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RESUMO

Esta pesquisa é produto de um estudo de caso sobre um processo de melhoria na
avaliacado de desempenho dos empregados em uma sociedade de economia mista de
grande porte. Trata-se de uma pesquisa descritiva através de uma abordagem
exploratdria e qualitativa utilizando-se do estudo de caso para confrontar a pratica com
a teoria. Portanto, consistiu em, primeiramente, identificar os problemas enfrentados
pela empresa durante o processo de melhoria, as mudancas ocorridas na gestado e na
avaliacdo do desempenho dos empregados, além de os objetivos da empresa com a
implementacdo das referidas mudangas. Posteriormente, foram identificados
problemas que persistiram na gestao e na avaliacdo do desempenho, mesmo apés o
processo de melhoria. Fundamentada em producgdes cientificas sobre o assunto,

foram também elaboradas propostas de solu¢des para esses problemas.

ABSTRACT

This research is a product of a case study of an improvement process on employees’
performance assessment and management that happened in a large mixed economy
company. This is a descriptive research beyond an exploratory and qualitative
approach, using case study to confront practice with theory. Therefore, this research
consists in, firstly, identifying the problems faced for the company during the
improvement process, the changes happened at the employees’ performance
assessment and management and the company’s objectives with these changes
implementation. Posteriorly, problems that persists at the employees’ performance
assessment and management after the improvement process were identified and,
grounded in scientific productions about these theme, proposes of solutions to these

problems were done.
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1. APRESENTACAO

Para que uma empresa aumente sua competitividade, deve valorizar as pessoas,
levando em consideracdo suas ideias e suas preferéncias. Para estimular a
participagdo dos trabalhadores, a empresa deve oferecer a eles uma perspectiva
coletiva do significado do seu trabalho. Além disso, as pessoas devem perceber na
empresa uma perspectiva positiva quanto as suas situacdes no futuro. Em décadas
anteriores, os empregados de uma organizacdo estavam associados apenas a sua
funcdo dentro da empresa. Seus conhecimentos técnicos, suas experiéncias e suas
habilidades, que hoje podemos chamar de competéncias individuais, ndo eram

devidamente valorizados.

Atualmente, as empresas procuram otimizar as competéncias individuais de seus
empregados para conseguir novas vantagens competitivas que facilitem o alcance aos
objetivos e metas organizacionais. Para que a empresa otimize seus resultados e
aumente sua competitividade, ela deve criar condicbes adequadas de trabalho,
oportunidades de treinamento e desenvolvimento profissional além de recompensas

aliadas a resultados.

E justamente nesse cenario que a gestdo de competéncias é muito importante para a
gestdo organizacional. A identificacdo de competéncias em todos o0s setores e niveis
da organizacao através da avaliacdo dos resultados obtidos permite a melhoria do
desempenho dos empregados na realizacdo de suas tarefas e melhoria das técnicas

empregadas na producéo.

Aliada a gestédo de competéncias, a gestdo do desempenho possibilita a identificacédo
e mapeamento de entraves para o crescimento da empresa e ajuda a racionalizar a
tomada de decisdo por parte dos gestores da organizacao. Uma das ferramentas mais
utilizadas para gestdo de competéncias e gestdo do desempenho é a Avaliacédo de

Desempenho (AD).

Com a avaliacdo de desempenho, além da melhoria das técnicas e praticas de
producéo, ocorre também a contribuicdo para a melhoria das praticas de gestao de
recursos humanos dentro da empresa e o0 subsidio para a construgcdo e

implementacdo de um plano de carreiras, além de processos de treinamento e
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desenvolvimento, gragas ao feedback dessas avaliagbes de desempenho realizadas

na organizagao.

Quando tratamos de organiza¢des publicas, Beuren e Zonatto (2014) destacam que
estas organizacGes possuem um importante papel social. Por meio delas, uma série
de servicos sdo estruturados e prestados & comunidade. E responsabilidade de o
Estado manter a ordem e oferecer aos cidaddos servicos como educacédo, saude e
seguranca. Para os autores, uma das formas de se monitorar as a¢gdes desenvolvidas
pelos gestores, bem como analisar a eficiéncia dos servicos prestados pelo Estado, é
com o estabelecimento de um ambiente adequado de controle. E € em funcao dessa
necessidade de controle que a Avaliacdo de Desempenho dos funcionérios e
empregados publicos se tornou obrigatéria no Brasil, com a promulgacédo da Emenda
Constitucional n°® 19. Esta emenda também foi responsavel pela instituicdo do principio
da eficiéncia no texto da Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988
(CF/88).

De acordo com Souza (2002), o governo passou a considerar como estratégico para
a mudanca de um modelo burocréatico controlador de processos, para um modelo
gerencial controlador de resultados, a capacitacdo de seus servidores, além da
valorizacdo da funcdo publica e da realizacdo de avaliacbes de desempenho

regulares.

Akim e Mergulh&o (2015) afirmam que a medicdo do desempenho na gestéao publica
€ um campo emergente e necessita ser pesquisada considerando o contexto publico.
Afirmam ainda que a literatura sobre o tema é recente e dispersa. Esta afirmacéo dos
autores € uma das razdes que justificam a presente pesquisa, ou seja, a justificativa
da presente pesquisa esta relacionada a dificuldade de se encontrar trabalhos
cientificos sobre a avaliacdo de desempenho de empregados publicos aliada a
necessidade de alteracbes no processo de avaliacdo do desempenho dos
empregados da empresa estudada com o objetivo de aumentar sua eficiéncia e sua

efetividade.

Para que a avaliacdo de desempenho traga beneficios a empresa, deve ser utilizada
de forma sistematica e correta. Lotta (2002) encontrou, em seus estudos falhas na
forma de AD utilizada em duas prefeituras (Municipio de Sdo Paulo e Municipio de
Sonthofen, na Alemanha). Dentre os problemas identificados destaca-se a falta de

parametros de avaliacdo. Segundo Lotta (2002, p. 7), “Ambas as avaliacbes de
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desempenho ndo constam atualmente parametros de comparacao entre os diversos
desempenhos”. Qutros problemas encontrados pelo pesquisador foram:
desvinculacdo da avaliacdo ao gerenciamento de recursos humanos; cultura
organizacional que subestima a importancia da avaliacdo de desempenho, avaliacéo
restrita a uma pessoa de nivel hierarquico superior, formularios falhos e restricao da

avaliacdo a politica salarial.

O presente estudo de caso tem a pretensao de descrever o processo de melhoria da
avaliagdo de desempenho de uma sociedade de economia mista, destacando as
falhas encontradas na avaliagdo de desempenho (AD) e as mudancgas ocorridas nas
avaliacbes baseadas nas estratégias tracadas pela empresa estudada.
Posteriormente, identificamos problemas que ainda persistiram no processo de AD e
na Gestdo do Desempenho como um todo, mesmo apds o trabalho de melhoria
desenvolvido pela empresa. Por ultimo, propusemos solucdes para os problemas
identificados. O processo de realizacdo deste trabalho encontra-se esquematizado na
Figura 01 (pagina 15).

1.1 Formulacéo do problema

A AD contribui para muitos aspectos na gestao de uma empresa, como por exemplo,
permitir que os gestores: mecam a produtividade dos empregados; identifiquem
oportunidades de melhoria em produtos e processos; identifiquem potenciais talentos
e equipes de alto desempenho dentro da empresa; recebam contribuicdes para a
tomada de decisdo de como alocar empregados levando em consideracdo as

caracteristicas e potencialidades de cada individuo, bem como sua atividade laboral.

Com relacédo a empresa estudada, devido a insatisfacado da organizacdo com a forma
como era realizada a avaliacdo de seus empregados, foi realizado um estudo para a
melhoria dessas avaliacbes. Um dos principais problemas que se observou na
avaliacdo de desempenho praticada era a dificuldade de se mensurar a evolucdo do
empregado ao longo de sua carreira. Ou seja, o Plano de Carreiras, Cargos e Salarios
(PCCS) da empresa permite uma enorme variedade de movimentacdes do
empregado ao longo da carreira, fazendo com que o funcionario possa, através das

regras de movimentacdo funcional, transitar pelas categorias operacional,
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administrativa, técnico operacional e técnico administrativa. Essa gama de
possibilidades contribuia por dificultar a percep¢édo da evolugcdo do desempenho do
empregado.

No estudo de caso em questéo, a empresa promoveu acdes de melhoria na Avaliagao
de Desempenho, com o objetivo de enfrentar os problemas que foram diagnosticados
nas avaliagbes. Entretanto, a realizacdo do processo de melhoria da AD dentro da
organizacdo nos leva a fazer a seguinte pergunta: O que pode ser feito para
solucionar os problemas que persistiram na gestdo e na avaliacdo de

desempenho dos empregados da empresa pesquisada?

Para o desenvolvimento do presente trabalho, procuramos identificar os problemas
existentes e diagnosticados na Avaliagcdo de Desempenho praticada pela empresa e
as mudancas propostas para a nova Avaliacdo de Desempenho, mudancas essas que
a empresa entendeu como suficientes para sanar os problemas apresentados.
Posteriormente, procuramos identificar problemas que nédo foram diagnosticados pela
empresa durante o processo de melhoria e, baseados em estudos sobre o tema,
sugerimos acdes para se promover novas mudancas na gestdo e na avaliacdo do

desempenho dentro da organizacao.

1.2 Objetivo geral

e Propor solucbes para os problemas existentes no processo de gestdo e

avaliacdo do desempenho dos empregados.

1.2.1 Objetivos especificos

e |dentificar os problemas na Avaliacdo de Desempenho diagnosticados pela
direcdo da empresa;

e I|dentificar as mudancas ocorridas no processo de Avaliacdo de Desempenho
com a implementacéo das melhorias;

¢ |dentificar problemas existentes na avaliagéo e na gestdo de desempenho que

nao tenham sido diagnosticados pela empresa;



15

e |dentificar na literatura autores que tenham encontrado em suas pesquisas 0S

mesmos problemas encontrados na organizacao estudada.

Figura 01: Procedimento de pesquisa

CONTEXTUALIZAGAQ DO TEMA |

¥

PROBLEMA DA PESQUISA

0 que pode ser feito para solucionar os problemas que persistiram na gestdo e avaliagdo de desempenho dos

empregados?

&

OBJETIVO GERAL

Propor solugies para os problemas existentes no processo de gestio e avaliagio de desempenho dos empregados.

l

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Identificar os problemas na Avaliagdo do
Desempenho diagnosticados pela
empresa,

Identificar problemas existentes na
avaliagdo e gestdo do desempenho que
ndo tenham sido diagnosticados pela
empresa.

Identificar as mudangas ocorridas no
processo de avaliagio do desempenho.

Identificar na literatura, autores que
tenham encontrado em suas pesquisas
0s mesmos problemas encontrados na

organizagio estudada.

Y
REFERENCIAL TEORICO

Gerenciamento de Recursos Humanos e
Gesto de Competéncias

Tipos/Métodos de Avaliagio de

Gestdo e Avaliagio de Desempenho
! Desempenho

Fatores que influenciam o desempenho

Y

METODOLOGIA
|

Grupo de Foco

Pesquisa Documental | |

Observagio

'

| RESULTADOS E DISCUSSOES |

!

CONCLUSAD




2.

2.1

16

REFERENCIAL TEORICO

O que € uma Sociedade de Economia Mista?

De acordo com conceituado jurista brasileiro, Celso Antonio Bandeira de Mello, uma
Sociedade de Economia Mista (SEM):

“E uma pessoa juridica cuja criagdo é autorizada por lei, como instrumento
de acdo do Estado, dotada de personalidade de Direito Privado, mas
submetidas a certas regras especiais decorrentes desta sua natureza auxiliar
de atuacdo governamental, constituida sob a forma de Sociedade Andnima,
cujas acdes com direito a voto pertengcam em sua maioria a Unido ou entidade
de sua Administragédo indireta, sobre remanescente aciondria de propriedade
particular.” (MELLO, 2009, p. 190-1)

Ja o Decreto-Lei 200, em seu artigo 59, inciso Ill, define SEM como:

“Artigo 5° - Para os fins desta lei, considera-se: (...)

Il — Sociedade de Economia Mista — a entidade dotada de personalidade
juridica de direito privado, criada por lei para a exploracdo de atividade
econdmica, sob a forma de sociedade anénima, cujas acbes com direito a
voto pertencam em sua maioria & Unido ou entidade da Administracdo
Indireta”.

Na Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988 (CF/88), as SEM também

sdo citadas em seu texto. Destacamos o artigo 37, incisos XIX e XX. No inciso XIX, a

CF/88 destaca que so € possivel a criacdo de uma SEM se for autorizada por lei e no

inciso XX o texto define a dependéncia de autorizacdo legislativa para criacdo de

subsidiarias ou para participacdo acionaria em outras empresas.

Ainda em seu Curso de Direito Administrativo (p. 198-9), Celso A. B. de Mello

esclarece que existem 02 (duas) espécies de SEM: a exploradora de atividades

econdmicas e a prestadora de servicos publicos.
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No caso em questdo, a empresa estudada se trata de uma Sociedade de Economia
Mista prestadora de servigcos publicos cujo controle acionario pertence ao Governo do

Estado de Minas Gerais.

2.2 Oque éumaempresade grande porte?

N&o existe uma Unica forma de se classificar uma organizacédo quanto ao seu porte.
No Brasil, a forma mais usual de se classificar o porte de uma empresa € em relacéo

ao numero de funcionarios ou de acordo com o faturamento anual.

Inicialmente, o Estatuto das Microempresas (ME) e Empresas de Pequeno Porte
(EPP) foi instituido pela Lei n° 9.841/99 onde havia previsdo de tratamento
diferenciado as ME(s) e EPP(s) nos em varios campos, como o previdenciario e o
trabalhista, por exemplo. Em 14 de dezembro de 2006, essa lei foi revogada pela Lei
Federal n® 123, o que alterou a forma de classificacéo do porte das Micro e Pequenas
Empresas (vide Quadro 01 abaixo). Segundo Lei 9.732/98 (Lei do Simples Nacional),
gue regula o Sistema Integrado de Pagamentos de Impostos e Contribuicdes das
Microempresas e Empresas de Pequeno Porte, o porte das empresas deve ser
classificado de forma um pouco diferente. No quadro 01 destacamos um quadro

comparativo:

Quadro 01: Classificacdo do porte da empresa segundo faturamento bruto anual

Faturamento Bruto Anual

Porte da
Empresa Lei n® 9.841/99 Simples Federal Lei n® 123/06
Até R$ Até R$ Até R$
Microempresa 244.000,00 120.000,00 360.000,00
De De R$
De R$
Empresa de R$244.000,01 360.000,01 a
120.000,01 a R$
Pequeno aR$ R$
1.200.000,00
Porte 1.200.000,00 3.600.000,00

Fonte: Leis Federais n° 123/06, 9.841/99 e 9.317/96 alterada pela Lei 9.732/98.
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De acordo com o Banco Nacional de Desenvolvimento Econdémico e Social (BNDES),
a classificacao dos portes das empresas foi definida nas circulares n° 11/2010 e n°
34/2011 em conformidade com a Receita Operacional Bruta Anual (ROB) de cada
organizagao. Considera-se Receita Operacional Bruta, a receita com o produto da
venda de bens e servicos nas operacfes de conta propria, o preco dos servigos
prestados e o resultado nas operac6es em conta alheia, ndo incluidas as vendas
canceladas e os descontos incondicionais concedidos. O BNDES ainda definiu um
porte de empresa ndo visto em outros modelos: a Média-grande empresa. A
classificacao se da conforme ilustra o Quadro 02:

Quadro 02: Classificacdo do porte da empresa segundo Receita Operacional Bruta
Anual

Porte da Empresa Receita Operacional Bruta Anual (X)

Microempresa X <ou=R$ 2,4 milhdes

R$ 2,4 milhdes < X < ou = R$ 16
Empresa de Pequeno Porte milhdes

R$ 16 milhdes < X < ou = R$ 90

Empresa de Médio Porte milhdes

R$ 90 milhdes < X < ou = R$ 300

Média-grande empresa milhdes

Empresa de Grande Porte X > R$ 300 milhdes

Fonte: Circulares 11/2010 e 34/2011 do BNDES

De acordo com a area de pesquisa do Sebrae (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas), a classificacdo pode se dar conforme o nimero de empregados
(Quadro 03):
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Quadro 03: Classificacao do porte da empresa segundo numero de empregados

Numero de empregados

Porte da Empresa

Comércio e Servicos Industria

Microempresa Até 9 Ateé 19
Empresa de Pequeno

10a49 20 a 99
Porte
Empresa de Médio

50 a 99 100 a 499
Porte
Empresa de Grande

> 99 > 499

Porte

Fonte: Sebrae (classificacdo utilizada pela area de pesquisa do Sebrae).

Poderiamos destacar outras formas de classificacdo das empresas segundo o porte,
entretanto, ndo é esse o foco do nosso estudo. Porém, mesmo com a grande
discrepancia na classificacdo demonstrada nos quadros 01, 02 e 03 acima,
classificamos a empresa estudada como de Grande Porte, visto que se trata de uma
empresa prestadora de servicos com mais de 12 mil (doze mil) empregados e Receita
Liquida Anual em 2014 que supera a casa dos R$ 3 Bilhfes (trés bilhdes de reais)
ultrapassando em muito os parametros destacados (dados obtidos sdo de 2014 em

funcao de ainda nao ter sido apurado os valores exatos para o ano de 2015).

2.3 Gerenciamento de Recursos Humanos como estratégia empresarial

Segundo Ahmad e Schroeder (2003), os recursos humanos séao considerados 0 mais
importante ativo de uma organiza¢cdo, mas muito poucas empresas sado capazes de
aproveitar plenamente seu potencial. Diferentemente de outros recursos utilizados
pelas empresas, recursos humanos de qualidade tendem a ser muito mais dificeis de
serem copiados pelos concorrentes (FLANAGAN e DESHPAND, 1996).

Os recursos humanos de uma empresa sdo 0s maiores detentores do conhecimento

organizacional e o conhecimento, ou capital intelectual, € fonte de vantagem
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competitiva para uma organizagdo. Joia (2001), em seu artigo “Medindo o capital
intelectual”, prop6e que a relagéo entre o valor de mercado e o valor contabil (M/C) é
um padréo eficaz para se medir os ativos intangiveis de uma empresa. Para o autor,
calcula-se:

“Valor de Mercado (M) = Valor Contabil + Capital Intelectual;

Valor Contéabil (C) = Capital Monetario + Capital Fisico;

Capital Intelectual = Capital Humano + Capital Estrutural;

Capital Estrutural = Capital de Processos + Capital de Relacionamento +
Capital de Inovacéo;

Capital Intelectual = Capital Humano + Capital de Processos + Capital de
Relacionamento + Capital de Inovagao.” (Joia, 2001)

O autor exemplifica em uma tabela: a IBM detinha a época do artigo, valor de mercado
de US$ 70,7 bilhdes enquanto seu valor contabil era de US$ 16,6 bilhées (M/C=4,25);
a Microsoft tinha US$ 85 bilhdes de valor de mercado e US$ 930 milhfes de valor
contabil (M/C=91,93). Quanto maior o valor de M/C, mais conhecimento a empresa

pOSSui.

Outros estudos vém sendo realizados ao longo dos anos com o objetivo de comprovar
gue o gerenciamento de recursos humanos (GRH) tem importante participacdo no
desempenho das empresas, dentre os quais podemos destacar: MacDuffie (1995)
realizou estudo onde liga 0 GRH ao aumento de produtividade; Fox, Byrne e Rouault
(1999) ligaram ao GRH, além do aumento de produtividade, a qualidade na prestacéo
de servicos ao cliente; Becker e Gerhart (1996), Huselid (1995) e Delery e Doty (1996)
identificaram a importancia da gestdo de recursos humanos como ferramenta
competitiva além da relacdo entre 0o GRH e o desempenho da empresa; na mesma
linha, Stavrou, Charalambous e Spiliotis (2007) estudaram sobre a relacao entre o
GRH como fonte de vantagem competitiva e o desempenho organizacional nos

setores publico e privado da Unido Europeia.

Outras pesquisas examinaram algumas praticas de GRH como importantes para o
desenvolvimento de vantagens competitivas para a empresa: Flanagan e Deshpande
(1996); Pfeffer e Veiga (1999); Ferris et al. (1999); Leewu e Berg (2011); Vosloban
(2012).
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“Para atingir as metas financeiras e nao financeiras, gestores devem contar
com os esforgos e iniciativa dos funciondrios. Os funcionarios, em toda a
organizagdo, devem compreender a estratégia do negécio e seu papel no
atingimento das metas organizacionais”. (SIMONS, 2000)

Em estudo realizado por Ahmad e Schroeder (2003), os resultados apoiam sete

praticas de GRH de Pfeffer, quais sejam:

e Seguranca no emprego;

e Contratacao seletiva de novos trabalhadores;

e Descentralizacdo da tomada de decisdo e equipes de auto-gestdo como
principios bésicos da organizagéao;

e Elevada compensacédo de contingente no desempenho organizacional;

e Treinamento extensivo;

e Distincdo e barreiras de status reduzidas incluindo vestimentas, linguagem,
arranjos de escritorio e diferencas salariais entre os diferentes niveis;

e Amplo compartiihamento de informacdes financeiras e de desempenho por

toda a organizacao.

Em estudo anterior, Vosloban (2012) havia constatado que o gerente tem importante
papel no desempenho dos empregados e este desempenho influencia diretamente no
crescimento e desenvolvimento da organizagcdo. A autora destaca em seus estudos
alguns aspectos que influenciam no desempenho dos empregados, estratégias que
estdo sendo utilizadas atualmente para estimular o potencial dos empregados e

formas de reté-los na empresa.

Destacamos a seguir uma das formas de GRH mais praticadas no mercado que € a

de Gestéo por Competéncias.

2.3.1 Gestdo de Competéncias

A palavra “Competéncia” vem do latim COMPETERE (COM = Conjunto; PETERE =
Esforco). Portanto, pode-se concluir que “Competéncia” quer dizer um conjunto de

esforcos.
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“Em 1973 McClelland publicou o artigo Testing for Competence rather than
Intelligence o que foi considerado o inicio das discussdes sobre o tema
“Competéncias” nos Estados Unidos”. (FLEURY E FLEURY, 2001)

Para Parry (1996), “Competéncia é um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes inter-relacionados, que afetam o desempenho no trabalho e que podem ser

desenvolvidos por meio de treinamento e desenvolvimento.”

Fleury e Fleury (2001) entendem que a competéncia é um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes (0 que chama de conjunto de capacidades humanas) que
justificam um alto desempenho, e acredita que o desempenho esta fundamentado na
inteligéncia e personalidade das pessoas. Para esses autores, nos ultimos anos, o
tema “Competéncia” vem sendo discutido no ambito académico e empresarial
associado a diferentes instancias: no nivel da pessoa (competéncia individual), das
organizagdes (as “core competences”, ou competéncia organizacional) e dos paises

(a respeito dos sistemas educacionais e formacdes de competéncias).

Para Fernandes, Fleury e Mills (2006), existem duas formas de competéncias: a

organizacional e a pessoal (ou individual).

Conforme se pode depreender da Figura 02, a Competéncia Organizacional é o
aprendizado e o crescimento que a organizacdo obtém através da competéncia de
seus empregados, das tecnologias a disposicao da organizacdo que permitem a

empresa boa produtividade e bom tempo de resposta as suas demandas.

Fernandes, Fleury e Mills (2006) identificaram em seus estudos uma relacdo direta
entre as competéncias organizacionais, competéncias dos empregados e 0

desempenho dentro de uma organizacao (Figura 02).
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Figura 02: Relacao entre competéncias e desempenho organizacional

BSC - mapa causal

( Financeira ROI \
Clientes Satisfacao Intencao Participacao
do consumidor de recomprar de mercado

//‘

Internos

Desempenho
Processos /

Tempo de
resposta

N

Aprendizado e
crescimento

Produtividade

Competéncia:
Velocidade e qualidade
de entrega

_< Competéncias
organizacionais

Competéncia dos

Competéncia
empregados

Satisfacao do
empregado

Tecnologia

P S

Fonte: Fernandes, Fleury e Mills, 2006, p. 52.

As competéncias da organizagao dizem respeito a um conjunto de habilidades dentro
da organizacdo que permite com que ela possa oferecer beneficios a seus clientes.
Ou seja, trata-se de um conjunto de conhecimentos existentes em uma organizacao
gue a torne diferente das demais e que lhe dé vantagem competitiva perante o

mercado.

“As competéncias organizacionais se relacionam com habilidades,
conhecimentos e know-how tecnoldgico para fornecer vantagem especial a
pontos especificos da cadeia de valor, e quando combinadas com processos
estratégicos fazem o link para as capacidades essenciais’. (UBEDA E
SANTOS, 2008)

Por outro lado, as competéncias das pessoas, também chamadas de competéncias

individuais (competéncias humanas segundo Ubeda e Santos, 2008), dizem respeito
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aos conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) necesséarias para o exercicio de

determinada atividade.

Quadro 04: Definigdes do CHA segundo Gramigna, 2007.

CHA Definicdes

Conhecimento Informacdes, fatos, procedimentos e conceitos (SABER).

Capacidade de colocar seus conhecimentos em agao para gerar

Habilidade resultados, dominio de técnicas, talentos e capacidades

(SABER FAZER).

Atitude Valores, principios, comportamentos, pontos de vista, opinides

e percepcoes, atos pessoais (QUERER).

Fonte: Préprio (Adaptado de Gramigna, 2007)

Ao longo dos anos, inimeras abordagens foram realizadas acerca do tema

“Competéncias”.

Dutra (2004) credita a falta de consenso ao fato do conceito de “Competéncia” estar
ainda em construcao. Para Maturo (2005), é praticamente impossivel haver consenso
pelo fato das abordagens estarem inseridas cada uma em seu proprio momento

historico.

Entretanto, ndo é tdo simples para que uma empresa utilize a gestao por competéncia
como ferramenta de gestdo. Ubeda e Santos (2008) afirmam que apesar das
empresas reconhecerem a importancia do gerenciamento das competéncias
individuais de seus funcionarios, ainda ndo conseguem operacionaliza-lo em suas
rotinas. Russel et al. (2015) por sua vez, afirmam que empregados com qualificacao

acima da média muitas vezes sdo subutilizados dentro das organizacoes.

Enquanto os conhecimentos e habilidades sdo adquiridos por meio de capacitacéo
somados a experiéncia de vida de cada pessoa, a atitude depende de um terceiro
fator: a vontade do empregado em utilizar seus conhecimentos e habilidades (ver

Quadro 04). Para Leme (2006), o diferencial competitivo dos empregados esta no
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comportamento de cada um. O autor cita dois esportistas brasileiros que se
destacaram em suas profissées: Rogério Ceni (futebol) e Oscar (basquete). Quando
o treinamento desses atletas terminava, enquanto os colegas iam para casa, eles
permaneciam treinando, cobrando faltas e arremessos de trés pontos. Depois disso,
durante o jogo, tinham a coragem de realizar os arremessos de trés pontos e cobrar
faltas e pénaltis. Portanto, esse diferencial competitvo € a competéncia
comportamental de cada um (ou seja, o diferencial competitivo dos empregados esta
na atitude de cada um).

Adicionalmente, autores identificaram que um fator que interfere diretamente na
atitude do empregado € sua satisfacao no trabalho (FERNANDES, FLEURY E MILLS,
2006; ANDREW E SOFIAN, 2012; VOSLOBAN, 2012). Ou seja, ndo adianta o
empregado ter apenas os conhecimentos e as habilidades necessarias se ele ndo tem
atitude de coloca-los em pratica em prol dos objetivos da empresa e, segundo 0s
autores acima, a satisfacdo do empregado esta intimamente ligada a essa atitude
durante a execucdo de suas atividades. Consequentemente, o desempenho
empresarial é positivamente ou negativamente afetado também pelo grau de

satisfacdo de seus empregados.

Na Figura 02, pode-se perceber que a satisfacdo do empregado esta diretamente
relacionada com os desempenhos individual e organizacional, sendo importante fator

quando se estuda “competéncia” e “desempenho”.

Como ponto de partida para a implementacdo da Gestdo por Competéncia em uma

organizacao, Gramigna (2007) afirma que existem 04 premissas basicas:

“Conscientizagdo de que cada tipo de negocio necessita de pessoas com
perfis especificos;

Saber que cada posto de trabalho no quadro de pessoal da empresa tem
caracteristicas proprias e, portanto, deve ser ocupado por pessoas que
apresentem determinados perfis de competéncias;

Ter consciéncia de que aqueles que ocupam cargos de geréncia sdo 0s
responséaveis por oferecer as oportunidades aos funcionarios, que permitam
o desenvolvimento e a aquisi¢cdo de novas competéncias;

Percepcdo de que sempre havera demanda para o desenvolvimento de
novas competéncias (o que hoje é essencial, amanha ja& podem haver novas
exigéncias para a boa execugao de um trabalho).”
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Obedecendo tais premissas definidas por Gramigna (2007), quando uma organizacao
decide pela adocdo da Gestdo de Competéncias, deve-se preocupar com O
mapeamento das competéncias necessarias para a execucao de cada um de seus
processos e, ndao menos importante, identificar as competéncias individuais
disponiveis em seu quadro de pessoal. Nessa perspectiva, uma importante ferramenta
para monitoramento, desenvolvimento e aprimoramento dos conhecimentos,
habilidades e atitudes dos empregados na organizacdo € a Avaliacdo de

Desempenho.

A AD é uma ferramenta gerencial importante para uma organizacdo que decide
implementar a Gestdo por Competéncias no seu negdécio. Através desta ferramenta,
decisdes importantes podem ser tomadas para a melhor gestdo da empresa. A AD

sera melhor abordada no proximo item desse estudo.

2.3.2 Gestéo e Avaliacdo de Desempenho

Neely, Gregory e Platts (2005) afirmam que a medicdo do desempenho € um termo
gue é discutido constantemente, mas raramente € definido. Para os autores, o
desempenho que uma empresa alcanca € uma funcéo entre a sua eficiéncia e a sua

eficacia. Assim, os autores definem:

“Medicao do desempenho: é um processo de quantificagdo da eficiéncia e da
eficdcia de uma acéo;

Medida de desempenho: € a métrica utilizada para quantificar a eficiéncia e a
eficacia de uma acéo;

Sistema de medicdo de desempenho: é o conjunto de métricas utilizadas para
a quantificacao da eficiéncia e da eficacia das agbes.”

Para Bohlander e Snell (2015), “a Gestdao do Desempenho é o processo de criar um
ambiente de trabalho no qual as pessoas podem realizar o melhor de suas
habilidades, a fim de alcangar as metas da empresa” (2015, p.306). Para os autores,
“trata-se de um sistema de trabalho que emana das metas organizacionais” (2015, p.
306).

Jardeweski e Jardeweski (2014), por sua vez, afirmam que mensurar o desempenho

de uma pessoa pode parecer uma tarefa facil, porém, para que seja realizada de forma
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imparcial, especifica e objetiva, ela deve abranger aspectos muito além das atividades
diérias, englobando a real potencialidade do individuo, o que é esperado dele, as
condicdes de trabalho, as ferramentas disponiveis, as descricbes do cargo que ele
ocupa e suas responsabilidades, metas e objetivos definidos, entre outros aspectos.

Segundo Bohlander e Snell (2015), o processo de Gestdo do Desempenho possui 6

etapas e pode ser esquematizado conforme Figura 03.

Figura 03: Etapas do processo de Gestdo do Desempenho.

ETAPA 1:
Estabelecimento de metas para
alinha-las com os objetivos de
nivel superior

ETAPA 6: ETAPA 2:
Tomada de decisdo por parte do Estabelecimento de expectativas e
RH (por exemplo, pagamento, padrées de comportamento; em
promogio etc.) seguida, alinhamento das metas do
funcionario com as da organizacdo

I l

ETAPA 3:

ETAPA 5: ¢
Conducio de reunido formal de Feedback continuo c_io
avaliagdo desempenho, fornecido

durante todo o ciclo

ETAPA 4:
Avaliagdo do desempenho
realizada pelo gestor

Fonte: Bohlander e Snell (2015, p. 307).

Os autores salientam que, as avaliacdes sao apenas parte do processo de Gestao do
Desempenho e que, alinhar os objetivos dos funcionarios com os da empresa, dar
feedback continuo ao empregado durante o periodo a ser avaliado e recompensa-los

também sdo essenciais no processo.

Inidmeros estudos contribuem por demonstrar os beneficios de se implantar uma

Gestao do Desempenho dentro da organizagao. Para Leewu e Berg (2011), a deciséao
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pela implementacdo de um sistema de gestdo do desempenho na organizacdo €
baseada em diferentes argumentos (pode haver razdes comerciais como as
necessidades do cliente ou mesmo as necessidades de quaisquer outras partes
interessadas).

Esses autores realizaram uma pesquisa em 102 empresas para identificar as relagdes
entre as préaticas de gestdo do desempenho, o comportamento da parte operacional e
a melhoria do desempenho. Das empresas pesquisadas, 38 tinham entre 1000 e
25.000 funcionarios e 25, mais de 25.000 funcionarios.

Inicialmente foram identificados 3 grupos de comportamento dos trabalhadores que
se relacionam positivamente com a melhoria do desempenho: “Entendimento”,
“Motivacao” e “Foco na melhoria”. Os autores identificaram 20 praticas de gestéo do
desempenho encontradas na literatura e identificaram quais delas tém impacto
positivo no comportamento do trabalhador. Posteriormente, eles identificaram 14
efeitos do comportamento e analisaram se contribuem positivamente com a melhoria

de desempenho alcancada pelas empresas pesquisadas.

As praticas de gestdo do desempenho identificadas na literatura foram divididas no

gue os autores chamam de 4 fases da gestdo do desempenho:

“A definigcao (Definition);
Diz respeito a selecéo e estabelecimento de métricas.
Relativas & implementacgéo (Implementation);

O proprio nome ja traduz o que se trata, ou seja, a implementa¢éo do sistema
de gestdo do desempenho.

Relativas a Coleta de dados e elaborac&o de relatérios (Data collection and
reporting);

Diz respeito a como a informacdo e os sistemas de informacdo estdo
recebendo cada vez mais um papel importante na gestdo do desempenho.

Relativas ao Gerenciamento (Management);

Esta fase é focada na gestdo do desempenho, seja na melhoria ou na
comunicagado.”

Baseado entdo nas 4 fases da gestdo do desempenho, foram identificadas na
literatura, as seguintes praticas de gestdo do desempenho que tém impacto positivo

no comportamento dos empregados:
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“Relativas a Definicao:

A - Definicdo de indicadores de desempenho de acordo com modelos
padrdes (ex: Balanced Scorecard, EFQM, SCOR, modelos customizados
etc.).

B - Derivar indicadores de desempenho operacionais de acordo com objetivos
taticos e estratégicos da empresa.

C - Cobrir os 3 aspectos (Eficiéncia, Efetividade e Flexibilidade) nos
indicadores de desempenho.

D - Definicdo dos indicadores de desempenho operacional em conjunto com
0s departamentos envolvidos, em vez de cada departamento
separadamente.

E - Uso de critérios objetivos para a definicdo de padrGes e metas, seja
externo (padrdes de mercado, benchmarking, requisicbes de clientes) ou
interno (estudos de tempos e movimentos, dados histéricos), em vez de
estimativas por parte da administracdo ou trabalhadores.

Relativas a Implementacéo:

F - Iniciar a gestdo do desempenho com objetivo de desenvolver os negocios
(cortar custos, melhorar atendimento ao cliente) e ndo por razdes alheias ao
negocio (conformidade com legislagdo ou avaliar e recompensar
empregados).

G - Fazer com que os lideres de equipes e / ou os trabalhadores facam parte
da equipe de implementacédo do sistema de gestdo de desempenho.

H - Implementar indicadores de desempenho como parte de um projeto maior
da organizacéo.

| - Envolver especialistas externos em medi¢cdo de desempenho ou mudanca
organizacional na implementacao.

J - Dar atencdo especial & mudanca de cultura organizacional e no
treinamento dos trabalhadores sobre a nova forma de trabalhar durante a
implementacao.

Relativas a Coleta de dados e relatorio:

K - Ter um setor independente responséavel pelainsercdo de dados, computar
os dados e reportar os indicadores de desempenho.

L - Utilizar um sistema computacional pré-definido em MS Excel/ MS Access/
Sistema de Inteligéncia Empresarial (Business Inteligence System) para
coleta e célculo das métricas de desempenho em vez de célculos manuais
ou relatérios-padréo.

M - Elaborar indicadores de desempenho com seus respectivos detalhes
disponiveis eletronicamente.

N - Fazer relatério dos indicadores de desempenho individuais (seja publico
ou confidencial).

O - Exibir relatério dos indicadores de desempenho aos trabalhadores pelo
menos diariamente.

Relativas ao Gerenciamento:

P - Definir as metas dos trabalhadores de forma individual ou de acordo com
0 desempenho da equipe e ndo de acordo com o desempenho do
departamento ou da organiza¢do como um todo.
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Q - Utilizar metodologia padrdo de melhoria continua que relacione as
atitudes com as medi¢des (ex: Ciclo de Deming).

R - Aplicar um estilo de lideranca que se concentra no relacionamento
igualitério e na tarefa.

S - Criar relacdo direta entre desempenho e recompensas salariais ou
aumento de salario dos trabalhadores.

T - Discutir os indicadores de desempenho alcangcados com o0s
departamentos de forma estrutural.”

Sobre essa parte da pesquisa (impacto positivo das praticas de gestdo do
desempenho no comportamento do trabalhador), destacamos que os autores
concluiram que todas as praticas relacionadas a definigdo e implementagao (itens “A”
a “J’) da gestdo do desempenho estdo diretamente ligadas a efeitos positivos no
comportamento dos empregados (lembrando que os grupos de comportamento
levados em consideracdo nesse estudo sdo “Entendimento”, “Motivagao” e “Foco na
melhoria”). Isso indica que sem uma boa definicdo e implementacdo das métricas é

dificil aumentar o desempenho.

No que diz respeito a “Coleta de dados e Relatério” apenas o item “K” ndo tem relagao
nenhuma com os efeitos positivos no comportamento. Os autores ponderam no
sentido de que, apesar de haver opinides de que seria desejavel haver um setor
independente para o gerenciamento do desempenho dentro da empresa, as praticas
de gestédo do desempenho atuais sugerem que existem poucas vantagens em se fazer

iSSO.

Sobre as praticas de gerenciamento do desempenho (itens “P” a “T”), 4 das 5 praticas
causam efeitos positivos no comportamento dos empregados. Segundo 0s autores,
0s sistemas de recompensa prestam pouca atencdo a motivacdo intrinseca das
pessoas e buscam somente os resultados da organizacéo. Eles alertam também que
recompensas relacionadas ao desempenho podem levar a ocultacéo de informacdes

como forma de corromper o sistema de gestao.

Sobre os efeitos do comportamento no gerenciamento de desempenho operacional,
0s autores encontraram 4 efeitos ligados ao entendimento e 10 ligados as condutas

observaveis. Os efeitos sao:

“Ligados ao entendimento:



31

| - Os indicadores de desempenho fornecem uma visdo equilibrada e
completa do desempenho operacional.

Il - H& um conflito saudavel entre as metas dos diferentes departamentos.

Il - As principais informacdes de gestdo necessarias para uma andlise mais
aprofundada dos gargalos estédo diretamente disponiveis.

IV - Os gestores tém uma visao atualizada dos gargalos operacionais através
dos indicadores de desempenho.

Ligados as condutas observaveis:

V - Trabalhadores estdo motivados a alcancar as metas dos indicadores de
desempenho.

VI - Trabalhadores aceitam os indicadores de desempenho.

VIl - Nao existe oposicdo (ou apenas uma oposi¢do limitada) contra a
implementacéo dos indicadores de desempenho.

VIII - Trabalhadores nunca manipulam conscientemente os dados de
desempenho.

IX - Trabalhadores discutem ativamente entre eles sobre os indicadores de
desempenho, seja de maneira neutra ou critica;

X - Trabalhadores tém comportamento mais colaborativo;

Xl - Trabalhadores demonstram muito foco na melhoria de seu
comportamento.

Xl - Trabalhadores demonstram comportamento proativo.

Xl - Trabalhadores ainda se mostram motivados a realizar trabalhos que ndo
sdo recompensados via indicadores de desempenho.

XIV - Trabalhadores estdo focados em melhorar seu desempenho nos
processos que envolvem os outros departamentos e ndo apenas em seu
préprio departamento.”

A respeito dessa outra parte da pesquisa realizada por Leewu e Berg (2011), os

autores chegaram as seguintes conclusées:

“Das 102 empresas pesquisadas, henhuma empresa apresentou queda de
produtividade;

Dentre os itens de | a IV, apenas o item Il ndo tem relacdo com a melhoria do
desempenho alcancada (conflito saudavel entre metas dos diferentes
departamentos);

Dentre os itens V a XIV, 4 itens ndo estdo relacionados a melhoria do
desempenho (itens VII, VIII, X e XIlI).

Apesar do nivel de oposi¢cdo dos empregados a respeito da implementacao
da gestao do desempenho néo esta relacionado & melhoria do desempenho,
entretanto, observaram que as organiza¢des que tiveram que lidar com a
oposicao, centrou-se da gestdo da mudanca de cultura e treinamento dos
empregados do que aqueles que nao tiveram que enfrentar oposicao.

No item X (comportamento mais colaborativo), os pesquisadores entendem
gue o resultado pode ter sido influenciado em fungédo de como estava exposto

no questionario (eram 3 itens: “sem mudanga no comportamento”, “maior
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comportamento colaborativo” e “maior comportamento competitivo”).
Entretanto, eles ndo viram grandes diferencas de melhoria de desempenho
entre as empresas que ndo apresentaram mudanca de comportamento de
seus empregados, comparadas com as que tiveram aumento da colaboracdo
entre eles.”

