisa levou em consideracdo o setor de Qualidade, hoje composto por dez
colaboradores distribuidos entre Inspetores da Qualidade, Engenheiro de Desenvolvimento,
Assistentes Técnicos e Técnico de Qualidade.

A escolha desta amostra foi definida por N&o Probabilistica por Conveniéncia e
Acessibilidade, devido ao fato de ser a area de atuacdo do autor como gestor. Conforme
definido por Mattar (1996) uma amostra ndo probabilistica é aquela em que a selecdo dos
elementos da populagdo para compor a amostra depende ao menos em parte do julgamento do
pesquisador ou do entrevistador no campo.

3.3 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Cartoni (2011) classifica os dados através de duas vertentes: quanto a fonte e quanto a
natureza. Quanto a fonte os dados podem ser primarios ou secundarios. Enquanto que quanto
a natureza os dados podem ser qualitativos e quantitativos.

Os dados primérios sdo caracterizados pela proximidade da fonte com o
acontecimento registrado, em geral sdo obtidos diretamente pelo pesquisador através de
entrevistas, aplicagdo de questionarios, formularios, etc. Por outro lado os dados secundéarios
ndo apresentam relagdo direta com o acontecimento, mas com o conhecimento obtidos através
de elementos mediadores. Estes dados podem ser coletados de livros, pesquisas bibliograficas,
dicionarios e etc.

Os dados qualitativos sdo aqueles que ndo precisam ser expressos na forma de
nameros, ou seja, podem ser descritos por adjetivos e substantivos. Diferentemente dos dados

quantitativos que necessariamente precisam ser expressos por nimeros.
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Para a pesquisa em estudo foram aplicadas a pesquisa documental (informagdes
organizada de maneira sistematica e registrada em material duravel, podendo assumir varias
formas de comunicacdo - oral, visual, escrita e gestual) e pesquisas bibliograficas
(levantamento de trabalhos e pesquisas correlacionadas a tematica estudada). Na pesquisa
documental foram utilizados questionarios por ser de facil compreensdo e por proporcionar
um momento de interagdo entre o gestor e o colaborador. O questionario aplicado foi feito
com base nas descricdes de cargos de cada pesquisado, através de suas competéncias
essenciais.

O questionério foi dividido em dois blocos principais, no primeiro o colaborador sera
motivado a definir trés objetivos (definicdo de atividades que o colaborador devera realizar
durante um determinado periodo estipulado) estas atividades terdo seus resultados avaliados
ao termino do periodo da avaliacdo (podera ser semestral ou anual). Destes trés objetivos
apenas dois serdo obrigatorios, 0 gestor avaliard cada um e caso julgue necessério podera
readequa-los ou até mesmo substituir por outros. No segundo bloco o colaborador precisara se
auto avaliar, neste 0 mesmo se deparara com um roteiro de vinte e quatro perguntas, sendo
divididas em blocos relacionados a: Aspectos Técnicos (Produtividade e Compromisso),
Aspectos Comportamentais (Assiduidade e Disciplina).

Para quantificar as respostas do avaliado 0 mesmo podera se basear em uma lista com
quatro escalas:

1. Excelente
2. Bom
3. Normal
4. Insatisfatorio

As questBes foram enunciadas de forma afirmativa levando o colaborador a responder
de forma direta e intuitiva, reduzindo assim possiveis conflitos e ndo entendimento das
premissas analisadas. Se o pesquisado se alto julgar na escala 1 ele estara sinalizando que para
esta atividade em especifico ele se considera Excelente, da mesma forma se ele se julgar no
nivel 4 o mesmo se julgarad Insatisfatorio (necessita de desenvolvimento). O questionario é
considerado global, pois pode ser aplicado para todos os cargos devido possuir questdes

subjetivas e comuns a diversas atividades (ver anexo A).
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3.4 ESTRATEGIA DE TRATAMENTO DE DADOS

Os dados obtidos através da aplicacdo dos questionarios foram analisados e
interpretados de forma quantiqualitativa. Um estudo quantiqualitativo caracteriza-se por
apresentar ao longo de seu desenvolvimento perfis atrelados tanto a pesquisas quantitativas
quanto qualitativas. As pesquisas quantitativas € geralmente procura seguir com rigor um
plano previamente tracado, baseado em hipdteses bem definidas. Nesta pesquisa é possivel
quantificar tanto os instrumentos de coleta de informacdes, quanto o tratamento destas,
através de técnicas, estatisticas, alcancando resultados precisos, exatos e inquestionaveis. Este
tipo de pesquisa costuma ser direcionada ao longo de seu desenvolvimento, esta técnica busca
enumerar (medir) eventos e, em geral, emprega instrumentos estatisticos para analise dos
dados. Neste trabalho foi utilizadas planilhas de Excel como estratégia de tratamento de dados
(caracteristica quantitativa do estudo).

