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RESUMO

Este documento apresenta um estudo realizado com o intuito de desenvolver uma
nova ferramenta de Avaliagao de Desempenho para a equipe de vendas da Miranda
Computacdo. Empresa que vem sofrendo com a subjetividade da avaliagao, até
entao realizada com sua equipe. O objetivo da nova ferramenta é retirar, ou ao
menos diminuir a influéncia dos Gerentes de Vendas sobre os resultados, tornando-
a mais objetiva, meritocratica e menos trabalhosa, visando trazer melhorias no
ambito de qualidade de pessoas, desenvolvendo o lado comportamental de seus
avaliados, prosperando como organizacdo e desenvolvendo o capital interno
humano. Para realizagdo desta tarefa, foi utilizado o modelo de Escala Grafica,
método esse sugerido por Chiavenato, como sendo um modelo que permite maior
objetividade na avaliagéo, por ser feito previamente uma descricdo resumida de
cada variavel a ser avaliada. Por fim, diante dos resultados a serem apurados sobre
a equipe avaliada, o estudo sugere uma gratificacdo para os membros da equipe
que obtiverem resultados acima do esperado e um Plano de Desenvolvimento
Individual (PDI), para que sejam trabalhados os membros da equipe que apresentem
resultados abaixo do esperado.

Palavras-Chave: Ferramenta. Avaliagdo. Desempenho. Escala Grafica. Miranda

Computacgio.



ABSTRACT

The purpose of this study is to develop a new performance assessment tool for the
sales team at Miranda Computagdo. The company has been suffering from the
subjectivity of the current evaluation that is being done with Miranda's sales
team. The goal of the new tool is to remove, or at least reduce, the influence of Sales
Managers on the results, making it more objective, less workful and meritocratic. It
also aims to bring improvements to the area of qualifying peaple, developing the
behavioral aspects of the people evaluated, thriving as an organization and
developing the human capital. To perform this task, | used the Scale Graphic model,
which was a method suggested by CHIAVENATO (1999), as a model that allows
greater objectivity in the evaluation, due to the fact that a brief description of each
variable to be evaluated is previously done. Finally, given the resuilts to be calculated
on the assessed staff, the study suggests a bonus to the staff members who obtain
higher than expected results and a Personal Development Plan (PDP), aiming to
improve team members who have obtained less than the expected results.

Keywords: Tool. Assessment. Performance. Scale Graphic. Miranda Computacéo.
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1 INTRODUGCAO

Devido a grande concorréncia de mercado e clientes cada vez mais
exigentes, ndo basta apenas ter o melhor prego, hoje é de fundamental importancia
ter um atendimento de ponta e quem nao estiver se remodelando para atingir essa
nova exigéncia de mercado, tende a perder espago ou até ser excluido do mesmo.

O que acontece atualmente na Miranda Computagao nao é muito diferente da
situacdo em outras empresas do mesmo ramo de atividade. Seus vendedores sao
supervisionados por uma equipe de gestores, que por sua vez se utilizam de
ferramentas para avalia-los, como por exemplo, o ranking de vendas, ranking de
garantia adicional Miranda e algumas outras planilhas ligadas ao resultado financeiro
da loja. E papel dos gestores fazer o acompanhamento diario e mensal dos rankings
e tomar as medidas cabiveis a fim de contornar possiveis problemas.

Entretanto, para se alcangar um atendimento de exceléncia em busca de
destaque entre os seus concorrentes, a Miranda entende que fazer o
acompanhamento apenas do resultado financeiro de seus vendedores ndo é
suficiente, ela entende que o monitoramento comportamental é tdo importante
quanto o financeiro e vem trabalhando ao longo de anos no desenvolvimento de
ferramentas que possam ajudar no controle e gerenciamento da equipe de vendas.

Infelizmente, o método de acompanhamento pontual sobre o comportamento
e feedback trimestral aos vendedores, aplicados até entido ndo vem trazendo bons
resultados no atendimento, devido ao fato de que os rankings de loja repassados
aos vendedores nao possuem nenhum critério objetivo que meg¢a os seus
comportamentos, ou seja, como diz o pai da administragdo moderna, “Se vocé nao
pode medir, vocé nao pode gerenciar’ (DRUCKER, 1997).

Assim, muitas vezes um vendedor que possui um péssimo comportamento
aparece em primeiro lugar, este resultado da quebra de diversas regras da empresa
(informagdes inveridicas, falta de lealdade e individualismo, etc.) para obter tal
posicionamento nos rankings de resultado financeiro, recebendo comissdes e
congratulagbes de seus superiores, de maneira equivocada, causando intriga e
questionamentos dentro da equipe de vendas e gestores.

Assim sendo, € necessaria a criagdo de uma nova ferramenta para eliminar
tais problemas, uma solugao que por sua vez avalie de maneira eficaz as atitudes e

o ticket médio do vendedor, compilando duas areas que possuem pesos € medidas
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diferentes para tais avaliagdes, possibilitando assim melhorar o comportamento da
equipe de vendas, consequentemente, alcangando um atendimento de exceléncia.
Esse tipo de premissa é defendida por Neves (2006, p.75), quando afirma que
“Diante da concorréncia, que oferece os mesmos produtos, o atendimento ao cliente
€ o principal fator de vantagem competitiva entre as organizagoes”.

Com base na problematica exposta, surge a seguinte questdo do projeto:
“Como desenvolver um sistema de avaliagao atitudinal voltado para a equipe

de vendas da Miranda Computacao?”
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2 CARACTERIZAGAO DA ORGANIZAGAO

Em 1987, os irmaos Luciano, Afranio e Paulo Miranda perceberam que o
mercado de Natal estava carente na area de tecnologia, foi entdo que surgiu a ideia
de comercializar livros de informatica e prestar servigo em processamento de dados.
Surgiu assim a Miranda Computagéo e Comércio LTDA.

A histéria comecou a ser escrita em 1987, em uma sala de apenas 9 m?, na
casa de seus pais, na Rua Olinto Meira, onde o atendimento era realizado pelos
préprios irmaos.

Em meados de 1989 a empresa ja possuia porte médio, oferecendo a sua
clientela os mais variados produtos do segmento. Em 1990 devido a tamanha
proporgdo que a empresa tomou foi necessario transferir sua matriz para Av.
Salgado Filho, onde funcionou como loja Matriz até 2014.

Em 1996 abriu sua primeira filial, até entdo a primeira loja de autoatendimento
de produtos de informatica de todo Norte/Nordeste.

Em 2007 expandiu sua atuagao para o interior do estado, abrindo mais uma
filial em Mossoré, cidade que vinha em grande ascensdo. O intuito era conquistar o
mercado da cidade e demais cidades da Regido Oeste do RN, instalando uma loja
moderna e ampla com todo o mix de produtos oferecidos em Natal.