Leewu e Berg (2011) constataram que existe uma correlacdo positiva entre o nimero
de praticas de gestao do desempenho e a melhoria do desempenho nas organizacfes
pesquisadas. Segundo os autores, iSSO sugere que nao importa somente se sao
aplicadas essas praticas, mas também a quantidade de praticas de gestdo do
desempenho que sao aplicadas nas empresas. Os autores entendem que, a partir dos
resultados encontrados, seus estudos permitem aos gestores identificar quais
mudancas de comportamento sdo desejados para melhorar o desempenho além de
ajudar a selecionar as praticas de gestdo do desempenho que influenciam o

comportamento desejado.

Por fim, Leewu e Berg (2011) concluiram através de seus estudos que 71% das
empresas pesquisadas perceberam um aumento da produtividade e 73%, aumento
da qualidade, como resultado da implementacéo e uso da gestdo de desempenho. O
estudo desses autores retrata bem como a gestdo do desempenho pode contribuir

com a melhoria dos resultados de uma organizacao.

2.3.2.1 O que € Avaliacdo de Desempenho?

Segundo Bohlander e Snell (2015), o governo federal dos Estados Unidos iniciou a
avaliacdo de seus funcionarios em 1842, quando o Congresso aprovou uma lei
tornando obrigatéria a avaliacdo dos empregados administrativos. A partir de entéo,
0s programas de avaliacdo de desempenho espalharam por todos os tipos e
tamanhos de empresas, tanto no setor publico como no setor privado (BOHLANDER
e SNELL, 2015).

Avaliacdo de Desempenho, segundo Bohlander e Snell (2015), é o resultado de um
processo periodico (trimestral, semestral ou anual) em que um gerente avalia o
desempenho de um empregado de acordo com as exigéncias do cargo que ocupa e
utiliza as informagfes para mostrar ao funcionario onde seu desempenho deve ser

melhorado e por qual raz&o.
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2.3.2.2 A responsabilidade pela Avaliacdo de Desempenho

Inicialmente, as avaliacdes de desempenho eram realizadas de forma sigilosa e de
responsabilidade Unica e exclusiva das chefias (Gramigna, 2007). A estratégia era
unilateral e o avaliado néao tinha acesso nem mesmo aos indicadores de desempenho

utilizados nos formuléarios.

Segundo Chiavenato (2006) e Bohlander e Snell (2015), dependendo da politica de
recursos humanos utilizada pela empresa, a responsabilidade pela a avaliacdo do
desempenho dos empregados pode ser: do gerente, do préprio empregado avaliado,
da equipe de trabalho a qual o avaliado pertence, do érgdo de RH, do gerente em
conjunto com o avaliado, de uma comissao de avaliagcdo de desempenho, a avaliacao
do gerente pelo subordinado, clientes, distribuidores e fornecedores. Passamos a

discorrer, portanto, sobre essas alternativas de avaliadores.

e Gerente

Na maior parte das organizacoes, é responsabilidade do gerente a avaliacado de

seus subordinados bem como seu desempenho (Chiavenato, 2006).

Segundo Bohlander e Snell (2015), os gerentes frequentemente reclamam de néo
ter tempo para observar plenamente o desempenho de seus empregados e, por
isso, devem confiar nos registros dos desempenhos. Esses autores ainda
destacam que as avaliacdes, de funcionarios com menos de 01 ano, realizadas

pelos gerentes, sdo menos confiaveis.
e Autoavaliacao

O empregado, as vezes, € solicitado que realize sua propria avaliacdo, de acordo
com um formulario de autoavaliacdo. Segundo Chiavenato (2006), os empregados
devem se avaliar de acordo com o desempenho, eficiéncia e eficacia de acordo

com os parametros fornecidos pela empresa ou pelo superior hierarquico.

Para Bohlander e Snell (2015), esse tipo de avaliacdo contribui para que o
empregado possa refletir sobre seus pontos fortes e fracos e favorece para

eliminar barreiras para a discussao de seu desempenho efetivo.
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e Avaliacdo do gerente pelo subordinado

Tendo em vista que 0s empregados estdo sempre em contato com o gerente,
esses profissionais estdo aptos para avalid-los (BOHLANDER e SNELL, 2015).
Esse tipo de avaliacdo tem sido utilizado por empresas grandes e pequenas como
forma de dar feedback aos gerentes sobre a forma como seus empregados o

veem.

Para que o empregado faca uma avaliacdo correta de seu superior, € de extrema
importancia que a avaliacao seja realizada de forma andnima e combinada com as

avaliacdes de outros avaliadores (Bohlander e Snell, 2015).
e O empregado e o gerente

Segundo Chiavenato (2006), essa € uma nova roupagem da Avaliacdo por
Objetivos (APO). Entretanto sem a tradicional arbitrariedade que envolve o
metodo. Nesses moldes, o APO é essencialmente democratico, participativo e
fortemente motivador. Trata-se da utilizagdo dos avaliadores conforme o0s
métodos: Avaliacdo Participativa Por Objetivos (APPO segundo Chiavenato, 2006)
e Gestdo por Objetivos (GPO segundo Bohlander e Snell, 2015). Trataremos
desse assunto quando formos discutir os métodos de avaliacdo de desempenho

mais adiante, no item 2.3.2.5.
e Avaliacédo pelos pares

Segundo Bohlander e Snell (2015), os individuos que estdo em posi¢cdes similares
dentro da organizacdo, estdo sendo cada vez mais induzidos a avaliar seus

colegas mutuamente.

Para os autores, esse tipo de avaliacdo traz informacdes diferentes (mais exatas
e validas) das que séo realizadas pelos gerentes pela diferenca de visdo que existe
entre o superior e 0s colegas de trabalho, passando, dessa forma, um quadro mais

realista da situacao.

Bohlander e Snell (2015) salientam, entretanto, que essas avaliac6es ndo devem
ser utilizadas pata tomar decisdes administrativas como relacionadas a salarios,
bonus e promocgdes. Deve haver também confidencialidade pelo fato da quebra de

sigilo provocar ressentimentos e hostilidades entre colegas.
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e Avaliagdo pela equipe

Para Chiavenato (2006), trata-se de outra alternativa, que € fazer com que a
prépria equipe avalie cada empregado que a integre. Nesse caso, a propria equipe
€ responsavel pela avaliacdo dos desempenhos de seus membros e também pela

definicdo de objetivos e metas a serem alcancados.

Para Bohlander e Snell (2015), trata-se de uma extensao da avaliacdo pelos pares.
Entretanto, esses autores citam que no trabalho em equipe, pode ser quase
impossivel distinguir a contribuicdo de cada individuo. Segundo os autores, para
os defensores de avaliagdes pela equipe, quando for o caso de utiliza-la, as
avaliacOes individuais podem distrair a equipe do foco das questdes criticas.

A avaliagdo pela equipe desenvolveu-se na década de 80 com a Gestao da
Qualidade Total (GQT). Como a GQT estabelece padrbes para medir desempenho
e aprimoramento continuo, a GQT e a avaliacgdo de desempenho sé&o
perfeitamente complementares (BOHLANDER e SNELL, 2015).

e Avaliacédo pelo cliente

Quando falamos de avaliacao pelo cliente, devemos abranger clientes internos e

externos.

O cliente interno pode ser qualquer funcionario da empresa que tenha interacéo
com o avaliado, ou seja, que dependa do trabalho executado por ele (por exemplo,
gerentes que dependam do setor de RH seriam candidatos a avaliar o
desempenho de funcionarios desse departamento, segundo Bohlander e Snell
(2015).

E, quando tratamos de clientes externos, podemos falar de fornecedores,
distribuidores e o préprio consumidor final. Para Bohlander e Snell (2015), quando
se inclui os parceiros de negocio nas avaliacbes e analises de desempenho, os
gestores procuram obter avaliagbes mais objetivas, maior eficiéncia dos
empregados, clientes mais satisfeitos e, consequentemente, maior desempenho

da organiza¢do como um todo.
e Comisséao de avaliacao

Algumas organizagbes designam uma comissdo de avaliagdo composta por

membros permanentes e provisoérios, de diversos departamentos da organizagao.



36

Dentre os membros permanentes estdo o dirigente da organizacdo, o gestor de
RH e o especialista em avaliacdo de desempenho. Dentre os provisorios estao o
gerente do avaliado e seu superior (CHIAVENATO, 2006).

Devido ao seu carater centralizador e o espirito de julgamento sdo aspectos que
costumam render criticas as comissdes de avaliagdo (CHIAVENATO, 2006).

e Orgéo de RH

Esta alternativa também estd sendo abandonada pelo seu carater centralizador e
burocratico. Nesse caso, cabe ao departamento de RH a avaliacdo de
desempenho de todos os empregados dentro de uma organizacdo (CHIAVENATO,
2006). Esse sistema exige regras burocraticas que tiram toda a flexibilidade das

pessoas envolvidas na avaliagao.

As informacdes de cada empregado sao obtidas com o gerente do avaliado. Essas
informagdes sdo processadas e interpretadas gerando relatorios. Esses relatorios
serdo utilizados para elaboracdo de um programa de providéncias que seréao

coordenados pelo 6rgéao de RH.
e Avaliacdo 360 graus

A avaliacao de 360 graus é feita de modo circular por todos os interlocutores que

mantém alguma forma de contato com o avaliado (CHIAVENATO, 2006).

Participam dessa avaliacdo: o gerente, 0s colegas, os clientes externos e internos,
fornecedores, e todas as pessoas que dependem de alguma forma, do trabalho
executado pelo avaliado. Trata-se da combinacéo de varias fontes de informacéo
de forma a criar sistemas de avaliacdo e feedback com multiplos avaliadores
(BOHLANDER e SNELL, 2015).

Em virtude do grande namero de informacdes e diferentes avaliadores, torna-se
complexo do ponto de vista administrativo (BOHLANDER e SNELL, 2015;
CHIAVENATO, 2006).

Se essa alternativa pode gerar intimidacao e provocar ressentimentos no avaliado
além das pessoas poderem fazer conluio para beneficiar ou prejudicar outras
pessoas, por outro lado, a qualidade da informacéo € melhor e pode contribuir para

aumentar o autodesenvolvimento do funcionario (CHIAVENATO, 2006).



37

Para minimizar os aspectos negativos dessa alternativa de avaliagdo, Bohlander e

Snell (2015) recomendam:

v/ Assegurar 0 anonimato;

v
v
v
v

Responsabilizar os respondentes;
Usar procedimentos estatisticos;
Evitar jogar com o sistema,;

Identificar e quantificar ideias tendenciosas ou preconceitos.

2.3.2.3 Objetivos da Avaliacdo de Desempenho

Segundo Chiavenato, a avaliacdo de desempenho tem despertado varias

demonstracdes favoraveis e outras extremamente contrarias (2006, p. 263).

Para o autor, a avaliacdo de desempenho pode ter o0s seguintes objetivos

intermediarios:

“Adequacgéo do individuo ao cargo;

Identificar necessidades de treinamento;

Incentivo salarial ao bom desempenho;

Melhoria das rela¢cdes humanas entre superiores e subordinados;
Autodesenvolvimento do empregado;

Prover informacdes basicas sobre os recursos humanos disponiveis para a
organizacgao;

Poder se estimar o potencial de desenvolvimento dos empregados;
Estimular a produtividade;

Aumentar o conhecimento referente aos padrbes de desempenho da
organizacgao;

Dar feedback ao empregado sobre seu desempenho;

Subsidiar decisbes de pessoal como transferéncias, dispensas, promocoes,
etc.”

Entretanto, para Chiavenato (2006), sdo trés os objetivos fundamentais da avaliacao

de desempenho:

“Permitir condigdes de se medir o potencial do empregado e sua plena
aplicacéo em prol dos objetivos da organizacao;

Tratar os recursos humanos da empresa como importante vantagem
competitiva da organizacao;
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Fornecer oportunidade a todos os membros da organizacdo, buscando
atendimento aos objetivos organizacionais e individuais de cada empregado.”

“Através do feedback dos resultados e dos dados da avaliacdo de
desempenho, os supervisores e os empregados podem identificar quais as
habilidades e conhecimentos necessarios as atividades desenvolvidas, e
quais os requisitos de treinamento para a melhoria dos processos de
gerenciamento de projetos”. (BECKER et al. apud UBEDA e SANTOS, 2008).

Bohlander e Snell (2015) afirmam que bons sistemas de avaliacdo sdo capazes de

influenciar o comportamento dos empregados e melhorar o desempenho de uma

empresa. Para Bohlander e Snell (2015), além da melhoria do desempenho e da

rentabilidade da empresa, a avaliagdo de desempenho possui dois objetivos mais

comuns: um objetivo administrativo e um objetivo de desenvolvimento. A Figura 04

ilustra esses objetivos definidos pelos autores.

Figura 04: Objetivos administrativos e de desenvolvimento das avaliagcdes de

desempenho

OBJETIVOS DE DESENVOLVIMENTO

OBIETIVOS ADMINISTRATIVOS

Fornecer feedback sobre o desempenho

Documentar as decisoes relacionadas aos empregados

Identificar pontos fortes e fracos dos empregados

Promover empregados

Reconhecer as realizagOes individuais de desempenho

Determinar transferéncias e atribuigtes

Ajudar os empregados a identificar as metas

Identificar problemas de desempenho e desenvolver maneiras de carrigi-los

Identificar as necessidades individuais de treinamento

Tomar decistes sobre retengdo e demissao

Determinar as necessidades de treinamento organizacional

Validar critérios de selecao

Reforcar a estrutura de autoridade

Atender aos requisitos legais

Permitir que os empregados exponham suas preocupagdes

Avaliar os programas e o progresso do treinamento

Melhorar a comunicagdo

Augiliar no planejamento de recursos humanos

Proporcionar um férum de lideres para ajudar os funciondrios

Tomar decistes sobre prémios, remuneragao e indenizagio

Fonte: Adaptado de Bohlander e Snell (2015, p. 309)

Taticchi, Balachandran e Tonelli (2012) destacam que, a medicdo e a gestdao do

desempenho funcionam como facilitadores para que as empresas:

“Estabelegam metas e estratégias para o sucesso;

Executem atividades tomando decis6es que refletem nos resultados;

Monitorem os resultados na medida em que seus processos caminham para
o0 alcance das metas €;
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Apontem melhoramentos a serem realizados.”

Lucena apud Stela e Silva (2010) destacam 05 (cinco) principais finalidades da

Avaliacdo de Desempenho dos empregados de uma empresa, quais sejam:
“‘Definir e mensurar o grau de contribuicdo de cada empregado na
consecucao dos objetivos da empresa.
Subsidiar acdes de treinamento e desenvolvimento.
Facilitar planejamento de acdes para corrigir desempenhos.
Subsidiar os processos de promocgdo, progressdo e carreira profissional.

Possibilitar ao empregado a identificagdo e busca dos meios necessarios
para seu autodesenvolvimento através do feedback do avaliador ao avaliado.”

Entretanto, para que a pratica da avaliagdo desempenho traga beneficios a empresa,

ela deve ser utilizada de forma sistematica e correta.

Bohlander e Snell (2015) elencaram algumas falhas que sdo comuns nas avaliacdes

de desempenho que prejudicam sua eficacia, quais sejam:

“Preparacao inadequada do gerente;
Os funcionarios ndo sao informados claramente quanto aos objetivos;

O gerente pode ndo ser capaz de observar o desempenho ou ndo possuli
todas as informacdes;

Padrées de desempenho néo definidos;

Inconsisténcias quanto aos indices por parte dos avaliadores;

Avaliacdo da personalidade em vez de avaliacdo de desempenho;

Efeito halo! ou outros vieses de percepcao;

Tempo de avaliacdo inadequado (ou muito curto ou muito longo)

Enfase excessiva em desempenho fora do padréo;

indices manipulados por gerentes (ou empregados);

Politicas organizacionais ou relagBes pessoais que deturpam o julgamento;

Feedback falho sobre as causas dos problemas de desempenho
apresentados;

Falta de treinamento do gerente para a avaliacao e fornecimento de feedback;

Falta de acompanhamento e orientagao apds a avaliagéo.”

! Segundo Bohlander e Snell (2015, p. 233), Efeito Halo consiste em “julgar um individuo favoravel ou
desfavoravelmente com base apenas em um ponto forte (ou fraco) ao qual vocé atribui alto valor”.
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Lotta (2002), por sua vez, encontrou, em seus estudos, falhas na forma de AD utilizada

em duas prefeituras (S&o Paulo/SP e Sonthofen/Alemanha).

Veja, de forma esquematizada, quais os problemas encontrados por Lotta:

Quadro 05: Resumo de estudo realizado por Lotta

Problemas
encontrados

Solugdes
Propostas

Comentarios do autor

Formularios falhos Dotar a Os sistemas de avaliacdo devem
e falta de avaliacdo de ser justos e imparciais baseados
parametros de parametros de em padrdes de desempenho
avaliacao avaliacao atingiveis, objetivos e claros. Os
fatores de avaliacdo devem ser
claramente definidos. A avaliacao
deve valer-se de indicadores
objetivos que possam gerar
medidas de comparacao entre 0s
diversos desempenhos.
Desvinculagéo da Vincular a A AD deve ser encarada pela
avaliacdo ao avaliacao a gestao de recursos humanos
gerenciamento de gestao de como instrumento que subsidie
recursos humanos recursos acOes de melhoria
humanos organizacional.
Cultura Mudanca da Politicas de sensibilizacdo em
organizacional que cultura relacdo a importancia da AD
subestima a organizacional devem ser priorizadas.
importancia da
avaliacdo de
desempenho

Avaliacao restrita a
uma pessoa de
nivel hierarquico
superior

Novos métodos
de avaliacéo

Deve ser analisada a
possibilidade da implantacéo de
novos sistemas de avaliacao
como a 360 graus, auto-
avaliacao, etc.

Restricdo da
avaliacdo a politica
salarial

Desvincular a
avaliagcdo a
politica salarial

Deve-se ligar a avaliacao de
desempenho, ac¢des voltadas a
treinamento, desenvolvimento e
identificacdo de habilidades.

Alguns funcionarios
nao sao avaliados

Avaliacdo que
atinja todos os
funcionarios

Para a elaboracéo de politicas de
recursos humanos é necessario
gue todos sejam avaliados.
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Formularios AvaliagOes de Os formularios tendem a
unificados acordo com cada| abranger funcdes profissionais
7 fungéo muito diversas que, certamente,
desempenhada nao poderiam ter avaliacédo

pelo empregado. comum.
Fonte: Lotta (2002).

2.3.2.4 Beneficios da Avaliacdo de Desempenho

Para Malina e Selto (2004), a avaliacdo do desempenho permite que uma empresa
descreva e implemente efetivamente uma estratégia empresarial, oriente o
comportamento dos funcionarios, avalie a pratica gerencial e forneca uma base de

recompensas.

Segundo Gramigna (2007), € importante a utilizacdo de um sistema de gestdo do
desempenho para identificacéo de talentos e profissionais de alto desempenho dentro
do quadro de pessoal da organizacéo. Vosloban (2012), por sua vez, afirma que um
empregado de alto desempenho é visado pela empresa e ela fara com que ele
permaneca em seu quadro de pessoal 0 maior tempo possivel pelos beneficios que

ele traz a organizacédo e pela imagem positiva que ele gera com suas atitudes.

Chiavenato (2006) afirma que um programa de avaliacdo de desempenho traz
beneficios, principalmente, para trés beneficiarios: o individuo, o gerente e a

organizacao.

Segundo o autor, 0 gerente se beneficia na medida em que:

“Consegue avaliar o desempenho e o comportamento dos empregados de
acordo com fatores de avalia¢@o e contando com sistema de medi¢&o capaz
de neutralizar a subjetividade;

Consegue, baseado nas informacdes coletadas no processo de avaliagédo,
propor providencias para melhorar o desempenho de seus comandados;

Consegue comunicar com seus subordinados e fazé-los compreender as
oportunidades de melhoria em seus desempenhos.”

O beneficio do subordinado consiste em:
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“Poder conhecer as regras do jogo (o que se espera dele no que diz respeito
a comportamento e desempenho);

Conhece as expectativas do seu superior quanto ao seu desempenho, seus
pontos fortes e fracos;

Conhecer as providéncias que seu chefe esta tomando em relacdo ao seu
desempenho;

Oportunidade de fazer autoavaliacdo e autocritica quanto ao seu
autodesenvolvimento e seu autocontrole.”

Para a organizacéo, os beneficios sdo os seguintes, segundo Chiavenato (2006):

“Poder avaliar o potencial humano que tem disponivel no curto, médio e longo
prazos;

Definir qual a contribuicdo de cada empregado na consecucdo dos objetivos
organizacionais;

Identifica os empregados que necessitam de treinamento, reciclagem,
promocdes, transferéncias etc.

Provem a empresa de informacfes que subsidiam a politica de recursos
humanos, oferecendo oportunidades e estimulando a produtividade e a
melhoria do relacionamento humano dentro da empresa.”

Apés entendermos alguns beneficios que a AD traz para uma organizacao,
abordaremos adiante os diversos métodos que surgiram ao longo dos anos a medida
gue essa pratica de avaliacdo de desempenho se tornou cada vez mais presente nas
organizacbes. Entretanto, atualmente existe uma grande variedade de tipos de
avaliacoes de desempenhos individuais no mercado. Existem, inclusive, avaliacdes
de desempenho que sao construidas por empresas de consultoria de acordo com as
peculiaridades de cada empresa contratante. Portanto, isso tornaria impossivel que
abordassemos todos os métodos de avaliacdo de desempenho praticados atualmente

no mercado.

Procuramos apresentar a seguir, alguns tipos de avaliacdo de desempenho que foram
utilizados quando se iniciou essa pratica com maior intensidade nas empresas (0s
chamados Métodos tradicionais de Avaliagcdo de Desempenho, segundo Chiavenato
(2006), posteriormente, demonstramos métodos mais recentes e indicamos as novas

tendéncias do mercado em relacdo a essa pratica.
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2.3.2.5 Métodos de Avaliacdo de Desempenho Individual e as Novas

Tendéncias

Segundo Chiavenato (2006), o problema de avaliar o desempenho de varias pessoas
dentro das empresas fez com que surgissem solu¢cdes que se tornaram muito
populares. Segundo o autor, esses métodos s&do chamados de “Métodos Tradicionais
de Avaliagdo de Desempenho”. Chiavenato enumera os principais métodos
tradicionais de avaliagdo de desempenho: “Método das escalas graficas; Método da
escolha forcada; Método dos incidentes criticos; Método de Pesquisa de Campo; e

Métodos mistos.”

Bohlander e Snell (2015), por sua vez, classificam os métodos de avaliagdo de
desempenho como medidores de tracos (ou caracteristicas) de personalidade,
medidores de comportamento e medidores de resultados. Para os autores, 0s
medidores de tracos de personalidade sdo os mais utilizados apesar da subjetividade
inerente a eles; os medidores de comportamento fornecem mais dados a respeito das
acOes dos funcionarios e sdo melhores para seu desenvolvimento; e os medidores de
resultados tém o foco nas contribuicbes mensuraveis dos funcionarios para a

organizacgao.

As avaliacbes que medem tracos da personalidade s&do desenvolvidas com o
proposito de medir o grau em que o funcionario possui de determinadas
caracteristicas (confiabilidade, criatividade, iniciativa, lideranca etc.) e que a
organizacao considere importante (BOHLANDER e SNELL, 2015). Os autores ainda
alertam para o fato de que essas avaliacfes, caso ndo sejam concebidas com base

na analise do cargo, podem se tornar extremamente tendenciosas e subjetivas.

Segundo o0s autores, 0os métodos de abordagem comportamental “tem sido
desenvolvidos para descrever quais agoes devem (ou nao) ser exibidas no trabalho”
(2015, p. 328). Ainda de acordo com Bohlander e Snell, “frequentemente, sdo mais

Uteis para fornecer retorno para o desenvolvimento dos funcionarios” (2015, p. 328).

Por dltimo, Bohlander e Snell (2015) destacam os métodos de avaliagcdo de
desempenho por resultados. Esses métodos, ao invés de examinar comportamentos
ou tracos de personalidade, avaliam os resultados alcangados por meio do trabalho

do empregado.
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A objetividade é um ponto forte desse método de avaliacdo. Quando se avalia os
resultados, os funcionarios séo livres para buscar os meios de alcan¢a-los (dentro de
limites) e isso € uma forma de capacita-los e engaja-los (Bohlander e Snell, 2015). Os
métodos com abordagem de tracos de personalidade definidos pelos autores séo:
“Escala de classificacéo grafica; Escala de padrao misto; Método de escolha forgada;

e Método de ensaio.”

Os métodos de abordagem comportamental apontados ainda por Bohlander e Snell
(2015) sao: “Incidentes criticos; Lista de verificagdo comportamental; Escala de

classificagdo comportamental; e Escala de observagédo comportamental.”

Ja& os métodos de avaliagdo por resultados, segundo os mesmos autores, Sao:

“Medidas de produtividade; Gestao por objetivos; e Balanced Scorecard.”

Além dos métodos abordados acima, ainda estenderemos nossos estudos para os
seguintes métodos: Método de comparacao aos pares (Chiavenato, 2006); Método de
frases descritivas (Chiavenato, 2006); Meétodo de avaliacdo com foco em

competéncias (Leme, 2006; Gramigna, 2007).

Para melhor visualizacdo dos métodos de avaliacdo de desempenho que seréo
analisados a seguir segundo suas principais caracteristicas, elaboramos o quadro 06

abaixo.

Quadro 06: Métodos de avaliacao de desempenho

Tragos de Abordagem Abordagem por
Tradicionais Personalidade Comportamental  |Outros métodos  |resultados Leme (2006) e
(Chiavenato, 2006) |{Bohlander e Snell, |(Bohlander e Snell, |(Chiavenate, 2006) ((Bohlander e Snell, |Gramigna (2007)
2015) 2015) 2015)
Escala de classificaco gréfica X X
Escala de padrdo misto X X
Métado de escalha forcada X X
Método de ensaio X
Pesquisa de campo X
Incidentes criticos X X
Lista de verficagdo compartamental X
Escala de classificagdo compartamental X
Escala de obsenvagdo comportamental X
Medidas de produthvidade X
Gestéo por objetivos X
Balanced Scorecard X
Métado de comparacdo aos pares X
Método de frases descritivas X
Avaliagdo com foco em competéncias X
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e Escalade classificacéo gréfica

Nesse método de avaliagdo, o avaliador indica a graduacao do funcionario em relacéo
a cada caracteristica avaliada. Essa avaliagdo € composta de linhas horizontais e
verticais onde sao relacionadas as caracteristicas a serem avaliadas e os graus de
desenvolvimento de cada caracteristica. Cada caracteristica deve ser definida com
uma descri¢cao simples e objetiva de forma a neutralizar a subjetividade do avaliador

ou quaisquer pré-julgamentos.

Para Bohlander e Snell (2015), é importante que o formulario contenha espaco
suficiente para que o avaliador faga suas consideragfes acerca do comportamento
associado a cada escala. Isso contribui para melhorar a preciséo da avaliagéo e para

a melhoria do feedback ao empregado.

A figura 05 abaixo ilustra o que € uma Avaliacdo de Desempenho do método de Escala

de classificacao grafica.

Figura 05: Avaliacao de desempenho do método de escala de classificacdo grafica

Avalie o desempenho do funciondrio na FUNCAO ATUAL. Margue o quadrado mais apropriado com um
"®". Os avaliadores podem usar livremente a segdo "Comentdrios" para apresentar obervagdes
descritivas importantes sobre o individuo.

Possui o conhecimento requerido do Possui conhecimento excepcional

Precisa de instrugles ou . .
proprio trabalho e de atividades do prapric trabalho e de atividades

1. CONHECIMENTO

orientacio

SOBRE O TRABALHO: relacionadas relacionadas

Entende todas as fases ,_l ,_l |_| |T|

Comentdrios:

e as gquestdes de seu

trabalho relacionadas |Destaca-se em motores a gasolina.

NSotem imaginacio Atende 3os requisitos necessarios Extremamente engenhoso
2. INICIATIVA:

Capacidade de ter ou |_| ,T‘ |_| |_| ’_|
desenvolver ideias e Comentarios:

colocd-las em pratica Tem boas ideias quando se pede sua opinido; se ndo requisitado, ndo dd ideias.
Falta-lhe autoconfianga.

Gasta tempo. Preciza de

o Trabalhador disposto e consistente Excepcionalmente produtivo
3 DED'C;\.(;E\G' supervisao constante
Atencdo e dedicagdo ao b
trabalho Comentarios:

Aceita as novas tarefas quando lhe sdo atribuidas.

Preciza melhorar Atende regularmente aos padries Mantém consistentemente 8 mais
4 QU;\.L'DADE DO reconhecidos alta qualidade
TRABALHO: Perfeicio, ¥

cuidado e precisdo Comentarios:
O trabalho que ele apresenta & sempre da mais alta qualidade.

Atende regularmente aos padries Producdo muito alta em relacdo
Peve sersumantsda hecidos sos padries reconhecidos
5. QUANTIDADE DE recon
TRABALHO: ®
Quantidade de Comentarios:
trabalho aceitiavel Seria melhor se ndo gastasse tanto tempo verificando e conferindo seu
trabalho.

Fonte: Adaptado de Bohlander e Snell (2015, p.326)
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Chiavenato (2006) e Jardeweski e Jardeweski (2014) ainda mencionam outros
métodos de escala de classificacdo grafica. S&o eles: Escala grafica continua, Escala

gréfica semicontinua e Escala gréafica descontinua.

A Figura 06 ilustra os métodos de escala grafica continua, semicontinua e

descontinua.

Figura 06: Escalas graficas continua, semicontinua e descontinua

Escala gréfica continua Escala grafica semicontinua
0% 25% 50% 7% 100%

(Quantidade de Quantidade de Quantidade de Quantidade de
produggo produgdo produgdo produgdo
insatisfataria satisfatoria insatisfatoria satisfatdria

Escala grafica continua preenchida Escala grafica semicontinua preenchida
0% 25% 50% 5% 100%

(Quantidade de Quantidade de (Quantidade de Quantidade de

produggn x produdo producdo X producdo

insatisfataria satisfatoria insatisfatoria satisfatoria
Escala grafica descontinua
fum  Faco  Regulr  Bom  (tmo

Qualidade de Qualidade de

produgdo producdo

insatisfataria satisfatoria

Fonte: Adaptado de Jardeweski e Jardeweski (2014, p. 77-80)

Na escala grafica continua, o avaliador pode posicionar o grau de avaliacdo em
qualquer ponto de uma reta entre “satisfatoria” e “insatisfatoria”. Importante dizer que
essa escala simboliza apenas a quantidade de producéo, néo refletindo nada no que
diz respeito a qualidade da producéo. Portanto, mesmo que o empregado atinja uma
guantidade satisfatoria de producgéo, isso ndo quer dizer que a quantidade disponivel
atende ao padréo de qualidade esperado (muito dessa quantidade pode representar

retrabalho ou refugo, por exemplo).

Na escala gréafica semicontinua, o avaliador pode avaliar em qualquer ponto da linha
0 que considerar o grau adequado da avaliacao do empregado. A Unica diferenca para
0 modelo de escala grafica continua € que o gréfico ja vem graduado, favorecendo o

entendimento da situacdo. Importante salientar que, o fato da nota ser 75% néo quer
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dizer que esta boa. Cada empresa sera responsavel por definir o que satisfatorio e

insatisfatoria para os seus padrdes de funcionamento.

Na escala grafica descontinua, o avaliador também pode marcar o grau de avaliacéo
em qualquer ponto da reta (como nos dois exemplos anteriores). O que muda € o fato
das escalas virem graduadas com adjetivos (muito ruim, ruim, muito fraco, fraco...
bom, muito bom, excelente) que sinalizam um crescente desempenho em
determinada situacdo. Também pode ser utilizada escala de 1 a 10, sendo 1 a menor
nota e 10 a maior. Importante salientar que os nimeros ndo indicam quantidade, mas

apenas o grau de desempenho.

Segundo os autores, a escala grafica descontinua é o método mais utilizado nas
organizagdes pelo fato de facilitar na hora de comparar os resultados dos avaliados.
Ainda segundo Jardeweski e Jardeweski (2014), a principal diferenca entre as escalas
graficas continuas, semicontinuas e descontinuas € que as descontinuas apresentam
informacdes mais qualitativas enquanto as outras duas apresentam informac¢des mais

guantitativas.

e Escolhaforcada

Esse método foi desenvolvido por uma equipe técnica dos Estados Unidos durante a
Segunda Guerra Mundial para que fossem escolhidos os oficiais das for¢cas armadas

cotados para receber uma promocéao (Jardeweski e Jardeweski, 2014).

Neste método o avaliador possui duas, quatro ou mais frases para avaliar cada tipo
de comportamento do avaliado. Essas frases formam blocos e o avaliador € obrigado
a escolher aquela opcdo que mais se aplica ao desempenho do avaliado. As
sentencas devem traduzir se 0 empregado obteve sucesso ou insucesso no seu
desempenho (Bohlander e Snell, 2015). A figura 07 abaixo ilustra parte de uma

Avaliacdo de Desempenho do método de Escolha Forcada:
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Figura 07: Avaliacdo de desempenho do método de escolha forcada

1 a) Trabalha muito b) Trabalha com rapidez
2 a) Mostra iniciativa b) Responde prontamente aos clientes
3. a) Produz com pouca qualidade b) Nao tem bons habitos de trabalho

Fonte: Bohlander e Snell (2015, p. 325)

e Incidentes criticos

Trata-se de um método que se baseia em caracteristicas extremas (incidentes
criticos) dos avaliados. Representam desempenhos altamente positivos e
extremamente negativos. Ou seja, cada fator de avaliagdo é transformado em

incidentes excepcionais, para avaliar pontos fortes e fracos dos funcionarios.

Figura 08: Avaliagédo de desempenho pelo método de incidentes criticos

Lado Vermelho Lado Azul

Data da Incidente critico Data da Incidente critico
ocorréncia Itemn negativo ocorréncia Itemn positivo

Fator de Avaliagio: Produtividade

item: item:

A - Trabalhou lentamente A - Trabalhou rapidamente

B - Perdeu tempo no periodo de trabalho B - Economizou tempo no expediente de trabalho
C- N30 iniciou sua tarefa prontamente C - Iniciou imediatamente a nova tarefa.

Fonte: Chiavenato (2006, p.276)

A Figura 08 demonstra uma das formas de se avaliar utilizando o método dos

incidentes criticos.

Bohlander e Snell (2015) exemplificam o que seria um incidente critico positivo e um

negativo:
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“Positivo — um zelador percebe, apos o expediente, uma gaveta com arquivos
confidenciais que foi deixada aberta e alerta um seguranca para resolver o
problema;

Negativo — um carteiro que, ao separar a correspondéncia, misturou uma
carta expressa junto com as correspondéncias normais, que seria entregue
duas horas mais tarde.”

Para Bohlander e Snell (2015), nesse método, o avaliador mantém uma agenda para
registro diario de cada funcionario e, na ocasiao da avaliacdo, ele consulta e utiliza o
registro para fundamentar a pontuacao do empregado como excelente, satisfatoria ou

insatisfatoria.

e Escalade Padrao Misto

Bohlander e Snell afirmam se tratar de “uma modificacdo do método basico de escala
de classificagdao” (2015, p. 325). Nesse método, segundo os autores, sao
disponibilizados ao avaliador, trés descricbes exatas de cada traco de personalidade
gue refletem trés graus de desempenho: superior, médio e inferior. Os avaliadores
avaliam seus funcionarios afirmando se o desempenho deles é melhor, pior ou igual

ao padrdo para cada comportamento descrito (Figura 09).

Figura 09: Avaliacao de desempenho do método de escala de padréao misto

ORIENTACOES: Por favor, indicar se o desempenho do individuo estd acima (+), igual {0} ou inferior {-) em relagdo a cada um
dos padrdes a seguir:

1. O funcionério usa bom senso ao abordar os problemas e oefrece alternativas vidveis; no entanto, s vezes, néo
adota medidas para evitar problemas. (RESOLUCAO DE PROBLEMAS Média)

2. O funciondrio ndo possui competéncias de supervisdo; frequentemente, lida mal com os funcionérios e, as
vezes, & critico. (LIDERANCA Baixa)

3. O funciondric €& extremamente colaborativo; pode-se esperar gue ele assuma a lideranga no

dessenvolvimento da colaboragdo entre os funcionarios; executa as tarefas com uma atitude positiva.
(COOPERACAD alta)

4., O funciondrio tem habilidade efetivas de supervisdo; incentiva a produtividade, a qualidade e o
desenvolvimento dos outros funciondrios. (LIDERANCA Média)

3. O funcionario, normalmente, exibe uma atitude argumentativa ou defensiva em relagdo aos colegas e as
atribuices do cargo. (COOPERACAO Baixa)

6. O funcionario geralmente & agradavel, mas as vezes discute ao receber atribuigGes e tarefas; colabora com
demais funcionarios, conforme o esperado. (COLABORACAQ Média)

7. O funcionario ndo sabe resolver problemas; usa critérios inadequados e ndo prevé eventuais dificuldades
(RESOLUCAO DE PROBLEMAS Baixa)

8. O funcionario prevé problemas potenciais e fornece solugies alternativas, preventivas e criativas; € bastante
atento ao acompanhamento. (RESOLUCAO DE PROBLEMAS Alta)

9. O funciondric exibe habilidades de lideranca para direcionar, coordenar eficazmente as atividades da

unidade; & um lider dindmico e motiva os funciondrios a terem alto desempenho. (LIDERAMNCA Alta)

Fonte: Bohlander e Snell (2015, p.327)
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e Método de pesquisa de campo

Trata-se de um método com base em entrevistas de um especialista em avaliacao
com o superior imediato do avaliado. Essas entrevistas tem o objetivo de levantar as
causas do desempenho através da analise de fatos ocorridos no decorrer do periodo
de avaliacédo (CHIAVENATO, 2006).

Segundo Chiavenato (2006), a entrevista do especialista deve seguir o seguinte

roteiro:

“Avaliacdo inicial: o desempenho do avaliado é inicialmente avaliado como

“mais que satisfatério”, “satisfatério” ou “menos que satisfatorio”;

Analise suplementar: cada avaliado é analisado mais profundamente por
meio da entrevista com o superior do avaliado;

Planejamento: elabora-se um plano de acéo para correcdo do desempenho
ou recompensar o empregado;

Acompanhamento: fase que serve para comprovacdo do que foi avaliado
(verificagdo do desempenho).”

Figura 10: Exemplo de roteiro de entrevista do método pesquisa de campo

1. O que o sr. Poderia me dizer sobre o Resposta
Resposta & a-
desempenho do funcionério? . o
o ‘/" 2. 0 desempenho foi satisfatorio? __* Vesquesatisfatdrio
Menos que saisfatdrio 3. O desempenho foi insatisfatdrio? \, o
Satisfatorio
8 _ 4. Porgue o desempenho foi insatisfatorio? 4, Porque o desempenho foi satisfatorio (ou muito bom)?
@2 |5.Que motivos pocem justificar esse desempenho? 5. Que motivos podem justificar esse desempenhao?
T," T s Que responsabilidade, de sua descrigdo, deixou de executar? Porqua? 6. Ele antendeu a todos os itens de sua descrigdo?
< (-] )
L'i 10, Que tipo de ajuda o empregado recebeu? 10. J4 experimentou o empregado em atividades mais complexas?
S § (1. Quais foram os resultados? 11. Quais foram os resultados?
TE E 12. Jé recebeu treinamento? 12. Ja recebeu treinamento?
< E‘ 13. Ele precisa de treinamento? 13. Ele precisa de treinamento? Demonstra potencial para desenvolver-se?
o
14. Que outros aspectos gostaria de analisar em relagdo ao desempenho e potencial do funciongrio?

ag 15. Qual o plana de agdo que recomenda para o empregado?

E 16. Porque recomenda esse plano?

-5 17. Esté certo de que essa & a melhor recomendagdo?

|_=u 18. Indique, em ordem de pricridade, dois provaveis substitutos para esse funcionario?

® |19, Houve mudanga de substitutos em relagdo & ltima avaliagio? Porque?

8 |20. Apds essa andlise do desempenho, que avaliagdo dard para 0 empregado? (O especialista entrevistador deve pedir ao avaliador que leia os conceitos de

E desempenho no verso do formulério.)

-E 21. 0 desempenho do empregado tem sido abaixo do padrdo? 21. 0 desempenho do empregado tem sido realmente superior?

& |2Este desempenho tem sido caracteristica tipica do empregado? 22, Este desempenho € tipico do empregado?

5 23. 0 empregado foi avisado sobre suas deficiéncias? Recebeu oportunidade |23. O empregado tem sido experimentado em tarefas mais complexas?

< |de melhorar?

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2006, p. 274)
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e Método de ensaio

Esse método requer que o avaliador informe, por escrito, a descricdo do funcionario
avaliado. Segundo Bohlander e Snell (2015), esse método, muitas vezes, é
combinado com outro tipo de avaliagdo. Uma desvantagem desse método é que ele
se torna bastante subjetivo e é muito influenciado pela habilidade de escrita do
avaliador. Nas descricGes, deve-se incluir também pontos especificos sobre a
possibilidade de promocéo, talentos especiais, habilidades, pontos fortes e fracos
(BOHLANDER e SNELL, 2015).

Mencionados os métodos de avaliacdo considerados tradicionais por Chiavenato
(2006) e medidores de tracos de personalidade segundo Bohlander e Snell (2015),
passamos e discorrer sobre os outros métodos referentes as outras duas abordagens

de Bohlander e Snell (2015): a comportamental e a orientada para o resultado.

e Listade verificacdo comportamental

E um método simples e tradicional de avaliac&o que funciona na forma de um checklist
a respeito de cada funcionario. Segundo Bohlander e Snell (2015), trata-se de uma
das técnicas mais antigas de avaliagcdo. Esse método consiste em uma lista de
sentencas descritivas em que o avaliador acredita simbolizar o comportamento do
empregado e seu desempenho. Essa lista funciona como um lembrete para o superior

hierarquico avaliar as caracteristicas principais de um funcionario.

Figura 11: Avaliacdo de desempenho do método de lista de verificacdo

comportamental

E capaz de fornecer explicagdes claras sobre o equipamento

Mantém-se informado sobre as novidades na drea da tecnologia

Tende a ser um funcionario estavel

Responde com rapidez as necessidades dos clientes

Processa pedidos corretamente

Fonte: Bohlander e Snell (2015, p.328)
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e Escala de classificagcdo comportamental (ECC)

A ECC é composta de cinco a dez escalas verticais para cada dimenséo da funcao
avaliada. Essas dimensdes séo identificadas através do método de incidentes criticos
aplicado a andlise do cargo (BOHLANDER e SNELL, 2015).