A predomindncia qualitativa do trabalho esta representada na aplicacdo dos
questionarios autoavaliativos na AD proposta, como técnica utilizada para avaliar as respostas
dos questionarios foi baseada na Analise de Contetido. A anélise de conteudo € uma técnica
de pesquisa que trabalha com a palavra, permitindo de forma prética e objetiva produzir
inferéncias do contetdo da comunicagdo de um texto replicado ao contexto social (Caregnato
e Mutti — 2006). Esta técnica € subdivida em trés etapas: 1%) a pré-analise; 2%) a exploracdo do
material; 3%) o tratamento dos resultados e a interpretacéo.

A pré-analise é considerada a fase de organizacdo, neste momento o pesquisador
escolhe os procedimentos/documentos e formaliza os indicadores que fundamentem a
interpretacdo dos resultados. No estudo realizado a pré-anélise foi estruturada primeiramente
na explanacdo do questionario, neste foram retiradas as duvidas e logo em seguida realizada a
aplicacdo do mesmo.

Na exploragdo do material, segunda etapa da técnica, os dados sdo codificados e
enumerados, de acordo com os principios pré-estabelecidos. Com o intuito de mensurar as
respostas no questionario foram estabelecidos os seguintes critérios quantitativos:

Aspectos Técnicos - (Produtividade = 40 pontos)
Aspectos Comportamentais - (Compromisso = 40 pontos); (Assiduidade e Disciplina = 10
pontos, cada).

E a Gltima etapa é o0 momento em que se faz o tratamento dos dados, classificando-os
através de semelhancas e/ou diferenciacdo, tornando os resultados significativos e passiveis

de interpretagdo e inferéncias. Neste trabalho os resultados s&o apresentados com base nos
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calculos realizados a cada resposta fornecida pelo gestor (através de uma compilagéo conjunta
com o avaliado, onde o gestor podera validar a avaliagdo do colaborador ou inferir algumas
modificagdes com base em justificativas apresentadas ao proprio avaliado), os parametros
adotados foram:

a. >90% = Satisfatorio

b. 50 a 90% = Requer atengdo em alguns pontos

C. <70% = Necessita de Desenvolvimento

A ideia de quantificar os resultados ndo e “reprovar” o avaliado, e sim evidenciar suas

fraquezas e tragar junto com seu gestor uma estratégia para sané-las.

4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Para se obter a proposta de avaliacdo de desempenho desejada foram necessarias a
realizacOes de algumas etapas, sendo elas: Realizar o mapeamento das competéncias dos
cargos presentes no Setor de Qualidade da organizacdo em estudo; Definir o(s) método(s) a
ser(em) utilizados na elaboracdo da proposta; Realizar um simulacdo de feedback para os

avaliados. A seguir serdo apresentados os detalhes de cada uma destas etapas.

41  MAPEAMENTO DAS COMPETENCIAS NO SETOR DE QUALIDADE

O setor de Qualidade da Empresa analisada € composto por quatro cargos
fundamentais: Inspetor de Qualidade, Assistente Técnico, Técnico de Qualidade e Engenheiro
de Desenvolvimento. Como documento de avaliacdo e andlise das competéncias foram
utilizadas as descricBes de cargos de cada funcdo, registro adquirido através do RH da

Empresa. Abaixo segue modelo da ficha analisada:



Figura 01: Modelo da Descricdo de Cargo da Empresa estudada

Descricio de Cargo
Cargo Setor Aprovacgao Rewisdo
Inspetor de Qualidads T Laboratdorio de Qualidade

Descricao das Competéncias

Escolaridade:

Cursos:

Experiégncia:

Principais Responsabilidades e Autoridades

Atividade mais Complexa

Fonte: Elaborado pelo autor, 2014.
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De posse das informacdes adquiridas na descricdo de cargo foram elaborados os

termos (questBes) analisados através dos registros presentes na avaliagdo de desempenho

sugerida. A secdo a seguir apresenta estes termos bem como o método pela qual a AD foi

estruturado.

4.2  DEFINICAO DOS METODOS UTILIZADOS NA PROPOSTA DE AVALIACAO

DE DESEMPENHO

Os métodos utilizados no estudo foram as Escalas Graficas e 0 APPO (Avaliacdo

Participativa por Objetivos), selecionados devido os mesmos apresentarem semelhanga no

atual sistema de Avalicdo de Desempenho utilizada na Empresa para os niveis de Gerencia e

Supervisdo. As Escalas Graficas sdo evidenciadas na Autoavaliacdo e na Avaliacdo do Gestor,

estas baseadas em afirmac@es subdivididas em grupos pré-estabelecidos.
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Figura 02: Exemplo da Ficha para Autoavaliacdo (método Escalas Gréficas)