Passado os anos, a Miranda hoje conta com uma rede de 9 lojas no estado
que sao distribuidas nos grandes shoppings e principais avenidas de Natal, com um
centro de distribuicdo em uma area com cerca de 7.800m?, localizada na margem da
BR-101, sentido Natal.

Desde sua abertura, 28 anos se passaram e a receita do sucesso &
proveniente do trabalho sério e do esforgo continuo dos irmaos Miranda e toda sua
equipe - cerca de 450 funcionarios - em oferecer o que ha de melhor e mais
moderno na area de tecnologia.

A rede de lojas é do segmento varejista, onde & possivel encontrar em seu
mix mais de 3.000 produtos do segmento das grandes marcas nacionais e
internacionais, buscando sempre oferecer o que ha de mais moderno com qualidade
e garantia.

A Miranda integra o VAREJOINFO, maior grupo varejista de seu segmento no
pais, grupo esse que é presidido por Paulo Miranda, desde o seu inicio em 2003,

formado por empresas especializadas em informatica de estados distintos, que visa
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negociar, junto aos fornecedores, condigbes diferenciadas que beneficiem ainda
mais os clientes.

Em pesquisas realizadas anualmente, a confianga adquirida fez a populagéo
citar a Miranda Computagdo como a marca mais lembrada, na categoria "Produtos
de Informatica", conferindo diversos prémios, tais como: “Top Natal”, “Top Mossoré”
e “Top Of Mind”. Com indices crescentes em Natal, vem acumulando desde 2012 o
prémio “TOP dos TOPS”, como a mais citada entre todas as categorias da
premiacgdo. Além disso, a empresa se orgulha de ser tipicamente potiguar e esta

posicionada entre os 200 maiores contribuintes de ICMS do Estado.
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3 OBJETIVOS
3.1 DA SUA IMPORTANCIA, OPORTUNIDADE E VIABILIDADE

Em meio a grande concorréncia do mercado varejista, qualquer ponto
diferencial pode ser de fundamental importancia para manter-se a frente de seus
concorrentes. O grande fator diferencial de uma empresa varsgjista de tecnologia
para cativar seu cliente é a sua exceléncia no atendimento, pois pregos competitivos
e variedade de produtos todas dispdem.

Devido ao grande numero de concorrentes chegando ao mercado varejista
de tecnologia do Rio Grande do Norte, a Miranda vem trabalhando fortemente para
manter um padrao de exceléncia de seu atendimento, como ja tem feito por mais de
25 anos.

Assim, a criacdo de uma ferramenta de avaliagdo de desempenho voltada
para a equipe de vendas, a fim de enriquecer seu ranking, gerando um
monitoramento da performance de vendedores mais preciso e justo é mais do que
oportuno para o momento atual da empresa.

A ferramenta vai trazer beneficios, visto que ela procura melhorar o
atendimento e acompanhamento, consequentemente, melhorando gradativamente o
resultado final. Para o desenvolvimento da mesma, a empresa proporciona acesso

irrestrito a pessoas e informagées.
3.2 OBJETIVOS
3.2.1 Objetivo geral

Desenvolver sistema de avaliacdo de desempenho voltado para a equipe de

vendas da Miranda Computacao.
3.2.2 Objetivos especificos
1. Definir método de avaliagcao a ser aplicado.

2. Selecionar critérios de avaliacao atitudinal.

3. Estabelecer sistematica de aplicagao da avaliagido de desempenho.
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4. Propor alternativas de premiagao e incentivo para os vendedores de alto

desempenho.
5. Propor modelo de Plano de Desenvolvimento Individual para os

vendedores com baixo desempenho.
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4 BASE CONCEITUAL DA AVALIAGAO DE DESEMPENHO HUMANO

Como é de conhecimento de todo administrador, avaliagido de desempenho
€ uma ferramenta de fundamental importancia para toda e qualquer organizagdo que
busque melhorar o acompanhamento de seus funcionarios, ¢om intuito de, por
exemplo, se manter ou alcangar um padrao de exceléncia no atendimento.

Segundo Maximiano (2004) o enfoque na area comportamental € a maneira
mais eficaz de enxergar as pessoas dentro de uma organizagac, pois as considera
em sua totalidade, como o elemento mais importante das organizagées e do seu
desempenho.

E o processo responsavel por medir o desempenho do funcionario,
desempenho este definido como o grau alcangado pelos requisitos de seu trabalho.
Servem de identificagdo, mensuragao, e administragdo do desempenho humano nas
organizagbes (CHIAVENATO, 1999).

Assim sendo, esta ferramenta segue como uma alternativa para os
administradores que buscam fazer estudos mais especificos de suas equipes,
podendo através deles identificar quais pessoas dentro da equipe podem exercer
suas atividades com maior eficiéncia e proatividade, ou seja, depois de identificada a
necessidade em um ou demais membros é possivel combater o problema através de
treinamentos, ou até mesmo adverténcias.

Ainda segundo Chiavenato (1999, p. 189): “A avaliagdo de desempenho é
uma apreciagdo sistematica do desempenho de cada pessoa em funcdo das
atividades que ela desempenha, das metas e resultados a serem alcancados e do

seu potencial de desenvolvimento”.
4.1 METODOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO
Existem inimeros métodos para que possam ser tomados como base em

uma avaliagdo de desempenho, sdo esses, relatérios de desempenho, escalas

graficas, incidentes criticos, pesquisa de campo, escolha for¢ada.
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4.1.1 Relatdrios

Os relatérios de desempenho sédo divididos em duas categorias, verbais e
escritos. O verbal, por muitos considerado o método mais simples de avaliagao de
desempenho, devido a sua facil aplicagdo, pois se trata de um relato feito pelo
gestor acerca do seu subordinado, considerando um determinado periodo de tempo.
A limitagdo do método esta relacionado a subjetividade de cada gestor (avaliador),
pelo fato de néo existir critérios preestabelecidos para realizar a avaliagao.

Nao obstante, o escrito tem basicamente as mesmas caracteristicas do
verbal, porém é feito de maneira escrita e tem como ponto forte agilidade na
emissao. Entretanto, segundo Gil (1999) é considerado um método bastante
limitado, pelo fato de ser incompleto, por favorecer o subjetivismo, deixar dividas
quanto ao significado dos termos empregados e por dificultar a tabulagéo posterior
dos dados obtidos.

4.1.2 Escala grafica
[y

A escala grafica, diferentemente dos relatorios de desempenho, possui
critérios de avaliagdo preestabelecidos. Segundo Chiavenato (1999) é um método
baseado em uma tabela de dupla entrada, nas linhas estao os critérios de avaliagao
e nas colunas estéo os graus de avaliagdo do desempenho. Nesse método é feito
previamente uma descricdo resumida de cada variavel, assim, permitindo maior
objetividade na avaliagao.