Segundo os autores, a ECC costuma ser desenvolvida por uma comissao de
empregados e gestores cuja tarefa é identificar todos os comportamentos relevantes
do cargo. Os comportamentos que sdo mantidos na ECC devem contar com a
concordancia e aprovacao de, pelo menos, 70% da comisséo. Os autores salientam
como ponto forte dessa técnica, a possibilidade de individuos de fora do departamento
de RH poderem patrticipar do seu desenvolvimento.

Para ilustrar esse método, Bohlander e Snell (2015) utilizam uma ECC para a funcao
de bombeiro. No exemplo abaixo, ressaltamos que se trata de uma ECC para
dimensao “Estratégia para apagar incéndios: conhecimento das caracteristicas do

fogo” (Figura 12).

Figura 12: Exemplo de ECC para a funcéo de bombeiro

ESTRATEGIA PARA APAGAR INCENDIOS: Conhecimento das caracteristicas do fogo. Essa érea de desempenho diz respeito &
capacidade de um bombeiro para usar seu conhecimento sobre as caracteristicas do fogo de forma a desenvolver a melhor
estratégia de combate 3 um incéndio.
ALTA 7 - Encontra o fogo guando ninguém consegue fazé-lo.

b - Avalia corretamente o melhor ponto de entrada para combater o fogo.

5 - Usa 0 tipo de fumaca como indicador do tipo de fogo.
MEDIA 4 - Entende os mecanismos basicos de hidraulica

3 - Ndo consegue dizer qual é o tipo de fogo ao observar a cor da chama.

2 - Ndo consegue identificar o local do fogo

1 - Nao muda a estratégia de combate ao incéndio, apesar de se lembrar de situagoes anteriores
e de outros sinais da presenca de catalisadores.

BAIXA

Fonte: Landy, Jacobs e Associados apud Bohlander e Snell (2015, p. 329)
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e Escalade observagcédo comportamental (EOC)

A EOC, como a ECC, também é baseada em incidentes criticos. Porém, em vez do
avaliador ter que escolher o comportamento mais representativo, a EOC é elaborada
de forma que o avaliador deve medir a frequéncia de cada um dos comportamentos
(Figura 13).

Segundo Bohlander e Snell (2015), esse método é preferido pelos usuéarios que a ECC
e as escalas de tracos de personalidade pelo fato de entenderem ser melhor para: ser
mais objetivo; distinguir funcionarios com alto e baixo desempenho; fornecer

feedback; e identificar necessidades de treinamento.

Figura 13: EOC

Para cada comportamento obervado, use a escala a seguir:

Srepresenta QUASE SEMPRE 95%-100% do tempo

4 representa FREQUENTEMENTE 85%-94% do tempo

3 representa AS VEZES 75%-84% do tempo

2 representa RARAMENTE 65%-74% do tempo

1representa QUASE NUNCA 0%-64% do tempo

PRODUTIVIDADE EM VEMDAS NUMNCA SEMPRE

1. Revisa os resultados da produtividade individual com o gerente 5
2. Sugere aos colegas maneiras de fechar vendas

3. Formula os objetivos especificos para cada contato
4. Mantém os planos de conta atualizados

5. Mantém contato com clientes potenciais

e e
[NCR R T R N
L W L L
BT S R

5
5
5
5
Fonte: Adaptado de Bohlander e Snell (2015, p. 329)

e Medidas de produtividade

Segundo Bohlander e Snell (2015), existem inUmeras formas de medir desempenho
através de resultados, como por exemplo: numero de unidades produzidas,

faturamento, lucros alcancados, taxa de crescimento da organizacao, etc.

Entretanto, os autores salientam alguns problemas sobre esse tipo de avaliacdo por
resultados: um vendedor que é avaliado pelo numero total de vendas pode ter
enfrentado um mercado ruim ou funcionarios da producéo que nao detinham materiais
disponiveis suficiente e por isso ndo produziram o que tinham capacidade para fazé-

lo. Além disso, essas avaliagbes podem fazer resultados parecerem bons no curto
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prazo embora ignorem resultados a longo prazo (por exemplo, supervisores de linha

podem deixar equipamentos em mau estado para reduzir custos com manutengao).

Em funcdo desses fatores, Bohlander e Sneel (2015) recomendam que tanto os
resultados como o0s processos e métodos para atingi-los sejam considerados na

avaliagéo.

e Balanced Scorecard (BSC)

O balanced scorecard (BSC) foi desenvolvido pela primeira vez no inicio dos anos 90,
com o objetivo de resolver problemas de mensuracéo (KAPLAN e NORTON, 2000).
Segundo os autores, a capacidade das empresas de desenvolver e mobilizar ativos
intangiveis é um fator critico de sucesso e os indicadores financeiros ndo eram
capazes de demonstrar as atividades criadoras de valor relacionadas com os ativos
intangiveis da organizacéo: habilidades, competéncias e motivacdo dos empregados;
processos operacionais eficientes e ineficientes; inovagdo; relacionamento e
fidelidade dos clientes. Assim, segundo Kaplan e Norton (2000), o balanced scorecard

foi proposto para resolver este problema de avaliacdo do desempenho.

Bohlander e Snell (2015) destacam que a avaliagdo de desempenho pelo BSC
considera 4 categorias que se relacionam: Financeira, Clientes, Processos,

Aprendizado e Crescimento.

A avaliacdo BSC possibilita que os avaliadores traduzam as metas da organizacéo
para as divisfes, departamentos e equipes em forma de cascata. Os mesmos autores
destacam que para obter sucesso nesse tipo de avaliacéo, deve-se observar algumas
recomendacdes: traduzir a estratégia em objetivos bem definidos; associar medidas a
cada objetivo; pontuacbes em cascata até chegar ao nivel individual; fornecer o
feedback; dar mais poder aos empregados para que aumentem seu desempenho;

reavaliacdo continua da estratégia.
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Figura 14: Exemplo de BSC para avaliacao de desempenho

Objetivos Organizacionais

Triplicar o valor da empresa em 10 anos ¥ Corporativo

Atingir uma taxa interna de retorno 5% superior ao custo de capital 0 Unidade de Negdcios

Aumentar a produgdo em 30% na préxima década 0  Equipe/Individual
Metas organizacionais e das unidades de negdcios Objetivos da equipe / individuais

2016 2017] 2018] 2019] | 2016 2017] 2018] 2019]1.

Financeiro (milhdes de reais)
200 | 240 | 280 | 320 |Ganhos
70 | 110 | 170 | 200 |Lucro liquido
30 | 45 | 85 | 105 |Fluxo de caixa liguido 2.
Operacbes (milhdes de reais)
45 | 55 | 60 | 70 |Custosde Produgdo e desenvolvimento
50 | 50 | 75 | 60 |Custosindiretos e de operagdo

100 | 108 | 115 | 118 [Produgdo anual total (milhdes de unidades) 3.
Medidas para as equipes / individuais Metas

1

2. 4.

3.

4,

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton apud Bohlander e Snell (2015, p. 333)

e Gestao por objetivos (GPO)

Trata-se de um método que procura superar alguns dos problemas apresentados nas
avaliacdes por resultados (Bohlander e Snell, 2015). Segundo os autores, a GPO trata
de “uma filosofia de gestdo onde os funcionarios estabelecem objetivos por meio da

consulta a seus superiores” (2015, p. 331).

Trata-se de uma forma de avaliacdo mais democratica, participativa e motivadora se
comparada com os métodos comportamentais e de tracos de personalidade. Nesse
método, ha formulacdo de objetivos consensuais entre avaliador e avaliado e
comprometimento com o alcance dos objetivos. Existe um ciclo nessa forma de
avaliacdo que se baseia na definicdo dos objetivos e responsabilidades dos
envolvidos, desenvolvimento dos padrdes de desempenho, avaliacdo do desempenho
e redefinicdo dos objetivos. O sistema de GPO pode ser observado segundo esquema
da Figura 15. A GPO consiste num ciclo de 7 etapas que comeca com estabelecimento
de metas entre funciondrios e superiores e, ao final da sétima etapa, volta para a

primeira.
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Figura 15: Avaliacdes de desempenho de acordo com um programa de GPO

GESTAO POR OBJETIVOS

Etapa 1:
Metas e
medidas da
organizagdo

Etapa 5a: Eliminacdo
de metas / medidas
inadequadas

Etapa S5b:
Movos dados
sdo fornecidos

-
Etapa 6:
Revisdo final

Fonte: Adaptado de Bohlander e Snell (2015, p. 331)

O passo a passo de um programa GPO, baseado em Bohlander e Snell (2015) é:

“Os objetivos sao estabelecidos para a empresa (etapa 1), para os
departamentos (etapa 2) e para cada gerente e funcionério individualmente
(etapa 3);

Metas sdo discutidas amplamente até que ambas as partes estejam
satisfeitas (gerentes e subordinados — etapa 4);

Metas podem ser rediscutidas a medida que h& recebimento de dados novos
ou adicionais (etapa 5);

Apés determinado periodo (normalmente 6 meses a 1 ano), empregado
realiza autoavaliacdo (exposi¢cdo de fatos sempre que possivel) e entrevista
com supervisor/gerente (etapa 6);

Analise da ligag&o entre o desempenho dos empregados e o da organizagéo
(etapa 7).”

Os autores ainda destacam alguns pontos que sao considerados chave para que um

programa de GPO seja bem-sucedido:

“Os gerentes devem estar dispostos a delegar poderes para que os
empregados busquem atingir seus objetivos de forma independente, ou seja,
o0 empregado deve ter liberdade de escolha sobre os métodos que utilizara
para alcancar os objetivos (dessa forma, eles podem ser responsabilizados
pelo resultado);

Os gerentes e funcionarios devem estar dispostos a definir metas em
conjunto;
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Os objetivos devem ser mensuraveis no curto e longo prazo;

As metas e objetivos devem ser consistentes tanto para o alto executivo como
para os gerentes e empregados;

Os gerentes e empregados devem estabelecer um periodo para revisao de
metas.”

Jardeweski e Jardeweski (2014) definem esse método de avaliacdo da mesma forma
qgue Chiavenato (2006), isto é, com outra nomenclatura, o APPO (Avaliacao
Participativa por Objetivos). Esses autores citam ainda outro método similar ao GPO,
o0 APO (Avaliacéo por Objetivos). Segundo eles, a diferenca do APO para o APPO é
gue no APPO, os empregados avaliados ajudam a definir seus objetivos de
desempenho. Portanto, existe na literatura, algumas divergéncias sobre as
terminologias utilizadas para nomear os mesmos métodos de avaliacdo de

desempenho.

e Meétodo das frases descritivas

Esse método, citado por Chiavenato (2006), se assemelha muito com o método de
Lista de verificacdo comportamental, citado por Bohlander e Snell (2015). Segundo
Chiavenato, € diferente do método de escolhas forcadas apenas por nao exigir

obrigatoriamente que se escolha uma das frases em detrimento da outra.

Nesse método, o avaliador deve assinalar “+” (ou “S”) ou “-“ (ou “N”) em frente as

frases, de acordo com o desempenho do empregado.

Figura 16: Exemplo de avaliacdo de desempenho pelo método das frases descritivas

Fatores de avaliacdo do desempenho Sim (+) [Ndo(-)

Costuma estar alegre e sorridente?

Tem experiéncia no servigo que estd executando?

Sua aparéncia é boa e agradavel?

Demonstra concentragdo mental nos trabalhos?

O resultado do trabalho tem erros, e ndo & satisfatdrio?
Gosta de fumar?

Sua producdo & elogidvel?

N30 se desgasta na execucdo das tarefas?

Tem fama de nunca ter dinheiro no bolso?

WD |00 |~ [ LN [ a2 |10

=
=]

Seu trabalho carece de mais escolaridade?

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2006, p. 277)
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e Método de comparacgao aos pares

Trata-se de um método de avaliagdo de desempenho onde sdo comparados de dois
em dois empregados. O preenchimento do formulario é realizado marcando no

formulario o funcionario que tem melhor desempenho que o outro.

Esse método pode ser utilizado também com fatores de avaliacdo. Desta forma, em
cada folha do formulario sera avaliado um fator de avaliacdo, e sera realizada a

comparacao do desempenho dos empregados segundo aquele fator especifico.

Figura 17: Exemplo de avaliacdo de desempenho pelo método de comparacéo aos

pares

Comparagio dos empregados quanto a produtividade A|lB|lC|D
AecB X
AeD X

CeD X
AeC X
BeC X
BeD X
Pontuacio 1 (0|3 |2

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2006, p. 277)

e Avaliacdo de Desempenho por Competéncias

A avaliacdo de desempenho com foco em competéncias é uma ferramenta utilizada
para auxiliar gestores na Gestdo do Desempenho através da Gestdo de

Competéncias.

Nesse método, apos a identificacdo de todas as competéncias necessarias para as
atividades laborais da organizacao e identificacdo das complexidades de cada funcgéo,
os colaboradores sédo avaliados de acordo com gue entregam para a empresa. A
definicdo de metas € realizada em conjunto com os colaboradores por meio de
critérios objetivos e mensuraveis que podem ser acompanhados ao longo do periodo
a ser avaliado (LEME, 2006).
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E importante lembrar que, segundo Branddo e Bahry (2005), por possuir carater
dinamico, uma competéncia pode ganhar ou perder relevancia ao longo do tempo. E
recomendavel, entdo, que a organizacdo defina ndo apenas o grau de importancia
atual de suas competéncias, mas também estime a sua relevancia futura. Isso
permitiria agir proativamente, desenvolvendo no presente, competéncias que seréo

importantes no futuro.

Leme (2006) ainda alerta que, “avaliagdo de competéncia técnica e avaliagdo de
competéncia comportamental fazem parte da avaliacdo de competéncias, mas elas
somente ndo sdo a Avaliacdo de Desempenho, pois ndo mensuram a “entrega” do

colaborador e a complexidade de sua fungao”.

O autor ressalta que, se tratando de empresas estatais, existem alguns aspectos que
dificultam a implementacdo de um sistema de gestdo de competéncias: “nem todas
tém a possibilidade de aplicar o resultado das avaliagdes na remuneracéo; limitacao
de selecdo de pessoal por concurso publico; algumas empresas possuem um

percentual da folha para mérito.”

Para Brand&o e Bahry (2005), constitui um desafio para as organizacbes publicas
assumir um papel “qualificante” no sentido de apoiar iniciativas de desenvolvimento
profissional, criar um ambiente que seja propicio a aprendizagem e oferecer aos
servidores reais oportunidades de crescimento na carreira. Entretanto, a aplicacéo
desta metodologia agrega a questdo de desenvolvimento do empregado e de suas
competéncias (LEME, 2006).

Segundo Branddo e Bahry (2005), algumas questdes parecem permanecer sem

respostas:
“Poderia o setor publico instituir formas de remuneracgédo varidvel baseadas
na expressao de competéncias profissionais?
Como realizar concursos publicos baseados em competéncias mapeadas?

Quais implicagbes da gestdo por competéncias no provimento de cargos de
confianca?

Em que medida a expressdo de competéncias profissionais explicam o
desempenho organizacional?”

Portanto, todos os modelos de avaliacdo de desempenho apresentam aspectos

positivos e também limitagbes. Porém, € notério que os métodos de avaliacdo de
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pessoal evoluiram consideravelmente desde quando comecaram a ser utilizados
(BOHLANDER e SNELL, 2015).

A percepc¢do dessas mudancas ocorridas ao longo do tempo contribuir4 para que
possamos entender melhor as limitagdes existentes nas avaliagdes de desempenho
praticas na organizacdo pesquisada, principalmente quando da discussdo dos
resultados e nas solugdes propostas neste trabalho. Entretanto, para que a Gestao do
Desempenho traga bons resultados para a empresa, € importante que a avaliacédo de
desempenho seja realizada de forma justa, ética e objetiva e, ndo menos importante,
de como as praticas de gestdo da empresa utilizam o resultado dessas avaliacdes,
sob pena de acabar se transformando em apenas um monte de papel empoeirado nos

arquivos da empresa.

e Novas Tendéncias da Gestdo e Avaliacdo de Desempenho

Até os anos 80, a AD era basicamente a analise das competéncias técnicas do
empregado, ou seja, 0 empregado era avaliado de acordo com seus conhecimentos
e habilidades. Nos ultimos anos o processo vem sofrendo uma série de mudancas,

sempre sinalizando para a abertura e a descentralizacdo (GRAMIGNA, 2007).

Chiavenato (2006), em sua obra, apds abordar os métodos tradicionais de AD,

enumera 09 (nove) tendéncias para as avaliacoes de desempenho, quais sejam:

“Os indicadores tendem a ser sistémicos;

Os indicadores tendem a ser escolhidos e selecionados como critérios
distintos de avaliagéo;

Os indicadores tendem a ser escolhidos em conjunto;

Avaliacdo de desempenho como elemento integrador das préticas de RH;
Avaliacdo de desempenho através de processos simples e ndo estruturados;
Avaliacdo de desempenho como forma de retroacdo as pessoas;

Avaliacdo de desempenho requer a medicdo e comparagdo de algumas
variaveis individuais, grupais e organizacionais;

Avaliacdo do desempenho esti enfatizando cada vez mais os resultados,
metas e objetivos do que o préprio comportamento;

A avaliagdo de desempenho estd sendo intimamente relacionada com a
nocao de expectancia.”
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Gramigna (2007) destaca em sua obra, as novas tendéncias para a area de recursos

humanos das empresas. No que diz respeito a gestdo do desempenho e as avaliacdes

de desempenho, a autora destaca as seguintes tendéncias:

“Incremento dos projetos de identificacdo de talentos e identificagdo de
necessidade de desenvolvimento de competéncias;

Oferta de programas de treinamento e desenvolvimento a partir da consulta
de diversas fontes de informacéo, dentre elas, a avaliagdo de desempenho e
redes de feedback;

Adocdo de critérios mais objetivos para concessdo de capacitacdo e
treinamento de empregados através de eventos oferecidos no mercado;

Incremento do treinamento a distancia;

Estratégias de favorecem a gestédo do conhecimento e a formacgéo de grupos
de aprendizagem;

Gestdo do desempenho do empregado no contexto da equipe da qual faz
parte;

Empoderamento do empregado;

Uso da remuneracédo como estratégia de mudanca de comportamentos;
Remuneracao pelo desempenho da equipe;

Foco na pessoa, por meio da avaliacdo e remuneracao por competéncias;

Uso do salério varidvel para recompensar o desempenho da equipe, unidade

€ organizagao.”

Considerando que o objetivo geral desse estudo é propor solucdes a gestdo do

desempenho praticada na empresa estudada, baseado na producdo cientifica

pesquisada sobre o tema, consideramos como de suma importancia, a pesquisa sobre

os fatores que influenciam, negativa ou positivamente, o desempenho individual dos

empregados dentro de uma organizacdo. Sendo assim, passamos a demonstrar

alguns estudos que contribuiram para a identificacdo de fatores que influenciam, de

forma positiva ou negativa, o desempenho individual dos empregados dentro de uma

organizacao.

2.3.2.6 Fatores que influenciam o desempenho

Para pesquisar sobre os aspectos que influenciam no desempenho do empregado,

passamos a pesquisar autores que tenham realizado estudos sobre préaticas de
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gerenciamento de recursos humanos e de gestdao do desempenho, que em geral,

resultassem em alteragdes no desempenho dos funcionérios.

Mesmo que as organiza¢gbes busquem caminhos para aumentar o desempenho de
seus funcionérios, quando os empregados atingem o que chamamos de alto
desempenho, surgirdo novos desafios a serem enfrentados pela empresa. Citamos,
por exemplo, o trabalho de Vosloban (2012). Para a autora, junto com o alto
desempenho, também crescem as expectativas do empregado e do empregador e a
falta de oportunidade para empregados da parte operacional (chdo de fabrica) € uma
das principais causas de insatisfacdo no trabalho, contribuindo diretamente para a
rotatividade de pessoal, absenteismo e atrasos no trabalho. Nessa linha, quando a
insatisfacdo do empregado chega a niveis mais altos, pode desencadear uma perda
de produtividade e até mesmo a Opgao por procurar novas carreiras € novos rumos

na vida profissional.

Considerando que para mensurarmos o desempenho individual do empregado dentro
de uma organizacdo € necessario valer-se de praticas de recursos humanos,
destacamos estudo realizado por Sikora e Ferris (2014). Segundo os autores, a
estratégia de implementacédo de praticas de recursos humanos, normalmente, esta a
cargo dos gerentes de linha e sédo realizadas para direcionar os resultados dos
empregados. Os autores afirmam que questdes sociais (cultura organizacional, clima
organizacional além de consideracdes politicas da organizacdo) sdao de grande a
importancia num processo de implementacdo de praticas de RH e influenciam
diretamente nos esfor¢os de implementacéo dessas praticas pelos gerentes de linha.
Além disso, eles destacam como que a qualidade, desse processo de implementacao
de préticas de recursos humanos por parte dos gerentes de linha, exerce influéncia

nas competéncias individuais do funcionario e em seus desempenhos.

Sikora e Ferris, entdo, defendem as seguintes proposicoes:

“Se a cultura organizacional € de apoio as praticas de recursos humanos, isso
afeta positivamente a qualidade (o nivel) da implementacdo dessas praticas
pelos gerentes de linha; isto €, a cultura organizacional é a chave para as
atividades de implementagéo das praticas de RH pelos gerentes de linha e
guando as normas e atitudes dentro da empresa dao apoio as praticas de
RH, os esforcos dos gerentes de linha para implementacdo dessas praticas
aumentam juntamente com a qualidade do processo de implementacgéo.

Se o clima organizacional é favoravel a implementacao de praticas de RH e
valorizam essas préticas, isso contribui positivamente como o nivel de
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implementacdo (qualidade da implementacdo) por parte dos gerentes de
linha;

Se as politicas organizacionais enfatizam melhores praticas de recursos
humanos, isso contribui positivamente para maiores niveis de implementacao
por parte dos gerentes de linha; isto é, quando a organizagdo valoriza a
responsabilidade com a prestacdo de contas referente as praticas de RH, os
gerentes tendem a apresentar mais esforcos na implementacdo dessas
praticas. E ao contrario, se a organizacdo nao faz com que sejam prestadas
as contas dessas implementacdes, os esforcos dos gerentes na
implementacdo diminuem.

As interacBes sociais entre o departamento de RH e os gerentes de linha
contribuem para a implementacao das praticas de RH; isto &, se existe boa
interacdo entre 0 RH e as areas dos gerentes de linha, isso contribui para
uma maior qualidade na implementacao das praticas de RH, e vice-versa.

Quanto mais alto o nivel (a qualidade) de implementacao de praticas de RH
pelos gerentes de linha, menor seréa a intencéo de turnover dos subordinados.
Baseado nisso pode-se perceber a importancia de se ter uma boa
implementacdo das praticas de RH e a importancia das constatagfes
anteriores.

Quanto mais alto o nivel (a qualidade) de implementacao de praticas de RH
pelos gerentes de linha, maior sera o desempenho do empregado.

Quanto mais alto o nivel (a qualidade) de implementacdo de praticas de RH
pelos gerentes de linha, maior sera a satisfacdo do empregado no trabalho.

Quanto mais alto o nivel (a qualidade) de implementacdo de praticas de RH
pelos gerentes de linha, maior serd a percepcao de justica pelo subordinado;
isto é, o empregado reconhece mais a organizacdo como uma entidade que
contribuiu para o seu desenvolvimento.”

Os autores explicam que os gerentes de linha sdo responsaveis por inameras
atividades dentro da organizacdo. Para isso, tomam diversas decisdes sobre quais
atividades devem ser priorizadas e quais devem ser deixadas de lado em determinado
momento. Essas decisfes sdo determinantes para o0 sucesso ou o0 fracasso na
implementac&o de uma pratica de RH. Portanto, Sikora e Ferris (2014) concluem que,
0 uso das praticas de RH pelos gerentes é influenciado por uma variedade de
contextos sociais, incluindo a cultura e o clima organizacional e politicas
organizacionais e que, o impacto dessas praticas tem influéncia direta nas intencées
de turnover e percepcdo de justica do empregado, satisfacdo e desempenho do

empregado no trabalho e, consequentemente, nos resultados da empresa.

Se analisarmos apenas a cultura e o clima organizacional, os resultados encontrados
por Sikora e Ferris (2014) corroboram com a pesquisa realizada por Kim, MacDuffie e
Pil (2010). Esses autores pesquisaram sobre a voz do empregado e a performance
organizacional. Nesta pesquisa também foram envolvidas a voz de uma equipe em

termos da influéncia da equipe em assuntos-chave relacionados ao trabalho e a



64

representatividade dessa voz perante os trabalhadores da parte operacional da
empresa. Eles constataram que nenhuma voz tem representatividade significativa na
produtividade da organizagdo quando examinada de forma individual, mas quando a
voz é da equipe, existe uma relacdo significativa com o aumento de eficiéncia dos
trabalhadores. Dessa forma, quando atrelamos a AD a beneficios ou melhorias
concedidas a trabalhadores, o processo deve estar claro e justo perante a forca de
trabalho. A adocdo de procedimentos objetivos € importante para o proprio
reconhecimento do empregado da importancia daquela pratica organizacional, sob
pena dos trabalhadores se sentirem lesados e injusticados e, com isso, acabando por
atingir de forma negativa, a produtividade da empresa. Conforme dito anteriormente,
a satisfacdo dos empregados afeta negativa ou positivamente o desempenho

empresarial.

No que diz respeito a questao salarial, esse assunto € discutido ha muito tempo sem
jamais deixar de ser um tema atual. Frederick Herzberg (ano) foi pioneiro ao distinguir
os fatores higiénicos dos fatores motivacionais. Para ele, o salario € um fator higiénico
e ndo serve para motivar o funcionario. McLean, Smits e Tanner (1996) realizaram
estudo com centenas de graduandos da area de tecnologia e informacao para medir
a importancia do salario para eles. Inicialmente o salario foi considerado muito
importante, porém a medida que o tempo passa, o salario diminui sua importancia
como fator motivacional. Por outro lado, em estudo mais recente, Llorente e Macias

(2005) consideraram relevante para satisfacao no trabalho, o aumento de salario.

Outro ponto bastante abordado pela literatura sobre a remuneracdo dos empregados,
diz respeito a utilizacdo da remuneracdo com base no desempenho. Chiang e Birtch
(2010) pesquisaram sobre o pagamento por desempenho e atitudes no trabalho e
concluiram que quando o empregado recebe de acordo com seu desempenho, eles
tendem a desenvolver mais atitudes positivas em suas atividades laborais. Aguines e
Bradley (2015) afirmam que a remuneracéo de acordo com o desempenho individual
€ um importante fator para motivar empregados de alto desempenho além de

contribuir para a diminuicdo do turnover desses empregados.

Ao se falar de pagamento por desempenho, automaticamente adentramos no assunto
da remuneracao variavel. Falando um pouco da experiéncia brasileira dentro do setor
publico, segundo Assis e Neto (2011, p. 587), existem dois momentos distintos que

“‘marcam a implementacéao de sistemas de remuneracao variavel (performance-related
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pay ou PRP) no setor publico brasileiro: a experiéncia do governo federal pés-FHC e

a recente expansao dessas iniciativas nas administracdes estaduais brasileiras”.

Segundo os autores, no final da década de 1990 até 2002, o governo federal
implementou a remuneracdo variavel na forma de gratificacbes por desempenho.
Entretanto, pelo fato das gratificagbes possibilitarem conceder aumentos
diferenciados para os servidores e desvincular a remuneragao dos ativos dos inativos,
acles na justica fizeram com que essa parcela da remuneracao fosse incorporada
aos salarios de alguns inativos. Posteriormente, no governo Lula, os valores variaveis
foram aumentados significativamente, e, em seguida, pressdes corporativas fizeram
com que a parcela variavel fosse integralmente incorporada ao salario fixo. Um dos
pontos controversos dessas medidas foi o fato de que a remuneragao variavel por
desempenho foi generalizada sem, contudo, haver qualquer contratualizacdo de

resultados.

Segundo Assis e Neto (2011), a partir de 2008 o Brasil passou a viver nova febre de
implantacéo de incentivos, geralmente em forma de bénus semestrais ou anuais (Por
exemplo: Sdo Paulo — nas areas da educacao, fazenda e planejamento; Minas Gerais
— chegou a beneficiar 90% dos servidores; Pernambuco — educacéo; Rio de Janeiro

— Policia civil e militar; etc.).

No caso de Minas Gerais, Assis e Neto (2009) analisaram o modelo de remuneracéo
variavel. O Prémio por Produtividade era uma recompensa financeira que podia ser
paga apenas pelos 6rgaos e entidades do poder executivo que firmassem um contrato
de gestdo (Acordo de Resultados) com o Governo e alcancassem resultados
satisfatorios no cumprimento do mesmo. Inicialmente, o Prémio era pago levando em
consideracao a avaliacao individual do desempenho do servidor e o desempenho do
orgao como um todo. Posteriormente, comecou-se a se basear nas metas por equipe
e levando em consideracédo os dias efetivamente trabalhados. Segundo os autores, a
existéncia de comissdo avaliadora com representante dos servidores, integralidade
dos critérios e relatérios de avaliacdo publicados na internet promoviam a
transparéncia e confiabilidade do modelo e contribuiram para que o sistema de
avaliacao fosse considerado justo pelos servidores. E, quando a sensac¢éo de justica
€ percebida pelos empregados, isso reflete positivamente no seu desempenho
(Aguines e Bradley, 2015).
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Apesar dos estudos de McLean, Smits e Tanner (1996), Llorente e Macias (2005) e
Chiang e Birtch (2010) serem divergentes entre si, uma constatacdo de Vosloban
(2012) é considerada importante para a presente pesquisa: segundo a autora, apos
longo periodo trabalhando na mesma empresa, a expectativa salarial do empregado
cresce e muito frequentemente eles nédo tém o que merecem, portanto, a motivacao
do empregado cai juntamente com seu desempenho. Ou seja, quando a AD é€ utilizada
como um dos requisitos para se dar um aumento salarial ou crescimento na carreira
ao empregado, essa possibilidade gera expectativas no empregado e, por mais que a
AD gere uma perspectiva positiva no pessoal (o aumento do salario, por exemplo),
caso esta perspectiva ndo aconteca, a insatisfacao por parte do empregado serd um
fator negativo com que a empresa (por meio de seus gestores) devera saber lidar.

Dizemos que talvez seja uma grande contribuicdo em funcéo de estarmos estudando
uma Sociedade de Economia Mista, empresa na qual a grande maioria dos
profissionais que ingressam em seu quadro de pessoal o faz através da aprovacgao
em concurso publico e, pela estabilidade que essa condicdo proporciona aos

empregados, permanece na empresa por muitos anos até se aposentarem.

Salientamos que a AD contribui para implementacdo de politicas salariais, mas nao

deve ser seu unico proposito (Lotta, 2002).

Explicando melhor a pesquisa de Vosloban (2012), esta foi realizada com 13 gerentes
e supervisores de diferentes empresas privadas na Roménia, de areas e setores

diferentes da economia, e foi baseada em 05 objetivos:

“Identificar a forma como o desempenho dos empregados é entendido pelos
gestores e como eles a avaliam;

Identificar os fatores que influenciam o desempenho dos empregados, como
0s empregados sao retidos pela empresa e quais estratégias utilizadas;

Identificar como a performance dos empregados contribuem para o
crescimento da empresa;

Identificar como as expectativas dos empregados e empregadores sao
atendidas;

Identificar o papel dos gestores no desempenho dos empregados.”

Para atingir os objetivos em seu estudo, Vosloban (2012) seguiu 03 hipéteses:
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“Os gestores concordam que existem varios fatores que influenciam o
desempenho dos empregados assim como existem fatores que impedem que
eles tenham alto desempenho;

O papel do gestor e as estratégias adotadas sao importantes para que o
desempenho dos empregados reflita no crescimento da empresa;

O desempenho dos empregados contribui significativamente para o
crescimento do desempenho empresarial.”

A maioria dos gerentes concordou que o alto desempenho é atingido quando os
objetivos individuais e coletivos sao convergentes e quando bons resultados séo
alcancados.

No que diz respeito aos fatores que influenciam o desempenho dos empregados,
somente 02 gestores citaram que o sistema de avaliacdo do desempenho em suas
empresas € baseado em dados quantitativos (utilizando indicadores como renda, lucro
e custos), e qualitativos (Nivel de concordancia dos servigcos, NCS; Indicadores-chave
de desempenho - ICD). Os outros 11 gestores avaliam o desempenho de acordo com
a participacao dos empregados em completar objetivos, as capacidades de cada um,
habilidades de comunicacdo, atitudes, relacionamento com colegas e clientes,
inovacao e capacidade de tomada de decisdo. Segundo a maioria, o principal fator
gue influencia no desempenho é a motivacéo individual dos empregados. Além disso,
o desempenho é afetado também pelo ambiente de trabalho, os beneficios e
recompensas oferecidos pela organizacao, oportunidades de promocéo, a clareza dos
objetivos, frequéncia e qualidade de comunicacdo além do relacionamento com 0s

clientes.

Vosloban (2012), sobre fatores que contribuem por minar o desempenho dos
empregados, destacou: sobrecarga de trabalho; insatisfacdo com as recompensas
financeiras; a forma como os objetivos e expectativas sao definidas; a qualidade na

comunicacao € necessaria e sua falta gera confuséao.

Em seus estudos, Platis, Reklitis e Zimeras (2015) identificaram a relacdo entre a
satisfacdo e o desempenho no trabalho em profissionais de servicos em saude. No
gue diz respeito a satisfacdo do empregado no trabalho, os parametros utilizados
foram (por ordem de importancia): satisfacdo com o gerente, satisfacdo com a forma
de administracdo do gerente, satisfacdo com as formas de trabalho, satisfacdo com o
reconhecimento individual, satisfagdo com a jornada de trabalho, satisfacdo com a

seguranca no trabalho. Para avaliar o desempenho individual, os parametros
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utilizados foram (por ordem de importancia): satisfacéo individual com a quantidade
de trabalho, satisfacao individual com a produtividade, satisfacdo individual com as
iniciativas, satisfacdo individual com as metas, satisfagéo individual com os ganhos

de qualidade.

Outros autores também destacam sobre a importancia da satisfacdo do trabalhador
com suas atividades laborais (GRUMAN e SAKS, 2011; KIM, MACDUFFIE e PIL,
2010; ANDREW e SOFIAN, 2012). O empregado satisfeito tem maior qualidade de
vida, contribui para um ambiente de trabalho mais leve e permanece mais engajado
com 0s objetivos organizacionais. Além disso, o funcionario que se encontra satisfeito
com seu trabalho e com a empresa acaba por, mesmo sem querer, ficar mais
engajado com os resultados e objetivos organizacionais. Chong e Kevti (2014)
concluiram que a participacdo dos empregados na definicdo de metas esta associada
a motivacao extrinseca do empregado e que, esse tipo de medida, contribui para o

desempenho do empregado em seu trabalho.

Para Thompson, Lemmon e Walter (2015), o engajamento do empregado ocorre
guando o empregado esta completamente imerso em um trabalho. Andrew e Sofian
(2012) entendem como uma questdo critica da organizacdo, o engajamento do
empregado. Segundo os autores, o0 engajamento dos empregados tem sido uma area
de interesse de varios pesquisadores e tem recebido grande reconhecimento por parte
das firmas de consultoria empresarial. Segundo Simpson (2009), o engajamento no
trabalho surgiu como importante topico sobre o desempenho do empregado e
gerenciamento organizacional. Segundo a autora, ap0s realizar uma revisdo da
literatura sobre o engajamento no trabalho, uma questdo comum tratada nos estudos
diz respeito ao impacto do engajamento do empregado no desempenho da

organizacao.

Para Thompson, Lemmon e Walter (2015), altos niveis de engajamento do empregado
os direciona a um trabalho de alta qualidade (menos erros) pelo fato de estar mais
comprometido com a organizacéo e, em funcéo disso, costumam ter uma baixa taxa
de fuga do emprego (baixo turnover). Como resultado desse tipo de postura do

empregado, a organizacao obtém ganhos de produtividade.

Enquanto alguns estudos (ANDREW e SOFIAN, 2012; LIU et al., 2007; MACEY et al.,
2009) procuram examinar as consequéncias do engajamento do empregado focando

0 engajamento numa perspectiva interna, isto €, estudando como o engajamento afeta
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a atitude do empregado, seu desempenho e o desempenho organizacional, Menguc,
Auh, Ficher e Haddad (2013) exploraram o engajamento sob uma perspectiva externa
a empresa para entender como o engajamento do empregado afeta a percepcéo do
cliente a respeito do servico recebido por ele. Na mesma linha, Thompson, Lemmon
e Walter (2015) afirmam que empregados engajados estdo mais interessados e mais
capacitados em formar fortes conexdes com os clientes (alguns estudos demonstram

baixas taxas de atritos com os clientes e taxas mais altas de compras pelo cliente).

Bedarkar e Pandita (2014) afirmaram que o engajamento do empregado contribui
positivamente para o0 seu desempenho individual e consequentemente para o
desempenho organizacional e ressaltam que o engajamento do empregado € visto
hoje como uma poderosa fonte de vantagem competitiva para a organizacao.

Outro fator estudado que influencia diretamente no desempenho dos empregados € a
ética e o comportamento do lider.

Estudos sobre o comportamento do lider buscaram entender como que a diferenca de
estilos de lideranca pode afetar os resultados dos subordinados (ILIES, MORGESON
e NAHRGANG, 2005; DE JONGE et al., 2000).

Yang (2014) pesquisou sobre o impacto de uma lideranca ética em relacdo ao bem-
estar dos empregados e a qualidade de vida na cultura chinesa (para o autor, lideranca
ética é definida por um comportamento de conduta apropriada perante acdes pessoais
e relacionamentos interpessoais). O estudo examinou a satisfacdo do empregado no
trabalho, a satisfacdo do empregado na vida pessoal e o que € 0 bem-estar para cada
pessoa. Segundo o autor, uma lideranca ética é muito importante e influencia

profundamente o subordinado.

Aguinis e Bradley (2015) levantam importante questao sobre os profissionais de alto
desempenho, a quem eles chamam de “Stars” (estrelas). Ainda segundo Aguinis e
Bradley, ao invés de uma distribuicdo normal, o desempenho normalmente segue uma
distribuicdo da lei do poder (power law distribution) como demonstrado na figura 18

abaixo:
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Figura 18: Distribuicdo Normal e Distribuicdo da Lei do Poder
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Fonte: Aguinis e Bradley (2015, p.162).

A distribuicao da lei do poder tem duas importantes implicacfes. A primeira é que ela
tem uma cauda mais longa que a distribuicdo normal, ou seja, nesse tipo de
distribuicdo esperamos ver mais individuos com alto desempenho que numa

distribuicdo normal.

Os autores exemplificam: numa amostra de 3.300 artistas indicados ao Grammy,
apenas 5 receberiam mais de 10 indica¢des ao prémio considerando uma distribuicdo
normal. No entanto, 64 artistas obtiveram mais de 10 indica¢des. O’Boyle e Aguinis
apud Aguinis e Bradley (2015) acompanharam as publicacbes de 25.000
pesquisadores em mais de 50 campos do conhecimento e, em uma distribuicdo
normal deveriam haver apenas 35 pesquisadores com mais de 10 publicacdes cada.
Os resultados, entretanto, demonstraram que 460 pesquisadores atingiram esse
namero ou mais. Essa discrepancia apareceu varias vezes em varios tipos de industria

e empregos.
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Figura 19: Exemplos utilizados por Aguinis e Bradley
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Fonte: Adaptado de Aguinis e Bradley (2015, p.163)

A segunda implicacao é que a presenca de empregados de alto desempenho empurra
a meédia da distribuicdo para a direita, em comparacdo com uma distribuicdo normal.
Os autores exemplificam essa segunda implicacdo com o exemplo de uma empresa
gue implemente uma avaliagdo de desempenho em seus empregados. Caso a
empresa adote uma AD que force uma distribuicdo normal (como normalmente é
praticado), empregados de alto desempenho acabam sendo avaliados como dentro
da média. Isso pode fazer com que os empregados fiquem desmoralizados e resulte
em perda de motivacado, queda de desempenho e até mesmo, causa de turnover dos

mais importantes capitais humanos dessas empresas.

Os autores explicam que, no século passado, a maioria das pessoas trabalhava em
linhas de producdo com a finalidade de produzir produtos. O desempenho dos
empregados era medido de acordo com a velocidade de producéo, a maioria dos
empregados ficava na média e poucos se destacavam com nivel de producdo maior
e, segundo os autores, a distribuicdo normal descrevia relativamente bem o
desempenho desses empregados. Entretanto, atualmente, percebemos que a
economia ndo é mais orientada para a producdo de mercadorias, mas sim, de
servicos. E nesse tipo de ambiente as maquinas ndo controlam mais a taxa de
producdo e, ao invés disso, sdo os individuos que detém o controle de seus proprios

desempenhos.



72

Assim, Aguinis e Bradley (2015) concluem o trabalho sugerindo praticas que podem

ser implementadas para gerenciar e produzir estrelas do desempenho (Quadro 07).

Quadro 07: Praticas para gerenciar talentos segundo Aguinis e Bradley

Praticas Guia de Implementagao
Transparéncia e justica nas Ser transparente e justo nas politicas e procedimentos;
politicas Dar a oportunidade para que todos possam se tornar estrelas do desempenho;

Remover obstaculos que impecam o desempenho,

Fazer com que as estrelas do desempenho tenham rotatividade na empresa ao
invés de continuarem sempre na mesma equipe;

Gerir a rede de desenvolvimento do empregado dentro e fora do trabalho,

Estrutura de trabalho

Prover treinamento focado em aumentar o desempenho das estrelas ainda mais;
Identificar e treinar individuos cujo desempenho seja central para os objetivos
Treinamento e desenvolvimento |estratégicos da organizacéo;

Usar as estrelas como fonte de mentoring e coaching para ajudar outros a se
tornarem estrelas;

Contratar pessoas com base no desempenho além de ajusta-las;

Focar em reter individuos que stdo em posicdes estratégicas quando decidir pela
reducdo do guadro ao invés de reduzir o guadro igualmente em todos os
departamentos;

Sinalizar a importancia do alto desempenho mesmo em tempos de dificuldades
da organizacéo;,

Compensar empregados baseado no desempenho e ndo em tempo de servico
ou outros fatores ndo ligados ao desempenho;

A dispersédo salarial ndo deve ser vista como algo negativo desde que essa
dispersao seja baseada na justica, transparéncia e em procedimentos baseados
Compensagdo no desempenho;

Mudar o foco de premiar o que foi feito no passado para um sistema que busque
premiar também a visédo do presente e do futuro;

Oferecer solucbes criativas para atender as necessidades individuais dos
empregados.