AUTOAVALIACAO Home

Possiveis L. " Autoavalia¢do Resultado
Atividades DESCI'ICOGS Porcentagem Pontuagdo

Criterios Excelente Bom Normal Insatisfatério

ASPECTOS TECNICOS

Obtida Obtida

Possui um cronograma definido de suas atividades
didrias

Suas atividades sdo executadas de forma simples e
Organizagdo de Tarefas |estruturadas, de forma que um terceiro possa realiza
las em caso de necessidade

Se ajusta rapidamente a mudangcas quando solicitado

Cumpre com os prazos com qualidade

Produtividade | Atendimento aos Prazos
(quantidade de
trabalho que o

colaborador
consegue realizar
corretamente e com
qualidade) - 40 | Execugdo das Tarefas com
Pontos Qualidade

Se antecipa a chefia e solicita novos prazos quando
percebe que ndo ira conseguir cumprir com o
programado

Seus trabalhos s3o corretos, entregues no prazo, sem
erros e necessidade de retrabalhos

Realiza seu trabalho em conformidade com os
procedimentos e padrdes operativos

Cumpre com as metas estabelecidas

Comprometimento com os Mantém sempre atualizados os KPI's e OPI's do setor

Indicadores

Contribui para o alcance dos objetivos (metas)
tragados

Fonte: Elaborado pelo autor, 2014
O APPO esta presente na Primeira etapa da AD, onde o avaliado é motivado a sugerir

trés objetivos a serem alcancados durante o periodo da AD, a planilha reservada para esta
atividade ¢é a “Definicdo de Objetivos”. Estes objetivos podem ser langados com base nas
aptidées dos avaliados, a ideia nesta etapa é que o Avaliador possa apenas readequar 0S
objetivos, isto se for necessario. Ao término da avaliacdo tanto o Avaliado quanto o Avaliador
lancara suas opiniGes de resultados numa escala de 0 a 10, contudo o resultado que sera
tomado como oficial sera o inserido pelo Avaliador (sempre em concordancia com 0
Avaliado).



22

Figura 03: Exemplo da Ficha para Defini¢do de Objetivos (método APPO)

DEFINICAO DOS OBJETIVOS Home

Objetivo 1:

Prazo:
Autoavaliagao:
Avaliagdo Gestor:

Fonte: Elaborado pelo autor, 2014
Esta estratégia de unificar os dois métodos é uma tentativa de diminuir a possibilidade
de avaliar apenas de forma superficial e subjetiva, conforme ja sugerido e apresentado por
(BRANDAO et al, 2008).

43  SIMULACAO DE FEEDBACK

A primeira etapa da aplicagdo da proposta de AD foi a sensibilizacdo e
conscientizacdo dos colaboradores envolvidos. Nesta etapa foi realizada uma reunido em que
foi apresentado o toolkit contendo todas as planilhas em que a avaliacdo de desempenho
esteva acondicionada, esta reunido também serviu para retirar duvidas e realizar uma prévia
de inser¢cdo dos dados. Um ponto importante nesta conscientizagdo foi de informar que esta
avaliacdo ndo tem caréater punitivo e sim de desenvolvimento e capacitag&o.

Os resultados estdo apresentados de forma percentual e numérica, os dados estdo
divididos com base em todos os critérios, antecipadamente pré-definidos (produtividade,
compromisso, assiduidade e disciplina). Os resultados apontam tanto os dados da
autoavaliacdo quanto da avaliacdo feita pelo gestor (questionario e objetivos), lembrando que
este segundo resultado serd o oficial (a avaliacdo feita pelo gestor sera impreterivelmente
realizada em conjunto com o colaborador, desta forma o gestor poderd aproveitar este
momento para realizar um feedback com seu avaliado). Abaixo uma ilustracdo da planilha

contendo os resultados informados acima;
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Figura 04: Apresentacdo dos Resultados

L Resultado - Resultado - Avaliagdo Resultado Geral -
Critérios .
Autoavaliagao do Gestor Questionario
Produtividade 100% 10,00 73% 6,98
Compromisso 100% 10,00 100% 10,00 74% 6,74
Assiduidade 100% 10,00 100% 7,50
Disciplina 100% 10,00 25% 2,50
. Resultado - Resultado - Avaliagao . .-
Critérios o ¢ Resultado Geral - Objetivos
Autoavaliagao do Gestor
Objetivo 1 100% 60%
Objetivo 2 80% 70% 53,33%
Objetivo 3 60% 30%

Fonte: Elaborado pelo autor, 2014
De forma mais pontual o colaborador também podera observar quais foram o0s pontos

gue mais influenciaram para seu resultado, através de graficos que evidenciam cada critério

em sua especificidade:

Figura 05: Apresentacdo dos resultados por critérios

PRODUTIVIDADE

Produtividade em relac3o as metas da Empresa | 11,25
(15 pontos)

Execucdo das Tarefas com Qualidade 4,17
(5 pontos)

Atendimento aos Prazos 3,75
(5 pontos) |

Organizacgdo de Tarefas 8,75
(15 pontos)

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20

Fonte: Elaborado pelo autor, 2014
Através destes graficos o colaborador podera identificar onde o mesmo estd com

necessidade de desenvolvimento, e através do campo “Plano de Desenvolvimento” ele podera

inserir suas sugestdes que julgam ser necessarias para seu desenvolvimento.
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Figura 06: Plano de Desenvolvimento

PLANO DE DESENVOLVIMENTO Home

Nesta area vocé podera informar quais sao suas expectativas e opinides sobre
0s canais que vocé julga ser importantes para seu desenvolvimento na Empresa.