Quadro 1 - Escala de Avaliagéo.
Otimo Bom Regular Sofriv%l Fraco
Produgao
! Ultrapassa .
volume e Sempre abaixo
quantidade de sempre as Frequentemente Satisfaz as | As vezes abaixo das
exigéncias. ultrapassa as . . X : . )
trabalho Muito exigéncias exigéncias. | das exigéncias. exigéncias.
executados rapido ’ Muito lento.
normalmente. '
Qualidade, Sempre As vezes E Parcialment N‘;"t%a.
exatiddo e superior. superior. satisfatorio. artc_n? ':;e“” € s:tls atario.
ordem no Bastante Bastante O seu A saus at fo. presenta
trabalho correto no cuidadoso no cuidado & presen la eirros grande
executado. trabalho. trabatho. regular. ocasionaimente. nuér;zcs) de
Fonte: Adaptado de Chiavenato, 1999.
¢
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O método embora bastante utilizado requer bastante cuidado por parte do
avaliador, a fim de neutralizar a subjetividade e pré-julgamento, evitando assim,

interferéncias do mesmo.
4.1.3 Incidentes criticos

No método dos incidentes criticos, o avaliador ndo se preocupa em avaliar
situagbes normais. Este & um registro de todo comportamento critico de um
avaliado, no qual devem ser estimulados e repetidos, se positivos ou advertidos, e
corrigidos através de orientagdo constante, se negativos.

Chiavenato (1999) afirma que o método ndo se preocupa com o desempenho
normal, e sim com os excepcionais. Ele diz ainda que cada fator de avaliagédo deve
ser transformado em incidente critico, e que isso possibilita avaliar os pontos fortes e

fracos de cada empregado.

Quadro 2 - llustragdo do modelo de “Incidente Critico”

. pATA  |FOSIING /| INCIDENTE CRiTICO
Nao foi cortés com um cliente ao telefone, quando este reclamava de
08/jan. NEGATIVO um produto com defeito. O cliente telefonou para o gerente, efetuando

reclamacéo do atendimento.

Resolveu um problema complexo de defeito do produto "Z", elevando a
18/fev. POSITIVO margem de seguranga em uma utilizacdo de 95% para 100%, o que
mereceu elogios dos clientes e da imprensa.

Fonte: Pontes (1999, p. 53).

Pontes (1999) considera esse método bastante interessante pelo fato de se
preocupar com fatos reais. Afirma ainda que o sucesso da implementacédo se dara

justamente se o avaliador ndo tentar extrapolar os incidentes para criticas gerais.

4.1.4 Pesquisa de campo

A pesquisa de campo é o método que inicia 0 rompimento com o passado,
pois ele se preocupa em planejar o futuro do funcionario na empresa. Através dele
procura-se minimizar a subjetividade da avaliagdo, por meio da reunidao entre um
técnico em Recursos Humanos (RH), com o gestor para a avaliagéo do desempenho

de cada funcionario dentro da equipe.
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O técnico leva o gestor a explorar os seguintes pontos: Classificacdo geral do
desempenho do empregado; Analise dos motivos do desempenho; Plano de Agéo;
Comunicacdo de avaliagdo ao empregado; Conclusdo geral apos a comunicagao.
Traz como limitagado, o fato de ocupar um tempo consideravel com o levantamento

de informacgdes.

4.1.5 Escolha forgada

A escolha forcada € método no qual o avaliador por meio de bloco de frases
descritas que focalizam determinados aspectos do comportamento, avalia o
desempenho de seu subordinado. O mesmo deve escolher forgosamente em um
bloco composto de frases, uma ou duas que mais se aplicam ao avaliado. Uma
grande vantagem desse método € que ele proporciona resultados confiaveis e
isentos de influéncia subjetivas e pessoais.

Seguindo uma curva normal, um pequeno numero de funcionarios de uma
equipe tem de ser avaliada com desempenho péssimo (ex.10%), outra parte da
equipe com desempenho sofrivel (ex. 20%), uma maior parte com desempenho
regular (ex. 40%), uma parte menor com desempenho bom (ex. 20%) e outra com
desempenho 6timo (ex.10%). A classificacdo do nimero de funcionarios em cada

faixa é obrigatéria, assim como é mostrada na figura abaixo:

Figura 1 — llustragdo do modelo de “Escala Forcada”

N° de
Funcionidrios
4
2 2
1 1
Péssimo Sofrivel Regular Bom Otimo
Indicadores de desempenho

Fonte: Pontes (1999, p. 39).
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Segundo Pontes (1999), o pressuposto do método esta errado, pois em
qualquer organizagao competitiva, devem existir desempenhos positivos de todos os
seus membros, e se por algum motivo o0 mesmo nao for atingido, todo o esforgo para

recuperagao deve ser empregado.
4.1.6 Avaliagao 360°

A avaliagdo 360° conhecida também como “feedback 360°” é um dos
métodos de avaliacdo mais modernos, completos e complexos realizados pelas
empresas. E um método que se baseia na ampla participacdo de todos integrantes
da equipe, ou seja, o avaliado recebe feedbacks estruturados de seus superiores,
pares e subordinados. Conforme descrito da seguinte maneira:

Figura 2 — Avaliagao de Desempenho 360°

SUPERVISAO

SUBORDINADOS l

PROFISSIONAL

Fonte: Construcéo do autor, 2015.

K 4

MEMBROS
DA
EQUIPE

Segundo Hipdlito e Reis (2002), o processo contribui para o

autoconhecimento do participante, permitindo o mesmo identificar claramente seus
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pontos fortes e suas oportunidades de melhoria, além de que, possibilita a
construgao de um plano pessoal de desenvolvimento.

Entretanto, Waldman (1998) adverte que “imitar sem compreender claramente
0 que as outras organizagdes tém realizado ou quais sdo os resultados esperados
para uma organizacao especifica representa uma estratégia questionavel”’. Ou seja,
0 autor alerta para risco do método ser implantado por modismo, sem considerar
gue nem todo contexto € propicio para sua utilizagao.

A utllizagcdo do instrumento ja esta vinculada a pratica de remuneragéo,
promocéo e avaliagao formal de desempenho.

E uma abordagem bastante completa em termos de riqueza de informacdes e
percepgdes. No entanto, torna-se complexa e arriscada para as organizagdes que
nao possuem uma cultura de avaliagdo de desempenho amadurecida ao longo do

tempo.
4.1.7 Feedback

Feedback é o processo de retroagdo ou retroalimentagdo, uma ferramenta de
grande importancia gerencial, onde uma informagdo sobre falhas passadas,
influéncia diretamente em falhas presentes, possibilitando a correcédo para que o

sistema volte a funcionar normalmente.

Figura 3 — O sistema e seus quatro elementos essenciais.