Decistes do empregador

Fonte: Adaptado de Aguinis e Bradley, (2015, p.164).

Enfim, existem varios fatores intrinsecos ao ser humano que podem ser medidos,
diagnosticados e monitorados pela a avaliacdo de desempenho e, quando a empresa
possui um processo de AD bem estruturado, ela influencia positivamente o
desempenho do empregado na medida em que contribui diretamente com a motivacao
e a satisfacdo dele com o seu trabalho. O empregado satisfeito, por sua vez,
permanece mais engajado em suas atividades e, consequentemente, influencia

positivamente no alcance das metas da organizacao.

Com o objetivo de demonstrarmos alguns aspectos que influenciam o desempenho
individual do empregado, apresentamos a seguir o quadro 08. Esse quadro nos sera
atil tendo em vista que, conforme dito no inicio deste item, a medida que se entende
guais aspectos influenciam positivamente no desempenho do empregado, podemos
propor solugdes ao processo de avaliacdo de desempenho da empresa pesquisada

qgue afetem diretamente esses fatores de influéncia. Por exemplo, se a satisfacdo no
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trabalho aumenta o desempenho do empregado, uma proposta que aumente a

satisfacdo do empregado no trabalho contribuird certamente para o desempenho do

empregado, e consequentemente, da organizacgao.

Quadro 08: Fatores que influenciam positivamente o desempenho individual

Fatores que influenciam positivamente no desempenho
individual do empregado / organizacio

Autores

satisfacdo no trabalho

Platis, Reklitis e Zimeras (2015),
Yosloban (2012)

Qualidade na implementacdo de praticas de RH

Sikora e Ferris (2015),

Cultura Organizacional

Sikora e Ferris (2015),
Kim McDuffie e Pil (2010,

Clima Organizacional

Sikora e Ferris (2015),
Kim McDuffie e Pil (2010,

Politicas organizacionais favoraveis

Sikora e Ferris (2015),
Aguines e Bradley (2015)

Interacdes sociais entre departamentos e o setor de RH

Sikora e Ferris (2015),

Percepc3o de justica pelo empregado

Sikora e Ferris (2015),
Aguines e Bradley (2015)

Aumento salarial

Llorente & Macias (2005],
Chiang e Birtch (2010)

Motivacao individual dos empregados

Aguinis e Bradley (2015),
Vosloban (2012),
Leewu e Berg (2011)

Estrutura adequada de trabalho

Aguines e Bradley (2015)

Satisfagcdo com o gerente

Platis, Reklitis e Zimeras (2015),
Yang (2014)

Satisfacdo com a administracdo do gerente

Platis, Reklitis e Zimeras (2015),
Ilies, Morgeson e Nahrgang (2005,
De longe et al. (2000,

Reconhecimento individual

Platis, Reklitis e Zimeras (2015)

satisfacdo com jornada de trabalho

Platis, Reklitis e Zimeras (2015)

Satisfacdo individual com a produtividade

Platis, Reklitiz e Zimeras (2015)

satisfacdo individual com as metas

Platis, Reklitis e Zimeras (2015)

Participacdo dos empregados na definicdo de metas e indicadores

Chong e Kevti (2014],
Leewu € Berg (2011)

Engajamento do empregado, compromentimento

Thompson, Lemmaon € Walter (2015),
Bedarkar e Pandita (2014),

Andrew e 5ofian (2012),

Gruman e Saks (2011)

Adoc3o de critérios obhjetivos para metas e indicadores

Leewu e Berg (2011),
Aguines e Bradley (2015)

Adocdo de metas individuais ou das equipes

Leewu e Berg (2011),

Quanto mais praticas de gestdo do desempenho, maior a produtividade

Leewu e Berg (2011),
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3. A PESQUISA

Segundo Marconi e Lakatos (2003, p. 83), método é o “conjunto das atividades
sistematicas e racionais que, com maior seguranca e economia, permite alcancar o
objetivo - conhecimentos validos e verdadeiros -, tragando o caminho a ser seguido,

detectando erros e auxiliando as decisdes do cientista”.

O objetivo desse capitulo é apresentar um estudo de caso realizado numa sociedade
de economia mista de grande porte.

3.1 Publico Alvo

O publico alvo desta pesquisa pode ser dividido em dois grupos distintos:

e Profissionais da area de recursos humanos que procuram compreender um
processo de melhoria na gestdo e avaliacdo de desempenho individual de

empregados, dentro de uma sociedade de economia mista de grande porte;

e Empresa pesquisada;

3.2 Metodologia da Pesquisa

Tendo em vista o objetivo do presente estudo, optou-se por desenvolver uma pesquisa
descritiva através de uma abordagem exploratéria e qualitativa, utilizando o estudo de

caso para confrontar a pratica com a teoria.

Segundo Yin (2001, p. 19), o Estudo de Caso representa a estratégia preferida dos
pesquisadores quando eles tém pouco controle sobre os eventos e quando o foco da
pesquisa é: “fenbmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real”.
Esse entendimento do autor vem ao encontro da expectativa desta investigacado que
€ 0 de ampliar a compreensao acerca dos aspectos concernentes a um processo de
melhoria da avaliacdo de desempenho dentro de uma sociedade de economia mista

de grande porte.
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No que diz respeito aos projetos de estudo de caso, segundo Yin (2001), ndo existe
um “catalogo” que seja considerado completo para a elaboragdo de projetos de
pesquisa de estudos de caso. Para o autor, cada tipo de pesquisa empirico possui um
projeto de pesquisa implicito, se ndo explicito (YIN, 2001, p.41). Entretanto, o autor
define algumas sec¢des que um protocolo para um estudo de caso deve apresentar:
uma visao geral do projeto do estudo de caso; os procedimentos de campo; questdes
do estudo de caso; e guia para o relatério do estudo de caso. Portanto, para a
elaboracdo do protocolo de estudo de caso, procuramos atender ao que foi
preconizado pelo autor. O protocolo para o presente estudo de caso encontra-se no

Anexo 1 deste trabalho.

Esse estudo de caso pode ser dividido em trés etapas distintas que foram realizadas
baseadas nos ensinamentos de Yin (2001): 1) a sele¢do do caso e elaboracdo de
protocolo para o estudo de caso; Il) a conducdo do estudo de caso, isto é, a coleta e
analise dos dados e elaboracéo do relatério do caso; lll) a interpretacdo dos dados a

luz da teoria selecionada e da empresa pesquisada.

A intencdo de se realizar este estudo de caso surgiu do fato de o pesquisador
presenciar, como observador direto, a conclusdo de um processo de melhoria nas
avaliacdes de desempenho ocorrida em uma sociedade de economia mista de grande
porte. ApOs presenciar a reunido onde foi aprovado o trabalho de melhoria pela

direcdo da empresa, a seguinte questédo do estudo veio a tona:

e O que pode ser feito para solucionar os problemas que persistiram nas

avaliacdes de desempenho dos empregados apds o processo de melhoria?

Definida a questédo do estudo, passamos a definir, portanto, qual seria a unidade de
analise desse estudo. Yin (2001) afirma que um importante componente de um projeto
de pesquisa de estudo de caso é a definicao de “O que é o caso?”, que pode ser: uma
pessoa, relatos de vida, pacientes clinicos, ou um evento, uma deciséo, programas
de varios tipos etc. Portanto, no caso especifico desse estudo, definiu-se como
unidade de andlise, este evento ocorrido dentro de uma organizacdo de economia
mista de grande porte, onde se buscou promover melhorias no processo de avaliacao
de desempenho individual de seus empregados. Assim, 0 caso a ser estudado tem

inicio na solicitacdo, por parte da direcdo da empresa, de que fossem propostas
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melhorias no processo de avaliagdo do desempenho individual dos empregados e o
fim do caso se d& quando sdo aprovadas as melhorias pela direcdo da empresa
estudada. Assim, conforme nos ensina Yin (2001), esses serdo os limites da coleta e
analise dos dados. As técnicas utilizadas para a coleta de dados serao detalhadas no
item 3.3.

Sendo assim, para atingirmos o objetivo da presente pesquisa, concluimos que seria

necessario, primeiramente:

e Identificar quais foram os problemas que a empresa procurou combater com o

processo de melhoria nas avaliacdes de desempenho dos seus funcionarios;

e Identificar quais as mudancas que foram propostas para a solucdo desses

problemas;

e |dentificar o que a empresa procurava ganhar com tais mudancas.

Seguindo com o0 planejamento da pesquisa, apdés a coleta desses dados,
precisariamos identificar quais problemas persistiram na avaliacdo e gestdo do
desempenho dentro da organizacdo para, enfim, ser possivel a proposicdo de
solucdes a esses problemas. Essas questfes corroboram com Schramm apud Yin
(2001, p. 31) que afirma: a principal tendéncia em todos os tipos de estudos de caso
€ a tentativa de se esclarecer uma decisao, ou conjunto de decisdes, ou seja, 0 motivo
pelo qual foram tomadas, como foram implementadas e quais o0s resultados

alcancados.

Posteriormente, apds coletados e analisados os dados, a interpretacdo dos dados foi
realizada a luz da teoria selecionada e da empresa pesquisada, ou seja, a
interpretacdo dos dados contribuiu para que fossem identificados problemas que
persistiram nas avaliagcbes de desempenho, e na gestdo do desempenho como um
todo, dentro da organizacdo estudada. Baseado nos dados obtidos e através de
pesquisa bibliografica, foram identificados diversos autores que pesquisaram sobre
varios tipos de problemas encontrados em processos de gestdo e avaliacdo de
desempenho. Esses estudos serviram de base para que propuséssemos solucdes
para os problemas que persistiram na gestao e avaliacdo de desempenho individual

dos empregados dentro da empresa estudada.



77

A identificacao dos problemas que persistiram nas avaliacdes de desempenho apds o
processo de melhoria esta detalhada no item 4.9 deste trabalho, e as propostas de
possiveis solu¢cdes para esses problemas estdo apresentadas no item 4.10.

3.3 Coleta dos dados

Para a coleta de dados de um estudo de caso, Yin (2001, p.107) apresenta seis

possiveis fontes distintas de evidéncias, quais sejam:
e Documentos;
e Registros em arquivo;
e Entrevistas;
e Observacao direta;
e Observacao participante;

e Artefatos fisicos.

Adicionalmente, o autor salienta 03 principios importantes para a realizacdo de um
estudo de caso de alta qualidade: a importancia de se haver varias fontes de
evidéncias, criacdo de um banco de dados para o estudo de caso e que haja um
encadeamento de evidéncias. Portanto, atendendo as recomendacdes de Yin, para a

presente pesquisa, utilizou-se como fonte de evidéncias:

e Documentos (minutas de reunides e relatorios escritos e documentos internos
—Yin (2001, p. 107);

e Registros em arquivo (geralmente computadorizados, segundo Yin (2001, p.
111);

e Entrevista (Grupo focal);

e Observacao direta.
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Com relacdo ao banco de dados, este € composto da gravagédo da sessdo de grupo

focal e dos arquivos pesquisados ha empresa (computadorizados e fisicos).

A respeito do encadeamento das evidéncias, essa recomendacao de Yin (2001, p.
106) se assemelha as recomendacdes de Stake (1995) e Barrat, Choi e Li (2011).

Segundo Barrat, Choi e Li (2011), para a coleta e andlise de dados, existem diversas
fontes como, por exemplo, entrevistas estruturadas e semiestruturadas, observagéao e
arquivos documentais. Segundo esses autores, alguns pesquisadores utilizam apenas
um método de coleta de dados enquanto outros utilizam mais de um método como
forma de triangular dados de diferentes fontes. Stake (1995) afirma que os protocolos
gue séo utilizados para garantir a precisao e explicagdes alternativas sdo chamados
de triangulacéo. Essa triangulagéo contribui para aumentar a confiabilidade dos dados
e, consequentemente, subsidiar mais fortemente as propostas e conclusdes oriundas

da pesquisa.

Portanto, levando em consideracéo as recomendacdes de Stake (1995), Yin (2001) e
Barrat, Choi e Li (2011), realizou-se a coleta de dados utilizando 03 (trés) técnicas

distintas: grupo focal, observacéao direta e pesquisa documental.

A técnica a ser utilizada para a identificacdo dos problemas que a empresa decidiu
combater com o processo de melhoria, das principais mudancas ocorridas no
processo de avaliacdo do desempenho dos empregados e das intencdes e dos
resultados esperados pela empresa com 0 mencionado trabalho, foi a realizacdo de
sessdo de grupo focal com profissionais envolvidos diretamente no processo de
melhoria. Os detalhes desse procedimento bem como os resultados obtidos serao

expostos nos itens 3.3.1 e 4.2.1 respectivamente.

Outra forma de coleta de dados utilizada na presente pesquisa foi a observacao direta,
gue sera detalhada nos itens 3.3.3 e 4.2.3 deste trabalho. E, com o objetivo de
identificar problemas que persistiram na gestdo e na avaliacdo de desempenho
individual dos empregados apdés o processo de melhoria, além de corroborar e
valorizar as evidéncias oriundas das outras duas fontes de evidéncias utilizadas nesta
pesquisa (grupo focal e observacéo), decidiu-se, portanto, pela realizacdo de uma
pesquisa documental, indo ao encontro dos ensinamentos de Yin (2001, p. 109). Os
detalhamentos da coleta de dados pela pesquisa documental bem como os resultados

dessa pesquisa serdo apresentados nos itens 3.3.2 e 4.2.2 respectivamente.
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Na Figura 20, procuramos demonstrar graficamente a pesquisa realizada, bem como
0 momento da triangulagéo dos dados coletados, que serdo descritos detalhadamente

nos subitens a seguir.

Figura 20: Estudo de Caso proposto pela presente pesquisa realizado na Sociedade

de Economia Mista
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Apesar de se tratarem de pesquisas diferentes, onde uma compara as avaliagdes de
desempenho em duas prefeituras (LOTTA, 2002) e outra compara as avaliacdes de
desempenho antes e depois de um processo de melhoria dentro da mesma
organizagdo (COSTA, 2016), as fontes de evidéncias utilizadas em ambas as

pesquisas se assemelham, conforme demonstramos no quadro 09.
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Quadro 09: Paralelo entre fontes de evidéncias de Lotta (2002) e Costa (2016)

Lotta (2002)

Costa (2016)

Entrevistas com diversas dareas, dentro e fora do
setor de recursos humanos, e com profissionais
responsaveis pela avaliagdo de desempenho das
cidades em questao.

Sessdo de entrevista em grupo (grupo focal) com
profissionais que participaram do processo de
melhoria da avaliacdo de desempenho dentro da
organizagao e que tém papel central na administragao
do processo de avaliagdao de desempenho dentro da
organizagao.

Pesquisas bibliograficas locais referentes a estudos
ja realizados nas prefeituras em questdo, quanto a
gestdo de recursos humanos.

Pesquisa bibliografica em base de dados nacional e
internacional referentes estudos ja realizados em
outros lugares do Brasil e do mundo.

Estudo da legislagdo de cada municipio: estudo do
estatuto dos servidores publicos do municipio de
S3o Paulo e da Constituicdo Federal; estudo da
legislacdo estadual de servidores publicos de
Sonthofen.

Estudo de Plano de Carreiras, Cargos e Saldrios da
sociedade de economia mista pesquisada.

Material referente as realidades em questdo, como
apostilas de aplicagdo da avaliacdo, formularios
recentes e antigos; consulta a resultados de
avaliacbes, trabalhos e pesquisas passadas,
realizadas dentro e fora da administragdo municipal.

Material fisico e computadorizado referente aplica¢do
das avaliagdes de desempenho, formularios recentes
e antigos, normas e procedimentos internos,
fotografias, planilhas, indicadores e fatores de
avalia¢do, cronograma do processo de melhoria, atas
de reunido, apresentac¢oes, descricdo das atividades
das especialidades, fluxo de trabalho das avaliacGes de
desempenho, ...

A fundamentacao teodrica juntamente com os dados obtidos e os questionamentos

pessoais do pesquisador funcionaram como ponte para relacionar os objetivos da

pesquisa com a realidade vivida pela empresa.

s

Esta pesquisa é resultado do estudo realizado na Superintendéncia de Recursos

Humanos de uma Sociedade de Economia Mista de grande porte, prestadora de

servicos publicos de setembro de 2014 a marco de 2016.

3.3.1 Grupo Focal

Para Yin (2001, p. 112), a entrevista € uma das mais importantes fontes de evidéncias

em um estudo de caso. Segundo o autor, € comum que as entrevistas sejam

conduzidas de forma espontanea, permitindo a indagacédo de respondentes-chave
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sobre os fatos, de maneira que expressem suas opinides sobre determinados eventos.
E ainda acrescenta que, quando os respondentes contribuem dessa maneira, iSso 0s
aproximara do papel de “informantes”, ao invés de meros respondentes. O autor
completa afirmando que “informantes-chave sdo sempre fundamentais para o sucesso
de um estudo de caso” (2001, p. 112).

Para a presente pesquisa, em concordancia com o que fora apresentado por Yin
(2001), a sesséao de grupo focal possibilitou o entendimento de como os sujeitos da
pesquisa percebem o processo de melhoria, os problemas enfrentados nesse
processo e as mudancas ocorridas nas avaliagcbes de desempenho na empresa.

No dia 26 de janeiro de 2015, as 16hs, foi realizada uma reunido de grupo focal com
6 dos 9 integrantes do Grupo de Trabalho responsavel pelo trabalho de melhoria da
Avaliacdo de Desempenho dentro da empresa.

Kind (2004, p. 129) afirma que a duragdo média sugerida na bibliografia &€ de 90 a 120
minutos, mas pondera citando Debus (1988, p. 21) “Se a informagédo for
demasiadamente especifica, ndo devera durar mais do que 40 minutos”. No caso da
presente pesquisa, a realizacdo da sessao de grupo de foco teve duracdo de 72

minutos.

O objetivo de se realizar a técnica de grupo focal foi a de buscar a interacao entre 0s
entrevistados, de forma a facilitar a lembranca acerca de todo o processo de melhoria

da Avaliacdo de Desempenho ocorrido dentro da empresa.

A utilizacdo da técnica de grupo focal neste trabalho pode ser dividida em trés fases:
I) planejamento e recrutamento dos participantes; Il) implementacdo da sessdo de

grupo de foco; Ill) Tabulacdo dos dados.

A seguir apresentamos o detalhamento dessas fases.

3.3.1.1 Planejamento dos grupos e recrutamento dos participantes

O grupo de foco um método onde um grupo ideal (OptimalGroup) deve ter entre 5e 7
participantes (Debus, 1988, p. 13). Com o0 objetivo de saber detalhadamente as
mudancas e seus motivos, foram convidados a participar da sessao de grupo de foco:

5 (cinco) especialistas da area de recursos humanos e 1 (um) ex-Coordenador do
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processo de implementacdo da avaliagdo de desempenho na empresa. Como
premissa ao convite para participacdo das discussdes, considerou-se o interesse
desses empregados em discutir o assunto, em concordancia com o que recomendam
Rea e Parker (2002) e Krueger e Casey (2000).

A escolha dos integrantes para a sessao de grupo focal foi realizada de acordo com

0S seguintes critérios:

1° - O integrante deveria ter feito parte do trabalho de melhoria realizado dentro da

empresa;

2° - O integrante deveria ter interesse em compartilhar sua experiéncia e discutir sobre

0 assunto;

3° - O integrante deveria estar disponivel para participar da sesséo de grupo focal.

3.3.1.2 Implementacéo da sessao de grupo focal

Para fins desta pesquisa na organizacao, realizou-se a sessdo de discussdo em
formato semiestruturado, possibilitando o direcionamento da conversa para o assunto
principal, além de dar oportunidade aos participantes de expor seus comentarios sem,

contudo, fugir do assunto.

Para o desenvolvimento do estudo, adotaram-se perguntas-chave para a elaboracéao
do roteiro de entrevista, com vistas a direcionar as discussdes e obter respostas que
contribuissem efetivamente com os objetivos da pesquisa, evitando-se, assim, 0
desvio do tema e da atencao dos participantes. Esse mesmo procedimento foi testado
em 2014 no nosso trabalho e nos trouxe resultados satisfatorios (COSTA e JUNIOR,
2014). Dessa forma, foram consideradas as seguintes questfes para a elaboracao do

roteiro:

e Quais foram os motivos pelos quais a empresa decidiu realizar as mudancas
na avaliacdo de desempenho?

e Quais as principais mudancas ocorridas na nova versao dos formularios das
avaliacdes de desempenho?

e Como essas mudancas podem auxiliar na melhoria da gestao da empresa?
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3.3.1.3 Tabulagéo dos dados

ApOs a realizagdo do Grupo de Foco, as informacdes foram estruturadas em tabelas,
de modo a possibilitar a melhor visualizacdo dos dados e a identificagdo das
mudancas propostas para os formulérios de Avaliacdo de Desempenho.

Salientamos que, para responder as trés perguntas do roteiro de entrevista, 0s
participantes precisaram detalhar varios outros assuntos para que houvesse
entendimento, inclusive, dos problemas enfrentados com o processo de melhoria

ocorrido na empresa.

No item 4.2 “Resultados de acordo com a coleta dos dados”, dentro do item 4
“‘Resultados e Discussdes”, apresentamos a Tabela 01, onde destacamos as
perguntas que direcionaram a sessao de grupo focal, as respostas obtidas e o nimero

de participantes que se manifestaram a respeito de cada resposta.

3.3.2 Pesquisa documental

Para Gil (2008, p. 51), a pesquisa documental é muito parecida com a pesquisa
bibliografica. A Unica diferenca esta na fonte dos dados. Ou seja, segundo o autor,
enquanto a pesquisa bibliografica se baseia na producao cientifica de autores sobre
determinado tema, a pesquisa documental utiliza materiais que ainda nao receberam
nenhum tratamento analitico (documentos de primeira mao — ex: documentos oficiais,
reportagens de jornal, contratos, fotografias etc.) ou que ainda podem ser
reelaborados de acordo com o objetivo da pesquisa (documentos de segunda méao —

ex: relatorios de pesquisas, de empresas, tabelas estatisticas etc.).

Para Gil (2008), a pesquisa documental tem as mesmas etapas de uma pesquisa

bibliografica. O autor define as seguintes etapas de uma pesquisa bibliogréfica:
e Formulacao do problema;
e Elaboracédo do plano de trabalho;
e I|dentificagcédo das fontes;

e Localizacao das fontes e obtencao do material,
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e Leitura do material;
e Confeccéo de fichas;
e Construcao logica do trabalho;

e Redacao do texto.

Para a presente pesquisa, a formulacéo do problema surgiu a partir da observacéo
direta de um processo de melhoria nas avaliagbes de desempenho da empresa
pesquisada. Ou seja, ap0s a observacao da aprovacdo do processo de melhoria pela
direcdo da empresa, surgiu a pergunta de pesquisa: Como propor solugdes para 0s
problemas que persistiram na gestéao e na avaliacéo de desempenho dos empregados

apos o processo de melhoria implementado pela empresa?

Em seguida, foi elaborado um plano de trabalho com o objetivo de orientar os
procedimentos da pesquisa documental. Como prevé Gil (2008, p. 73), esse plano de

trabalho passou por formulacdes sucessivas ao longo da pesquisa.

A identificacao das fontes foi realizada apds consulta a especialistas sobre o assunto,
localizados dentro da empresa estudada. Indo ao encontro ao que Gil afirma em sua
obra, de fato esses especialistas contribuiram com uma “apreciacao critica do material
a ser consultado” (GIL, 2008, p. 74).

A localizacdo das fontes e a obtencdo do material foram realizadas apds a consulta
aos especialistas. Ressaltamos que os especialistas que auxiliaram na identificacéo e
localizacdo das fontes e na obtencdo do material participaram do processo de
melhoria das avaliac6es de desempenho dentro da empresa e também da sesséo de

grupo focal.

A documentacédo selecionada para a realizacdo da presente pesquisa consistiu em

arquivos de computador e em arquivos fisicos que podem ser divididos em:

e Documentos de primeira mao:
v" Documentos oficiais;

v' Apresentacdes (MS PowerPoint);
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v" Arquivos de texto (MS Word);
v" Planilhas (MS Excel);
v' Arquivos de imagem.
e Documentos de segunda mao:
v Relatorios sobre o processo de melhoria;

v Relatérios estatisticos da empresa.

Posteriormente, apds a andlise do material, esses materiais foram separados e
organizados de acordo com os capitulos considerados no plano de trabalho. Em
seguida, procedeu-se a construcao logica do trabalho e a redacéo do texto. Conforme
recomenda o autor, o texto foi submetido “a outras pessoas, tanto dotadas de
conhecimento sobre o assunto (especialista participante da sesséo de grupo focal e
participante do trabalho de melhoria das avaliagbes de desempenho dentro da
empresa estudada) quanto de pratica em redacdo cientifica (Professor Doutor e

Orientador deste trabalho), tendo em vista o seu aprimoramento” (GIL,2008, p. 77).

A principal utilizacdo dos documentos neste estudo de caso esta de acordo com o que
€ sugerido por Yin (2001, p. 109): “o uso mais importante de documentos é corroborar
e valorizar as evidéncias oriundas de outras fontes”. Entretanto, os documentos
pesquisados também contribuiram para o estudo, conforme especificado mais adiante
(os resultados desta pesquisa documental serdo apresentados no item 4.2 -

“‘Resultados de acordo com a coleta dos dados”).

3.3.3 Observacéao direta

A coleta de dados pelo método da observacédo direta consistiu ha observacao simples
das pessoas envolvidas com o processo de melhoria da avaliacdo de desempenho
ocorrido dentro da organizacdo estudada, nos momentos finais desse processo de
melhoria, e, posteriormente, apés a conclusédo do processo de melhoria. Portanto, a

observacédo ocorreu nos momentos finais da aprovacdo das propostas perante a
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direcdo da empresa e, posteriormente, quando ocorreu a implementacdo das

mudancas propostas nas avaliacdes de desempenho.

Para a coleta dos dados, foi utilizada pelo pesquisador, a observacao simples, onde o

pesquisador permaneceu alheio a situacao que se pretendia estudar e observou de

maneira espontanea os fatos que ali aconteciam. (GIL, 2008, p. 101)

A observacgao teve o objetivo de identificar o passo a passo das pessoas envolvidas

no processo de melhoria dentro da organizacdo, para a conclusao do trabalho e

posterior implementacdo das mudancas propostas. Para alcancar esses objetivos, foi

estabelecido um plano de trabalho que possibilitasse as respostas para as seguintes

perguntas:

Como aconteceu a aprovacéao das propostas?
Como aconteceu a implementacéo das novas avaliacoes?

Houve treinamento de avaliadores e avaliados nas novas avaliagbes de

desempenho?

A avaliacdo sera de responsabilidade de mais alguém, além da chefia imediata

dos empregados?
Houve alteracdo nas formas de recompensas utilizadas pela empresa?
Houve alteracdo dos indicadores utilizados pela empresa?

A remuneracao variavel do empregado é afetada pela nota na nova avaliacao

de desempenho?

Existe integracdo entre as novas avaliacbes de desempenho e o clima

organizacional?

Existe estrutura adequada para operacionalizacdo das novas avaliacfes de

desempenho?

As novas avaliacdes de desempenho possibilitam melhora no feedback aos

empregados?

Os resultados dessa observagao serao apresentados no item 4.2 “Resultados de

acordo com a coleta dos dados” deste trabalho.
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A andlise de documentos e a observacdo proporcionaram um contato pessoal e
estreito do pesquisador com a empresa e possibilitou a identificacdo de materiais
institucionais, normas, rotinas e praticas adotadas pelos profissionais envolvidos no

processo de melhoria ocorrido dentro da organizagéo.

Passamos, entdo, a apresentar os resultados e as discussdes desta pesquisa a partir

do proximo capitulo.
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 Introducao

Os empregados sdo a primeira fonte de vantagem competitiva das empresas
prestadoras de servico (LUTHANS e STAJKOVIC, 1999; PFEFFER, 1994).

Apesar de Truss (2001) ter constatado em seus estudos que nem todas as empresas
bem financeiramente utilizam boas praticas de Gerenciamento de Recursos Humanos
(GRH) e que existe uma lacuna entre intencdes e praticas, varios autores tém
publicado sobre a importancia do GRH e o ganho de vantagem competitiva com essas
praticas (FLANAGAN e DESHPAND, 1996; MENGUC et al., 2013; PFEFFER e
VEIGA, 1999; FERRIS et al., 1999).

A empresa pesquisada esta entre as empresas do mercado que optaram por adotar
praticas de gerenciamento de recursos humanos como forma de obter esses ganhos
de vantagem competitiva. Dentre as praticas de gestdo de recursos humanos
praticadas pela empresa, destacamos o0 objeto principal desse estudo de caso: a

gestdo do desempenho e a avaliacdo do desempenho individual dos empregados.

Neste capitulo 4, passamos a apresentar os resultados desta pesquisa. Para facilitar
o entendimento dos resultados para os leitores, optamos por segmentar esse capitulo

em 10 (dez) partes:
e Introducéo (item 4.1);
e Resultados alcancados, separados pela forma de coleta de dados (item 4.2);
e Apresentacdo do modelo de gestédo adotado pela empresa (item 4.3);

e Apresentacdo do Plano de Carreiras, Cargos e Salarios (PCCS) da empresa

pesquisada (item 4.4);

e Apresentacdo do Levantamento das Necessidades de Treinamento adotado

pela empresa (item 4.5);
e SAP (Sistema de Gestdo Empresarial utilizado pela empresa) — item 4.6;

e Demonstracdo de indicadores utilizados pela empresa (Iltem 4.7);
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e Detalhamento do processo de melhoria nas avaliacbes de desempenho

ocorrido dentro da empresa (item 4.8);

e Identificacdo dos problemas que persistiram nas avaliagbes de desempenho

da empresa apds o mencionado processo de melhoria (item 4.9);

e Apresentacao das solugbes propostas para os problemas que persistiram nas

avaliacGes de desempenho apoés o processo de melhoria (item 4.10).

Na primeira parte, a “Introducédo” (item 4.1), explicamos a forma como serao
apresentados os resultados desta pesquisa, tendo em vista o grande numero de

aspectos a serem abordados nesse capitulo.

Na segunda parte, “Resultados de acordo com a coleta dos dados” (item 4.2),
demonstramos, objetivamente, quais foram os resultados alcangados e qual a forma
de coleta dos dados que nos possibilitou o alcance desses resultados. Portanto, nesse
item, procuramos esclarecer ao leitor quais resultados apresentados neste capitulo
foram identificados mediante a sessdo de grupo focal, mediante a observacéo e

mediante a analise documental realizadas dentro da empresa pesquisada.

No item 4.3, “A empresa e seu modelo de gestao”, apresentamos separadamente o
resultado da pesquisa que diz respeito ao modelo de gestdo adotado pela empresa.
Consideramos que essa compreensdo € importante pelo fato de estar diretamente
ligado a um dos motivos que levaram a empresa a realizar a melhoria nas avaliacbes

de desempenho.

Para entendermos o papel da avaliagdo de desempenho dentro da gestdo do
desempenho e da gestao de recursos humanos praticadas pela empresa, dedicamos
um item especifico, neste capitulo 4, para a apresentacdo do PCCS - Plano de

Carreiras, Cargos e Saléarios (Iltem 4.4).

No item 4.5, relatamos brevemente sobre o Levantamento das Necessidades de
Treinamento (LNT) da empresa. A forma e o momento de coleta dos dados para o
LNT sofreram alteracdes ap06s o processo de melhoria e, portanto, foram detalhados

mais adiante neste trabalho.
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No item 4.6, descrevemos brevemente sobre o sistema de gestdo utilizado pela
empresa (SAP). Consideramos que esse item se tornou imprescindivel no presente
trabalho em virtude de ser através desse sistema de gestéo que foram implementadas
as mudancas ocorridas nas avaliacbes de desempenho apdés o processo de melhoria.

No item 4.7, apresentamos alguns indicadores utilizados por uma area dos recursos
humanos, como forma de exemplificar os tipos de indicadores utilizados pela empresa

e seu impacto nas avaliagbes de desempenho dos empregados.

Posteriormente, para detalhamento das melhorias implementadas nas avaliacdes de
desempenho, dedicamos o item 4.8 “Processo de melhoria nas avaliacbes de
desempenho”. Este item foi subdividido em 03 subitens: 0 4.8.1 que diz respeito aos
motivos que levaram a empresa a realizar o processo de melhoria nas avalia¢des de
desempenho, ou seja, os problemas a serem atacados no processo de melhoria; o
4.8.2, que diz respeito as mudancas propostas pela empresa para enfrentar os
problemas apresentados nas avaliacdes de desempenho (problemas destacados no
subitem anterior); e o subitem 4.8.3, onde apresentamos a visdo da empresa quanto
aos beneficios esperados com a implementacdo das mudancas propostas no

processo de melhoria das avaliacdes.

Seguindo a sequéncia da presente pesquisa, apos o entendimento dos problemas
identificados pela empresa em suas avaliacdes de desempenho, da maneira como a
empresa escolheu para combater esses problemas e do que a empresa esperava com
a implementacdo das mudancas, passamos ao item 4.9, para a identificacdo dos
problemas apresentados na gestéo e nas avaliacfes de desempenho apds 0 processo
de melhoria ocorrido. Nesse item, portanto, apresentamos ao leitor, os problemas,
identificados por este pesquisador, que persistiram nas avaliacbes de desempenho

apos o processo de melhoria ocorrido na empresa.

E, por ultimo, na Ultima parte, apresentamos as propostas de solucbes para 0s
problemas identificados no item 4.9. Ou seja, apo6s identificarmos problemas
existentes nas avaliacbes de desempenho (item 4.9), mesmo apds o processo de
melhoria ocorrido, passamos a apresentar, no item 4.10, as possiveis solu¢des para

estes problemas baseado em estudos sobre o tema.



91

Portanto, conforme acabamos de apresentar,destacamos a seguir os resultados
alcancados na pesquisa de acordo com a fonte de coleta de dados utilizada ao longo
desta pesquisa.

4.2 Resultados de acordo com a coleta dos dados

Conforme ja mencionado no Capitulo 3 “A pesquisa”, a coleta dos dados da presente
pesquisa se deu mediante 03 (trés) formas distintas: sessdo de grupo focal;

observacéao; e analise documental.

Passamos a apresentar, portanto, de forma objetiva, os resultados alcancados a partir

de cada forma de coleta de dados utilizados nesta pesquisa.

4.2.1 Grupo Focal

Primeiramente, para melhor entendimento, apresentaremos a tabulacdo dos dados
coletados através da sesséo de grupo focal (Tabela 01). Conforme mencionado no
item 3.2.1.3 “Tabulagcdo dos dados”, foi elaborada uma tabela para melhor
visualizacao dos dados coletados na sessao de grupo focal. Apresentamos, portanto,

a tabela 01 a seguir:



Tabela 01: Tabulacdo dos dados coletados em sesséo de grupo focal

~ N° DE
QUESTOES RESPOSTAS
PARTICIPANTES
Quais foram os Atender a objetivo estratégico 4
motivos pelos quaisa da empresa
empresa decidiu Reclamacéo por parte dos 4
realizar as mudancas
gestores
na Avaliacao de
Desempenho? Escala que induzia a resposta 5
do avaliador
Necessidade de integracao 6
entre LNT e AD
Formulérios falhos 5
Mensurar a evolucéo do 6
desempenho do empregado
Quais as principais Mudancas na escala utilizada 4
mudangas ocorridas Padronizacao dos formularios 5
na nova versao dos
L. Integracdo da AD com a LNT 6
formularios das
avaliacdes de Identificacdo de lideres 4
desempenho? Informatizacao de relatérios 6
Como essas Emisséo de relatérios 6
mudancas podem individuais
auxiliar na melhoria da Emisséo de relatérios coletivos 6
gestdo da empresa?
Acdes de capacitacdo com 5
maior assertividade
Diminuicéo da subjetividade 3
Melhor gestdo de RH 4
Identificacao de talentos 5
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N° DE

QUESTOES RESPOSTAS
PARTICIPANTES

Reducéo de inconsisténcias e 5
retrabalhos (LNT)

Melhoria da qualidade do 5
feedback ao avaliado

Facilidade de acesso as 6
informacoes
Possibilidade de se tragar a 6

curva de maturidade dos

empregados

4.2.2 Pesquisa documental

A respeito da pesquisa documental realizada, traduzimos no quadro abaixo, os
resultados desta etapa do presente estudo de caso. Neste quadro identificamos os
tipos de documentos pesquisados e seus respectivos contetdos além dos resultados

alcancados que contribuiram para o presente trabalho:
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Quadro 10: Resumo dos dados da Pesquisa Documental

PESQUISA DOCUMENTAL

Tipos de documentos

Conteddo

Resultados alcangados

Apresentagies
(MS Power Paint)

Orientacties para a aplicacio das avaliades de desempenha no SAP

Fluxo de Trabalno para avaliacéo de desempenho dos funciondrios

Apresentaciies da gesto do desempenho e de competéncias de oulras
Empresas

Apreseniaciies com propostas para apresentacio 4 direcio da empresa

Arquivos de texto
(M5 Ward)

Pesquisas realizadas com funciondrios do RH & gestares a0 longo do procasso
de melhoria

Indicadores uilizados pela empresa

Formuldrios de avaliacio de desempenho ANTES e DEPQIS das mudancas
propostas

Atas e reuniéio o Grupo d Trabalho

Documentos oficiais

Normas e Procedimentos

Destricéo das atividades dos cargos na empresa

Organagrama da empresa

Procedimento Operacional Padréo (POP)

Plano de Carreiras, Cargos e Saldrios (PCCS) e anexos

Planihas
(MS Excel)

Listas de participantes de encontros realizados durante o processo de melhoria

Definicfes das competéncias ANTES e DEPQIS do processa de melhoria

Simulacties de aplicaco das novas avaliagbes de desempenho

Matriz de competéncias

Estatisticas sobre a aplicacio das avaliagles

Cronograma de agdo do processo de mehoria das avaliaghes de desempenho

Propostas de mudancas elaboradas durante o processa de meharia

Correlacho entre as avaliacdes ANTES & DEPOIS das mudancas

Arquivos de imagem

Fotografias de unidades operadas pela empresa na capital e no interior

Conhecimento dos passos dados pela empresa até & proposta final de mudanga
das AD;

Identificagéio de pontos fortes e fracos nas ADs antes e depois das mudangas;
Conhecimento do fluxo da trabaho e de informacdies durants todo o processo de
AD;

Percepcéo das limitades do banco de dados e da proposta de melhoria para
sanar essas imitagGes;

Conhecimento da pratica de gestéo do desempenho e gestéio de competéncias em
0Ulras empresas;

Obtencéo de informacdes para proposicéo de novas mekorias nas avaliagdes e
Na gestéio do desempenho;

Obtencéo de informacdes para comparar as avaliacdes antes e depois das
mudancas;

Entendimento do funcionamento & do papel da AD dentro da organizaéo
estudada;

Conhecimento das formas de crescimento profissional (horizontal & vertical) &
movimentagéo funcional (progresséo, transferéncia, mudanca de especialidade,
etc) o empregado dentro da organizagéo;

Conhecimento do volume de avaliagdes aplicadas pela empresa;

Conhecimento da estrutura da empresa em unidades de diferentas lamanhos.

Portanto, a partir dos dados coletados nesta pesquisa documental pudemos:

Perceber como eram os formularios de avaliacdo de desempenho antes das

mudancas, bem como construir a correlacdo das avaliacBes (antes e depois

das mudancas propostas), conforme demonstrado no item 4.8.2.1;

Consequentemente, e com a ajuda dos dados coletados com a observacao,

identificar os problemas que persistiram nas avaliacdes ap0s 0 processo de

melhoria para, posteriormente, propor solucfes a esses problemas;

Através do acesso aos indicadores praticados no setor de Cargos, Saléarios e

Recrutamento da empresa, constatar que estes indicadores sdo impostos e de

dificil

acompanhamento pelo empregado;
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e Além disso, através desses indicadores, perceber ndo haver critérios objetivos
para estabelecimento de metas individuais e coletivas e, nitidamente ver a falta

de clareza nos objetivos.

Aliado aos formularios de avaliacdo de desempenho, antes e depois do processo de
melhoria, os indicadores identificados permitem a medicdo da produtividade do
empregado com objetividade, mas, ainda assim, sem atingir todos os empregados do
mesmo setor. Ou seja, os indicadores utilizados medem a produtividade de parte dos
empregados. Os demais fatores de avaliagdo do desempenho do empregado nao
possuem indicadores que contribuam para a avaliagdo objetiva e, por isso, sua
avaliacdo depende da decisdo subjetiva do avaliador. Esse problema € agravado
guando constatamos que as avalia¢cdes de desempenho, mesmo apos o processo de

melhoria, continuam a ser de responsabilidade Unica da chefia imediata do avaliado.

Através dos documentos existentes na empresa, mais precisamente, de arquivos de
imagem que fazem parte de relatérios da organizacéo, identificamos claramente a
falta de estrutura que a empresa apresenta para que se possa realizar a avaliacao de
desempenho dos empregados de forma isondmica, imparcial e objetiva. Alguns locais
operados pela empresa sdo locais isolados e de dificil acesso, sem nenhuma
automacdao ou estrutura informatizada. Os empregados que ali trabalham, ndo tém
como serem acompanhados regularmente, fazendo com que suas avalia¢cdes sejam
baseadas em dados da propria operagéo, e facilmente manipulados pelos préprios

empregados.