Treinamentos Internos Qual:

Treinamentos Externos Qual:

Curso Técnico Qual:

Curso Superior Qual:

Revistas Qual:

Videos Qual:

Inglés

JUUL UL

Outros Qual:

Fonte: Elaborado pelo autor, 2014
Por fim o toolkit apresenta uma planilha em que o colaborador podera inserir seus

comentarios (criticas e/ou sugestbes), estes comentarios sdo importantes para a manutencéo

(melhoria continua) da avaliacdo de desempenho proposta.

5 CONCLUSAO

Os resultados apresentados se mostraram bastantes fiéis ao que outrora era apenas um
sentimento do gestor do setor de qualidade. Pode-se observar que alguns colaboradores se
sentiram motivados no preenchimento do questionario e principalmente na ansiedade em ver
os resultados finais a serem evidenciados no final do ano corrente.

O momento de sensibilizagdo e conscientizagdo foi muito importante no langamento
da avaliacdo proposta, pois eliminaram todas as duvidas e também os falsos boatos sobre tal
ferramenta, isto muito ligado ao fato de que nunca houve a aplicagdo de uma avaliacdo de

desempenho para os niveis hierarquicos mais baixos da piramide organizacional.
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O fechamento desta primeira aplicac&o no setor de qualidade serd realizado no final do
ano (dezembro/14), onde serdo obtidos os resultados dos questionarios e dos objetivos
lancados. Neste também serdo analisadas as sugestdes inseridas no plano de desenvolvimento,
de forma que podera ser tracado para o primeiro semestre de 2015 um plano de treinamento
que possa sanar 0s gaps de competéncias identificados na AD.

Este artigo serd apresentado ao setor de Recursos Humanos da Empresa estudada
como também aos demais gestores da mesma, nesta a ferramenta estara disponiveis para que
0s gestores possam adaptar para a realidade de seus respectivos setores e colaboradores.

Diante de todas as informagdes pesquisadas e das metodologias de avaliacdo de
desempenho presentes na literatura chegou-se a conclusdo de se utilizar uma avaliagéo
contendo o método de escalas graficas alinhadas a avaliacdo participativa por objetivos
(APPO). A escolha destes métodos se deu, primeiramente, por se assemelhar ao atual sistema
de avalicdo de desempenho utilizado na Empresa (hoje aplicada para niveis gerenciais e de
supervisao) e por fim como uma estratégia de minimizar efeitos tendenciosos, caracteristica
bastante citada como um ponto negativo das AD. Estas metodologias foram implementadas
através de um toolkit apresentado através de planilhas de Excel.

Apesar do tema “avaliacdo de desempenho” ser bastante difundido na literatura nao foi
muito simples encontrar aplicacfes de metodologias modernas, exemplificado nesta pesquisa
com o APPO, de posse destas exemplificacdes a probabilidade de cometer erros na elaboragéo
e aplicacdo da metodologia seria mais reduzida. Outra limitacdo foi o fato de que houve um
atraso na obtencdo de alguns registros por parte do Recursos Humanos da Empresa, como 0s
critérios presentes na planilha eram inerentes as competéncias de cada cargo o atraso
impactou diretamente na elaboracdo das mesmas, com isso ndo foi possivel realizar uma
simulacdo completa de todas as etapas da proposta sugerida.

Na realizacdo deste trabalho foram evidenciadas algumas demandas no tocante a
gestdo de pessoas que a Empresa possui, em nivel de recomendacdo para futuros trabalhos
destaca-se alguns itens como: (a) Aplicacdo de Pesquisa de Clima: Motivado pelo fato de que
a ultima pesquisa realizada na Empresa ter sido a mais de 4 anos; (b) Realizagdo de um estudo
de absenteismo: Apesar do regime adotado na Empresa ser de “banco de horas” a Empresa em
alguns meses vem apresentou indices de absenteismo acima da meta adotada; (c)
Restruturacdo nas descricdes de cargo: Foi evidenciado que algumas descri¢cdes de cargo no
setor de qualidade apresentaram itens semelhantes, ndo distinguindo diferentes niveis em uma

mesma funcéo.
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