Processamento ou Operagdo
Saida ou resultados

Retroagao j

Entrada ou iIlSllIl’lOS ( Transformacio)

Fonte: Chiavenato (2000).
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Assim como no quadro 5, para que haja o processo de retroalimentagao, as

fases de entrada, processamento e resultados sdo imprescindiveis:

e Entrada (/nputs) — Todo sistema recebe entradas do ambiente externo.
Através deste, o sistema importa todo alimento necessario para sua
alimentagao e nutrigao.

e Processamento - E o nucleo do sistema, onde as entradas s&o transformadas
em resultados.

e Saida (Outputs) — E o resultado do processamento do sistema.

o Retroacdo (Feedback) - E a influéncia que as saidas vém a provocar nas
futuras entradas, ou seja, € uma influéncia de retorno. O mesmo trabalha para
que o sistema trabalhe dentro de determinados parametros. Quando o
sistema ultrapassa esse parametro desejado, ocorre a retroalimentagéo

negativa, ao contrario, positiva.

Contudo, Moscovici (2003) revela que para um feedback se tornar um
processo realmente Util ele precisa necessariamente ser descritivo (relato do fato,
sem julgamento), especifico (indicar comportamento observado), compativel com as
necessidades de quem “da” e de quem “recebe”, dirigido (pontuar comportamento
possiveis de se mudar), solicitado, oportuno (mais imediatista possivel) e esclarecido
(perfeitamente compreensivel).

A autora afirma que, embora esses preceitos sejam faceis de serem
compreendidos e facilmente aceitos, ndo sdao comumente seguidos. Ela ainda
acredita que o feedback é imprescindivel e de fundamental importancia para toda e
qualquer empresa, seja ele positivo ou negativo, pois todo profissional precisa saber
se esta tomando o caminho certo, caso contrario, necessita saber os ajustes a
serem feitos para retomada do caminho. Berlo (2003) enfatiza a afirmacao de
Moscovici ao dizer que o feedback € uma necessidade ndo sé profissional, mas
humana, que propicia avaliagdo do que & preciso ser feito para melhorar.

Assim sendo, €& possivel verificar que o processo é de fundamental
importancia para toda organizagao, e que assim como afirma os autores acima, é o
processo em que mostra para o empregado, 0s ajustes necessérios para que ele
possa melhorar seu desempenho dentro da empresa, consequentemente, trazendo

mais produtividade.
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5 ERROS COMUNS EM AVALIAGAO DE DESEMPENHO

Embora a avaliagao de desempenho seja uma ferramenta essencial para toda
e qualquer avaliagdo de uma equipe, é necessario que seja analisado todos os pros
e os contras da aplicagdo de qualquer que seja a avaliagdo, ou seja, é preciso ser
feita a analise de todos os cases de sucessos e insucessos. () fato de que uma
avaliagao teve resultado positivo em uma empresa A, nao significa que ela vai gerar
os mesmo resultados em empresas B, C e D.

E preciso saber se o perfil da empresa se adapta aquele tipo de aplicacao, e
dependendo do método a ser realizado € preciso pesquisar se a empresa tem
profissionais de Recursos Humanos e gestores capacitados para entender os
objetivos do mesmo, devido ao fato de que o éxito na realizagéio de determinada
aplicacdo depende deles. Caso contrario, existem empresas de consultoria externa
que podem instituir essa pratica dentro da empresa, depois de finalizado o processo
de instalagao do método, o setor de RH pode conduzi-la sozinho futuramente.

Podemos listar os erros de avaliagcdo da seguinte maneira: Rigor excessivo,

Tendéncia central, Condescendéncia e Efeito Halo (Horn).
5.1 RIGOR EXCESSIVO

E muito comum na hora da realizacao de uma avaliagdo, que o proéprio
avaliador defina seu préprio padrdo de desempenho, deixando de lado os ja pré-
determinados pela equipe de avaliadores.

Da seguinte maneira o avaliador pode parecer indulgente demais ou
demasiadamente rigoroso. Assim, o avaliador influencia de maneira negativa o
andar da avaliag&o, visto que adota critérios diferentes para cada avaliagao.

Para Robbins (2002) existem aqueles que veem o processo como uma
oportunidade politica para abertamente recompensar ou punir funcionarios.

Assim, para que a avaliagdo nao sofra com a complacéncia do avaliador, é
necessario que os mesmos sigam os critérios pré-estabelecidos pela equipe de

avaliadores.



23

5.2 TENDENCIA CENTRAL

Este determinado tipo de erro cometido pelos gestores, também pode ser
conhecido como o “meio termo” da avaliagdo de desempenho, haja vista que neste o
avaliador tende a atribuir uma nota média para equipe por medo ou inseguranga.

Ou seja, os avaliadores mantém toda a equipe em uma mediana, com o
intuito de nido comprometer ninguém do respectivo grupo por notas baixas, ou ter

que dar explicagbes para o RH por notas muito altas no futuro.

5.3 CONDESCENDENCIA

A condescendéncia, assim como no erro de rigor excessivo, o avaliador tende
a definir seu préprio padrao de desempenho, deixando de lado o padrao
previamente determinado para avaliagao.

Entretanto, diferente do rigor excessivo, onde os avaliadores definem padrées
inalcangaveis para seus subordinados, os condescendentes estabelecem baixos
padrées de avaliagdo e faceis de ser atingidos. E isso faz com que néo haja o
reflexo do real desempenho dos avaliados.

Este erro pode ser evitado se o avaliador for treinado a seguir o padréo de

avaliacao preestabelecido pelo setor de RH.

5.4 EFEITO HALO (HORN)

Ja o Efeito Halo (Horn) é um fato err6neo que ocorre quando um avaliador
estende uma avaliagido positiva (Halo) ou negativa (Horn), durante todo o restante

da avaliagdo. Maars (2000, p. 179) descreve a situagao da seguinte maneira:

E a tendéncia que o avaliador imprime ao processo de avaliagdo quando se
deixa levar por alguma caracteristica do avaliado, que o marcou de forma
tao significativa que Ihe impede de interpretar as demais caracteristicas com

neutralidade e clareza.
Diante disso, € de se observar que esse erro ocorre quando o avaliador
simpatiza pelo avaliado, demonstrando uma preferéncia em relagdo ao mesmo, ou
entdo, que o interpretou de forma negativa através de ailgum ato. Atitudes que de

certa maneira interferem diretamente no resultado final da avaliagdo.
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6 METODOLOGIA DE PESQUISA

Uma pesquisa s6 é possivel ser feita através de um levantamento minucioso
de dados, sendo estes relacionados a algum tema. Assim, os resultados de seu
levantamento os leva a comprovar algo dentro de seu trabalho cientifico.

Segundo Gil (2007, p. 17), pesquisa é definida como:

Procedimento racional e sistematico que tem como objetivo proporcionar
respostas aos problemas que sado propostos. A pesquisa desenvolve-se por
um processo constituido de varias fases, desde a formulagdo do problema
até a apresentagao e discussdo dos resultados.

Ou seja, sé é possivel iniciar uma pesquisa, caso haja uma pergunta a ser
respondida. Assim, pesquisa pode ser definida como a resposta para algo.