Os formulérios utilizados para a avaliacdo de desempenho dos empregados também
nos mostram que nao ha nenhuma questao que busque refletir os aspectos inerentes
ao clima organizacional e a satisfacdo do empregado com seu trabalho. O fato de a
avaliacdo ser aplicada apenas pelo chefe imediato do empregado contribui

negativamente para este tipo de abordagem nas avaliacdes.

Além disso, os documentos pesquisados contribuiram para corroborar e valorizar as
evidéncias oriundas das outras duas fontes de evidéncias (grupo focal e observacgéao),

indo ao encontro dos ensinamentos de Yin (2001, p. 109).
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4.2.3 Observacao

Apés a execucdo do plano de trabalho, apresentamos a seguir os resultados auferidos

através da observacéo simples:

As propostas foram aprovadas mediante realizagéo de reunido com a diretoria

responsavel e consentimento do respectivo diretor;

As novas avaliacbes ndo apresentaram nenhuma relacdo com o clima

organizacional e ndo trazem nenhuma informagéo a este respeito;

Algumas localidades operadas pela empresa ndo dispdem de estrutura minima
para realizacdo de avaliagbes de desempenho e nem de feedback ao
empregado;

A implementacdo das avaliagbes aconteceu mediante correlagdo dos
formularios novos e antigos dentro do SAP e ndo houve perda de informacdes

no banco de dados referente as antigas avaliacoes;
N&o houve treinamento de avaliadores e avaliados;

As avaliacdes continuam sob responsabilidade apenas das chefias imediatas

dos empregados;

As formas de recompensas utilizadas pela empresa continuaram as mesmas
utilizadas antes do processo de melhoria e continuam buscando premiar

apenas o que foi realizado;

Em relacéo aos indicadores podemos afirmar:
v/ Continuam 0S mesmos;
v/ Sao impostos aos empregados;

v" N&o ha participacédo dos empregados na construcao desses indicadores

e nem na definicdo de metas e objetivos;

v' N&o possuem objetividade para a mensuracao de todos os fatores de

avaliacdo, nem antes e nem depois da melhoria;

v" Nao é facultado ao empregado, aceitar ou ndo os indicadores e metas.
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e A nota do empregado na nova avaliacdo de desempenho continua n&o

influenciando a remuneracéo variavel do funcionério.

4.3 A empresa e seu modelo de gestao

7

A gestdo da empresa € realizada de acordo com a metodologia do Modelo de
Exceléncia da Gestao — MEG - criado pela FNQ através de metodologia prépria. Esse
modelo de gestao foi criado baseado na experiéncia, no conhecimento e em trabalhos
de pesquisa de diversas organizag0es e especialistas nacionais e internacionais. O
modelo busca estimular a organizacado a estar atenta as necessidades e expectativas
das diversas partes interessadas em seu negoécio. Segundo a FNQ, além disso, esse
modelo incentiva o alinhamento, o compartilhamento e o direcionamento de toda a
organizagao para que ela atue com exceléncia na cadeia de valor e gere resultado as

partes interessadas.

“Os Fundamentos da Exceléncia expressam conceitos reconhecidos
internacionalmente e traduzem-se em processos gerenciais ou fatores de
desempenho que séo encontrados em organiza¢c@es de classe mundial, ou
seja, aquelas que buscam, constantemente, aperfeicoar-se e adaptar-se as
mudancas globais.

Os Critérios da Exceléncia garantem a organizagdo uma melhor
compreensao de seu sistema gerencial, além de proporcionar uma visao
sistémica da gestéo, do mercado e do cenario local ou global onde a empresa
atua ou se relaciona”’. (FNQ)

O MEG é baseado em 13 fundamentos e 8 critérios conforme se pode observar:
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Quadro 11: Fundamentos da Exceléncia e Critérios da Exceléncia

FUNDAMENTOS CRITERIOS

Pensamento sistémico Lideranca

Atuacdo em rede Estratégias e planos
Aprendizado organizacional Clientes

Inovacéo Sociedade

Agilidade Informacgdes e conhecimento
Liderancga transformadora Pessoas

Olhar para o futuro Processos

Conhecimento sobre clientes Resultados

Mercados

Responsabilidade Social

Valorizacéo das pessoas e da cultura
Decisbes fundamentadas

Orientac&o por processos

Geracdao de valor

Os critérios do MEG estdo representados na mandala a seguir, que simboliza a

organizacao como parte de um sistema organico que deve se adaptar ao ambiente.
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Figura 21: Mandala do MEG

Modelo de Exceléncia da Gestao®
Uma visao sistémica da gestao organizacional

\(\W‘“a(‘ées J conhec"’"en(
o

Pessoas
[l Lideranca Resultados
Processos

Sociedade

%y, o\
a"‘!-"aquog s 53959\;“ )

Fonte: FNQ 1 - http://www.fnqg.org.br/avalie-se/metodologia-meg/modelo-de-excelencia-da-gestao
acessado em 14/05/2016

Quando a empresa adota esse modelo de gestao, ela é periodicamente avaliada pela
instituicdo, sendo obrigada a apresentar relatério minucioso das praticas de gestao
utilizadas pela empresa. Para comprovar os dados do relatorio, € necessaria a

apresentacao de evidéncias documentais sobre essas praticas.

Para o presente trabalho, cumpre salientarmos que a AD € uma das praticas de gestéao
do desempenho utilizadas pela empresa e que faz parte do critério “Pessoas” do MEG
(Quadro 11).

4.3.1 FNQ

No inicio da década de 90, um grupo formado por 39 empresarios de organizacdes
privadas e publicas instituiram a Fundacao para o Prémio Nacional da Qualidade
(FPNQ). Esta entidade sem fins lucrativos foi criada, segundo o préprio FNQ, com o

objetivo de atender as necessidades de adotar padrBes internacionais (apos a


http://www.fnq.org.br/avalie-se/metodologia-meg/modelo-de-excelencia-da-gestao
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abertura da economia brasileira), orientar, avaliar e reconhecer a gestdo, em busca

de mais qualidade e competitividade.

Em 2005, houve grande reestruturacédo da Fundacéao, retirando o nome do prémio da
sigla, que passa a ser chamada de Fundacgao Nacional da Qualidade (FNQ).

“‘Nesse momento a Fundagédo redefine sua misséo, visdo e objetivos e
incorpora, aos Critérios da Exceléncia, novas praticas de gestdo com
tendéncias de organizacdes Classe Mundial, entre elas a sustentabilidade,
responsabilidade corporativa e a valorizacdo das pessoas, da qualidade de
vida e da diversidade”. (FNQ)

A Figura 22 mostra a missao, visédo, aspiragdes e valores que fazem parte da FNQ

atualmente e ilustram sua atuagdo no mercado.

Figura 22: Misséo, Aspiracao, Valores e Clientes da FNQ

Nossa Missao

Estimular e apoiar as organizactes para o desenvolvimento e evolug 3o de sua gestdo, por
meioc da disseminac3c dos Fundamentos e Critérios de Exceléncia, para que se tornem
sustentaveis. cooperativas e gerem valor para a sociedade

Nossa Aspiracao

Ser reconhecida como © mais importante agente promotor. articulador e disseminador da
cultura e da exceléncia da gestido no Brasil

Nossos Valores

Comprometimento
Exceléncia
Integridade
Respeito
Responsabilidade

Nossos Clientes

Organizac oes de qualquer porte, setor e natureza. que se relacionem com a FNQ. com o
objetivo de melhorar a sua gestao e contribuir para o aumentoe da competitividade sustentavel
do Pais.

Fonte: FNQ 2 - http://www.fng.org.br/sobre-a-fna/missao-visao-e-valores - acessado em 14/05/2016

Adiante passamos a dispor sobre o Plano de Carreiras, Cargos e Salarios da empresa

e sobre a forma como a AD esté ligada a esse plano.


http://www.fnq.org.br/sobre-a-fnq/missao-visao-e-valores
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4.4 Plano de Carreiras, Cargos e Salarios — PCCS

4.4.1 Introducdo as regras do PCCS

Para o completo entendimento do presente trabalho, se faz necessario um
conhecimento basico sobre a forma como é feita a administracdo dos recursos
humanos na empresa. O documento que define as diretrizes, politicas e
procedimentos da empresa para a administracdo de RH é chamado de Plano de

Carreiras, Cargos e Saléarios, o PCCS.

Os obijetivos principais do PCCS séo definidos em seu artigo 1°:

“O Plano de Carreiras, Cargos e Salarios € o instrumento de administracéo
dos Recursos Humanos da Empresa, tendo como principais objetivos e
diretrizes os seguintes:

a) estruturar os cargos e as especialidades necessarias ao desenvolvimento
dos processos da Empresa;

b) estabelecer tratamento justo, ético, isondmico e democratico aos
empregados;

¢) promover a conciliacdo de expectativas e interesses entre os empregados
e a Empresa”. (PCCS, 2015, p. 1.)

O PCCS (2015) é estruturado em Capitulos e Artigos. Neste trabalho, citaremos
apenas o0s capitulos e artigos que sao imprescindiveis para o entendimento da

pesquisa e dos resultados.

Para organizar os processos de trabalho da Empresa, no que se refere a natureza e
a valoracao das atividades desempenhadas, o PCCS foi estruturado em cargos,
especialidades, posicdes funcionais, categorias funcionais, faixas e niveis salariais
(Artigo 6° do PCCS). Para tanto, o PCCS dispGe de 07 (sete) anexos, parte integrante

do documento, quais sejam:
a) Anexo | — Estrutura geral de especialidades;

b) Anexo Il — Estrutura de classificacdo por Porte de Distritos, Sistemas e

Unidades Organizacionais;

C) Anexo Il — Tabelas salariais;
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d) Anexo IV — Quadro de dimensionamento dos Cargos de Confiancga;
e) Anexo V — Glossério
f) Anexo VI — Linha Natural de Crescimento;

0) Anexo VII — Critérios de distribuicao de verba para promocao por mudanca de

seriacdo de posicao funcional.

Os cargos se diferem um do outro de acordo com a escolaridade do empregado e com
a forma de provimento. Os dois tipos de cargos séo os cargos efetivos e os cargos de
confianca. Os cargos efetivos sdo aqueles que sao providos, exclusivamente, através
de selecado externa por concurso publico, conforme disciplina o artigo 37, inciso Il da
Constituicdo Federal do Brasil de 1988:

“Art. 37. A administracdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da
Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos
principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia
e, também, ao seguinte: (redacao dada pela Emenda Constitucional n® 19, de

1998)
= (.)

Il - ainvestidura em cargo ou emprego publico depende de aprovacao prévia
em concurso publico de provas ou de provas e titulos, de acordo com a
natureza e a complexidade do cargo ou emprego, na forma prevista em lei,
ressalvadas as nomeag0des para cargo em comissdo declarado em lei de livre
nomeacgao e exoneragao.” (Brasil, 1988)

Existem dois tipos de cargo: “Agente” e “Analista”. Enquanto os cargos de “Agente”
tém como requisito escolaridade de nivel médio e/ou técnico, os cargos de “Analista”
sdo destinados aos profissionais que tenham curso superior completo. Para o ingresso
na carreira de agente ou analista, a opcao € feita pelo empregado no momento de
inscricdo do concurso publico. Ou seja, se 0 empregado optou por concorrer a um
cargo de agente no ato da inscricdo, ao longo da carreira ele jamais podera vir a ser
um analista, mesmo que cumpra os demais requisitos para tal funcdo (como o

requisito de escolaridade, por exemplo).

Os cargos de confianca podem ser providos por empregados detentores de cargos
efetivos ou através de recrutamento amplo, dependendo caso a caso, de acordo com

as regras definidas pelo PCCS. Esses cargos contemplam as atividades de


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/constituicao/Emendas/Emc/emc19.htm#art3
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/constituicao/Emendas/Emc/emc19.htm#art3
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gerenciamento, coordenacao e assessoramento, caracterizando-se como funcéo de

confianca da direcao da empresa.

No que diz respeito as especialidades, sdo valoradas tecnicamente e hierarquizadas
em posi¢cbes funcionais. Essas posi¢cdes funcionais definem a trajetéria de
crescimento de acordo com a escolaridade, experiéncia, complexidade e
responsabilidade de cada funcdo, além de levar em conta o porte dos Distritos,
Sistemas e Unidades Organizacionais. Essas valorac¢des estdo definidas no artigo 7
do PCCS, em suas alineas “a” e “b”™:

“(..))

a) As especialidades do cargo de Agente de Saneamento estdo
hierarquizadas nas posi¢des funcionais | a 1X, Unica (UN) ou Técnico
Especialista (TE);

b) As especialidades do cargo de Analista de Saneamento estédo
hierarquizadas nas seguintes posi¢des funcionais: Profissional (PR); Pleno
(PL); Sénior (SR); Especialista (ES); Master (MS)” (PCCS, 2015, p. 3)

Todas as especialidades estdo descritas de forma ampla, multifuncional e por
processos. Os requisitos necessarios ao desempenho de cada uma das

especialidades constam na Estrutura de Requisitos.

As figuras 23 e 24 ilustram a “Estrutura Geral de Especialidades”, Anexo | do PCCS
da categoria Técnica-Administrativa (cargos de Agentes) e Superior Administrativa

(cargos de Analistas):
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Figura 23: Estrutura Geral de Especialidades — exemplos de cargos de agente

ANEXO |
Estrutura Geral de Especialidades - Categoria Técnica-Administrativa
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Fonte: Plano de Carreiras, Cargos e Salarios da empresa pesquisada

Na figura 23 podemos perceber, por exemplo:

O cargo de almoxarife, ocupado por um agente, tem no inicio de carreira a posicao
funcional |, seriacdo A, com faixa salarial 3. Essa posi¢cdo existe apenas para 0s
distritos, sistemas ou unidades organizacionais de porte 6. O almoxarife de um distrito
porte 9 ja comecara sua carreira na posicao funcional 1V, seriacdo A, com faixa salarial
6.

No caso de analisarmos a especialidade de Assistente de Apoio Administrativo,
podemos perceber que o inicio da carreira € 0 mesmo num distrito porte 6 ou 10. O
gue diferencia é a possibilidade do empregado alcancar uma maior posicao funcional,
seriacdo e, consequentemente, faixa salarial no final da carreira, quando lotado em
uma unidade organizacional de porte 10, por exemplo. Salientamos que 0s requisitos
para alcancar essas posi¢cdes mais elevadas também sédo maiores no que diz respeito
as capacitacfes, aos treinamentos e a experiéncia profissional. Percebe-se, portanto,

gue essa carreira permite um crescimento muito maior que a carreira de almoxarife.
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A classificacédo por portes é feita de acordo com o numero de clientes atendidos por
cada unidade. Quanto mais clientes atendidos, maior sera o porte e,
consequentemente, maior sera a complexidade da atividade do empregado na sua
funcdo. E, conforme ja citado anteriormente, a posicao funcional do empregado
“‘define a trajetoria de crescimento de acordo com a escolaridade, experiéncia,
complexidade e responsabilidade de cada fun¢ao” (p. 105). Portanto, os requisitos
para um agente ingressar na especialidade de Almoxarife 1V séo diferentes (e mais
exigentes) do que para ingressar na carreira de Almoxarife 1. Veremos com mais
detalhes sobre isso no proximo item (4.2.2 “Movimentagdes Funcionais”) quando

falaremos da Estrutura de Requisitos (Figura 25).

Figura 24: Estrutura Geral de Especialidades — exemplos de cargos de agente

Anexo |

Estrutura Geral de Especialidades - Categoria SUPERIOR ADMINISTRATIVA

PORTES

ESPECIALIDADES POSICAO | SERIACAD FAIXA |P1|P2| P3| P4 P5JPE]JP7]PEBJPO|P10
Analista Administrativo Distrital PR I 30 X
Analista Administrativo Distrital PR Il 3 X
Analista Administrativo Distrital PR ] 32 X
Analista Administrativo Distrital PL I 32 X
Analista Administrativo Distrital PL 1l 33 X
Analista Administrativo Distrital PL ] 34 X
Analista Administrativo Distrital SR I 34 X X
Analista Administrativo Distrital SR Il 35 X X
Analista Administrativo Distrital SR ] 36 X X
Analista Administrativo Distrital ES I 36 X
Analista Administrativo Distrital ES Il 37 X
Analista Administrativo Distrital ES ] 38 X
Analista Administrativo Distrital ES I\ 39 X
Analista Apoio Administrativo PR I 30 X X X X X
Analista Apoio Administrativo PR 1l el X X X X X
Analista Apoio Administrativo PR Il 32 X X X X X
Analista Apoio Administrativo PL I 32 X X X X
Analista Apoio Administrativo PL 1l 33 X X X X
Analista Apoio Administrativo PL Il 34 X X X X
Analista Apoio Administrativo SR I 34 X X X
Analista Apoio Administrativo SR 1l 35 X X X
Analista Apoio Administrativo SR Il 36 X X X
Analista Apoio Administrativo ES I 36 X X
Analista Apoio Administrativo ES Il 37 X X
Analista Apoio Administrativo ES Il 38 X X
Analista Apoio Administrativo ES v 39 X X

Fonte: Plano de Carreiras, Cargos e Salarios da empresa pesquisada



106

4.4.2 Movimentagbes Funcionais

O artigo 13 do PCCS (p. 5) define que os postos de trabalho poderao ser providos por
progressédo funcional, mudanca de especialidade, transferéncia, selecdo interna,
concurso publico, absor¢cdo de pessoal ou contratacdo por prazo determinado.
Algumas dessas movimentacdes dependem de ter vagas para serem viabilizadas
enquanto outras podem ser realizadas no proprio posto de trabalho do empregado.

Com excecdo da selecdo interna, que tem suas regras definidas em edital de
convocacao especifico, nenhuma  dessas movimentacdes depende,
NECESSARIAMENTE, de nota minima em avaliacbes de desempenho. Essas
movimentacOes sdo realizadas a critério do gestor detentor da vaga, podendo

acarretar em aumento de faixa salarial ou ndo.

Entretanto, na pratica, para um gestor aceitar que se concretize a movimentacao de

BN

um empregado para vaga pertencente a sua unidade, costuma-se solicitar
informacdes sobre o empregado a unidade responsavel de recursos humanos,

incluindo suas notas mais recentes em avaliacdes de desempenho.

A progresséao funcional, por exemplo, € definida pelo artigo 14 do PCCS:

“Artigo 14 — Progresséao funcional é a elevagéo funcional do empregado a
especialidade e/ou posi¢édo funcional de maior valoragdo, sem transposi¢ao
de cargo, para provimento de posto de trabalho vago. Dar-se-4 no &mbito da
Superintendéncia ou do Departamento que ndo possua Superintendéncia sob
sua subordinacdo, mediante indicacdo do chefe da unidade detentora da
vaga, com aprovacgao da respectiva Diretoria, desde que o empregado atenda
as seguintes condi¢des:

a) ser lotado, ha no minimo 1 (um) ano, na sua unidade atual;
b) estar enquadrado em faixa salarial inferior a da vaga;

C) possuir os requisitos estabelecidos para a especialidade e posi¢édo
funcional;

d) tempo minimo de 1 (um) ano na atual especialidade e posi¢éo funcional;
e) limite maximo de acréscimo de 3 (trés) faixas salariais de aumento;

f) ndo ter sofrido censura ética ou adverténcia nos dltimos 9 (nove) meses,
suspensdo de até 1 (uma) semana nos Ultimos 12 (doze) meses, ou
suspensdo superior a 1 (uma) semana nos Ultimos 24 (vinte e quatro)
meses”.(PCCS, 2015, p.5)
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Portanto, a progressdéo é a ascensdo funcional do funcionario e implica,
necessariamente, em aumento da faixa salarial. Outras movimentagdes funcionais
previstas no PCCS nao implicam em aumento de salario, mas permitem que um
funcionario ja na dltima posicéo funcional de determinada carreira, mude de carreira
e inicie novos crescimentos em outra especialidade. Para todas as movimentacdes
funcionais, a Estrutura de Requisitos deve ser consultada e respeitada até a
efetivagcdo da movimentacéo desejada.

A Estrutura de Requisitos estd disponivel na intranet da empresa a todos o0s
funcionarios. Nesse documento, constam todos 0s requisitos necessarios para o

ingresso em cada especialidade, posicéo e seriagado funcional (ver Figura 25).

Figura 25: Estrutura de Requisitos do PCCS

Estrutura de Requisitos exigidos no processo de movimentacgéo funcional internos
Categoria Técnica Administrativa

ESPECIALIDADE POSI(,‘AO SERIAGAO FAIXA ESCOLARIDADE REQUISITOS ADICIONAIS EXPERIENCIA/CONDIGOES

Minimo de 150 horas em educagéo continuada (cursos de

5 : 3 i céo, c e | Cumprir ¢

Assistente Advocacia L B f - Ensino Medio: compieto workshops, oficinas), voltadas para a area de atuacdo e/ou|previstas no Regulamento do PCCS
que tenham afinidade com a atividade a ser desenvolvida.
Minimo de 180 horas em educagdo continuada (cursos de|

y = o itacdo, 1 e o, ina Cumprir icdes para a do |
I - = = 2 3

Assisieate Advocacia i c 2 Ensino Modio campleto , oficinas), voltadas para a area de atuagdo e/ou|previstas no Regulamento do PCCS
que tenham afinidade com a atividade a ser desenvolvida.

Assistente Apoio 2 F & % &

[Administrativo 1 A 6 - Ensino Médic completo Nao exigidos Nao exigida

Minimo de 30 horas em educacdo continuada (cursos de
5 3. 3 2 s

workshcf)s. oficinas), voltadas para a area de atuagdo elocj
que tenham afinidade com a atividade a ser desenvolvida.

[Administrativo

Assistents Apolo | B 7 - Ensino Médio completo < % : = | Cumpeis goes para a
|Administrativo workshops, oficinas), voltadas para a area de atuacdo efou| previstas no Regulamento do PCCS
que tenham afinidade com a atividade a ser desenvolvida.
Minimo de 60 horas em educacdo continuada (cursos de Mini s
 Assisterite Apoio ) » S " PR oS inimo 5 anos em atividades]
] A 8 - Ensino Médio completo administrativas ou 2 anos em)

atividades técnica-administrativas.

Obs: Verificas as instrugdes gerais sobre escolaridade e requisitos adicionais, constantes em folha anexa a esta Estrutura. Alterada em 01/12/2013

Fonte: Plano de Carreiras, Cargos e Salarios da empresa pesquisada (2015)

113218
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Ao observarmos a Figura 25, percebemos 0s requisitos necessarios para se ingressar

nas especialidades de Assistente de Apoio Administrativo.

Para ingressar na carreira de Assistente de Apoio Administrativo IA, o individuo deve
ter Ensino Médio completo e ser aprovado em concurso publico (faixa salarial 6, nivel

funcional 1).

Para que esse individuo seja enquadrado como Assistente de Apoio Administrativo
IB, ser& necessario que ele comprove 30 horas de educac¢do continuada na area de
atuacao daquela especialidade e que cumpra as demais condi¢bes previstas no
PCCS. Essas “demais condig¢des previstas no PCCS” incluem nota minima em um

ciclo da avaliagao de desempenho.

Essa possibilidade do empregado alterar a carreira na sua vida profissional dentro da
empresa, desde que cumpra 0s requisitos encontrados no referido documento,
permeando varias especialidades ao longo do tempo, € um dos principais fatores
motivacionais do empregado, e também um dos maiores desafios a serem superados

pelos gestores.

O desafio €, por exemplo: como acompanhar o desempenho de um empregado
guetem 10 anos de empresaejapassou por 05 (cinco) especialidades diferentes

ao longo da sua trajetoria?

Importante destacar que Lotta (2002), ja havia percebido esse problema em seus
estudos, qual seja: dificuldade de percepcdo da evolucdo do desempenho dos

empregados ao longo do tempo.

O quadro de pessoal da empresa contém um namero enorme de especialidades (ver
Quadro 12) e, em funcao disso, sédo grandes as possibilidades de movimentacao do

empregado em mais de uma especialidade ao longo da sua carreira.

Quadro 12: Categoria x Especialidades

CATEGORIA QUANTIDADE - ESPECIALIDADES
Operacional 57
Administrativa 5
Técnico-operacional 34
Técnico-administrativa 37
Superior Operacional 20

Superior Administrativa 25
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Em funcdo desse grande numero de possibilidades, a empresa estava tendo
dificuldades em acompanhar a evolucéo profissional de seus funcionarios. Esse € um
dos principais motivos que levaram a empresa a implementar o trabalho de melhoria

em seu processo de Avaliagdo de Desempenho.

4.4.3 Crescimento, Promocéao e Avaliacao de Desempenho

O “Crescimento Profissional” esta definido no artigo 30 do PCCS conforme
dispomos abaixo:

“Artigo 30 — Crescimento Profissional é o processo de crescimento horizontal
do empregado, dentro de uma mesma especialidade e faixa salarial, desde
gue alcance desempenho satisfatério nas avaliacdes a serem aplicadas pelo
chefe de sua unidade de lotagcéo, dentro de um determinado periodo, de
conformidade com instrumento especifico, podendo se dar por:

- Crescimento por aprendizagem;
- Crescimento Profissional Horizontal.” (PCCS,2015, p.11)

s

Conforme ja mencionamos, cada especialidade € composta de: Nome, Posicéao
Funcional, Seriacédo e Faixa Salarial. As faixas salariais, por sua vez, salvo algumas
excecOes, sdo compostas por 3 (trés) niveis salariais que correspondem aos niveis

funcionais onde os empregados se encontram naguele momento da carreira.

Para melhor entendimento, exemplificaremos as hipoteses de crescimento
profissional e promocédo de empregados para 0s cargos de agente e analista (ver

Figura 26), quais sejam:

e Agente: Assistente de Apoio Administrativo IlIA (posicdo funcional I, seriacdo
A);

e Analista: Analista de Recursos Humanos PRI (posicao funcional PR, seriacéo

).
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Figura 26: Crescimento Profissional Horizontal, Crescimento por Aprendizagem e

Promocéao
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Fonte: Apresentacdo em MS Power Point encontrada na empresa pesquisada

Conforme disciplina o artigo 30 do PCCS (2015, p. 11), o crescimento profissional é
dividido em dois tipos de crescimento:

“ - Crescimento por aprendizagem: é o processo de crescimento horizontal
do empregado ao ingressar em uma determinada especialidade e dar-se-a
obrigatoriamente para o nivel imediatamente superior, dentro da primeira
seriacdo ou da posicdo funcional ndo seriada de enquadramento do
empregado da carreira Artigo 30, paragrafo 1° do PCCS (Ex.: PRI; ll1A).

- Crescimento Horizontal: E o processo de crescimento horizontal do
empregado a partir da segunda seriagao de sua posigdo funcional e dar-se-a
obrigatoriamente para o nivel imediatamente superior, na mesma faixa
salarial”. (Ex.: PRIl e PRIII; I1IB e IlIC).

O Crescimento Profissional Horizontal (CPH), entdo, diz respeito a passagem do
Assistente de Apoio Administrativo IlIA, faixa 10/1 para faixa 10/2. Ou seja, chamamos
de CPH, de acordo com o PCCS, o processo de crescimento horizontal a partir da
segunda seriacdo de sua posicado funcional para o nivel imediatamente superior
(mudanca de nivel funcional 1 para 2 e de 2 para 3). No caso em questdo, o
crescimento ocorre quando o empregado muda de IlIA-1 para llIA-2 e 1lIA-2 para llIA-

3, assim como do IlIB-1 para IlIB-2 e 1lIB-2 para 1l1IB-3 e assim por diante. No caso de
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Analistas, o raciocinio € o mesmo: PRII-1 para PRII-2, PRII-2 para PRII-3, PRIII-1 para

PRIII-2 e assim por diante.

O Crescimento por Aprendizagem (CA) é similar ao CPH. A diferenca é que ela se da
no ambito da primeira seriagdo da especialidade (ou seja, Assistente de Apoio
Administrativo IA e Analista de Recursos Humanos PRI).

A promogéo, por sua vez, estd definida no artigo 31 do PCCS conforme citamos a
seqguir:

“Artigo 31 — Promocado é a movimentacdo do empregado para a seriacdo e
respectiva faixa salarial imediatamente superior, mantida a mesma
especialidade e posi¢céo funcional, resultando ainda no ajuste do seu posto
de trabalho, de acordo com os critérios e condicdes estabelecidas’.
(PCCS,2015, p. 13)

Na Promocdao, percebe-se na Figura 18 que a posicdo funcional continua a mesma
(Ex.: lll; PR), porém ocorre a mudanca da seriacao.

Na Figura 18, de acordo com 0 nosso exemplo, a promocao é retratada pela seta que
indica a passagem pela avaliacdo de desempenho que leva o empregado de
Assistente de Apoio Administrativo IIIA para IlIB e o Analista de Recursos Humanos
PRI para PRIl. O empregado nesse caso altera a seriacdo da sua especialidade e

retorna para o nivel funcional 1 desta nova seriacao.

Para ter crescimentos horizontais (CPH e CA) ou promocdes, o empregado é avaliado
de seis em seis meses. A cada duas avalia¢gGes seguidas (01 ano), forma-se 01 ciclo
de avaliacdo. Para pleitear o CPH ou a CA, o empregado deve passar por 01 ou 02

ciclos de avaliacdo. Para a promocao, deve passar por mais 01 ciclo.

O desempenho minimo exigido do empregado € o seguinte: o empregado podera ter
0 crescimento por aprendizagem ou o0 crescimento profissional horizontal, caso
obtenha no minimo 70% em todas as avaliacdes e obtenha média de 75% em todas
elas no respectivo periodo. Ou seja, caso se obtenha apenas uma nota 65, perde-se
toda a contagem e comeca a contar 0s prazos, novamente devendo reiniciar suas

avaliacoes.

Apesar dos nomes diferentes, todas as avaliacbes ndo sdo nada mais do que
Avaliacdes de Desempenho (os nomes sao diferenciados de acordo com 0 momento

da carreira em que os empregados sao avaliados).
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4.5 Levantamento de Necessidades de Treinamento - LNT

O LNT da empresa € dividido em 05 médulos:

e O Modulo 1 trata de treinamentos especificos para determinada area da
empresa (para a Divisdo de Cargos, Salarios e Recrutamento, cursos de
capacitacdo na area de concursos publicos, como realizar uma pesquisa

salarial e descricao de cargos pertencem ao Mdodulo 1);

e Modulo 2 trata de capacitacdes que agregam valor, que nao sao especificos da
area de atuacao, mas que difundem conhecimentos que permeiam toda a

empresa (curso de licitagdes e contratos administrativos por exemplo);

e Modulo 3 trata de cursos de educacéao formal, ou seja, aqueles aprovados pelo

MEC (cursos técnicos, profissionalizantes e pds-graduacgdes, por exemplo);

e Modulo 4 trata de treinamentos que sao exigéncias legais (seguranga no

trabalho e pregoeiro por exemplo);

e Modulo 5 trata de todos os treinamentos referentes ao modelo de gestdo da

empresa, o MEG.

Um dos objetivos com a mudanca na AD € a integracdo das avaliagdes com o LNT.

46 SAP

A SAP é uma empresa de origem alema e seu principal produto € o Sistema Integrado
de Gestdo Empresarial (ERP) SAP ERP. Fundada em 1° de abril de 1972, ap6s 5
décadas de atuacdo, a empresa deixou de ser uma empresa pequena e regional para
se tornar uma organizacdo de alcance mundial. Hoje a empresa se destaca no

mercado em que atua em funcéo da credibilidade que seus softwares alcancaram.

Esse sistema € utilizado pela empresa para a gestdo de seus processos e toda a
administracdo dos recursos humanos da empresa passa por ele. Dentro do processo
de melhoria realizado pela empresa, inclui-se a realizacéo de todas as avaliaces de
desempenho através do SAP. Essa mudanca objetiva uma mudanca drastica da forma

como é realizada a avaliagdo antes das mudancas propostas em funcédo das
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possibilidades de emissao de relatorios gerenciais com informacgdes estratégicas para

auxiliar as tomadas de decisao dos gestores.

Sykes, Venkatesh e Johnson (2014) realizaram uma pesquisa com empregados antes
e depois da implementacdo de um mdédulo de determinado ERP em uma grande
empresa para entender resultados-chave na pos-implementagédo, como por exemplo,
o desempenho no trabalho. Encontraram resultados que comprovam que o fluxo de
trabalho e o sistema estao diretamente relacionados ao desempenho no trabalho. Os
autores afirmam que o estudo contribuiu para que eles entendessem um pouco mais

sobre o sucesso apos a implementacdo de um sistema de gestdo empresarial.

Segundo Ahmad e Schroeder (2003), tradicionalmente, os sistemas de gestdo de RH
tiveram mais atencdo de empresas prestadoras de servico. Segundo 0s autores,
tecnologias sofisticadas e praticas inovadoras de producédo podem fazer muito pouco
pelo desempenho organizacional se ndo houver praticas de gerenciamento de

recursos humanos que permitam a formacao de um sistema socio-técnico consistente.

As expectativas da SEM pesquisada com o processo de melhoria da AD esta em
consonancia com as conclusdes que Sykes, Venkatesh e Johnson (2014) e Ahmad e
Schroeder (2003) encontraram em suas pesquisas, no que diz respeito a automacao
do processo e utilizacdo de sistemas de gestao para a otimizacéo dos resultados das

praticas de gerenciamento de recursos humanos pela empresa pesquisada.

4.7 Indicadores de desempenho utilizados pela empresa

Conforme mencionado nos itens 4.2.2 e 4.2.3, durante a pesquisa documental
realizada na empresa, foi possivel constatar a utilizacdo de indicadores de

desempenho pela empresa.

Para observacdo dos indicadores utilizados pela empresa, foi escolhido o setor de
Cargos, Salarios e Recrutamento da empresa pesquisada, principalmente em funcéo
da facilidade ao acesso as informacdes (RODRIGUES e BLATTMANN, 2014). Esse
setor faz parte da Superintendéncia de Recursos Humanos da empresa,
superintendéncia esta, responsavel pela coordenacédo do processo de melhoria das

avaliacoes de desempenho, implementado na empresa e objeto deste estudo.



114

Identificamos a utilizacdo de 07 (sete) indicadores neste setor, dentre os quais,
apenas 02 (dois) indicadores diziam respeito ao desempenho individual dos

empregados. Os dois indicadores ligados ao desempenho séo:

e Desempenho de candidatos aprovados em processos seletivos internos (DCSI)

Este indicador é calculado conforme formula abaixo:

DCSI =3 CPA x 100
2 VP

Onde:

2CPA: Numero de candidatos que assumiram nova vaga por meio de processo
seletivo interno e que obtiveram pontuacéo acima de 75% na primeira avaliacao

de desempenho;

2VP: Numero de vagas providas por meio de processo seletivo interno.

Esse indicador busca avaliar a eficiéncia de um processo seletivo interno e 0s
empregados responsaveis pela execucao do processo de selecdo interna, mas nao
pode ser aplicado aos demais empregados da empresa, ou mesmo aos demais

empregados do mesmo setor, mas que nao atuam no processo de selecédo interna.
e Evolucdo do desempenho do empregado (EVDE)

Este indicador é calculado conforme formula abaixo:

EVDE= X (AD)

Q(E)

Onde:
2 (AD): Somatdrio dos resultados das avaliagdes de desempenho

Q(E): Quantidade de empregados avaliados
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Esse indicador busca medir o desempenho dos empregados da unidade como um
todo. Isso permite que se perceba uma evolugéo dos empregados de forma geral, mas
ainda néo interfere na medicdo dos fatores de avaliacdo do desempenho dos
empregados individualmente. Pelo contrario, a medi¢do desse indicador é realizada
somente apos a avaliagdo dos desempenhos de todos os empregados do setor.

Os outros 05 (cinco) indicadores dizem respeito a:
e Tempo médio de provimento de vaga por concurso publico;
e Tempo médio de provimento de vaga por sele¢do interna;
¢ Reintegracdo de empregados desligados por procedimentos administrativos;
e Tempo médio de atendimento das demandas referendadas pelo PCCS;

e Aderéncia das demandas ao PCCS.

Sendo assim, ao analisarmos esses indicadores, percebemos que eles podem ser
utilizados para medir a produtividade de um empregado que trabalhe com esses
processos dentro da empresa (selecéo interna, admissdo de pessoal por concurso
publico e reintegracdo de empregados). Entretanto, a produtividade é apenas um dos
fatores de avaliacdo de desempenho dos empregados. Os fatores de avaliacdo antes
e depois do processo de melhoria serdo melhores demonstrados no proximo item

deste capitulo: “4.8 — Processo de melhoria nas avaliagbes de desempenho”.

A pesquisa documental aliada a observacdo direta nos permite tirar as seguintes

conclusdes com relacao aos indicadores:

e Os indicadores utilizados, apesar de medirem a produtividade de alguns
empregados objetivamente, ndo se relacionam com os demais fatores de
avaliacdo utilizados nos formularios de avaliacdo de desempenho e isso
contribui para que permaneca um alto grau de subjetividade na avaliacdo
individual dos empregados, mesmo apdés o processo de melhoria realizado pela

empresa,

e Esses indicadores foram construidos sem a participacao dos avaliados e é de

dificil acompanhamento durante o periodo de avaliacéo;
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e Falta clareza nos objetivos a serem atingidos, isto €, apesar de haver
objetividade na medi¢cdo da produtividade do empregado, ndo ha objetividade
no estabelecimento das metas e objetivos, e, consequentemente, na nota final

do empregado em sua avaliacdo de desempenho.

4.8 Processo de Melhoria nas Avaliagbes de Desempenho

Para organizarmos os resultados do estudo de caso do processo de melhoria das

avaliacdes de desempenho ocorrido na empresa, dividimos esse item em duas partes:

e Os motivos que levaram a empresa a realizar um esforgo para implementacao
de melhorias no processo de avaliacdo do desempenho individual de seus

empregados (item 4.8.1);

e As mudancas propostas para 0 processo de avaliacdo de desempenho

individual dos empregados (Iltem 4.8.2).

4.8.1 Os motivos que deram origem as propostas de mudanca

Este item busca explicar cada problema diagnosticado pela empresa e que, portanto,
foram alvos das acdes de melhoria na avaliacdo de desempenho, com a finalidade de
mitiga-los.

Dessa forma, passamos a discutir as razfes que levaram a empresa a implementar
um processo de melhoria nas suas avaliacbes de desempenho, conforme

identificamos na tabela 01.

4.8.1.1 Atender ao objetivo estratégico de “Buscar o permanente

desenvolvimento dos Recursos Humanos da empresa”

Esse motivo se deve ao fato da empresa adotar o Modelo de Gestao proposto pela

FNQ, conforme ressaltamos no item 4.1.1. O MEG preconiza a melhoria continua dos
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processos da organizacéo, incluindo a administragdo de recursos humanos, e o
processo de avaliacdo de desempenho era um dos processos que necessitavam de
adequacfes. Nao haviam as evidéncias necessérias para comprovacgao da prética de
avaliacdo de desempenho que atendessem as exigéncias do FNQ.

A empresa tem no seu planejamento estratégico 16 objetivos estratégicos definidos.
Desses 16, destacamos um em especial: “Adequar e desenvolver as politicas de
gestédo de pessoas ao negdécio da empresa” (Figura 27).

Abaixo anexamos o0 Mapa Estratégico da empresa para demonstrar como estao
definidos seus objetivos estratégicos.

Figura 27: Mapa estratégico da empresa pesquisada

Mapa Estratégico

VISAO 2017
ECONOMICO E " B
FINANCEIRO Ser referéncia em gestdo
empresarial no mercado
nacional de ascesssaats
| — com o maior indice de
atendimento na area de
atuacdo.
CLIENTES, Garantir a satisfagio Estabelecer aliangas Manter e ampliar a
MERCADO Fortalecer dos clientes e aumentar estratégicas e atuagdo no mercado
E PODER aimagem sua percepcao de valor novos modelos mineiro e expandir para
. CONCEDENTE sobre os servicos de negécios o mercado nacional
.
Garantir a Estruturar e
PROCESSOS forwest disponibilidade e implantar o modelo
INTERNOS % cioam!fi antal a qualidade dos de atuagio em
servicos e produtos residuos sélidos
.
” VISAO 2030
A APRENDIZADO Ser uma empresa global e
@ E CRESCIMENTO de referéncia no setor de

Etica e transparéncia Valorizacao dos Orgulho de Foco na satisfacdo Disseminagao do
nas relacoes colaboradores ser {icie do cliente conhecimento
Responsabilidade Qualidade dos Inovacdo e Atuacdo Crescimento
socioambiental servicos prestados empreendedorismo com seguranca sustentavel

Fonte: Arquivo de imagem do Planejamento Estratégico da empresa pesquisada

Assim, o trabalho realizado esté ligado ao objetivo estratégico da empresa, que por
sua vez esta diretamente relacionado ao atendimento as exigéncias da FNQ para a

avaliacdo da empresa e de seu modelo de gestéo.
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48.1.2 Dificuldade no tratamento dos dados coletados nas

avaliagdes

Um problema encontrado pela empresa pesquisada e que a motivou a iniciar um
trabalho para a melhoria do seu processo de AD foi a reclamacdo dos gestores a
respeito da dificuldade de se tratar os dados obtidos na AD dos empregados
(conforme identificado na Tabela 01 do item 4.2.1).

A falta de automacdo do processo gerava um trabalho moroso para que o gestor
pudesse utilizar as informac¢des obtidas na AD e direciona-las ao gerenciamento de
sua equipe. Conforme identificamos na sessédo de grupo focal, para que fossem
emitidos relatérios com os dados coletados nas AD, os dados tinham que ser inseridos
manualmente em planilhas e o tratamento dos dados era realizado individualmente

por cada gestor.

Portanto, o gerente de linha era o responsavel pelo tratamento dos dados coletados,
para poder, entdo, concluir sobre alguma acdo que pudesse melhorar a gestdo de
recursos humanos dentro da sua unidade. Assim, quanto maior a area de abrangéncia
gue se quisesse analisar, maior seria a dificuldade de se tratar os dados e traduzi-los
em informacdes Uteis para auxiliar na gestdo das pessoas dentro da organizacao

estudada.
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4.8.1.3 Perda de informagbes a respeito do desempenho do

empregado

O processo de melhoria da AD dentro da organizacdo estudada muito se deve a esse

problema enfrentado.