A pesquisa realizada de natureza qualitativa, € o modelo no qual, ndo se
preocupa com a representatividade numérica, mas, sim, com o aprofundamento da
compreensdo de um grupo social, de uma organizagdo. Os pesquisadores que
adotam abordagem qualitativa opdem-se ao pressuposto que defende um modelo
unico de pesquisa para todas as ciéncias, ja que as ciéncias sociais tém sua
especificidade, o que pressupde uma metodologia propria.

Assim, os pesquisadores qualitativos recusam o modelo positivista aplicado
ao estudo de vida social, uma vez que o pesquisador nao pode fazer julgamentos
nem permitir que seus preconceitos e crengas contaminem a pesquisa
(GOLDENBERG, 1997, p. 34).

Segundo Yin (2001), os principais métodos de pesquisas nas ciéncias sociais
sdo: Experimentos, levantamentos, andlise de arquivos, pesquisas historicas e
estudo de caso. O mesmo criou um quadro e correlacionou condigées para cada

método.
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Quadro 3 - Situagdes relevantes para diferentes métodos de pesquisa.
Método Forma da questdo de  Exige controle sobre Focaliza
pesquisa eventos acontecimentos
comportamentals? contemporaneos?
Experimento Como, porque Sim Sim
L.evantamento Quem, o que, onde, Nio Sim

quantos, quanto

Anilise de arquivos Quem, o que, onde, Nio SinvNido
quantos, quanto

Pesquisa histérica Como, porque Nao Nido

Estudo de caso Como, porque Nio Sim

Fonte: Yin (2001).

Ainda segundo Yin, questdes iniciadas em “Como” e “Porque” normalmente
lidam com ligagbes operacionais, no qual, sdo preciso ser tragadas ao longo do
tempo, em vez de serem encaradas como meras repeticdes ou incidéncias, e o
estudo de caso seria a opgao mais indicada para responde-las.

Creswell (1998) afirma que, quando o foco do estudo & desenvolver uma
analise profunda de um caso Gnico ou de multiplos casos, o estudo de caso é o
método mais indicado.

Seguindo esses pressupostos foi definido “estudo de caso” como metodologia
para esta pesquisa. Este caracterizado como estudo de caso multiplo,
especificamente, onde varios estudos caminham simultaneos, ou seja, varios

individuos s&o estudados ao mesmo tempo no respectivo procedimento.
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7 DELINEAMENTO DA PESQUISA
7.1 AREA DE ABRANGENCIA

Constitui area a ser envolvida no respectivo projeto apresentado, todo o setor
de RH, objeto de estudo, no qual é responsavel pela aplicagdo do mesmo e o setor
comercial (Vendas) distribuido nas filiais Miranda Via Direta (Loja 1), Miranda
Prudente de Morais (Loja 2), Miranda Cidade Jardim (Loja 3), Miranda Natal
Shopping (Loja 4), Miranda Partage Shopping Mossoré (Loja 6), Miranda Midway
(Loja 7), Miranda Norte Shopping (Loja 8) e Miranda Praia Shopping (Loja 9), que &

representado no projeto como elemento de estudo a ser modificado.
7.2 TECNICA DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi feita de forma participativa, ou seja, o responsavel pela
coleta dos dados esteve inserido diariamente no meio estudado. Nesta observacao,
foi possivel obter informacgdes dindmicas e uteis para estruturagdo do modelo de
avaliacao.

Para realizagao desta foi utilizada a analise documental, que é elaborada por
meio de documentos, contemporanea ou retrospectiva, considerada cientificamente
auténtica. Ou seja, € realizada por fontes como tabelas estatisticas, cartas,
pareceres, fotografias, atas, relatérios, obras originais de qualquer natureza (pintura,
escultura, desenho), notas, diarios, projetos de lei, oficios, cliscursos, mapas,
testamentos, inventarios, informativos, depoimentos orais e escritos, certidoes,
correspondéncia pessoal ou comercial, documentos informativos arquivados em
reparticoes publicas, associagdes, igrejas, hospitais, sindicatos (SANTOS, 2000).

Através de entrevistas buscou-se coletar a percepgéo dos gestores,
distribuidos nos seguintes niveis: Diretoria, Gerente Geral e Gerente de RH, a
respeito dos atributos fundamentais para elaboragao da avaliagdo de desempenho.

7.3 TRATAMENTO DE DADOS

Finalizadas as etapas anteriores, as respostas foram submetidas a analise de

conteudo para fundamentacado do novo modelo de avaliagdo de desempenho.
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A analise de conteudo, método no qual foi utilizado no respectivo trabalho, é
uma técnica de pesquisa que visa uma descricdo do conteido manifesto de
comunicagao de maneira objetiva, sistematica e quantitativa. (BERELSON, 1984)

Ou seja, € o0 método de pesquisa utilizado para descrever e interpretar o
conteudo de toda classe de documentos e textos.

Segundo Olabuenaga e Ispizta (1989), a analise de contetdo é uma técnica
para ler e interpretar o contelido de toda classe de documentos, que analisados
adequadamente, nos abrem as portas ao conhecimento de aspectos e fendmenos

da vida social de outro modo inacessivel.
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8 DIAGNOSTICO

A avaliacao da equipe vendas Miranda Computacgéao é realizada pelas equipes
de gerentes, em parceria com o setor de RH e o Comercial. Existem dois modelos
sendo aplicados de formas simultaneas, ambos trabalhando para o alcance do
mesmo objetivo, manter ou alcangar um padrao de exceléncia no atendimento.

A primeira ocorre diariamente e avalia um Unico critério do vendedor, o ticket
médio. Com o resultado do ticket médio por vendedor a empresa gera um ranking
que é exposto diariamente para toda equipe com fins de acompanhamento. Oriundo
desse resultado, a empresa estabelece o quanto ira pagar em comissionamento
para cada vendedor.

O lado positivo € que o vendedor pode verificar diariamente se atingiu a
quantia suficiente de dividendos exigidos a ele, pela empresa, se nao, o quanto falta.
O lado negativo € que os vendedores tendem a focar unicamente em bater a meta
desta avali¢cdo, pois apenas essa o0 vai recompensar financeiramente, além de que
esse ranking pode ser por muitas das vezes enganosa, pois 0 primeiro lugar deste

ranking nao necessariamente é o primeiro lugar da empresa, ele néao

-

necessariamente & um funcionario que apresenta comportamento condizente com o
da cultura da empresa.
A segunda ocorre trimestralmente e nela sdo analisados dez critérios,

conforme em destaque:

1. Apresentacdo Pessoal: Apresentacdo pessoal adequada ao setor e cargo que
exerce (fardamento, uso do cracha, asseio, postura, maquiagem, barba feita,
etc.). Com base no Manual de Apresentagao Pessoal.

2. Uso do Celular: Com base nas regras do Manual de Apresentagéo Pessoal “Ngo
é permitido o uso de telefone celular no showroom da loja. O mesmo deve
permanecer no modo silencioso ou desligado dentro do armario no horario de
expediente, podendo ser consultado nos intervalos de lanche e almogo”.

3. Assiduidade/Pontualidade: Referem-se a atrasos, faltas e saidas particulares,
auséncias que afetam sua produtividade.

4. Autodesenvolvimento: Apresenta boa participacdo em treinamentos. Esta
sempre disponivel para o aprendizado. Busca desenvolver habilidades além das

oportunidades oferecidas pela empresa.
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5. Relacionamento interpessoal: Facilidade de interagdo com sua equipe, demais
setores da empresa e clientes externos. Respeita o comando hierarquico.
Autocontrole emocional. Etica pessoal. Demonstra dedicagdo em conjunto para
resolver um determinado problema, possibilitando troca de conhecimento e
agilidade no cumprimento de metas e objetivos compartilhados.

6. Foco no atendimento: Chamar o cliente pelo nome; Cordialidades (bom dia; boa
tarde...); Garantir a abordagem de clientes; Estar bem posicionado na loja,
evitando grupos com mais de dois colaboradores;

7. Acompanhamento de Gondolas: Com base na Planilha padrao para
acompanhamento.

8. Produtividade: Realiza suas tarefas no menor espago de tempo possivel, em
conformidade com as condigbes oferecidas pela empresa (instalagbes, mao de
obra, ferramentas e material de expediente). Define a sequéncia de execugéo
mais produtiva. Mensurar através da planilha de faturamento;

9. Seguranga: Executa a tarefa da melhor forma possivel, de acordo com a
finalidade e importancia. Cumpre com a seguranca nos procedimentos baseado
nos Manuais da Empresa. Demonstra boa autonomia, seguranga e confianga para
a tomada de decisées.

10.Prejuizo: Refere-se a prejuizos e danos ocasionados no exercicio do seu cargo.

Em referéncia ao que foi destacado, & imperioso ressaltar que todos esses
pontos sao avaliados com notas que vao de 1 (um) a 5 (cinco), as quais, no final, a
média da soma de todos os critérios apresentados sera a nota total do vendedor,
onde a nota 3 (trés) & a média esperada, pela Miranda.

Através desse resultado, hd uma conversa entre os gestores da equipe e
todos os colaboradores, individualmente, para que sejam tragados os préximos
passos do acompanhamento, sejam eles para alcangar um melhor nivel
comportamental, ou para manter o padrao.

O lado positivo deste acompanhamento é que ele comtempla todos os pontos
que a empresa espera que os seus funcionarios estejam de acordo.

O lado negativo é que o mesmo é aplicado num intervalo de trés em trés
meses, devido sua complexidade e tempo para gerar o resultado esperado.

Outro lado negativo é que muitos dos critérios avaliados podem ser

percebidos de maneiras diferentes, dependendo da subjetividade de cada
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supervisor, alguém pode utilizar-se de rigor excessivo, tendéncia central,
condescendéncia ou até mesmo o efeito Halo, interferindo assim diretamente no
resultado final.

Nesse interim, ainda se destaca como negativa nessa avaliacdo, a
incoeréncia para com o colaborador, nem mesmo para empresa, devido ao fato de
que o resultado da mesma nao vai trazer nenhum beneficio para o trabalhador,
assim como feito na primeira avaliagdo onde o resultado é recompensado com o
comissionamento.

Ambos os métodos sdo bem elaborados e eficazes, entretanto a ma gestao
de seus resultados vem gerando um baixo grau de eficiéncia. O uso de maneira
inadequada dos resultados vem trazendo problemas como divisdo nas equipes de
venda, devido a primeiros lugares que em alguns casos, ndo correspondem com a
conduta/postura profissional exigida pela empresa, caso que é bem comum na
primeira avaliagao.

Outra situagdo bem comum que afeta diretamente o grau de eficiéncia das
avaliagbes & a subjetividade do avaliador, causado pela longa distdncia entre as
avaliacées e por falta de uma melhor padronizacdo de cada nota (1 a 5) a ser
atribuida, ou seja, para cada nota deve ser atribuida uma razédo para a mesma,
dispensando assim ou ao menos diminuindo a subjetividade do avaliador. O tltimo
caso ocorreu e ocorre com bastante frequéncia no modelo de avaliagao

comportamental.

»
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9 PROPOSTA TECNICA

Como solugdo para a problematica identificada, € necessario a realizagéo de
um novo modelo de avaliagdo de desempenho, unico ou interligado, onde o
resultado comportamental seja reconhecido e também recompensado de forma
financeira para o funcionario, assim como ja é feito com o resultado financeiro.

Apbs entrevista feita com os sécios, gestores de RH & Administrativo da
organizagéo, encontrou-se um novo modelo de avaliagdo atitudinal, o qual utilizou
alguns pontos ja enviesados pela avaliagdo trimestral em vigéncia, no entanto
alguns pontos foram adicionados na avalicdo da equipe de vendas, assim como se

apresentam:

1. Apresentagdo Pessoal: Apresentacdo pessoal adequada ao setor e cargo
que exerce (fardamento, uso do cracha, asseio, postura, maquiagem, barba
feita, etc.). Com base no Manual de Apresentagéo Pessoal.

2. Uso do Celular: Com base nas regras do Manual de Apresentacéo Pessoal,
“Néo é permitido o uso de telefone celular no showroom da loja, 0 mesmo
deve permanecer no modo silencioso ou desligado dentro do armario no
horario de expediente, podendo ser consultado nos intervalos de lanche e
almogo”.

3. Assiduidade: Refere-se as faltas ao trabalho, fator que afeta diretamente na
produtividade.

4. Pontualidade: Refere-se ao atraso, e saidas particulares, auséncias que
afetam sua produtividade.

5. Participacdo em Treinamentos: Apresenta boa participacdo em
treinamentos.

6. Relacionamento interpessoal: Facilidade de interagdc com sua equipe,
demais setores da empresa e clientes externos. Respeita o comando
hierarquico. Autocontrole emocional. Etica pessoal. Demonstra dedicacao em
conjunto para resolver um determinado problema, possibilitando troca de
conhecimento e agilidade no cumprimento de metas e objetivos
compartilhados.

7. Foco no Cliente: Chamar o cliente pelo nome; Cordialidades (bom dia; boa

tarde...); Garantir a abordagem de clientes.
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8. Acompanhamento de Gondolas: Com base na Planilha padrao para
acompanhamento.

9. Itens por Atendimento: Refere-se a média do numero de produtos por
vendas.

10. Foco na Venda de Servigos: Refere-se ao desempenho em vendas de
garantias e seguros Miranda.

11.Seguranga: Executa a tarefa da melhor forma possivel, de acordo com a
finalidade e importancia. Cumpre com segurang¢a procedimentos baseado nos
Manuais da Empresa. Demonstra boa autonomia, seguranga e confianga para
a tomada de decisoes.