Havia uma divergéncia de critérios, de fatores a serem avaliados, entre os tipos de
formularios das avaliac6es de desempenho utilizados e entre as categorias avaliadas.
O resultado disso era grande dificuldade em se comparar os resultados de uma
avaliacdo com a outra. Essas diferencas impediam que a curva de maturidade? dos
empregados fosse tracada. Ou seja, a diferenca de fatores a serem avaliados entre
diferentes especialidades (e diferentes formularios) fazia com que se perdessem
informacdes acerca da evolugcéo do empregado em cada competéncia avaliada. Para
exemplificar melhor o problema: se o empregado fosse mal avaliado na competéncia
“produtividade”, e antes de se repetir a avaliagdo ele mudasse de fungao, caso nessa
nova funcdo o empregado néo fosse avaliado em produtividade, aquela informacéo
se perderia e a empresa nunca ficaria sabendo se o empregado evoluiu naquele

guesito, ou ndo, durante aquele periodo.

Conforme resultados da sessao de grupo focal realizada dentro da empresa, esse
problema esta relacionado a utilizacdo de formularios diferentes para avaliacdo de
profissionais, inclusive dentro de uma mesma categoria de especialidade. De acordo
com os participantes do GT e que participaram da sessao de grupo focal, a avaliacao
dos empregados segundo diferentes fatores impedia que se acompanhasse a

evolucédo do desempenho dos empregados relacionada a esses fatores.

Para melhor visualizacdo desse problema, apresentamos no Quadro 13 todos os
fatores avaliados nas AvaliacBes de Competéncia e nas Avaliacdes de Crescimento
Horizontal da especialidade “Técnico Administrativo” na empresa. Ao analisar o
guadro podemos perceber que existem poucos fatores em comum nas duas

avaliacoes.

2 Trata-se de um gréfico de linha que representa a evolugdo do desempenho do empregado ao longo
do tempo (escalas: tempo x nota da avaliagdo de desempenho).
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Quadro 13: Lista de fatores de avaliagdo da AC e da ACH de um técnico administrativo

na empresa pesquisada antes das mudancas/melhoria.

Fatores de Avaliagdo de Competéncia

Fatores de Avaliacdo de Crescimento

Competéncia técnica e visdo dos processos

Qualidade do trabalho

Foco no resultado

Produtividade

Cumprimento de prazo

Tomada de decisao

Qualidade do trabalho

Competéncia técnica

Inovacgéao / solugéo de problemas

Lidar com situacdes sob pressao

Atendimento ao cliente

Responsabilidade

Iniciativa

Interesse

Compromisso e responsabilidade

Cooperacéao

Adaptacdo a mudanca / versatilidade

Espirito de equipe

Relacionamento interpessoal

Postura profissional

Portanto, por exemplo, se na avaliacdo de competéncia, o empregado foi avaliado

referente a sua postura no atendimento ao cliente, na avaliacdo de crescimento nao

h& mais esse fator para ser avaliado. O empregado pode melhorar ou piorar que nao

ira fazer diferenca no resultado de sua avaliacdo. Ou seja, seu desempenho néo sera

afetado caso tenha ocorrido uma piora ou uma melhora no atendimento ao cliente por

parte do empregado.

Esse problema identificado na empresa estudada, de perda de informacdes sobre a

evolucdo do desempenho dos empregados, também foi diagnosticado por Lotta

(2002). Para esse autor(p. 10), esse problema poderia ser sanado dotando as

avaliacdes de indicadores objetivos para que possam gerar medidas de comparacgao

entre os diversos desempenhos.
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48.1.4 Escala utilizada

O Setor de Recursos Humanos, responsavel pela gestao do processo de avaliacdo
de desempenho, percebeu nas notas das avaliagbes de empregados de uma mesma
unidade que os avaliadores estavam sendo induzidos a marcar a nota do meio, ao se
utilizar uma escala Likert de 05 niveis (Nunca, Pouco Frequente, Frequente, Muito
Frequente e Sempre). Os avaliadores ocorriam no que Bohlander e Snell (2015)

chamam de “erro de tendéncia central™.

Quando o empregado era avaliado com a nota “Frequente”, essa nota ja era suficiente
para o empregado alcancar todos os beneficios inerentes a AD previstos no PCCS,
fazendo com que fosse comodo para o empregado e para o gestor. Assim, a AD ndo
produzia o efeito desejado no desempenho do empregado e o gestor, para ndo se

indispor com seu comandado, acabava cedendo na hora de definir sua nota.

A subjetividade inerente a avaliacdo de desempenho aliada a esse problema da
escala utilizada nas avaliacbes fez com que a unidade de RH buscasse por uma
solucdo, de forma que as avaliagcdes trouxessem informacdes mais fidedignas a
respeito do desempenho dos empregados. Por esse motivo, incluiu-se no trabalho de
melhoria, proposta de solugéo para o problema, conforme destacamos no item 4.5.2.3

(pagina XX).

4.8.1.5 Necessidade de Integracdo do Levantamento de
Necessidades de Treinamento (LNT) com a Avaliacao de

Desempenho (AD)

Apos a definicdo de que seria realizado um trabalho para melhoria do processo de
avaliacdo de desempenho dos funcionarios na empresa, a direcdo da empresa

entendeu que era um bom momento de se integrar o LNT a AD.

%Erro de tendéncia central: ocorre quando avaliadores relutam em atribuir classificacGes
extremamente altas ou extremamente baixas. Nesse caso, todos os funcionarios sao classificados na
média (BOHLANDER e SNELL, 2015, p.322).
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Até entdo, o LNT era elaborado em momento distinto da avaliacdo de desempenho
do empregado e isso fazia com que ocorressem treinamentos desnecessarios ou

menos urgentes que outros.

Com essa integracao, a direcdo espera coletar dados que subsidiem melhor a tomada
de decisao sobre a priorizacéo de ac¢des de capacitacao e treinamento para melhorar
também o emprego dos recursos disponiveis no orcamento anual para essa

finalidade.

4.8.2 As mudancas propostas pelo trabalho de melhoria na empresa

para sanar os problemas mapeados

48.2.1 Revisao do CHA

Uma das principais mudancas promovidas foi a reviséo feita no CHA (Conhecimentos,
Habilidades e Atitudes), ou seja, nos fatores de avaliacao dos formularios. Passamos
a destacar as mudancas promovidas nos formularios de avaliacdo de acordo com as
categorias de empregado existentes na empresa, quais sejam: Operacional,
Administrativa, Técnico-Operacional, Técnico-Administrativa, Superior Operacional e
Superior Administrativa. Para melhor visualizacdo das mudancas demonstradas nos
guadros, procuramos identificar essas mudancas através de cores similares para 0s

fatores que foram modificados nas colunas ANTES e DEPOIS das mudancas.

No Quadro 14, destacamos as mudancas ocorridas nos formularios de Avaliacdo de
Desempenho das carreiras operacionais e administrativas (aquelas que exigem a

formacédo de nivel médio e prévia aprovacdo em concurso publico).
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Quadro 14: Mudancas ocorridas nos formularios de AD — Carreiras ADM e OPER.

Fatores Avaliados - Carreira Administrativa e Operacional
antes depois Correlagdo
1|Qualidade do Trabalho a |Conhecimento e habilidades especificas de sua especialidade NOVO
2|Produtividade b |Conhecimento de normas e praticas NOVO
3|Quantidade do Trabalho ¢ |Foco na Exceléncia NOVO
4|Flexibilidade d |Visdo Sistémica NOVO
CcPH 5|Lidar com situacties sob pressdo e |Foco em resultados NOVO
6|Responsabilidade f |Foco no Cliente NOVO
Cl:u 7|Interesse g |Foco na criatividade e inovacio NOVO
8|Relacionamento Interpessoal h |Foco e facilidade no aprendizado H=7
9|Comunicagio i |Produtividade 1=1+243+6
10|Postura Profissional j |Relacionamento Interpessoal J=45+8+10
k |Organizagio e Zelo K=7
| |Comunicagio =9
1|Foco no resultado a |Conhecimento e habilidades especificas de sua especialidade NOVO
2|Qualidade do Trabalho - Padronizagio b |Conhecimento de normas e praticas B=3
3|Seguranga no trabalho ¢ |Foco na Exceléncia NOVO
4Iniciativa d |Visdo Sistémica NOVO
5|Inovagdo e |Foco em resultados E=1+4
AC 6|Atendimento ao cliente f |Foco no Cliente F=6
7|Motivagio / Responsabilidade g |Foco na criatividade e inovacio G=5
8|Organizagdo no trabalho / zelo com equipamentos |h |Foco e facilidade no aprendizado NOVO
9|Pontualidade / Assiduidade / Disciplina i |Produtividade 1=24749
10|Relacionamento Interpessoal j |Relacionamento Interpessoal J=10
k |Organizagio e Zelo K=8
| |Comunicagio NOVO

Ao observar o quadro 14 acima podemos perceber:

A empresa utilizava os mesmos fatores para as avaliacbes de Crescimento
Profissional Horizontal (CPH) e para Crescimento por Aprendizagem (CA) e

alterava varios fatores quando se tratava da Avaliacdo por Competéncias (AC);

Os fatores que eram avaliados anteriormente nao foram excluidos do processo
de avaliagéo, e sim, aglutinados em um ou mais fatores de avaliagdo além do

acréscimo de novos fatores a serem avaliados;

O numero de fatores avaliados aumentou de 10 para 12 em todas as

avaliacoes;

Todos os formulérios de AD utilizados para avaliar as carreiras administrativa
e operacional passaram a utilizar rigorosamente os mesmos fatores de

avaliacao.

Quando comparamos as carreiras Técnico-Operacionais e Técnico-
Administrativas, podemos observar mudancas ainda maiores. O Quadro 15

demonstra quais fatores eram avaliados antes e depois das mudancas nos
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formularios das Avaliacbes de Crescimento por Aprendizagem (CA) e de

Crescimento Profissional Horizontal (CPH).

Quadro 15: Mudancas ocorridas nos formularios CA e CPH — Carreiras TEC OPER e
TEC ADM.

Fatores Avaliados - Carreira Técnico Administrativa e Técnico Operacional
antes depois Correlagio
1 |Qualidade do Trabalho a |Conhecimento e habilidades especificas de sua especialidade A=4
2 |Produtividade b |Conhecimento de normas, processos e legislagdo NOVO
3 |Tomada de decisdo ¢ |Foco na Exceléncia NOVO
4 |Competéncia Técnica d |Vis8o Sistémica NOVO
CPH 5 |Lidar com situagdes sob presséo | e |[Foco em resultados NOVO
e 6 |Responsabilidade f |Foco no Cliente NOVO
A 7 |Interesse g |Foco e capacidade de inovagdo NOVO
8 |Cooperagdo h |Foco e facilidade no aprendizado (autodesenvolvimento e interesse) H=7
9 |Espirito de Equipe i |Produtividade 1=1+246
10 |Postura Profissional j |Capacidade de tomar decisdo / solugdo de problemas 1=3
k |Relacionamento Interpessoal K=5+8+9+10
| |Comunicagio NOVO

O quadro 15 nos mostra como foram aproveitados todos os fatores de avaliacao
utilizados no novo formulario. Os 10 fatores antes avaliados se transformaram em

apenas 05 no novo formulario e foram acrescidos mais 07 fatores de avaliacao.

Uma das mudancas consideradas mais necessarias pela diretoria da SEM S/A foi a
gue ocorreu nos formularios da Avaliacdo de Competéncias (AC) das carreiras
técnicas. Isso porque, as duas carreiras técnicas possuiam fatores de avaliagdo muito
diferentes nessa avaliacao. Apenas 04 fatores de avaliacdo eram utilizados em ambos

os formularios, como podemos observar no Quadro 16.
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Quadro 16: Comparacdo das AC antes das mudancas nos formuléarios — Carreiras

Técnicas
Fatores Avaliados - Avaliacdo de Competéncias
Técnico Operacional Técnico Administrativo

antes antes
1 |Foco no resultado 1 |Competéncia Técnica e Visdo dos processos
2 |Qualidade do Trabalho - Padronizagdo 2 |Foco no resultado
3 |Seguranca no trabalho 3 |Cumprimento de prazo
4 |Iniciativa 4 |Qualidade no trabalho
5 |Inovagdo 5 |Inovagdo / Solugdo de problemas
6 |Atendimento ao cliente 6 |Atendimento ao cliente
7 |Motivacdo / Responsabilidade 7 |Iniciativa
8 |Organizagdo no trabalho / zelo com equipamentos 8 |Compromisso e Responsabilidade
9 |Pontualidade / Assiduidade / Disciplina 9 |Adaptagdo a mudanga / Versatilidade
10 |Relacionamento Interpessoal 10 |Relacionamento Interpessoal

Com as mudangas promovidas nos formularios, a Avaliagdo de Competéncias se
tornou exatamente igual para as duas carreiras técnicas, conforme destacados nos

guadros 17 e 18.

Quadro 17: Fatores avaliados na AC da carreira Técnico-Administrativa, antes e apos

mudancas nos formularios

Fatores Avaliados - Carreira Técnico Administrativa
antes depois Correlagio
1 [Competéncia Técnica e Visdo dos processos a |Conhecimento e habilidades especificas de sua especialidade A=1
2 |Foco no resultado b [Conhecimento de normas e praticas NOVO
3 |Cumprimento de prazo ¢ |Foco na Exceléncia NOVO
4 |Qualidade no trabalho d |Vis#o Sistémica NOVO
5 |Inovagdo / Solugdo de problemas e |Foco em resultados E=2+3
AC 6 |Atendimento ao cliente f |Foco no Cliente F=6
7 g |Foco na criatividade e capacidade de inovagdo G=5
8 |Compromisso e Responsabilidade h |Foco e facilidade no aprendizado NOVO
9 |Adaptagio a mudanga / Versatilidade i |Produtividade 1=4+8+9
10 |Relacionamento Interpessoal j | resolugio de problemas J=5+7
k |Relacionamento Interpessoal K=10
| |Comunicacio NOVO




Quadro 18: Fatores avaliados na AC da carreira Técnico-Operacional antes e apos

mudancas nos formularios

Fatores Avaliados - Carreira Técnico Operacional
antes depois Correlagio
1 |Foco no resultado a |Conhecimento e habilidades especificas de sua especialidade NOVO
2 |Qualidade do Trabalho - Padronizagio b |Conhecimento de normas e praticas B=3
3 |Seguranga no trabalho ¢ |Foco na Exceléncia NOVO
4 |Iniciativa d |Visdo Sistémica NOVO
5 |Inovagdo e |Foco em resultados E=1
AC 6 |Atendimento ao cliente f |Foco no Cliente F=6
7 |Maotivagio / Responsabilidade g |Foco na criatividade e capacidade de inovagio G=5
8 |Organizagdo no trabalho / zelo com equipamentos | h [Foco e facilidade no aprendizado NOVO
9 |Pontualidade / Assiduidade / Disciplina i |Produtividade 1=247+8+9
10|Relacionamento Interpessoal j |Capacidade de tomar decisdo / resolugio de problemas / iniciativa | NOVO {4)
k |Relacionamento Interpessoal K=10
| |Comunicagio NOVO

A respeito das carreiras que exigem escolaridade de nivel superior, as mudancas

ocorridas nos formularios de CPH e CA podem ser observadas no quadro 19.

Quadro 19: Mudancas ocorridas nos formularios CA e CPH — Carreiras SUP OPER e

SUP ADM.

Fatores Avaliados - Carreira Superior Administrativa e Superior Operacional
antes depois Correlagiao
1|Auto Desenvolvimento a |Conhecimento e habilidades especificas de sua especialidade NOVO
2|Dedicagio b |Conhecimento de normas e praticas NOVO
3|Produtividade ¢ |Foco na Exceléncia NOVO
4|Tomada de decisio d |Visdo Sistémica NOVO
ca 5|Lidar com situagdes sob pressdo e |Foco em resultados NOVO
e 6|Versatilidade f [Foco no Cliente NOVO
CPH 7|Responsabilidade g |Foco na criatividade e inovagdo NOVO
8|Espirito de Equipe h |Foco e facilidade no aprendizado H=1
9|Comunicacio i |Produtividade 1=2+43+6+7
10|Postura Profissional j |Capacidade de tomar decis8o / solugdo de problemas / Iniciativa 1=4
k |Relacionamento Interpessoal K=5+3+10
| |Comunicagio M=9

Nota-se que surgiram 6 novos fatores a serem avaliados sem deixar de aproveitar
todos os fatores avaliados anteriormente. No quadro 20, podemos perceber as

mudancas ocorridas nos formularios da AC.
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Quadro 20: Fatores avaliados na AC das carreiras SUP ADM e SUP OPER antes e

apos mudancas nos formulérios

Fatores Avaliados - Carreira Superior Administrativa e Superior Operacional
antes depois Correlagdo
1|Competéncia Técnica e Visdo dos Processos |a |Conhecimento de normas e préticas NOVO
2|Foco no resultado b |Foco na Exceléncia NOVO
3|Cumprimento de prazo ¢ |Conhecimentos e habilidades especificas de sua especialidade C=1
4|Qualidade no trabalho d |Vis#o Sistémica NOVO
5|Inovagdo / Solugéo de problemas e |Foco em resultados E=2+43
AC 6|Atendimento ao cliente f |Foco no Cliente F=6
7|Iniciativa g |Foco na criatividade e inovagio G=5
8|Compromisso e responsabilidade h |Foco e facilidade no aprendizado NOVO
9|Adaptagdo a mudanca / versatilidade i |Produtividade 1=4+8+9
10(Relacionamento Interpessoal i |Capacidade de tomar decisdo, resolugo de problemas, iniciativa J=5+7
k |Relacionamento Interpessoal K=10
| |Comunicagio NOVO

A exemplo do que ocorreu nas demais carreiras, as carreiras de nivel superior também

tiveram grande padronizagéo dos formularios, eliminando as diferencas anteriormente

existentes.

Apoés analise minuciosa dos formularios, constatamos que antes eram utilizados 32

fatores de avaliacéo para se avaliar os funcionarios, considerando todas as carreiras

existentes na empresa. Apos o trabalho de padronizacéo dos formularios de Avaliacéao

de Desempenho dos empregados, o numero total de fatores de avaliacao utilizados

reduziu para apenas 14 fatores. O resultado desse processo de padronizacdo dos

formulérios pode ser mais bem visualizado no quadro 21.:

Quadro 21 — CHA apds padronizacao dos formularios

am ‘ Tipos de Competéndia ‘ J— ‘ Crescimllento por Crescimento Prof. I-Iorilz. e
Aprendizagem Aval. de Competéncia
C |COMPETENCIAS TECNICAS ADM/OP | TEC. SUP. | ADMJOP | TEC. SUP.
1 Conhecimentos e habilidades especificos
2 Conhecimento de normas e praticas
3 Foco na exceléncia: conhecer MEG, RG, P.E.
H COMPETENCIAS INSTITUCIONAIS ADM/OP TEC. S5UP. ADM/OP TEC. SUP.
4 Foco em resultados
5 Visgo sistémica
6 Foco no cliente
7 Foco na Criatividade e Inovagdo
8 Foco e facilidade no aprendizado
A COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS ADM/OP TEC. SUP. ADM/OP TEC. sup.
9 Responsabilidade
10 Relacionamento interpessoal
11 Organizaco e zelo
12 Comunicagdo
13 Produtividade
14 Capacidade de tomar decisdo/resclugdo de problemas/iniciativa

Fonte: Pesquisa documental — “CHA — Revisado.xls”
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Ao observarmos os formularios de AD (Anexos 4 a 5.10), juntamente com os Quadros

14 a 21, podemos extrair as seguintes informacdes:

As Competéncias Técnicas possuem 0S mesmos conceitos e sdo avaliadas da
mesma forma. O que difere séo as atividades dos profissionais por pertencerem
a categorias funcionais diversas, mas, em relacdo as AD(s), essa similaridade
de conceitos permite que sejam comparadas as performances do empregado
em relacdo a cada fator avaliado e, com isso, ndo se perca informagdes ao

longo do tempo.

As Competéncias Institucionais sdo praticamente as mesmas, com pequena
diferenca na redacao de seus conceitos em virtude da forma de atuagéo dos
profissionais na empresa. As categorias técnicas e operacionais devem ter
visdo sistémica menos abrangente que a categoria de nivel superior, muito em

virtude de sua forma de atuacéo.

As Competéncias Comportamentais tiveram um pouco mais de diferencas. Em
relacdo a categoria operacional, existe um fator em que so ela é avaliada:
“Organizacéao e Zelo”. Tal medida se justifica por se cobrar os cuidados com os
equipamentos que utilizam e além do controle de suas atividades que €
necessario inclusive para cumprimento de resolu¢cdes normativas da agéncia
reguladora. Por outro lado, eles ndo sao avaliados no fator “Capacidade de
tomar decisao”. As diferencas entre os fatores “Produtividade”, “Comunicagao”
e “Capacidade de tomar decisdo” também sao inerentes a categoria de cada
um. Por exemplo, ndo se fala no profissional da categoria operacional em dar
feedback, mas apenas em receber (Comunicagao). Sobre a “Capacidade de
tomar decisao”, a analise de riscos € responsabilidade do profissional das

categorias de nivel Superior.

A revisao dos fatores (ou revisdo do CHA) permitiu que houvesse condensacao de

varios fatores em um so6 ou separacdo de um em varios outros fatores. Entretanto, 0os

fatores de avaliacdo propostos ndo deixaram de aproveitar nenhum dos conceitos

utilizados antes do processo de melhoria. Ou seja, por mais que alguns fatores foram

excluidos dos formularios, seus conceitos foram incorporados em fatores que

compdem os novos formularios de AD.
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Conforme demonstra o quadro 21, podemos perceber que as avaliagGes ficaram

praticamente iguais.

A padronizagcdo dos formularios para as diversas carreiras existentes na
empresa vai de encontro ao que Lotta (2002, p. 9) identificou em seus estudos.
A autora concluiu que a padronizacao de formuléarios € prejudicial na medida em
gue nao se pode, por exemplo, utilizar o mesmo instrumento para avaliar uma
ascensorista e um pedreiro. Dentro da perspectiva do presente estudo de caso
e conforme os resultados apresentados, isso € possivel tendo em vista que os
fatores de avaliagcdo podem ser os mesmos sem que se perca a individualidade
da funcéo do empregado. Por exemplo: o pedreiro e a ascensorista podem ser
avaliados quando ao foco nos resultados, porém, cada um na sua area. O
mesmo raciocinio serve para os demais fatores de avaliacdo: organizacéo e
zelo, foco no cliente, relacionamento interpessoal, Comunicacao,

Produtividade, conhecimento de normas e praticas etc.

Ou seja, utilizando o exemplo dado por Lotta em seu trabalho, suponhamos que exista
na empresa estudada um pedreiro que tenha alterado sua especialidade para
ascensorista. Com esta padronizacdo dos formularios da empresa, esse funcionario
poderia ter uma nota 80 em foco no cliente quando atuava como pedreiro. Apés a
mudanca para a especialidade de Ascensorista e realizacdo da avaliacdo de

desempenho, suponhamos que sua nota tenha caido para 70.

Diante desse exemplo hipotético, a empresa poderia tirar algumas conclusées que

nao seriam possiveis no caso de nao haver a padronizacédo dos formularios:
e A mudanca de especialidade foi benéfica para o empregado?
e Sera que é melhor retornar o empregado a antiga especialidade?

Ou seja, esse problema néo seria percebido caso ndo houvesse a padronizacao dos
formulérios. Além disso, na hora de dar o feedback ao empregado, o gestor ainda

podera indaga-lo para saber:
e Esta tendo algum tipo de dificuldade para execucado das novas atividades?

e Esta satisfeito com a mudanca?
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e Existe algum treinamento que deveria ser feito ou repetido?

Outras informagdes podem ser retiradas na avaliacdo do empregado em sua nova

funcdo quando os formularios sdo padronizados. Dependera caso a caso.

Goncalves e Leite (2004, p. 431) também corroboram com Lotta. Os autores
identificaram em seus estudos, insatisfacéo por parte de enfermeiros de um Hospital
Universitario de Sdo Paulo em funcdo exatamente da padronizacédo da avaliagdo do
desempenho realizada naquela organizacdo. Segundo alguns entrevistados pelos
autores, o instrumento de avaliacdo de desempenho deveria ter alteracdes de acordo
com o tempo que o funcionario tem de empresa. Havia reclamagfes no sentido da
avaliacao “ficar muito repetitiva”, “alguns itens deveriam ser mudados para avaliar
melhor”, “o funcionario antigo € sempre avaliado da mesma forma (pde C em tudo)”,
“funcionario antigo ndo melhora nem piora?”. Essa constatacdo realizada pelos
autores nao foi identificada na presente pesquisa, entretanto, os funcionarios antigos
da empresa estudada, que estdo no ultimo nivel da carreira, deixam de ser avaliados
pelo fato de ndo haver mais possibilidade de crescimento. Esta € uma pratica a ser
guestionada em funcéo da auséncia de avaliagdo poder causar uma acomodacao por
parte do empregado. Lotta (2002, p. 9) também verificou esse problema em seus
estudos. Segundo a autora, todos os empregados devem ser avaliados na

organizacgao, sem excecao.

Concluimos, portanto, que esta pesquisa, no que diz respeito a padronizacdo dos
formulérios, diverge dos resultados alcancados por Lotta (2002) e Goncalves e Leite
(2004). Entretanto, mais adiante na presente pesquisa (item 4.10), perceberemos que
outros resultados encontrados nessa pesquisa estdo caminhando para resultados

similares aos alcancados por esses autores.

Ressaltamos que, apesar das mudancas ocorridas, se preservaram as diferencas nas
responsabilidades de cada profissional, sem inviabilizar a percep¢éo da evolucdo do
empregado em relacdo aos fatores avaliados. Principalmente quando destacamos 0s
casos das areas técnicas e operacionais, onde os profissionais podem permear as
duas categorias ao longo de sua vida profissional dentro da empresa. Assim, percebe-

se que o objetivo da empresa com o trabalho de melhoria foi alcangado nesse ponto
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do trabalho, ou seja, a empresa podera tracar a curva de maturidade de seus

empregados em funcéo da padronizacdo ocorrida nos formularios de AD.

4.8.2.2 Mapeamento de lideres

Outra alteracao realizada nos formularios diz respeito ao mapeamento de lideres
dentro da organizacgdo. Nos atuais formulérios, foram criados dois novos campos para

preenchimento do avaliador e do avaliado.

Em um dos campos, o avaliador inclui sua opinido sobre a existéncia ou ndo de perfil
de lider no avaliado. No outro campo, o avaliado informa se ele tem o interesse em
ocupar algum cargo de lideranca dentro da empresa ao longo de sua carreira. Trata-
se de uma simples alteracdo, mas que pode trazer beneficios ao longo do tempo.
Afinal, o empregado pode ter perfil de lider e ndo ter interesse em atuar em funcdes
desse tipo ou vice-versa, pode nao ter o perfil de lider e ter interesse em atuar como
tal. Essa mudanca pode contribuir até mesmo com as informacbes do LNT

(Levantamento de Necessidades de Treinamento) de cada um.

Segundo os participantes do grupo de foco, essa alteracado nao tinha sido solicitada
no inicio dos trabalhos de melhoria, mas foi diagnosticada no decorrer dos estudos

realizados e aprovada pela direcdo da empresa ao final dos trabalhos.

4.8.2.3 Alteracdo da escala utilizada e adocdo de pesos

diferenciados

Outra importante alteracdo nos formularios de AD foi na escala utilizada para
valoracao dos fatores de avaliacdo. Além da adoc¢éo da nova escala de medicdo do
desempenho (agora de 04 niveis), ocorreu o estabelecimento de pesos por

competéncia para atender as diretrizes da direcdo da empresa.

A nova escala de medicdo de desempenho esta demonstrada no quadro 22:
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Quadro 22: Escala unica de medi¢cdo do desempenho

Escala Unica de medi¢cdo do desempenho

1 — Abaixo do Esperado Frustra as expectativas do desempenho

2 — Préximo do Atende parcialmente as expectativas do

Esperado desempenho
3 — Dentro do Esperado Atende as expectativas do desempenho

4 — Acima do Esperado  Supera as expectativas do desempenho

Fonte: Pesquisa documental — “Adaptado de Apresentagcdo SPRH FECHAMENTO DO GT.PPT”

A adocao da escala Likert de 04 niveis buscou solucionar o problema de possivel
inducdo da avaliacdo por parte dos avaliadores. Nao havendo uma opc¢ao central na
avaliagéo, os avaliadores deverdo analisar com mais critério o desempenho de cada

empregado.

No que diz respeito a adocéo de pesos diferenciados para os fatores de avaliacao, a
medida foi adotada em virtude das diretrizes repassadas pela direcdo da empresa, a
respeito da necessidade de valorizacdo das competéncias comportamentais do

empregado em detrimento das competéncias técnicas e institucionais.

A direcdo da SEM estudada expds ao Grupo de Trabalho responséavel pelos estudos
e proposicdo de melhorias que existia um problema para a gestdo do desempenho
organizacional, quando empregados eram bem avaliados, mesmo sem apresentar
uma boa producéo. Esse tipo de resultado da avaliacdo nédo estava condizente com o
gue os gestores entendiam como ideal para o atingimento dos objetivos

organizacionais.

Os gestores solicitaram que fossem apresentadas propostas de mudancas nas
avaliacdes de desempenho de forma que, as atitudes e a producédo do empregado
fossem mais importantes e, portanto, tivessem um peso maior na nota final da

avaliacdo do empregado que os demais fatores (técnicos e institucionais).

Apos a realizacao de alguns testes, a valoracao dos fatores de avaliacéo ficou definida

conforme apresentamos no Quadro 23:
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Quadro 23: Valoracao diferenciada das competéncias de desempenho

i Notas
Tlposade' Quantidade Peso
competéncias 1 2 3 7
Técnica 3 2,5 2,5 2,5 25 30
Institucional > 1,5 1,5 1,5 : §239 30
Comportamental 4 2,5 2,5 2,5 2.5 40

Assim, de acordo com as diretrizes definidas pela direcdo da empresa pesquisada, 0
peso de cada competéncia avaliada foi reajustado e os fatores comportamentais

passaram a valer mais que fatores institucionais e técnicos.

Com essas mudancas, a nota final da avaliagdo de desempenho do empregado sera
mais afetada por suas atitudes do que pelos demais fatores, indo ao encontro com o
gue havia sido solicitado pela direcdo da empresa (conforme citado anteriormente,

entre os quadros 19 e 20).

Embora Chiavenato (2006, p. 281) tenha afirmado que existe uma tendéncia de que
as avaliacbes de desempenho enfatizem cada vez mais os resultados, metas e
objetivos do que o préprio comportamento, a valorizacdo do comportamento do
empregado corrobora com o que diversos pesquisadores ja concluiram em seus
estudos: a interferéncia positiva do engajamento do empregado no desempenho
individual e organizacional (GRUMAN e SAKS, 2011; KIM, MACDUFFIE e PIL, 2010;
ANDREW e SOFIAN, 2012; LIU et al. 2007; MACEY et al., 2009; MENGUC et al.,
2013; SIMPSON, 2009).

Afinal, ndo é suficiente que o funcionario tenha conhecimentos e habilidades, se ele
nao tem atitude (ou vontade) de aplica-los na execucao de suas tarefas. A empresa,
ao adotar esses pesos, alerta e incentiva o autodesenvolvimento dos funcionarios,

além de contribuir com a identificacdo dos que se superam em seu desempenho.
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4.8.2.4 Utilizagcdo de Sistema de Informacdo para automacao do

processo de avaliacéo

Com o objetivo de, principalmente, facilitar o tratamento dos dados e possibilitar a
emissdo de relatérios gerenciais com os dados coletados nas avaliacdes de
desempenho, foi providenciada a automacdo do processo de avaliacdo de
desempenho.

Os objetivos desse sistema sao:

e Consolidar os resultados das avaliagbes de desempenho existentes, visando
mensurar a evolucdo do desempenho do empregado, da equipe e do corpo

funcional da empresa;

e Integrar as avaliagbes ao Levantamento de Necessidades de Treinamento
(LNT).

Essa medida é amparada por varios autores dos quais destacamos dois estudos em

especial: Sykes, Venkatesh e Johnson (2014) e Leewu e Berg (2011).

Sykes, Venkatesh e Johnson (2014) afirmam que, logo depois de uma implementacao
de software, o desempenho dos trabalhadores cai para, apés uma fase de transicao
e adaptacao, voltar a subir. Sykes, Venkatesh e Johnson realizaram uma pesquisa
entre 87 trabalhadores de uma grande empresa antes e depois da implementacéo de
moédulo num sistema de gestdo empresarial ERP (Enterprise Resource Planning).
Segundo os autores, seus estudos sugerem que as estruturas sociais que sao
constituidas depois da implementacdo de um mdédulo ERP estédo fortemente ligadas
ao desempenho no trabalho. Eles concluiram que uma rede de informacdes dos
empregados contribui para seu desempenho apos a implementacdo de um software
empresarial, e que o acesso as informacdes do software é imperativo para a

adaptacao dos empregados ao novo ambiente.

Adicionalmente, Leewue Berg (2011) identificaram que: utilizar um sistema
computacional pré-definido para coleta e calculo das métricas de desempenho, em
vez de técnicas manuais; disponibilizar eletronicamente os detalhes dos indicadores

de desempenho; fazer relatorios dos indicadores de desempenho individuais; e exibir
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relatérios dos indicadores de desempenho, pelo menos diariamente, tém um impacto

positivo no comportamento dos empregados.

Comparando a presente pesquisa com os estudos de Sykes, Venkatesh e Johnson
(2014) e Leewu e Berg (2011), concluimos que, inicialmente, apds a implementagéo
das mudancas nos formularios e o inicio do novo ciclo de avaliacao dentro da empresa
estudada, os gestores levardo mais tempo do que normalmente levam para avaliar
seus subordinados. Entretanto, apés a fase de transicdo, a tendéncia é que voltem a
avaliar com mais agilidade, conforme nos alertam Sykes, Venkatesh e Johnson
(2014). Os estudos desses autores ainda sugerem que, apés a implementacdo da
nova AD, surgirdo estruturas sociais entre os avaliadores como objetivo de troca de
informacdes sobre o novo procedimento e que, essa interacdo contribuira com o

desempenho de cada um na nova forma de avaliar seus subordinados.

Podemos concluir, portanto, que com a automacédo das AD e a possibilidade de
emissao de relatorios, inicialmente, o desempenho dos gestores na aplicagdo da AD
ira reduzir. Porém, esse desempenho é retomado e melhorado a medida que o gestor
se familiariza com a nova ferramenta, se comunica com outros gestores, que tambéem
estdo nessa fase de adaptacdo e a empresa invista na implementacao do software e
no treinamento de seus gestores na utilizacdo da nova ferramenta (SYKES,
VENKATESH e JOHNSON, 2014).

A utilizacdo de um sistema de informacdo no processo de avaliacdo, aliado a
padronizacdo dos formularios de avaliacdo de desempenho da empresa, permitird ndo
somente que seja possivel a elaboracéo da curva de maturidade de cada funcionario,
como possibilitara que sejam emitidos relatérios mais abrangentes e complexos de
forma mais simples. Por exemplo, relatorios sobre média das notas das avaliagbes
por geréncia ou diretoria, média das notas por especialidade, maiores e piores notas

em determinada geréncia, por funcao etc.

Com essa gama de informacfes, a empresa estara possibilitada de elaborar a Curva

de Maturidade dos empregados de acordo com os fatores que pretenderem analisar.

A Figura 28 ilustra a Curva de Maturidade de um empregado ficticio a respeito da
evolucdo de seu desempenho nos fatores de avaliagao “Produtividade” e “Foco no

cliente”.
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Figura 28: Curva de Maturidade
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S&o enormes as possibilidades de emissdo de relatérios que irdo contribuir com a
gestdo do desempenho dentro da organizacdo, como por exemplo, identificacdo de
empregados de alto desempenho, talentos, analise do engajamento dos empregados

com os objetivos organizacionais, relacionamento com clientes etc.

Diversos autores salientam sobre a importancia da identificacdo e retencdo de
empregados de alto desempenho, além de ressaltar o impacto positivo desses
empregados no desempenho da organizacdo (THOMPSON, LEMMON e WALTER,
2015; BEDARKAR e PANDITA, 2014; AGUINIS e BRADLEY, 2015) indo, portanto, ao

encontro das intengcdes da organizacao.

4.8.2.5 Integracdo do Levantamento das Necessidades de

Treinamento (LNT) com a Avaliacdo de Desempenho (AD)

Para que ocorresse a integracdo do LNT a AD, foram tracadas 04 premissas basicas

para o desenvolvimento desse sistema:
e Todas as avaliacdes serdo preenchidas no SAP;

e As avaliacBes anteriores serdo preservadas e seus fatores incorporados as

competéncias definidas;
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e Na&o podera haver perda de resultados anteriores;

e Haverd cadastramento no SAP de reserva, sobre a participacdo dos
empregados em eventos de formacéo.

A partir dai um fluxo foi definido para que ocorresse a integracédo desejada entre o
LNT e as Avaliacdes de Desempenho. O Fluxo do Processo de Integracdo da LNT
com a AD consiste em:

e O avaliador analisa os relatérios de desempenho e detecta as oportunidades
de melhoria do empregado;

e O avaliador registra no SAP essas oportunidades de melhoria;
e O avaliador encerra a avaliacdo do empregado;

e O avaliador entra em outra transacédo no SAP e cadastra o curso que ele julga
necessario para o empregado.

Esse processo pode ser ilustrado através da Figura 29.

Figura 29: Fluxo do Processo de Integracdo da AD com o LNT

O avaliador, de acordo com os relatérios
de desempenho e atendimento as
praticas, avalia o empregado e registra os
resultados na transacéo SAP. O avaliador
detecta oportunidades de melhoria.
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oportunidade de melhoria cursos de
formacé@o e outras atividades.
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O avaliador acessa transacdo SAP
de LNT — PVO02 e reserva o curso de
formacéo para o empregado.

\

O avaliador encerra a avaliacdo
PHAP_CHANGE.

Fonte: Apresentacdo SPRH FECHAMENTO DO GT.PPT
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De posse das informacdes contidas no LNT e nas AD dos empregados de forma
conjunta, os gestores dispordo de mais subsidios para a tomada de decisdo em
relacdo a disponibilizacdo de recursos para esta finalidade, contribuindo, portanto,
para a otimizacdo dos recursos disponibilizados pela direcdo da empresa para a
capacitacdo dos seus funcionarios.

Com a integragcdo do LNT com a AD, os problemas de desempenho que forem
observados no momento da avaliacao, e que puderem ser sanados através de alguma
capacitacdo, serdo prontamente identificados. A partir dessa informacgéo, o avaliador
podera mencionar na prépria AD, a capacitacdo que considera ideal para sanar aquele
problema de desempenho do funciondrio. Essa informacdo ficara disponivel,
automaticamente, para o setor de Educacéo Corporativa da empresa para elaboracao
do PEC (Programa de Educacao Corporativa) e também para o controle dos préprios

avaliadores.

Diversos estudiosos sobre o tema concordam que uma das principais razbes de se
implementar um sistema de avaliacdo de desempenho individual dos empregados em
uma organizacao € de alimentar a empresa de informacdes sobre a necessidade de
capacitacdo de seus recursos humanos (LEME, 2006; GRAMIGNA, 2007; LEEWU e
BERG, 2011; VOSLOBAN, 2012). Percebemos através desta pesquisa, que 0S

gestores da empresa compartilham das mesmas convic¢des que esses estudiosos.

4.8.3 Resultados esperados pela empresa ap0s o processo de melhoria
da AD

Do ponto de vista da direcdo da empresa estudada, os ganhos com o trabalho de
melhoria da AD foram subdivididos em 4 grupos pelos participantes do GT: Empresa,
Gestor, Empregados e RH. Os dados foram coletados, inicialmente, através da sessao
de grupo focal, e, posteriormente, complementados através da analise documental

dentro da empresa pesquisada.

Sob a visdo da empresa:
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Ter o posicionamento do Desempenho Corporativo da forca de trabalho e o
comprometimento com a melhoria do desempenho das competéncias

individual, de equipe e corporativa,;
Ter demandas de LNT vinculadas efetivamente a melhoria;
Mapear talentos através do estabelecimento de metas de alto desempenho;

Atender ao objetivo estratégico de desenvolver e adequar as politicas de

gestdo de pessoas ao negdcio da empresa.

Sob a visao do gestor:

Avaliar, acompanhar e controlar o desempenho individual e coletivo de sua
equipe, sob uma perspectiva evolutiva, visando otimizar a identificacdo de

oportunidades de melhoria para o empregado;
Facilitar para o gestor realizar a avaliagcado de seus subordinados;

Dotar o gestor de argumentos verdadeiros, coerentes, sistémicos e

convincentes para o feedback ao empregado;

Melhor capacitar o gestor responsavel pela gestdo do LNT de sua equipe, para
verificar a real necessidade de conhecimento dos empregados na realizacéo

de suas tarefas além de identificar outras formas de melhoria.

Sob a perspectiva dos empregados:

Sentirem-se valorizados e com facilidades no planejamento e investimento em

suas carreiras.
Conhecerem o desempenho esperado pelo seu trabalho;
Comprometerem-se com as necessidades mapeadas (documentado no SAP);

Obterem melhor entendimento e consisténcia do feedback das avaliacbes —

voltados para a curva de maturidade;

Obterem melhor embasamento para a busca de conhecimento,

autoconhecimento, mudanca de atitude.
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Na perspectiva do gerenciamento de Recursos Humanos, as melhorias afetam

positivamente da seguinte forma:

e Dotar gestores de subsidios consistentes para: avaliacdo de empregados,
sucessdo, movimentagdes funcionais e desenvolvimento das competéncias

técnicas e comportamentais dos empregados.

e Obter agilidade na administracdo do fluxo de informacdes, alinhamento e

padronizagéo de processos.

e Obter facilidades na administragcdo LNT e Programa de Educacao Corporativa
(PEC) - inter-relacionamento e reducgdo significativa de conferéncias,
inconsisténcias, erros de digitacdo, gargalos, retrabalhos, negociagdes

desnecessarias com fundo no LNT.

e Adquirir facilidade de acesso a informac¢des com a possibilidade de geracéo de

relatorios.

4.9 Identificacdo dos problemas que persistiram ap6s o processo de melhoria

Com base no referencial tedrico do presente trabalho, em pesquisa bibliografica
detalhada no item 4.10 e a partir dos dados coletados nesta pesquisa, elencamos
alguns problemas existentes na gestdo do desempenho dos empregados, que séo

atualmente praticados na empresa, mesmo apos o processo de melhoria.

Conforme pudemos constatar nos itens 4.2 e 4.7 da presente pesquisa, os indicadores
foram construidos sem a participacdo dos empregados e ndo estdo diretamente
ligados aos fatores de avaliacdo utilizados nos formuldrios de avaliacdo de
desempenho individual. Aliado a isso, pelo fato da responsabilidade da avaliacdo estar
a cargo somente da chefia imediata dos avaliados, esses fatores contribuem para o
aumento da subjetividade no resultado da avaliacdo individual dos trabalhadores,
minando a credibilidade do processo de avaliagdo de desempenho individual do

empregado praticado pela empresa.

No que diz respeito a definicdo das metas a serem atingidas pelos empregados,
Chong e Kevti (2014) concluiram que a participagdo dos empregados na definicdo de

metas estd associada a motivacdo extrinseca do empregado e que, esse tipo de
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medida, contribui para o desempenho do empregado em seu trabalho. No presente
estudo de caso, pudemos perceber que ndo ha a participacdo dos empregados
também no estabelecimento de metas a serem alcancadas (conforme demonstrado
nos itens 4.2.2, 4.2.3 e 4.7 deste relatdrio). Ou seja, apesar de existirem indicadores
capazes de medir a produtividade dos empregados, ndo se sabe qual produtividade é
necessaria para se receber a nota maxima nesse quesito (falta clareza sobre os
objetivos). Além disso, o acompanhamento dos indicadores por parte dos
colaboradores é dificil e acaba dificultando a correcdo e o direcionamento de suas
atitudes durante o periodo de avaliacao, impedindo que a falha seja corrigida durante

o periodo a ser avaliado.

A construcdo da avaliacdo de desempenho também nos remete a algumas

discussoes.

Para Leme (2006), existem algumas regras basicas a serem seguidas para a

construcédo de uma avaliacdo de desempenho, quais sejam:

l. N&o é possivel implantar a AD iniciando-se pela avaliacao;

Il. E necessario que haja um periodo razoavel entre a implantacdo do

processo da avaliacdo e o momento da AD;

[l E preciso deixar claro qual o resultado esperado e como acontecera

a avaliacao;
V. O avaliador precisa estar preparado para avaliar;
V. E necessario apresentar o resultado ao avaliado;
VI. N&o assumir o que ndo é possivel de ser cumprido.

Constatamos na nossa pesquisa, através da analise documental e da observacéo,
gue os itens |, Il e IV foram cumpridos pela empresa, pois o processo de avaliacdo de
desempenho na empresa foi implantado apds a analise e descricdo dos cargos,
mapeamento das competéncias inerentes a todas as fun¢des dentro da organizacao
e mapeamento das competéncias dos individuos dentro da organizacao. Além disso,

os avaliadores (gerentes da organizag&o) participaram do processo de construgéo do
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sistema de avaliacdo de desempenho dentro da empresa, tendo sido treinados

guando da sua implantacdo, exatamente conforme preconiza Leme (2006).

Entretanto, em relagéo aos itens lll, V e VI, pontos de necessidade de melhoria foram
identificados ja que: ndo esta claro quais sdo os resultados esperados em relacao aos
empregados, isto &, qual é o desempenho esperado deles (demonstrado no item 4.2.3
e 4.7); o feedback ao avaliado ndo acontece em toda a empresa, conforme
demonstrado no item 4.2.3; e ndo ha negociacao entre empregado e empresa sobre
as metas a serem cumpridas (demonstrado no item 4.2.3 e 4.7), nao podendo,
portanto, o empregado optar por assumir, ou ndo, qualquer que seja 0 COmpromisso
a ser cumprido. Leme (2006) define como aspecto basico para a construcdo de uma
avaliacdo de desempenho a possibilidade de se optar por assumir, ou nao,

determinado compromisso.

Destacamos ainda, a falta de estrutura para a realizacdo da avaliagdo dentro da

empresa, conforme citado no item 4.2.3. Esclarecemos:

e Existem sistemas que sdo operados e que ndo dispdéem de equipamentos/
tecnologia para a avaliagcdo e feedback. Por isso, algumas avaliacbes sao
realizadas a distancia, sem o acompanhamento efetivo do trabalho do

empregado por parte do avaliador;

e Existem funcionarios que trabalham isoladamente, e por isso, fica dificil até de
ter quem que os avalie. Quando sao avaliados, pelo fato do avaliador ndo se
encontrar no mesmo ambiente de trabalho que o avaliado, a credibilidade da
avaliacdo e a percepcdo do avaliado sobre a justica da avaliacdo ficam

comprometidas; e

e Pelo fato da SEM S/A estar presente em mais de 600 municipios, ha uma
diversidade de estrutura e de numero de empregados muito grande entre as
unidades da empresa, dependendo principalmente do nimero de habitantes da
localidade atendida. Essa capilaridade da empresa aliada a falta de estrutura
fisica em locais mais isolados contribui para que a avaliacdo de desempenho

nao seja aplicada da forma mais adequada.

Portanto, esses aspectos peculiares relativos a estrutura da empresa dificultam a

implementacdo da AD de forma isonémica e imparcial em toda a abrangéncia da
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organizacgao. Esse tipo de situacdo abre a possibilidade de novos estudos sobre a
avaliacdo de desempenho, principalmente no que diz respeito a objetividade dos

indicadores e formas de avaliacdo que ndo exigem o contato direto com o avaliado.

Outro problema encontrado diz respeito aos responsaveis pela avaliagdo. A empresa
ainda adota um método mais antiquado de avaliacdo de desempenho, em que apenas

a chefia imediata € responsavel pela avaliacdo conforme demonstrado no item 4.2.3.

Outro problema identificado nas avalia¢cdes de desempenho diz respeito ao universo
de empregados avaliados. Foi constatado que existem empregados que nao sao
avaliados por estarem em posicéo final de carreira. Como estdo impedidos de ter
crescimento profissional, a avaliacdo de desempenho torna-se desnecessaria a luz do
PCCS. Esse é um ponto a ser revisto para que nao haja acomodacao do empregado
(LOTTA, 2002), mesmo que ele esteja perto de se aposentar.

Alguns problemas na gestdo do desempenho como um todo também foram
observados durante a analise do processo de melhoria da AD dentro da organizacao,

guais sejam:

e As recompensas previstas para os empregados que obtiverem a pontuacao
minima nas avaliacdes de desempenho sao definidas apenas de acordo com o

gue foi realizado pelo empregado (ver item 4.2.3);

¢ Nao existe nenhum tipo de acdo da empresa para aumentar a resiliéncia e o

engajamento das equipes e dos empregados (ver item 4.2.3);

e Apesar de ser realizada, periodicamente, a pesquisa de clima organizacional
(de 02 em 02 anos) dentro da organizacédo, os dados coletados ndo podem ser
individualizados. Portanto, faltam questdes na AD que procurem traduzir o
sentimento dos empregados em relacdo as suas atividades e expectativas em

relacdo a empresa (ver item 4.2.2 e 4.2.3);

e A politica de remuneracao varidvel adotada pela empresa € definida de acordo

com indicador que envolve a organizacdo como um todo (ver item 4.2.3); e

e Ha a auséncia de acao de treinamento dos avaliadores e avaliados, segundo a

nova avaliacdo de desempenho (ver item 4.2.3).



144

Partindo, portanto, desses problemas adicionais encontrados no processo de
avaliacdo e gestdo do desempenho dentro da organizagéo, apresentamos a seguir,
propostas de solugcdes a serem adotadas pela empresa pesquisada.

4.10 Como propor solugcbes para os problemas encontrados na gestdo e
avaliacdo de desempenho dos empregados de uma sociedade de economia
mista apés um processo de melhoria

Neste item procuramos apresentar um rol de propostas de solugcdes para 0s
problemas encontrados ap6s o processo de melhoria realizado pela empresa
estudada, baseadas, principalmente, em pesquisa bibliografica mais recente sobre o

tema.

Akim e Mergulhdo (2015) apresentaram, através de uma pesquisa bibliométrica, um
panorama da producéo intelectual no campo da medi¢cdo do desempenho na gestao
publica entre 1980 e fevereiro de 2013. As bases utilizadas pelos autores foram a ISl
Web of Science e a Scielo, de forma a refletir as pesquisas internacional e nacional

respectivamente.

As palavras-chave utilizadas pelos autores na base ISI Web of Science foram:
performance measurement, performance measure, performance evaluation,
performance assessment, performance appraisal, associadas as palavras-chave da
area de gestdo publica:public sector, public service, public organization e public
management. Essa pesquisa resultou em uma amostra de 268 artigos, dentre 0s
guais, 48 concentram 68% das citacdes. Desses 48, ao analisarmos os 10 mais
citados, nenhum dos artigos diz respeito a avaliacdo de desempenho do individuo e,
sim, das organizagdes publicas como um todo, programas publicos etc. Tal
constatacdo nos motivou a utilizar base internacional diversa da utilizada pelos

autores.

Por outro lado, se considerarmos a pesquisa realizada na base Scielo pelos autores,
a amostra de artigos é de apenas 12 (doze), entre 2002 e 2012, quando utilizadas as
palavras-chave: “medicdo de desempenho”, “avaliacado de desempenho” combinados
com “publico” ou “publica”. Entretanto, desses doze artigos, foram identificados 05

(cinco) trabalhos relacionados com o desempenho do individuo (03 (trés) com foco no
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trabalhador da area de saude, 01 (um) em instituto de pesquisa publico, 01 (um) em
prefeituras municipais e 07 (sete) relacionados a avaliagdo de desempenho
organizacional do setor da satde (AKIM e MERGULHAO, 2015).

Considerando que o foco da presente pesquisa € a avaliagdo de desempenho
individual do empregado em uma sociedade de economia mista, concluimos que
aquelas palavras-chave utilizadas pelos autores, trouxeram uma amostra pequena de
estudos realizados sobre o tema e, portanto, insuficiente para a proposicdo de
melhorias nas avaliacbes de desempenho da empresa estudada, nos orientando a

modificar também a palavra-chave para a presente pesquisa.

Neste diapasao, decidimos por utilizar a palavra-chave “Individual Performance” com
0 objetivo de filtrar apenas trabalhos que tratassem do desempenho individual das
pessoas e reduzir, nos resultados da pesquisa, 0 numero de artigos que néo tivessem
o carater individual da avaliacdo de desempenho. Associada as palavras “Individual

Performance”, incluimos as palavras “evaluation”, “appraisal’ e “assessment” que sao

0s termos em inglés utilizados para “avaliagao”.

Portanto, para a realizacdo de uma pesquisa bibliografica mais especifica sobre o
assunto, no dia 31/01/2016, das 13h as 18hs, e no dia 15/05/2016, das 11h as 16hs,
utilizou-se base de dados internacional e palavras-chave diversa das utilizadas pelos
autores: a busca foi realizada na base de dados Science Direct (Elsevier) e com as
seguintes palavras-chave: “Individual Performance”;“Individual  performance
assessment”;  “Individual performance appraisal”; e “Individual performance

evaluation”.

Apoés a busca na referida base de dados, aplicamos ainda 03 (trés) filtros com o
objetivo de aproximar os resultados do objetivo desta pesquisa bibliografica. Os filtros

foram aplicados na seguinte ordem:
e “Journal’:
e “Organization”;

e “Employee’.

As palavras-chave e os filtros foram aplicados para que conseguissemos identificar

artigos (journal) sobre o tema de avaliacdo (evaluation; assessment; appraisal) de
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desempenho individual (individual performance) dos empregados (employee) dentro

das organizacdes (organization).

Os resultados da pesquisa estdao demonstrados no Quadro 24 abaixo:

Quadro 24: Resultados da pesquisa bibliogréfica

Science Direct
Palavras-chave N? de Resultados | 1" filtro - Journal | 2" filtro - Organization | 3 filtro - Employee |2010 a 2016
Individual Performance 1172678 | 1.083.294 5415 213 102
Individual Performance Assessment |  436.838 | 392,633 2,688 131 47
Individual Performance Appraisal 43306 36.814 931 84 23
Individual Performance Evaluation | 521.912 | 471.152 2979 150 58

Utilizamos também as palavras “measure” e “measurement” (como fizeram Akim e
Mergulhao, 2015), que significam “medida” e “medi¢cao” respectivamente, associadas
as palavras “individual performance”. Mas quando realizamos a busca, ndo foi
oferecida a opgéao de filtro “organization” nem “employee”, e, portanto, optamos por

nao as considerar nesta pesquisa.

Realizadas as pesquisas, iniciamos a leitura dos artigos. Para incrementarmos nossa
pesquisa, utilizamos o recurso de sugestdes de leitura que é disponibilizado pela base
de dados Science Direct. Este recurso oferece ao usuario, trés sugestdes de artigos
baseado no assunto do artigo lido (o recurso s6 funciona quando vocé opta por ler o
artigo, online, em arquivo no formato PDF). Através desse recurso, tivemos acesso a
outros artigos que estavam diretamente relacionados com o tema da presente

pesquisa, mas nao faziam parte dos resultados da busca inicial.

Solucbes foram identificadas, nos trabalhos pesquisados na pesquisa bibliografica
acima e nos artigos que integram o referencial tedrico deste trabalho, para os
problemas encontrados na gestdo e avaliacdo do desempenho dos empregados da

empresa pesquisada.

De maneira similar, Gruman e Saks (2011) desenvolveram uma pesquisa em 2011, e,

também fundamentando conceitualmente suas propostas baseados na literatura
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sobre o tema, 0s autores propuseram uma abordagem inovadora de um sistema de
gestao de desempenho. Entretanto, os autores ndao entraram nos detalhes, da forma

como fizemos, de como foi feita a pesquisa na literatura.

Para os autores, os métodos tradicionais de gestdo do desempenho se baseiam,
principalmente, em processos de trabalho de procedimentos definidos e facilmente
observaveis. Esses sistemas de gestdo do desempenho se preocupam muito com o
“‘gerenciamento” do desempenho ao invés de preocupar com a “facilitagédo” para o
desempenho (DAS apud GRUMAN e SAKS, 2011, p. 124).

Portanto, neste diapasao, Gruman e Saks apresentam em sua pesquisa um modelo
de gestdo do desempenho, considerando que o engajamento do empregado é um
ponto chave para a melhoria do desempenho do empregado, e discutem elementos

do processo de gestdo do desempenho que podem promover esse engajamento.

De fato, diversos autores concordam que o engajamento do empregado contribui
positivamente para o acréscimo do desempenho do individuo e, consequentemente,
da propria empresa (KIM, MACDUFFIE e PIL, 2010; ANDREW e SOFIAN, 2012;
CHONG e KEVTI, 2014). Os autores pesquisados deixaram claro sobre a importancia
do engajamento do empregado no seu trabalho e sua relagdo positiva com o
desempenho individual e, consequentemente, com o desempenho da empresa como

um todo.

Muitos modelos e teorias foram desenvolvidos na literatura para criar uma estrutura
de como se aumentar o engajamento do empregado (GRUMAN e SAKS, 2011). Kahn
apud Gruman e Skas (2011, p. 126) define trés condi¢cfes psicoldgicas que antecedem

0 engajamento pessoal:
e Utilidade psicolégica (psychological meaningfulness);
e Seguranca psicologica (psychological safety); e,

e Disponibilidade psicol6gica (psychological availability).

Utilidade psicoldgica diz respeito ao quanto a pessoa se sente util, valiosa e o quanto
a empresa se importa com isso. Essas questdes sao influenciadas pelas habilidades

do trabalhador, sua funcao e interagdes no trabalho.
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A seguranca psicoldgica esté relacionada a seguranca que se tem em desempenhar
seu papel sem medo de danificar sua imagem, seu status ou sua carreira. Portanto,
esta relacionada com a confianca do individuo, ou seja, em se sentir seguro para
arriscar suas acdes. Quatro fatores afetam essa seguranca psicoldgica:

relacionamento interpessoal, dinamica do grupo, estilo de gestao e normas.

A disponibilidade psicolégica diz respeito aos recursos fisicos, emocionais e
psicologicos que o individuo traz para suas atividades. Quatro fatores afetam essa
disponibilidade psicologica: exaustdo de energia fisica, exaustdo de energia
emocional, inseguranca e a vida da pessoa fora da empresa.

Gruman e Saks (2011, p. 126) também destacam outra abordagem, mais recente,
sobre o estimulo do engajamento do empregado que é o Modelo JD-R, que quer dizer
JobDemands-Resources (em portugués, Demandas de Trabalho e Recursos de
Trabalho).

O modelo JD-R consiste em dividir o ambiente de trabalho em demandas e recursos.
As Demandas de Trabalho se referem aos aspectos fisicos, psicologicos, sociais ou
organizacionais de um trabalho que implicardo em esforcos de um empregado e que
resultardo em custos fisiologicos e/ou psicolégicos. Por outro lado, os Recursos de
Trabalho dizem respeito aos aspectos fisicos, psicoldgicos, sociais ou organizacionais
de um trabalho que contribuem para o cumprimento de metas, reduzem as demandas
de trabalho, estimulam o desenvolvimento, o aprendizado e o crescimento do
empregado (GRUMAN e SAKS, 2011).

Os autores salientam que, a premissa desse modelo € que grandes demandas de
trabalho implicam em exaustéo fisica e mental dos empregados e levam a exaustéo
de energia e problemas de saude; por outro lado, os recursos de trabalho geram
motivacao e atitudes positivas do empregado, bem como bom comportamento e bem-

estar.

Partindo, entdo, dessas premissas, Gruman e Saks (2011) propdem um modelo de
gestdo do desempenho baseado na gestdo do engajamento do empregado por meio
de uma integracdo entre o sistema de gestdo do desempenho da empresa com o
engajamento do empregado. Essa integracdo, segundo os autores, deve respeitar as

seguintes etapas:
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12 etapa: Acordo de desempenho (Performance Agreement — engloba a

definicdo de metas e contrato psicologico entre empresa e empregado);

22 etapa: Facilitacdo do engajamento (Engagement facilitation — desenho do

trabalho, ajuda social e de coaching, lideranga e treinamento);

32 etapa: Avaliacdo do desempenho, do engajamento e o feedback
(Performance and engagement appraisaland feedback — avaliacéo e evolugéao
do desempenho do empregado, avaliacdo do comportamento do empregado,

e o processo de feedback).

Taticchi e Balachandran apud Taticchi, Balachandran e Tonelli (2012, p. 10), por sua

vez, destacaram que, para que um sistema PMM seja completo, sua estrutura deve

integrar cinco sistemas:

Sistema de desempenho (é necessario saber qual informacédo deve ser
analisada, como deve ser processada e como as atividades podem ser

integradas para gerar informacéo de valor para a¢cdes gerenciais);

Sistema de custos (os gerentes devem ser municiados de informacdes para
suas tomadas de decisdo, para que seja possivel um claro entendimento do

desempenho de determinado processo);

Sistema de avaliacdo da capacidade (os resultados devem ser avaliados de

acordo com a capacidade fisica da empresa);

Sistema de benchmarking (os desempenhos devem ser comparados com

empresas de alto desempenho);

Sistema de planejamento (importante para definicdo de novas metas).

Segundo Taticchi, Balachandran e Tonelli (2012, p. 12), a integracdo desses cinco

sistemas € uma importante diretriz para o futuro do desenho de um sistema PMM.

Portanto, baseado nas propostas de Gruman e Saks (2011), Taticchi, Balachandran e

Tonelli (2012) e nos ensinamentos dos demais autores que fundamentam a presente

pesquisa, passamos a apresentar nossas propostas de solu¢des para os problemas
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encontrados nas avaliacbes de desempenho individual dos empregados de uma

sociedade de economia mista de grande porte.

O quadro 25 abaixo retne as solucdes e foi elaborado para melhor visualizacdo dos
problemas encontrados e das solucdes propostas pelos autores pesquisados.

Salientamos que ndo tinhamos a pretensdo, com este trabalho, de esgotar as
possibilidades de solugbes aos problemas apresentados pela empresa, mas a
intencao de buscar solu¢cdes em artigos publicados por estudiosos do tema de gestéao
e avaliacdo de desempenho individual dos empregados de uma organizacgao.
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Problemas Encontrados

Foram ident

\Grupo Focal| Observagio

iticados?

IAnalise Documental

Proposta de melhoria

Autores

1) Indicadares & metas impostos 05 empregados

(onstrucdo de indicadores e metas em conjunto com o5
emjpregados e departamentos envolvidos,

Leeuw e Berg (2011), Bohlander e Snell
(2015), Andrew e Sofian (2012),

Na §i §i ‘ ,
» m m Gruman e Saks (2011), Kim, McDuffle
e il (2011)
2) Ndo ha acompanhamento dos indicadares par Exibir relatdrio dos indicadores de desempenho aos trabalhadores
. . . - y " Leeuw e Berg (2011), Vosloban (2012),
parte dos empregados Nao Sim Sim pelo menos diariamente. Fazer relatorio dos indicadores de
o Bohlander e Snell {2015)
desempenho individuais.
3) Muséncia de critérios  objetivos  para Us de critérios objetivos para definido de padries e metas, seja .
estabelecimento de metas e falta de clareza nos interno (estudos de tempos e movimentos, dados histdricos) ou Lota FZMZ]’ Tatoch, Balachandian e
objetivos . . . extemo (padrdes de mercado, requisicdes de clientes). Ser justo e Tonell (2012, LEEWIE Berg (2011,
Nao |~ Sim Sm transparente com as politicas e procedimentos. Indicadores Vasloban {2012, Agunes ¢ radley
objetivos que possam gerar medidas de comparagdo entre os (2055}, Boander € Soell {2015,
diversos desempents, Neely, Gregary e Platts {2005)
4) A remuneracdo variavel de acordo com o Definir as metas dos trabalhadores de acordo com o desempenho
tesempenho da empresa o S Sim da equipe € ndo de acordo com o desempenho da organizaci|Aguines e Bradley (2015), Assis & Reis
como um todo. Desenvolver um modelo PRP para a empresa.  |Neta (2009), Assis e Rels Neto (2011)
5) Recompensas haseadas apenas no que foi Mudar o foco de premiar o que foi feito no passado para um
realizado pelo empregado i} . . sistema que busque pramiar também & visda do presente e do|
Nao |~ Sim Nao futuro. Realizagso de concursos internos para incentivar a inovagao, Agunes e Bradey (2015)
Estudar a adagdo de novas recompensas,
b) Feedback falho Feedback deve ser dado a0 longo do trabalho, durante o periodo a
. I . |Ford, Lathan e Lennax (2011);
ser avaliado. Exercer o papel de "Coach” dos empregados. Utilizar ‘
. , . . |Bohlander e Snell (2015); Aguines &
Sim Sim Nao empregados de afto desempenho coma uma fonte de coaching e
. . Bradley (2015); Russel et al. (2015);
mentoring para ajudar outros empregados a se tomarem estrelas|
Gabelica et al, (2014)
tio desempenha.
7) Falta de Estrutura Aquisicio de equipamentos e novas tecnologias. Remover|Aguines e Bradley (2015), Gruman &
. . . ohstaculos que impegam o desempenho. Facilitagdo  do|Saks (2011), Ford, Lathan e Lemnox
Sim Sim Sim desempenho. Reforma da estrutura fisica de algumas unidades. (2011); Bedarkar e Pandita (2024),
Taticchi, Balachandran e Tonelli (2012)
8) Responsabilidade das  avaliaghes de Deve ser analisada a possibilidade de implantagéo de novos|\ gt (2002}, Apuines e Bradley (2015,
desempenho & cargo somente das chefias sistemas de avalizcdo como a 360 graus, auto-avaliagdo elc,yosloban (2012} Leewy e Berg (2011),
imediatas smo | sim Sm  [Realizagéo de Benchmarking para ampliar conhecimento e|@opiander e Snell (2015, lats
possibilidads de mudzngas. Rekits & Zimera (2015), Taticch,
Balachandran e Tonelli (2012)
0) Falta de treinamento de avaliadores na Treinamento dos gerentes de linha para melhorar a implementagdo
implementagdo  da nova  avaliagio de| . . do novo tipo de avaliagdo de desempenno. Identificar e treinar|Sikara e Ferrs (2014), Aguines &
desempenho Nao |~ Sim Nao individuos de quem a perfarmance ¢ primordial para os resultados | Bradley (2015), Gruman e Saks [2011)
estratégicos da empresa
10) Nao hd nenhuma questio que busque Incluir questdes na AD que contribua para identificar o positivismo Lt (015
relationar a avaliacio de desempenho com o| . , os empregados; identificacdo de empregados subutilizados. Criar a i etal (213, ,
Nao Nao Sim Russel et al. (2015, Alligar et al.

dima organizacional e a satisfagdo dos
empregados

cultura da equipe resiliente.

(2015]

Passamos, portanto, a discorrer sobre as propostas apresentadas no quadro acima.



152

e Item 01 — Indicadores e metas impostos aos empregados

Muitas empresas, atualmente, estdo dando maior énfase nos seus sistemas de gestao
do desempenho com o objetivo de melhorar os niveis de desempenho dos
empregados em seu trabalho (GRUMAN e SAKS, 2011). Esses autores sugerem que
0 desempenho dos empregados pode ser melhor incrementado se o sistema de
gestédo do desempenho for orientado para promover o engajamento do empregado.

Em sua pesquisa, Gruman e Saks discutem varios elementos dentro do processo de
gestdo do desempenho, que podem afetar positivamente o engajamento do
empregado. Dentre esses elementos que Gruman e Saks (2011) salientam em seus

estudos, destacamos a definicdo de metas em conjunto com os empregados.

Para os autores, as metas devem ser condizentes com o0s objetivos da organizacéo,
mas € importante que as empresas permitam que os individuos formulem suas
préprias metas dentro do contexto organizacional. Ao se permitir que os empregados
tenham voz no estabelecimento de metas, pode haver mais retorno dos empregados
em termos de engajamento do que exigir que eles satisfacam metas impostas a eles.
Segundo Gruman e Saks (2011), metas que sdo consistentes com 0s interesses e
valores dos empregados produzem bem-estar, e uma manifestacdo desse bem-estar
€ 0 engajamento da pessoa. Kim, McDuffie e Pil (2010), na mesma linha de
pensamento, afirmam que, quando a influéncia da voz do empregado € alta, existe um
grande potencial de alavancar o desempenho dos resultados. Para Leewu e Berg
(2011), sem uma boa definicho e uma boa implementacdo das métricas de

desempenho, é dificil acarretar ganho de desempenho para a organizacgao.

Trazendo essas reflexdes para dentro da presente pesquisa, percebemos através da
pesquisa documental e da observacao direta, que a empresa estudada néo define

metas e indicadores em conjunto com seus empregados.

Embora tenha sido possivel perceber, no item 4.7 deste trabalho, que no setor de
carreiras, cargos e salarios da empresa existem indicadores objetivos para a medicao
da produtividade dos empregados, o fato dos indicadores serem impostos aos
empregados pode ter contribuido, inclusive, para a existéncia de outros problemas

nos proéprios indicadores, como por exemplo:
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e Todos os outros fatores de avaliacdo, que nao produtividade, deixam de ser

avaliados pelos indicadores apresentados;

¢ Nao sao todos os empregados do setor que sao avaliados pelos indicadores

apresentados.

Sendo assim, se ndo h& indicadores objetivos para a mensuragcdo dos fatores de
avaliacdo, podemos concluir que a avaliacdo de desempenho possui um grande
espaco para que a subjetividade do avaliador interfira em seu resultado final.

Dessa forma, concluimos que seria uma importante acdo a ser desempenhada pela
empresa, a construgcdo de novos indicadores e metas em conjunto com o0s
empregados. Essa medida iria contribuir com maior motivacédo dos empregados, com
um maior engajamento e, consequentemente, com melhor desempenho em suas
atividades (Gruman e Saks, 2011).

Portanto, o que propomos para dirimir o problema diagnosticado na empresa
pesquisada, é que os avaliadores (chefia imediata) se rednam com os empregados
para a discussdao de como os indicadores e metas da unidade poderiam ser
mensurados e calculados para a gestdo de seus desempenhos. A implementacao
dessa medida poderia ser realizada, primeiramente, pela escolha de um setor para
um projeto piloto e, no caso de trazer resultados positivos, expandir para o restante

da organizacéo.

As sugestdes de Bohlander e Snell (2015) corroboram com Taticchi, Balachandran e
Tonelli (2012) que, apos estudos sobre o estado da arte dos sistemas de gestao do
desempenho, identificaram 05 marcos presentes em um sistema ideal de gestdo do
desempenho: avaliacédo do sistema de gestdo do desempenho, desenho do sistema,
implementacdo, comunicacdo e alinhamento e revisdo. Dentro da perspectiva do
desenho do sistema de gestdo do desempenho, os autores destacam que devem ser

consideradas as diferentes perspectivas das partes interessadas.

Na mesma linha de pensamento, para Andrew e Sofian (2012), para direcionar 0s
empregados a alcancar um alto grau de envolvimento e compromisso com seu
trabalho, é crucial identificar os principais fatores individuais que podem motivar o
empregado a executar suas fungdes efetiva e eficientemente. Os autores concluiram

ainda que, o engajamento do empregado pode ser um forte fator para o desempenho
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e 0 sucesso organizacional e parece ter um potencial significativo para afetar
positivamente na retencdo do empregado pela empresa, sua lealdade e produtividade,
e gue isso também pode ter uma relagcdo com a satisfacdo do cliente, a reputacdo

organizacional e com a valorizacéo dos colaboradores em geral.

e Item 02 — Ndo ha acompanhamento dos indicadores por parte dos

empregados

Leewu e Berg (2011) realizaram importante pesquisa sobre o incremento do
desempenho organizacional baseado na influéncia do comportamento dos

empregados atraves de praticas de gestdo do desempenho.

No que diz respeito aos indicadores de desempenho, os autores relacionam 02 (dois)

importantes aspectos que devem ser observados:

e Os indicadores de desempenho devem proporcionar uma visao balanceada e

completa do desempenho dos empregados;

e A direcdo da empresa deve ter uma visao imediata dos gargalos operacionais

através dos indicadores de desempenho.

Leewu e Berg (2011) destacaram a importancia de proporcionar ao empregado a
possibilidade de acompanhamento dos indicadores de seu desempenho diariamente,

para que ele possa alcancar seu melhor desempenho e permanecer motivado.

E exatamente nesse ponto destacado pelos autores em que a empresa pesquisada
precisa melhorar, ou seja, ficou constatado através da pesquisa documental e da
observacao que nenhum dos indicadores demonstrados no item 4.7, “Indicadores de
desempenho utilizados pela empresa”, podem ser acompanhados de forma recorrente

pelos empregados.

Vosloban (2012) alerta, ao afirmar que a forma como os objetivos e expectativas sédo
definidos é um dos pontos que influenciam negativamente o desempenho dos

empregados. Se ndo ha formas para se acompanhar o desempenho de forma



155

recorrente, isso podera contribuir negativamente para o desempenho dos

empregados.

Baseado nisso, propomos que a empresa estabeleca condi¢cdes para que eles sejam
acompanhados de forma simples e recorrente pelos empregados. Essa falta do
acompanhamento prejudica o desempenho do empregado em fungéo dele néo ter
informacdes precisas sobre seu desempenho ao longo do periodo a ser avaliado e de
nao saber se deve corrigir suas acdes durante esse periodo (Bohlander e Snell, 2015).
Ou seja, se o empregado ndo tem conhecimento de que sua performance esta aquém

do esperado, ele ndo ird4 alterar seu comportamento.

e Item 03 — Auséncia de critérios objetivos para estabelecimento de metas

e falta de clareza nos objetivos

Além dos indicadores serem impostos e o0 acompanhamento ser de dificil realizacao
pelos empregados, constatamos através da observacado e da pesquisa documental
gue faltam critérios mais objetivos para definicdo das metas e clareza a respeito de
guais os objetivos a serem atingidos. Lotta (2002), Leewu e Berg (2011), Vosloban
(2012) e Aguines e Bradley (2015) defendem em seus trabalhos que sejam utilizados
critérios objetivos para definicdo de metas. Essas questfes devem estar claras para
0s empregados para que haja transparéncia e justica nas politicas e procedimentos

da empresa (Aguines e Bradley, 2015).

Taticchi, Balachandran e Tonelli (2012) apontam a existéncia de duas principais
intervencdes a serem realizadas pelas empresas que desejam aumentar a efetividade
de um Sistema de Medicdo e Gestdao do Desempenho (Performance Measurement
and Management System — PMM System). A primeira delas é que os modelos PMM
devem incorporar inter-relacfes légicas de causa e efeito entre acfes e resultados.
Segundo os autores, as empresas tém dificuldades de interpretar informacdes
advindas da medicdo dos processos operacionais. Taticchi, Balachandran e Tonelli
(2012) reconhecem que a tarefa de compreender a cadeia de valor e a relacédo de
causa e efeito nos diversos tipos de organizacdes € um desafio para o campo da
pesquisa em medicdo e gestdo do desempenho. Dada a complexidade do tema,

Neely, Gregory e Platts (2005) incluiram em seu trabalho, como agenda de pesquisa,
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algumas questdes relacionadas a medi¢do de desempenho individual do empregado,

quais sejam:

¢ A medida do desempenho deveria focar no processo, no resultado do processo

ou em ambos?

e Como a medicao do desempenho pode ser desenhada de forma a encorajar a

cooperacao interfuncional?

e Como a medicédo do desempenho pode ser desenhada de forma a encorajar

um comportamento apropriado?

Trazendo esses ensinamentos para N0SsoO caso pratico, tomemos como exemplo, o
indicador “Desempenho de candidatos aprovados em processos seletivos internos”.
Esse indicador busca quantificar o nUmero de empregados que foram aprovados em
processo seletivo interno e que obtiveram nota acima de 75% na primeira avaliacdo
de desempenho, apés assumir a nova fungéo. De fato, se 0 empregado foi o escolhido
dentre outros candidatos para assumir determinado posto de trabalho, esse indicador
contribui para que a area que realizou a selecéao interna saiba se a escolha do
candidato foi bem-feita e o processo seletivo bem realizado. Entretanto, ndo se sabe
gual € o numero considerado ruim, bom ou 6timo (desejavel ou inaceitavel) que se
pretende com o indicador. Apenas que se quer sempre aumentar até chegar aos
100%. Além disso, conforme ja mencionamos antes, nenhum empregado tem acesso

ao indicador até ser apresentado em reunido, sem periodicidade definida.

Da mesma forma, o indicador “Tempo médio para provimento de vaga por concurso
publico”. Apesar de ser um indicador que consegue quantificar objetivamente a
agilidade na contratacdo de candidatos aprovados em concurso publico, ndo ha

informacé&o sobre qual é o tempo médio que € considerado bom ou ruim.

Se olharmos para o processo de melhoria ocorrido dentro da empresa estudada,

também iremos nos deparar com a falta de objetividade e clareza de objetivos.

Os fatores de avaliacao utilizados na nova avaliacdo de desempenho dos empregados
carecem de medidas administrativas que aumentem a objetividade do processo de

avaliacdo. Embora haja indicadores que conseguem medir a produtividade de forma
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objetiva dentro da organizacdo estudada, conforme apresentamos acima, oS outros

fatores de avaliagdo ndo contam com a mesma objetividade.

Segundo Bohlander e Snell (2015), existem 03 classificacfes para os métodos de
avaliacdo de desempenho: medidores de tracos ou caracteristicas de personalidade,
medidores de comportamento e medidores de resultados. As avaliagbes medidoras
de resultado sé@o consideradas as mais objetivas e dao mais poder aos funcionérios
(Bohlander e Snell, 2015). O método escolhido pela empresa utilizou uma mescla das
classificacdes e de métodos de avaliagdo de desempenho. A falta de objetividade
existente nas avaliacfes utilizadas pela empresa € inerente ao método de avaliacédo
predominantemente adotado: método de avaliacdo de tracos de personalidade
(Bohlander e Snell, 2015).

A nova avaliacdo de desempenho utiliza fatores de avaliacéo tipicos dos utilizados
nos métodos medidores de tracos de personalidade, como por exemplo, “Foco na
Criatividade e Inovagao”, “Capacidade de tomar decisao, “Resolucéo de problemas e
iniciativa”, “Relacionamento interpessoal” e “Comunicacdo”. Com excecdo do fator
“Produtividade”, tipico das avaliagcbes medidoras de resultados, ndo ha objetividade

na mensuracao dos demais fatores de avaliacéo.

Se formos definir o método da nova avaliacdo, podemos chama-la de uma avaliacao
de competéncias na forma de escala gréfica, que utiliza uma escala likertde 04 niveis

para mensuracao dos fatores de avaliacao.

Portanto, no que diz respeito as novas avaliacbes de desempenho, para torna-las
mais objetivas, seria necessaria a implementacédo de novo método de avaliacdo que
implicaria em novas mudancas nos fatores de avaliacdo. Entretanto, existem outras
formas de diminuir a subjetividade no processo de avaliacdo, como por exemplo, a
utilizacdo de mais de um avaliador (entretanto, essa proposta sera melhor comentada
um pouco mais adiante, quando iremos propor solucdes para o problema de

“avaliagdes de desempenho realizadas somente pela chefia imediata”).

Neste diapasdo, a necessidade de aumentar a objetividade dos critérios para
estabelecimento de metas e clareza nos objetivos abre oportunidades para que sejam
realizados estudos adicionais sobre a formacdo de critérios e construcdo de
indicadores objetivos dentro das diversas areas da empresa (indicadores especificos

para as areas administrativas e operacionais, por exemplo). Ndo encontramos na
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literatura pesquisada nenhum modelo de indicador que contribua para esses
problemas dentro da empresa e que pudesse ser implementado de forma mais

imediata.

e Item 04 — Remuneracdo variavel de acordo com o desempenho da

empresa

A respeito do sistema de recompensas adotado pela empresa, Aguines e Bradley
(2015) em seus estudos vao no sentido contrario ao que € praticado na organizacéo
estudada. Enquanto que para os autores ndo devem ser definidas metas de acordo
com o desempenho do departamento ou da organizacdo com um todo, para
estabelecimento de politicas de recompensas, constatamos através da observacgao e
da pesquisa documental que a empresa estudada adota um unico indicador que avalia
o resultado da empresa como um todo, para concesséo da remuneracéo variavel de

seus funcionarios.

Vosloban (2012) salienta que, um dos fatores que afetam negativamente o

desempenho € a insatisfacao dos funcionarios com as recompensas financeiras.

Para Aguines e Bradley (2015), o sistema de compensacao dos empregados deve ser
utilizado estrategicamente para gerenciar e produzir empregados de alto
desempenho. Segundo os autores, 0s gerentes devem atrelar a compensacao ao
desempenho individual e, se isso néo for feito, a motivacdo dos empregados de alto
desempenho tende a cair, e isso pode gerar inclusive intencao de turnover por parte
deles. Em outras palavras, se as estrelas do desempenho sentirem que ndo podem
obter ganhos pessoais com seu trabalho duro, elas ndo véao ficar dispostas a ter
nenhum avanco e nem mesmo manter o seu desempenho individual. As estrelas
tendem a procurar outras oportunidades de trabalho quando as recompensas estao
aquém dos resultados positivos que elas produzem. Para a empresa isso é ruim, ndo
somente porgue podera perder um bom empregado, mas porque podera perdé-lo para

um concorrente (Aguines e Bradley, 2015).

Os autores afirmam que salarios discrepantes dos demais costumam deixar as
estrelas do desempenho com alto grau de satisfacdo pelo fato de poderem perceber

beneficios e recompensas imediatas em virtude da produgdo de resultados
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extraordinarios. Além disso, salarios exorbitantes também servem como um recado
aos demais empregados, de que eles podem ganhar mais no futuro. Portanto, quando
a dispersao salarial é legitimamente baseada em diferencas de desempenho e em
politicas justas e transparentes, a seguranca, a produtividade e o desempenho do
individuo, da equipe e da organizacdo sdo aumentados (Aguines e Bradley, 2015).

Vosloban (2012) afirma que, a medida que o desempenho do empregado cresce, a
sua expectativa em relacao a empresa também cresce. Da mesma forma, quando o
empregado passa muito tempo dentro da organizagéo, cresce a sua expectativa por
melhoria na sua remuneracao, e essa expectativa muitas vezes nao é atendida, o que
faz com que, consequentemente, sua motivacdo diminua juntamente com o seu
desempenho. Portanto, dentro de um mercado cada vez mais competitivo, a empresa
deve oferecer uma base de recompensas adequada para reter o empregado de alto
desempenho dentro da organizacéo.

Baseado nos estudos realizados por Leewu e Berg (2011), Aguines e Bradley (2015)
e Vosloban (2012), € plausivel que recomendemos a utilizacdo de uma politica de
remuneracado variavel, baseado no desempenho individual, para a empresa
pesquisada. Entretanto, por se tratar de uma empresa formada em sua grande parte
por capital publico, devemos saber sobre sua aplicabilidade e sobre sua eficiéncia

neste setor.

Sobre a utilizacdo de remuneracdo baseada na performance (Performance-Related
Pay — PRP) dentro o setor publico brasileiro, Assis e Reis Neto (2009) analisaram um
programa de remuneracédo variavel aplicado pelo Governo do Estado de Minas Gerais,
durante o Choque de Gestado promovido pela gestdo do Governador Aécio Neves.
Inicialmente, os Orgdos estaduais assinavam contratos de gestdo (Acordo de
Resultados) com o Governo para, em troca disso, ter mais autonomia na gestao. Apos
a consolidacdo dessa pratica é que surgiu a politica de remuneracdo variavel.
Segundo Assis e Reis Neto (2009), esse € um ponto positivo em relacdo a

implementacéo dessa pratica.