12.Prejuizo: Refere-se a prejuizos e danos ocasionados no exercicio do seu
cargo.

13.Posicionamento: Refere-se ao bom posicionamento dentro da loja,
apresentando-se sempre disponivel para o cliente, evitando a formacéo de
grupos de conversas paralelas que venham a interferir diretamente na
produtividade e qualidade do atendimento.

Os pontos acima passardo a ser avaliados semanalmente pelos gestores de
vendas, através do método de escala grafica, onde as notas irdo variar de um
(Fraco) a cinco (Otimo) e a média sera trés e meio (Bom). Em cada etapa os
funcionarios receberdo um boletim, para saber como anda o seu desempenho
atitudinal dentro das medidas exigidas pela empresa. Os parametros da nota

funcionardo da seguinte maneira:

Quadro 4 - Tabela de Parametro de Notas.

Fraco |Regular Bom Muito Bom Otimo

<2,5 22,5 23,5 24 24,5

<50% 250% 270% 280% 290%
Fonte: Construg&o do autor, 2015.

Com a insergdo da escala grafica € possivel neutralizar ou ao menos
diminuir o principal obstaculo percebido no modelo de avaliagio em vigéncia, a
subjetividade do avaliador, pois no modelo sugerido é feito previamente uma

descricao resumida de cada variavel, assim, permitindo maior objetividade na
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avaliagcdo. Assim, as descricdes resumidas de cada variavel ficaram definidas da
seguinte maneira:

Quadro 5 - Tabela de descri¢ao das variaveis.
CRITERIO 1 2 3 4 5
. Foi pontuado(a) mais de Foi pontuado(a) Cumpriu 0
Apresentagéo *uma” vez por *uma” vez por critério
Pessoal (AP) descumprimento da descumprimento como
norma. da norma. desejado.
Foi pontuado(a) mais de Foi pontuado(a) Cumpriu o
Uso do Celular “uma” vez por “‘uma” vez por critério
(UC) descumprimento da descumprimento como
norma. da norma. desejado.
Faltou uma
Cumpriu o
Faltoy mais de uma vez Faltou uma vez na vez na critério
Assiduidade (A) semana, sem semana,
ha semana. justificativa. com como
justificativa. desejado.
Atrasou
Cumpriu 0
Atrasou mais de duas Atrasou duas Atrasou uma vez uma vez na critério
Pontualidade (Pt) na semana, sem semana,
vezes na semana. vezes na semana. ustificativa, com cor.no
» justificativa. desejado.
Faltou Cumpriu 0
Participacio em | Faitou treinamento, sem treinamento, critério
Treinamentos (PT) justificativa. com como
‘ justificativa | desejado.
Foi pontuado(a) mais de Foi pontuado(a) Cumpriu'o
Relacionamento “uma” vez por “uma” vez por critério
|nterpessoa| (RI) descumprimento da descumprimento como
norma. da norma. desejado.
~ “Foi pontuado(a) mais de Foi pontuado(a) Cumpriu 0
Foco no Cliente “uma” vez por “uma” vez por critério
(FC) descumprimento da descumprimento como
norma. da norma. desejado.
Foi pontuado(a) mais de Foi pontuado(a) Cumpriu 0
Acompanhamento “uma” vez por “uma” vez por critério
de Gondolas (AC) descumprimento da descumprimento como
norma. da norma. desejado.
A ser Cumpriu o
itens por A ser definida por A ser definida por | A ser definida por || definida por critério
Atendimento (I1A) GERENTE de loja. GERENTE de loja. | GERENTE de loja. | GERENTE como
de loja. desejado.
A ser Cumpriu 0
Foco na Venda de A ser definida por A ser definida por | A ser definida por | definida por critério
Servicos (FVS) GERENTE de loja. GERENTE de loja. | GERENTE de loja. | GERENTE como
de loja. desejado.
[ ]
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Foi pontuado(a) mais de Foi pontuado(aA
Seguranga ( s) “uma’ vez por ‘uma” vez por
descumprimento. da descumprimenty
norma. da norma. |
A ser Cumpriu o
. . A ser definida por A ser definida por | A ser definida par | definida por critério
Prejuizo (Pre) ) , )
GERENTE de loja. GERENTE de loja. | GERENTE de loja. | GERENTE como
de loja. desejado.
Foi pontuado(a) mais de Foi pontuado(a) Foi pontuado(a’
Posicionamento “trés” vezes por *duas” vez por “uma” vez por
(P) descumprimento da descumprimento descumprimentd
norma. da noma. da norma.

Fonte: Construgéo do autor, 2015.

Oriundos da média dos resultados apurados nas entrevistas com a equipe
de gestores foram definidos pesos para cada medida avaliada, ou seja, para se
chegar ao resultado final € necessaria a realizagdo de uma média ponderada por
resultados, devido ao fato de que, de acordo com a mesma, nern todas as medidas
possuem o mesmo grau de importancia dentro da avaliagéo, assim, utilizando a
média ponderada para o alcance do resultado mais proximo ao real. A equagao para

achar a média ponderada ficou definida da seguinte maneira:

Figura 4 — Equacao para achar o resultado da Avaliagao de Desempenho

AP+ UC+A+Pt+AG+FVS+PT+IA+2X(RI+FC+ S+ Pre+P)
18

Fonte: Construc&o do autor, 2015.

Ao final de cada més todo funcionario da equipe de vendas recebe um
resultado mensal de seu desempenho, que é encontrado junto com a média
aritmética do somatoério de suas médias semanais. Junto ao resultado € dado um
feedback, pelos gestores de venda.

Como toda e qualquer empresa, a Miranda necessita gerar dividendos para
manter-se viva no mercado, € uma questao de sobrevivéncia. Partindo deste ponto,
precisa-se encontrar uma maneira que seja possivel avaliar o funcionario de forma
com que ele seja avaliado e recompensado pelo seu resultado atitudinal e financeiro,
sem que atrapalhe o resultado final do negécio. Para que isso seja possivel nao

pode ser alterada a maneira como € feita a avaliagéo financeira, pois ele é base
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motivacional e grande responsavel pelo alcance das metas por parte dos
funcionarios, inclusive € a principal ferramenta utilizada durante os periodos de
campanha.

Entretanto, a fim de encerrar a manipulagdo de resultado por parte dos
avaliados, com fins de receber maior remuneragéo através do comissionamento por
parte da equipe de vendas, faz-se necessario que o valor X da comissdo
proveniente do resultado financeiro seja condicionado ao resultad¢ comportamental.

Através da entrevista definimos o valor X, como sendo 60%. Em acordo com
os gestores, ficou definido que, para que o funcionarioc receba o seu
comissionamento de maneira integral, € necessario que o mesmo alcance um
resultado minimamente “BOM”. Caso o funcionario tire uma nota menor do que os
70% (3,5), resultado este considerado “BOM”, recebera um valor proporcional ao
seu desempenho.

Com o intuito de parabenizar e gratificar os funcionarios gue obtiverem bons

resultados, os mesmo serao gratificados da seguinte maneira:

Quadro 6 — Tabela de Gratificagdo por Desempenho.

NOTA GRATIFICAGCAO
46544 10% SOBRE A COMISSAC
45655 15% SOBRE A COMISSAC

Fonte: Construgcéo do autor, 2015.

Por fim, para que seja possivel efetuar tais gratificacées e diferentes formas
de comissionamento, € preciso que as novas normas sejam escritas de forma clara e
objetiva e que toda a equipe de vendas assuma compromisso formal com as
mesmas.

Com o objetivo de trabalhar sempre com o potencial maximo de sua equipe,
durante o feedback sera realizado um Plano de Desenvolvimento Individual (PDI),

por vendedor. Como apresentado abaixo:




Quadro 7 -~ Modelo de Plano de Desenvolvimento individual (PDI) sugerida.
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Plano de Desenvolvimento Individual (PDI)

. O que fazer para
Critério " melhorar?

Como deve ser feito?

Prazo

Fonte: Construgao do autor, 2015.

Utilizando-se do resultado da gestdo de desempenho sera montado um plano
do que deve ser feito para melhorar os indicadores que apresentaram resultados
abaixo do esperado, ou, até mesmo, um desempenho positivo que o gestor acredite
que pode ser mais bem trabalhado e como deve ser feito, sempre com o intuito de

desenvolver e melhorar a produtividades de sua equipe.

Ademais, vale ressaltar que, para que o PDI se torne eficiente & preciso que seja

acompanhado periodicamente pelo avaliador e avaliado.
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10 CONSIDERAGOES FINAIS

A avaliagao de desempenho é mais uma ferramenta de gestdo de pessoas e
equipe que tem como objetivo auxiliar o trabalho de acompanhamento dos gestores
ao mesmo tempo em que maximiza o resultado produzido pela equipe de vendas
Miranda Computagio, através de uma avaliagdo onde a subjetividade do avaliador é
menos presente.

O ponto chave dessa avaliagéo € a criagdo de uma nova cultura de avaliagao
de desempenho, tendo em vista o fato de que o modelo entdo utilizado pela
empresa nao tem sido eficaz.

No entanto, para que a nova avaliagéo traga bons resultados é primordial que
o setor de Recursos Humanos prepare e acompanhe os gestores e avaliado de
maneira técnica, sem favorecimentos ou perseguigbes, evitando a repeticdo de
problemas identificado no modelo anterior como Rigor Excessivo, Tendéncia
Central, Condescendéncia e Efeito Halo (Horn), separando as pessoas de seus
desempenhos.

A ferramenta ainda serve como base para formulagio de novos modelos de
avaliacdo de desempenho, que pode se expandir para os demais setores da
empresa, e serve também como modelo para criagdo de novas ferramentas de
gestao fora da empresa.

Foi uma ferramenta de gestdo desenvolvida objetivando o reconhecimento
pelo padréo de exceléncia em sua area de atuagio. Modelo esse que busca trazer
melhorias no éambito de qualidade de pessoas, desenvolvendo o lado
comportamental de seus avaliados, prosperando como organizacdo e

desenvolvendo o capital interno humano.
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APENDICE A - CRONOGRAMA
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FASES DO TRABALHO

Fev
2015

Mar
2015

Abr
2015

Mai
2015

Jun
2015

Ago
2015

Set
2018

Out
2015

Nov
2015

Dez
2015

Escolha do tema, escolha
do assunto, determinacao e
delimitacéo do problema.

Pesquisa bibliografica

Leitura e fichamento das
fontes bibliograficas

Elaboragao do
Referencial Teorico

Elaboragao do texto do
Projeto

Conclusao do Projeto

Entrega do Projeto
escrito para avaliagcao da
Metodologia e do
Orientador.

Apresentacao do projeto
de monografia em banca

Coleta de dados de
pesquisa ou diagndstico

Tabulagao e analise de
dados

Elaboracao de
conclusdes e
recomendacgdes

Apresentacao do TCC a
Banca Examinadora
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA

1) Em seu ponto de vista, qual o nivel de importancia que o (a) senhor (a) da para
cada um desses critérios de avaliagdo abaixo e quais pontos devem ser adicionados
aos ja existentes?

Escala Nivel de Importancia
N/A
BAIXA
MEDIA
GRANDE

WIN{—=~O

Critérios/Escala 0 1 2 3
Apresentagao
Pessoal
Uso do Celular
Assiduidade
Pontualidade
Relacionamento
interpessoal
Foco no Cliente
Acompanhamento
De Gondolas
Foco na Venda de
Servigos
Seguranca
Prejuizo
Participacédo em
Treinamentos
Itens por Atendimento
Posicionamento

2) Em porcentagem, qual o resultado que o vendedor deve atingir em sua avaliagédo
comportamental para que seu resultado seja considerado satisfatério para
organizagao?

| Resultado l % |

3) Em porcentagem, qual o grau de relevancia da avaliagdo comportamental X
avaliagdo financeira? (A soma dos dois tem que dar 100%).

Avaliacdo Financeira Avalicdo Comportamental
% %

4) Quanto em porcentagem o vendedor deve atingir para receber um possivel
bénus?

| Resultado | % |
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APENDICE C - RESPOSTAS ENTREVISTAS

1) Em seu ponto de vista, qual o nivel de importancia que o (a) senher (a) da para
cada um desses critérios de avaliagdo abaixo e quais pontos devem ser adicionados

aos ja existentes?

Escala Nivel de Importancia
0 N/A
1 BAIXA
2 MEDIA
3 ALTA
Critérios/Escala 0 1 2 3 Resuiltado
Apresentacéo V4 LPA T 2
Pessoal
Uso do Celular PA Z LT 2
Assiduidade PTZ LA 2
Pontualidade LPAZ T 2
Relacionamento T LPAZ 3
Interpessoal
Foco no Cliente LPATZ 3
Acompanhamento LPATZ 2
de Gondolas
Foco na Venda de LPA TZ 2
Servigos
Seguranca P LATZ 3
Prejuizo LPATZ 3
Participagcéo em LATZ P 2
Treinamentos
Itens por Z PT LA 2
Atendimento
Posicionamento P LATZ 3

2) Em porcentagem, qual o resultado que o vendedor deve atingir em sua avaliagao
comportamental para que seu resultado seja considerado satisfatorio para

organizagcao?

| Resultado

|

70% (72% - Resultado Real) |

3) Em porcentagem, qual o grau de relevancia da avaliagdo comportamental X
avaliagao financeira? (A soma dos dois tem que dar 100%).

Avaliacao Financeira

Avalicao Comportamental

40% (44% - Resultado Real)

60% (56% - Resultado Real)

4) Quanto em porcentagem o vendedor deve atingir para receber um possivel

boénus?

| Resultado

80% |