Kerr apud Assis e Reis Neto (2011) afirma que o estabelecimento de recompensas é
a terceira coisa a se fazer. Primeiro deve-se construir um bom plano estratégico com
a ajuda de uma boa consultoria, e em segundo lugar, mensurar o desempenho.
Segundo Kerr apud Assis e Reis Neto (2011), estabelecer indicadores de

desempenho e metas para verificar o cumprimento das prioridades definidas pela
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organizacdo deve anteceder a implantacdo de um sistema PRP. Desta forma, a
organizagao evita recompensar coisas erradas e, inclusive, coisas que se pretende
evitar (metas criadas de qualquer maneira, desconectadas de um objetivo maior,
direcionadas a objetivos sem sentido etc.). Conforme mencionamos no item em que
tratamos do problema “indicadores e metas impostas ao empregado”, para Leewu e
Berg (2011), sem uma boa definicdo e uma boa implementacdo das métricas de
desempenho, é dificil acarretar em ganho de desempenho para a organizacao.

No que diz respeito a presente pesquisa, atualmente a empresa estudada tem uma
politica de recompensas limitada, isto é, a politica de recompensas da empresa €
baseada em uma remuneracédo variavel, que varia de acordo com o desempenho da
organizagcdo com um todo, além de oportunidades de crescimento e desenvolvimento
dentro na carreira. A remuneragdo variavel é baseada no EBITDA* e ndo ha
recompensa financeira individual ou por equipes, que varie de acordo com o
desempenho dos empregados. Portanto, caso a empresa como um todo ndo consiga
desempenho suficiente para alavancar o indice, ninguém sera recompensado. Esse
sistema acaba por desmotivar os empregados de alta performance, porque nao teréo
seus esforcos recompensados; e por beneficiar os empregados de baixa performance,
porque poderdo almejar algum ganho financeiro mesmo sem ter feito por merecer
(conhecido como “carona”, ou freerider). Aguines e Bradley (2015) afirmam que isso
pode fazer com que as estrelas do desempenho se sintam desmotivadas e acabem
por deixar a organizacao. Nao ha outras formas mais imediatistas de recompensas na
empresa pesquisada. Para Bohlander e Snell (2015), uma politica de remuneracéo
por desempenho € til para aumentar a produtividade e reduzir custos de mao de obra.
Segundo esses autores, existem varias opcdes de remuneracao por desempenho,
como por exemplo: pagamento por meérito, bonificacdes, comissées, pagamento
vinculado ao cargo, incentivos de equipe/grupo, além de programas de aquisi¢cao de

acoes.

Neste diapasédo, sugerimos que seja estudada pela empresa, a implantacdo de um
sistema de remuneracéo variavel por desempenho (Performance-Related Pay — PRP).

Apesar de haver as limitagdes que o proprio setor publico nos impde, existem estudos

“Sigla de indice financeiro que quer dizer “Earning Before Interests, Taxes, Depreciation and
Amortization”, ou seja, lucros antes dos juros, impostos, depreciagao e amortizagao.
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gue afirmam a possibilidade de a implantagdo de sistemas PRP dentro da
administracdo publica ter efeitos positivos (ASSIS e REIS NETO, 2011).

Primeiramente, conforme ja diagnosticamos quando tratamos dos trés primeiros
problemas apresentados pela empresa apds o processo de melhoria (indicadores e
metas impostos aos empregados, falta de clareza nos objetivos e auséncia de critérios
objetivos para estabelecimento de metas e falta de acompanhamento de indicadores
de forma recorrente pelos empregados) e, tendo em vista que remuneracao variavel
€ baseada nas metas e objetivos organizacionais, € necessario que as metas e
objetivos organizacionais estejam claros, negociados e repactuados com o0s
empregados, além de devidamente comunicados e de conhecimento de todos os
envolvidos (ASSIS e REIS NETO, 2011). Portanto, nesse primeiro momento, essas
repactuacdes de metas e resultados devem ser realizadas, implementadas e inseridas
no contexto organizacional, dentro do dia-a-dia da empresa. E desejavel que, apenas
apos a consolidacéo dessa pratica € que a empresa prossiga com a implementacéo
do sistema PRP (ASSIS e REIS NETO, 2009). Adicionalmente, os autores
recomendam que devem ser estabelecidas e respeitadas regras claras de
funcionamento e deve-se investir na transparéncia de metas e do processo de

avaliacao.

A respeito dos tipos de mensuracédo do desempenho, segundo Gehardt apud Assis e
Reis Neto (2011), existem os tipos baseados no comportamento (avaliam
subjetivamente requisitos previamente determinados, como por exemplo, cooperacao

e foco na inovacgéao) e os baseados nos resultados (mais objetivamente definidos).

Apesar de Assis e Reis Neto (2011) afirmarem que os tipos de mensuracdo baseados
nos resultados sdo mais indicados e mais adequados ao caso brasileiro, em funcéo
da sua objetividade, por outro lado, Bohlander e Snell (2015) salientam que avaliar a
producéo de um funcionario numa linha de producao é relativamente facil e pode ser
feito de forma objetiva, porém, € mais dificil e subjetiva quando se trata de funcionario
da area administrativa. Por este motivo, esse é um ponto que devera ser observado
pela empresa na hora em que for discutir com os empregados sobre os indicadores e

metas a serem utilizados em seus respectivos setores de atuacao.

Os demais pontos abordados por Assis e Reis Neto (2011) para que se aumente a
possibilidade da implementagédo de um sistema de PRP dar certo na administragéo

publica brasileira sao:
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e Estruturacdo do modelo em torno de equipes e nao em torno de individuos;
e Uso de uma unidade de inteligéncia contra o gaming;

e Criacao de incentivos diferenciados em funcéo do tipo de tarefa.

Percebemos, com a andlise dos itens acima, que Assis e Reis Neto (2011) estdo no
meio do caminho entre 0 que é praticado pela empresa pesquisada e o que é
recomendado pelos autores Aguines e Bradley (2015), no que diz respeito a
estruturacdo do modelo.

Aguines e Bradley entendem como primordial que a remuneracdo seja baseada no
desempenho individual do empregado, enquanto Assis e Neto entendem que deve ser
em torno de equipes pelo fato dos resultados individuais serem muito dificeis de serem
mensurados no nivel individual. Para a empresa pesquisada, pelo menos nesse
primeiro momento, concluimos que a melhor opcéo € trabalhar a estruturacdo do
modelo em torno de equipes, porque sdo mais facilmente mensuraveis (ASSIS e REIS
NETO, 2011) aléem da falta de estrutura existente atualmente em algumas unidades
da empresa. Posteriormente, no caso da implementacdo do modelo PRP ter sido
concluida com sucesso e estar funcionando normalmente e, além disso, caso haja
estrutura suficiente para que possamos avancar para um modelo mais complexo,
pode-se estudar uma implementacdo do modelo PRP a nivel individual de
desempenho. Portanto, 0 modelo deve prever a premiacdo por equipe e metas por
equipe. A composicao e o tamanho das equipes dependem, caso a caso, mas deve-
se privilegiar dois critérios, segundo Assis e Neto (2011): as pessoas que fazem parte
da equipe devem produzir o mesmo produto ou servico, e € ideal que seja possivel o

controle pelos pares.

Uma ultima medida que deve ser tomada quando do planejamento e implantacdo do
modelo PRP é que deve ser constituida uma Unidade de Inteligéncia para negociar
metas ousadas, reduzir a assimetria de informagdes e combater o gaming®(ASSIS e
REIS NETO, 2011). Os autores afirmam que, quanto mais formal, sistematico e

negociado, maior sera a efetividade do modelo PRP.

°Situacdo onde o empregado aprende a regra do jogo e passa a utilizar as regras contra o proprio
sistema e em beneficio préprio. Fendmeno comum em qualquer modelo que se baseie em indicadores.
(ASSIS e REIS NETO, 2011).
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e Item 05 — Recompensas baseadas apenas no que foi realizado pelo

empregado

Aguines e Bradley (2015) tem uma abordagem interessante a respeito das
recompensas praticadas normalmente no mercado. Segundo os autores, o foco dos
sistemas de recompensas praticados € em cima do que foi realizado pelo empregado.
Para os autores, é importante que se mude o foco dos sistemas de recompensas, de
forma a adotar, também, a premiacdo da visdo do presente e do futuro pelos

empregados.

Os autores incentivam as empresas a implementarem sistemas de gestdo do
desempenho ao invés de simplesmente aplicar uma avaliacdo de desempenho anual
e uma revisdo. Para os autores, 0s gerentes deveriam adotar mecanismos de
recompensas por metas especificas que agregam valor a organizacéao. Desta forma,
tiram o foco de recompensar por um ano de trabalho, para dar énfase em recompensar
acOes especificas que os empregados produzem ou irdo produzir, fazendo com que
eles se sintam mais motivados. Portanto, essas mudancas mudam o foco das

recompensas pelo que foi realizado para o que ira ser produzido.

Ficou constatado, realmente, através da observacdo, que a empresa pesquisada
recompensa somente pelo que foi realizado pelo empregado. Portanto,
adicionalmente ao que foi proposto na solucéo anterior, deve-se fomentar a discusséo
entre empregados e gestores, para estudarem formas de estabelecimento de
recompensas por metas individuais e por equipes que visam premiar, além do que foi
realizado pelo empregado, o cumprimento de metas e acbes especificas que
agreguem valor para a empresa. Uma das formas de premiar com esse novo foco € a
realizacdo de concursos internos entre os empregados, para incentivar a proposicao
de inovagBes em seus processos internos, por exemplo. Os melhores trabalhos
seriam transformados em projetos piloto e recompensados apds a confirmacédo de sua

aplicabilidade.
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e Item 06 — Feedback falho

Gabelica et al. (2014) afirmam que dar o feedback as equipes é uma ferramenta

poderosa para incrementar seu aprendizado e seu desempenho.

Ford, Lathan e Lennox (2011) narram, no artigo “Mystery Shoppers: a new tool for
coaching employee performance improvement”, uma cena de feedback comum nas
organizacdes: 0 gerente e 0 empregado se encontram para uma reunido periddica de
avaliacdo de desempenho; o gerente apresenta os dados de desempenho do ano
passado, apresenta suas conclusées ao empregado, juntamente com um juizo de que
0 empregado atendeu (ou ndo) as suas expectativas. Trata-se de uma reunido
comum, em muitas organizacoes, de feedback ao empregado, afinal, o feedback é
parte importante do processo de avaliacdo de desempenho e é através dele que o
empregado adquire o aprendizado sobre sua performance e o que se espera de seu
desempenho.

Entretanto, € a eficiéncia desse processo de feedback que os autores questionam, ou
seja, 0s gerentes reunem as evidéncias, julgam e depois falam aos empregados que
eles devem melhorar seu desempenho para atender as expectativas da empresa.
Segundo os autores, 0 problema € conseguir obter um compromisso do empregado
em melhorar seu desempenho quando as evidéncias recolhidas pelo gerente séo
consideradas velhas, imprecisas, distorcidas por erros de observacdo, ou o
julgamento € visto como preconceituoso e mal informado, ou ainda quando as
expectativas de desempenho sdo consideradas muito altas, inatingiveis, mal

interpretadas ou mal informadas.

Ford, Lathan e Lennox (2011) vdo além. Segundo os autores, para resolver esse
problema, a literatura sobre melhoria do desempenho sugere que os gerentes, ao
invés de falar com os empregados sobre a necessidade de se aumentar o
desempenho, devem exercer o papel de “coach”, para orientar seus empregados

como eles podem melhorar.

Entretanto, segundo os autores, ndo existem métodos, tanto no setor publico quanto
no privado, de fornecer “coachs” com dados claros de desempenho, que fagam com
gue os empregados 0s vejam como importantes para seus desempenhos no trabalho.

Esses autores descrevem uma técnica de fornecer dados do desempenho
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relativamente objetivos, precisos e em hora oportuna. Eles chamam a técnica de
“Mistery Shoppers” (Cliente Misterioso).

7z

O Cliente Misterioso é muito utilizado nas empresas de servico para medir
experiéncias intangiveis. O Cliente Misterioso visita uma empresa num momento
previamente determinado e realiza uma avaliagdo sistematica, detalhando todos os
aspectos da experiéncia daquele servico (permanece incognito o tempo todo, agindo
como se fosse um cliente normal da empresa). Essa técnica € muito utilizada por

bancos, restaurantes, hotéis etc.

Segundo os autores, essa técnica é facilmente aplicada em outros tipos de
organizacdes. O que muda é o recolhimento sistemético de dados de desempenho
em um intervalo variavel, ao invés de fixo. Ou seja, trazendo essa realidade para as
avaliacoes de desempenho e o processo de feedback, essa técnica consiste em
realizar a coleta de dados do desempenho e o procedimento de feedback ao
empregado em uma periodicidade variavel, tornando-a imprevisivel para o avaliado.
Segundo os autores, essa técnica pode ser utilizada para superar limitacbes nas

avaliacdes de desempenho tradicionais.

E os autores explicam: num mundo ideal, um feedback continuo permitiria que as
pessoas fossem informadas imediatamente sobre quando fazer, quando parar e
guando continuar fazendo alguma coisa para ser efetivo. Entretanto, ndo ha como o

gerente despender tanta atencdo a um empregado e deixar todos 0s outros sozinhos.

Entdo, segundo Ford, Lathan e Lennox (2011), no mundo imperfeito em que vivemos,
a maioria das empresas opta por fixar um intervalo de tempo para se realizar as
reunides de feedback sobre o desempenho. Entretanto, como os gerentes poderiam
avaliar o desempenho continuamente se as reunides sao programadas em periodos
de tempo previamente fixados? Nao tem como os gerentes avaliarem todo o periodo,
sem esquecerem de alguma coisa. Os empregados podem relaxar durante o inicio do
periodo de avaliacdo e aumentar seus esforcos quando se aproxima da data da
avaliacdo. Sendo assim, quando ndo ha previsibilidade da data da avaliacdo e do
feedback, a tendéncia € que os empregados permanecam engajados durante todo o
periodo (os autores fazem uma analogia com 0s cassinos: o jogador continua a jogar
moedas nas maquinas pelo fato de ndo saber quando sera premiado, ou seja, pela

falta de previsibilidade).
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Como alternativa para o gerente, pela falta de tempo que sua atividade lhe
proporciona, ao invés de ele fazer o papel de “coach”do empregado, conforme sugere
Ford, Lathan e Lennox, sugerimos que a empresa adote o que sugere Aguimes e
Bradley (2015). Segundo esses autores, 0s gerentes devem utilizar os empregados
de alto desempenho para exercer as fungdes de “coach” e “mentor” na equipe em que
estdo inseridos, para que os demais empregados possam também atingir o alto
desempenho.

Analisando a empresa estudada, ficou constatado através do grupo focal e da
observacédo, que a empresa tem problemas quanto ao feedback da avaliacdo de
desempenho ao empregado. Existem avaliadores que sequer fazem parte da reunido
de feedback com o avaliado. Portanto, existe uma baixa qualidade e baixa frequéncia
da comunicacdo entre avaliadores e avaliados. O processo de avaliacdo de
desempenho dos empregados é realizado, de seis em seis meses, ou anualmente,
dependendo da posicao funcional em que o empregado se encontra (portanto, trata-
se de um procedimento com periodicidade previsivel, isto é, com data certa para

ocorrer).

Neste diapasao, concluimos que os problemas de feedback na empresa estudada

seriam minimizados caso se adotassem as seguintes medidas:

e Alteracdo do cronograma de avaliagcdo e feedback do desempenho do
empregado, deixando de ser fixo para ter uma programacao menos previsivel,

conforme sugere Ford, Lathan e Lennox (2011);

e O feedback deve ser continuo, ou seja, ao longo do periodo a ser avaliado,
possibilitando que o empregado corrija seu comportamento e seu desempenho
antes da avaliacao propriamente dita (BOHLANDER e SNELL, 2015);

e Os gerentes devem adotar a pratica de coaching com os empregados (FORD,
LATHAN e LENNOX, 2011), auxiliando-os na obtencdo da melhora no

desempenho;

e Devem-se utilizar os empregados de alto desempenho como “coachs” e
“‘mentors” (AGUINES e BRADLEY, 2015; RUSSEL et al. 2015).
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e |tem 07 — Falta de estrutura

Conforme destacamos no item anterior (item 4.9), o fato de a empresa ter unidades
em mais de 600 municipios contribui para que haja uma diversidade de estrutura muito
grande entre as unidades da empresa. A falta de estrutura que estamos ressaltando
aqui diz respeito as instalacdes inadequadas (alguns lugares nao tém nem banheiro
para os empregados) e falta de computadores (ndo ha computador em algumas
unidades). Essa deficiéncia da empresa ficou constatada nos trés métodos de coleta

de dados utilizados nesta pesquisa: grupo focal, observacédo e pesquisa documental.

A falta de estrutura, portanto, dificulta a gestdo do desempenho nessas localidades

pelos seguintes motivos:
e Dificulta a comunicacéao entre lider e liderado;

e Dificulta o desempenho do proprio empregado pelas mas condi¢cdes de

trabalho;

e Dificulta a acdo do avaliador (no caso da empresa, a chefia imediata) que,
algumas vezes, se encontra distante do avaliado e com dificuldade de

comunicacao (existem funcionarios que trabalham isoladamente).

Por isso, podemos dizer que os itens V e VI deste trabalho estéo relacionados entre
si, isto é, existe uma dificuldade de realizacéo do feedback aos empregados por parte
dos avaliadores, e essa dificuldade também esta relacionada a estrutura inadequada

da empresa para operacionalizacdo da gestdo do desempenho.

Na literatura, podemos destacar o trabalho de Gruman e Saks (2011) que informaram
sobre a existéncia de um contrato psicolégico entre empregador e empregado.
Gruman e Saks citam em seu trabalho a Teoria da Troca Social (Social Exchange
Teory - SET). A SET diz respeito a obrigacdo que é gerada entre partes que estdo em
condicdo de interdependéncia reciproca, ou seja, um depende do outro e vice-versa
(empresa e empregado, por exemplo). Essa teoria explica uma espécie de contrato

psicologico entre empresa e empregado que deve ser respeitado por ambas as partes.

Gruman e Saks (2011) ainda reforcam dizendo que, em funcdo desse contrato

psicolégico, os empregados tém expectativas implicitas e explicitas em relagédo a
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empresa. Entretanto, se ha uma violacdo desse contrato, essa violacdo pode
ocasionar em desengajamento. A respeito da presente pesquisa, as condi¢bes
adversas que alguns empregados encontram em seu ambiente de trabalho na
organizacdo podem ser consideradas uma quebra desse contrato psicoldgico pelos
empregados e, consequentemente, causarem um desengajamento do empregado e

gueda do seu desempenho.

Conforme destacamos no item |Ill, “Auséncia de critérios objetivos para
estabelecimento de metas e falta de clareza nos objetivos”, Taticchi, Balachandran e
Tonelli (2012) afirmam que existem duas principais intervengdes a serem realizadas
pelas empresas que desejam aumentar a efetividade de um Sistema de Medicéo e
Gestdo do Desempenho (Performance Measurement and Management System —
PMM System). A primeira intervengdo destacamos no mencionado item (item 3
“Auséncia de critérios objetivos para estabelecimento de metas e falta de clareza nos
objetivos”) e a segunda intervencdo é a de que as condi¢cbes necessarias para a
utilizacdo de um modelo PMM deve ser provido pela empresa, ou seja, ferramentas
de Tecnologia da Informacao (Tl) adequadas para extrair, agrupar e elaborar dados
gue caracterizem seus negocios. Segundo os autores, sistemas ERP (Enterprise
Resource Planning) e Bl (Business Inteligence) podem contribuir significativamente
para auxiliar os modelos PMM. No caso em questéao, apesar da empresa pesquisada
adotar um sistema ERP (o SAP, conforme destacamos no item 4.6 deste trabalho)
para contribuir com o0 modelo PMM adotado, esse sistema esta sendo melhor utilizado
apenas recentemente e, mesmo assim, ainda ndo esta acessivel em toda a

organizacao.

Se a falta de ambiente adequado de trabalho é um ponto grave a ser melhorado na
empresa pesquisada, a dificuldade de comunicacdo, por consequéncia desses
problemas, também traz consequéncias indesejaveis para a gestdo do desempenho
dos empregados pela empresa. Segundo alguns autores (BEDARKAR e PANDITA,
2014; FORD, LATHAN e LENNOX, 2011), deve haver frequéncia e qualidade na
comunicacdo entre empregador e empregado para que se obtenha ganho de

desempenho. A falta dessa comunicacéo, por outro lado, impede o desempenho.

Segundo Bedarkar e Pandita (2014), a falha na comunicacéo interna da empresa, ou
a falta dela, provoca o desengajamento do empregado e, por consequéncia, perda de

desempenho. Para as autoras, os empregados necessitam de uma comunicagao clara



169

com seus superiores para que eles especifiguem o papel dos empregados na
organizagao,segundo sua visao de lideranga. Essa comunicagéo entre empregado e
seu superior contribui para o engajamento do empregado em suas atividades.
Adicionalmente, Aguines e Bradley (2015) entendem que devem ser removidos 0s
obstaculos que impedem o desempenho, e a falta de estrutura de determinadas

unidades da empresa é uma delas.

Portanto, outro ponto que deve ser melhorado pela empresa, para que o processo de
gestdo do desempenho possa ser aprimorado e trazer melhores resultados, é a sua
estrutura fisica em algumas de suas unidades. Serd necessaria a melhoria em
algumas instalacdes, de forma a oferecer condigbes minimas de trabalho aos
empregados, a aquisicdo de equipamentos e novas tecnologias para adequar
ambientes de trabalho ao processo de avaliacdo e, com isso, dar condi¢bes para a

melhoria da comunicacao entre lideres e liderados.

e Item 08 — Responsabilidade das avaliacbes de desempenho a cargo

somente das chefias imediatas

Outro importante aspecto relacionado as avaliagdes de desempenho foi ignorado
guando do processo de melhoria ocorrido na empresa: a responsabilidade da

avaliacdo é somente da chefia imediata do avaliado.

Esse problema também foi identificado através dos 03 (trés) métodos de coleta de
dados utilizados nessa pesquisa: grupo focal, pesquisa documental e observacao
direta. Essa € uma caracteristica marcante dos primeiros modelos de avaliacao de
desempenho. Entretanto, ao longo dos anos, algumas evolucfes aconteceram

sempre buscando a abertura e a descentralizacdo (GRAMIGNA, 2007).

Diversos autores pesquisados criticaram os sistemas de gestdo do desempenho onde

a responsabilidade da avaliacdo incide apenas na chefia imediata do avaliado:

e Segundo Lotta (2002) esse tipo de modelo de avaliacdo restringe a visdo em
relacdo ao avaliado, e pode haver um julgamento que nao seja por parte do

avaliador;
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e Bohlander e Snell (2015) e Chiavenato (2006) afirmam que fatores como

preconceitos ou bom relacionamento podem ser aumentados;

e Bohlander e Snell (2015) acrescenta que, outro fator negativo desse tipo de
avaliacdo é que, em equipes maiores, o0 superior hierdrquico imediato deve
assumir vérias funcdes, o que ndo permite que ele preste atencao em todos os

funcionarios de forma a garantir justica no julgamento dos mesmos.

Platis, Reklitis e Zimera (2015) identificaram em seus estudos que o principal
parametro para se medir a satisfacdo no trabalho é a satisfacdo do empregado com o
gerente e com o tipo de administracdo do gerente. Portanto, caso o gerente seja o
Unico avaliador no processo de avaliacdo do desempenho de seu subordinado e, na
hipétese de ndo haver consentimento a respeito do resultado da avaliacéo, isso pode
desencadear a desmotivacdo empregado, queda no engajamento com suas

atividades e, consequentemente, no desempenho do empregado.

Considerando a presente pesquisa, conforme demonstramos no item 2.3.2.5
“‘Métodos de Avaliacdo do Desempenho Individual e as Novas Tendéncias”, no que
diz respeito a responsabilidade da avaliacdo, entendemos que o método mais
completo de avaliacao é o 360° (trezentos e sessenta graus), pelos seguintes motivos

gue Bohlander e Snell (2015) destacam:

e E um sistema mais abrangente, e as respostas sdo baseadas em varias

perspectivas;
e A qualidade das informacdes é melhor;
e Reduz o viés mais tendencioso e preconceituoso;

e O feedback de colegas e de outras pessoas pode contribuir para o

desenvolvimento do funcionario.

As sugestdes de Bohlander e Snell (2015) corroboram com Taticchi, Balachandran e
Tonelli (2012). Dentre os marcos presentes em um sistema ideal de gestdo do
desempenho, identificados por Taticchi, Balachandran e Tonelli (2012), destacam-se
as consideracbes das diferentes perspectivas das partes interessadas. Segundo

esses autores, € importante que os sistemas de gestdo de desempenho de uma
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organizagdo leve em consideracdo as perspectivas dos colaboradores desta

organizagao.

Salientamos, entretanto, que para a implementacdo desse tipo de avaliagdo, a
empresa devera ainda resolver seus problemas com a falta de estrutura
principalmente (conforme propomos no item anterior “falta de estrutura”). Além disso,
devera haver vontade politica dos gestores da empresa em funcdo dos custos que
resultardo desse processo e por se tratar de uma organizagdo composta, em sua

maior parte, de capital publico.

Portanto, percebemos que a inser¢gédo de novos avaliadores no processo de avaliagéo
do desempenho poderia contribuir para a diminuicdo da subjetividade inerente ao
processo e trazer mais informacdes importantes para o desenvolvimento profissional
dos empregados. Entretanto, essa medida ndo pode ser tomada de forma imediata,

inclusive em fungéo da complexidade administrativa inerente a ela.

Em um primeiro momento, propomos que seja adotada, em toda a empresa, a auto-
avaliacdo dos empregados. Conforme nos ensina Bohlander e Snell (2015), a auto-
avaliacao contribui, no minimo, para que o empregado reflita sobre seus pontos fortes
e fracos. Essa medida contribui para o autoconhecimento do empregado além de ser

de simples implementacéo.

Em seguida, propomos que seja formado novo Grupo de Trabalho para estudar a
possibilidade de implantacéo de novos sistemas de avaliacdo, como 0 360°. Conforme
apontado no item 2.3.2.1, “Tipos de avaliacdo de desempenho”, a avaliagao 360° é
realizada por todos os colaboradores que sofrem algum tipo de impacto pelo
desempenho do funcionario e, por isso, contribui para a diminuicdo da subjetividade e
maior justica na pontuacdo final do individuo. O empregado pode ndo ser bem
avaliado pelo chefe, mas pode ser bem avaliado pelo cliente, por exemplo. Aguines e
Bradley (2015) salientam sobre a importancia de ser transparente e justo nas politicas

e procedimentos para formar empregados de alto desempenho.

Apoés a adequacédo estrutural proposta no item V a empresa, sugere-se a realizacao
de benchmarking (LEEWU e BERG, 2011) em Sociedades de Economia Mista, que
tenham caracteristicas similares de tamanho, estrutura e dispersdo geogréfica de

suas unidades.
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e Item 09 — Falta de treinamento de avaliadores para a implementacéo da

nova avaliagao

No que diz respeito a empresa estudada, outro ponto ndo abordado no processo de
melhoria diz respeito ao treinamento de avaliadores. Constatamos através da
observacéao direta que nao houve treinamento dos avaliadores para a implementagao

das mudancas nas avaliagbes de desempenho.

Sikora e Ferris (2014) afirmam que, normalmente, sédo os gerentes de linha que séo
responsaveis pela implementacdo de praticas de recursos humanos dentro da
organizacdo, e que o nivel de qualidade na implementacdo dessas praticas tem
relacdo positiva com o clima organizacional, satisfacdo dos empregados e seus
desempenhos e relacdo negativa com a intencéo de turnover do empregado. Portanto,
se a pratica de RH & bem implementada, os resultados operacionais sao
incrementados e reduzem o risco de perder empregados de alto desempenho para o

mercado de trabalho.

Conforme ja& citamos anteriormente neste relatério, as avaliacbes sao de
responsabilidade das chefias imediatas. Ou seja, os gerentes de linha sdo também

avaliadores e deverédo saber utilizar a nova avaliacdo de desempenho.

Considerando que a gestdo do desempenho é um processo critico para as
organizacdes e que menos de um ter¢co dos empregados costumam acreditar que o
processo de avaliacdo do desempenho ajuda a incrementar seus desempenhos
(GRUMAN e SAKS, 2011), para a implementacdo dessas mudancas nas avaliacdes
de desempenho dentro da empresa deve haver o maximo de cautela por parte das

pessoas envolvidas.

Segundo Aguines e Bradley (2015), € importante identificar e treinar individuos de
guem o desempenho é primordial para os resultados estratégicos da empresa.
Certamente, os avaliadores se enquadram nesse tipo de individuos. Nesse caso,
propomos que sejam realizados treinamentos principalmente com os avaliadores para

se reduzir ao maximo a possibilidade de insucesso na implementacéo das mudancas.
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e Item 10 — Nao hé relagdo entre as avaliagbes de desempenho, o clima

organizacional e a satisfagdo dos empregados

Conforme pudemos perceber diversas vezes ao longo do presente trabalho, apds o
processo de melhoria ocorrido dentro da empresa pesquisada, ocorreram diversas
alterac®es nos formularios de avaliacao de desempenho dos empregados. Entretanto,
nao foi constatada nenhuma alteracdo que procurasse identificar aspectos relativos
ao clima organizacional e a satisfacdo dos empregados com seu trabalho. Essa
deficiéncia ficou constatada na pesquisa documental. Nesse sentido, algumas
pesquisas contribuiram para que chegassemos a conclusdo de que isso poderia
contribuir positivamente para a gestao do desempenho dentro da organizacéo. Dentre
os trabalhos que nos levaram a tirar essa conclusdo, destacamos os artigos de Russel
et al. (2015) e Livi et al. (2015).

Se analisarmos conjuntamente esses trabalhos, podemos tirar conclusdes e adotar
medidas na empresa pesquisada, que podem implicar em melhora do clima
organizacional, melhora do desempenho de empregados com baixo rendimento além
de refletir na possibilidade de diminuicdo de turnover, especialmente, dos profissionais

de alto desempenho.

Livi et al. (2015) identificaram em seus estudos que o positivismo dos empregados
contribui para o seu desempenho individual. Mais que isso, 0s autores também
identificaram que pessoas com baixo positivismo melhoram seu desempenho quando
participam de equipes que possuem pessoas com alto positivismo. Russel et al. (2015)
por sua vez, destacam como tem aumentado o numero de empregados que s&o
subutilizados dentro das organizacdes. Esses autores sugerem que, quando as
organizacOes oferecem oportunidades para os empregados superqualificados se
desenvolverem na carreira (como liderancas informais ou atividades de mentoring, por
exemplo), esses profissionais irdo aproveitar essas oportunidades e utilizar suas
habilidades, qualidades e experiéncia para dar contribuicdes Unicas a organizacao,
proporcionando recursos humanos valorizados para a empresa. Essa afirmacao de
Russel et al. (2015) corrobora com o que fora afirmado por Vosloban (2012), isto €,

segundo a autora, uma vantagem competitiva sustentavel € criada quando os

empregados séo instruidos e encorajados a utilizarem suas habilidades para a criagéo
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do conhecimento. Adicionalmente, Aguines e Bradley (2015) citam em seu trabalho, o
caso do SAS Institute. Segundo os autores, o SAS Institute foca seus esforgos na
retencdo das estrelas do desempenho, realizando, dentre outras agdes, a inclusao
desses profissionais em projetos desafiadores. Posteriormente, ao completar esses
projetos, esses profissionais se tornam mais incorporados a organizacéo, assim como
capacitados para produzir mais resultados de sucesso. Essas a¢0es permitiram que
0 SAS Institute reduzisse o turnover voluntario ao minimo e possibilitou, com isso,

segurar, manter e clonar seus empregados mais produtivos.

Segundo Russel et al. (2015), ao dar essas oportunidades (e desafios) aos
empregados super qualificados, a empresa proporciona resultados positivos para 0s
empregados (maior satisfacdo no trabalho e melhora na reputacdo em relacdo aos

outros empregados), e para a propria organizacao.

Portanto, voltando a atencdo para a presente pesquisa, sugerimos que sejam
inseridas questdes nos formularios de avaliacdo de desempenho que permitam trazer
informacdes sobre o clima organizacional e sobre a satisfacdo dos empregados com
suas atividades. De posse dessas informacdes, a empresa podera identificar pessoas
com baixo positivismo e adotar acdes para reverter essa situacéo. Aliado a isso, sabe-
se que pessoas superqualificadas, quando subutilizadas, ficam desmotivadas e
insatisfeitas no trabalho (AGUINES e BRADLEY, 2015) e, através da acdo proposta,
esses profissionais podem ser detectados. Portanto, trata-se de uma importante acéo
para qualquer organizacao, identificar pessoas com baixo positivismo, principalmente,
pelo fato de pessoas superqualificadas (star performers), tenderem a buscar novas
oportunidades quando estdo desmotivadas (AGUINES e BRADLEY, 2015).

Dessa forma, ao identificar empregados com histérico de alto desempenho,
insatisfeitos e desmotivados, e com o objetivo de reduzir o risco de perder empregados

de alto desempenho para o mercado, a empresa podera tomar medidas, quais sejam:

e Transferéncia do trabalhador para uma equipe com empregados de positivismo

elevado, contribuindo para elevar também o seu positivismo (LIVI et al., 2015);

e Oportunidade de mentoring em alguma equipe, para que os empregados de
alto desempenho potencializem os resultados da equipe, aumentando com isso

a motivagdo e satisfacdo no trabalho (Russel et al., 2015) e,
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consequentemente, permanecam engajados com o trabalho e com a
organizagdo (GRUMAN e SAKS, 2011; VOSLOBAN, 2012).

Portanto, defendemos que a empresa deve incluir questdes nas avaliacbes de
desempenho, que visem identificar esses tipos de empregados e seus graus de
positivismo e perspectivas com a empresa. Os ganhos da empresa podem ser

significativos, quais sejam:

e |dentificar empregados subutilizados, para potencializar sua contribuicdo para

0s objetivos organizacionais (RUSSEL et al., 2015).

e Produzir dados nas AD que contribuam com a formacdo de equipes de alto
desempenho, além de identificar pessoas que possam alavancar o
desempenho de empregados com baixo positivismo, conforme ensina Livi et al.
(2015).
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5. CONCLUSAO

Apés arealizacdo deste estudo e andlise da atual situacdo da gestdo do desempenho

dentro da empresa (e da sua principal ferramenta: a avaliagdo de desempenho),

podemos concluir alguns aspectos-chave:

a)

b)

d)

Existem alguns fatores que dificultam o pleno funcionamento das
avaliacdes de desempenho dentro da empresa, bem como a adocgao de
uma ferramenta de gestdo do desempenho que seja mais abrangente e
eficiente (falta de estrutura, falta de superviséo de empregados a serem
avaliados e avaliacéao de responsabilidade apenas da chefia imediata do
empregado, por exemplo);

Apesar da melhora na avaliacdo de desempenho dos empregados da
empresa, a gestdo do desempenho ainda necessita de ajustes e
melhorias no sentido de ser mais abrangente, objetiva e efetiva;

Acdes ligadas a gestdo do desempenho, mas que transcendem a
avaliacdo do desempenho dos empregados, devem ser implementadas
como forma de alavancar o desempenho organizacional como um todo
e otimizar os ganhos que o quadro de pessoal pode proporcionar a
empresa (identificacdo de empregados subutilizados e mudancas nas
politicas de recompensas, por exemplo).

Alguns dos problemas encontrados nas AD da empresa sdo comuns em
outras pesquisas realizadas e, em virtude disso, algumas das solucdes
propostas neste trabalho ja foram diagnosticadas ha mais tempo em
outras pesquisas. Entretanto, pudemos constatar no presente trabalho
gue os autores continuam enfrentando os mesmos problemas até os
dias de hoje (como por exemplo, a necessidade de utilizacdo de critérios
objetivos para avaliacdo de desempenho de funcionarios, avaliacdes

realizadas apenas pela chefia imediata do empregado etc.).

Entretanto, apesar de todas as solu¢des propostas no item 4.10, ap0s as melhorias

ocorridas na Avaliacdo de Desempenho (AD) dos empregados, os resultados obtidos
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na pesquisa indicam que os principais objetivos da organizagdo com as mudancas

propostas foram atingidos, quais sejam:

a) A empresa estara apta a tracar a curva de maturidade dos empregados
apos a mudanca dos fatores avaliados nos formularios de AD;

b) Aintegracdo do Levantamento das Necessidades de Treinamento (LNT)
com a avaliagéo de desempenho foi realizada;

c) A utilizacdo de nova escala para a AD contribuird para que o gestor
melhor avalie seu subordinado;

d) A nova metodologia adotada permitird que inimeros relatorios sejam
emitidos de maneira simplificada, contribuindo com a tomada de deciséo
dos gestores e permitindo que eles concentrem seus esfor¢cos na

atividade-fim da organizagao.

Outra constatacao nas avaliacdes da empresa € que foi introduzido um novo conceito,
uma nova forma de competéncia em relacéo a literatura pesquisada. As empresas as
nomearam de “Competéncias Institucionais”. Trata-se das competéncias
consideradas fundamentais para a sobrevivéncia da organizacdo e centrais em sua
estratégia, sendo necessarias a compreensdo do negocio, seus objetivos, relacbes
com o mercado e com o0 ambiente sociopolitico. Essa nomenclatura utilizada para

definir essas competéncias, ndo foi encontrada na literatura pesquisada.

No que diz respeito a empresa pesquisada, foram encontradas algumas
peculiaridades em relacédo a estrutura fisica e disposicdo de seus empregados, que
dificultam sobremaneira o processo de avaliacdo de desempenho dos funcionarios.
Pelo fato de a empresa estar presente em mais de 600 municipios mineiros e existirem
empregados que nao tém qualquer supervisdo de suas atividades diarias por
trabalharem em locais isolados e sem estrutura adequada, essa individualidade abre
0 precedente para que sejam realizados novos estudos sobre a forma de se realizar

a avaliacdo de desempenho com pessoas que se enquadram nessa situacao atipica.

Foram encontrados autores na literatura que afirmam a importancia da construcéo de
indicadores em conjunto com os avaliados e da importancia da construcdo de

indicadores objetivos para a avaliacdo dos funcionarios de uma empresa. Essas
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medidas certamente contribuirdo para que a AD desses funcionarios que trabalham

isolados sejam mais justas.

Entretanto, a falta de tecnologia nesses locais dificulta o sistema de avaliagdo mesmo
com a adocéo de tais medidas. Alguns locais ndo disp6em nem de microcomputador,
e o controle da producéo fica a cargo dos proprios empregados, comprometendo a
construcao dos dados que podem ser manipulados com facilidade. Assim, concluimos
gue uma das medidas que a empresa devera adotar para melhorar seu processo de
avaliacdo de desempenho € a aquisicdo de novas tecnologias que permitam sanar
essa deficiéncia na estrutura (concessédo de estrutura minima de trabalho em todos
os sistemas da empresa e adocdo de tecnologias que permitam a operacao de

sistemas a distancia).

A empresa ainda adota um método antiquado de avaliagcdo de desempenho, em que
apenas a chefia é responsavel pela avaliacdo. Conforme mencionado acima, a grande
capilaridade da empresa dificulta o processo de avaliacdo e também o processo de

feedback aos empregados.

Analisando as mudancas realizadas no processo de melhoria, concluimos que a
padronizacdo dos formularios de AD contribuiu para que a empresa pudesse tracar a
curva de maturidade dos empregados e permitiu maior abrangéncia na emisséao de
relatorios. Esse era o0 primeiro objetivo da empresa quando optou em desenvolver o

trabalho.

A empresa também procurou agregar novas formas de coletar informacfes para
auxiliar no seu Gerenciamento de Recursos Humanos, como por exemplo,
identificacdo de gargalos de capacitacdo nos empregados, levantando necessidades
de treinamento individuais no ato da avaliacdo do empregado, elaboracdo de
relatorios customizados através de um sistema de Gestdo de Recursos Humanos,
identificacdo de potenciais lideres etc. Essa integracdo do LNT com a avaliacédo de
desempenho vai ao encontro com o que € considerado o ideal pela literatura, ou seja,
€ unanime entre os autores que um dos principais objetivos do processo de avaliacao

de desempenho € o levantamento de necessidades de treinamento dos empregados.

Ainda sobre a melhoria nos formularios de avaliagéo, a utilizacdo de nova escala se
deu por dois objetivos distintos: dirimir a tendéncia dos avaliadores de se marcar a

opcao central e diferenciar a valoracao dos fatores de avaliacéo.
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A adocao de pesos diferenciados nos fatores de avaliagdo nos permite perceber a
intencdo da empresa em valorizar o empregado que se dedica no desempenho de
suas funcdes (valorizacdo das competéncias comportamentais do empregado). Na
presente pesquisa, em se tratando de uma sociedade de economia mista, pudemos
perceber que a énfase dada nos critérios das avaliaces de desempenho depende
principalmente das diretrizes advindas dos gestores da organizacéo. Ou seja, quando
a direcdo da empresa define que o comportamento € mais importante que o
relacionamento interpessoal, ou vice-versa, o nimero de niveis na escala utilizada na
avaliacdo e a valoracao dos fatores de avaliacdo séo as ferramentas mais indicadas

guando se pretende alterar a énfase da avaliacao.

Sobre essa questdo, existe uma convergéncia entre o pensamento dos autores
pesquisados e as diretrizes tracadas pelos gestores da sociedade de economia mista
(SEM) pesquisada. Alguns autores destacam que a valorizagdo do comportamento e
comprometimento do empregado reflete positivamente no desempenho individual e,
por consequéncia, no desempenho da organizacdo como um todo. Na presente
pesquisa, ficou constatado que as diretrizes tracadas pela direcdo da SEM foram no
sentido de se valorizar o comportamento e a atitude do empregado no desempenho
de suas fungdes, justamente com o objetivo de se buscar atingir as metas
organizacionais. Portanto, essas diretrizes corroboram com 0 que esses autores

afirmaram, isto €, com o foco no comportamento e consequentemente no resultado.

Salientamos, entretanto, que segundo a literatura pesquisada, as tendéncias para as
avaliacoes de desempenho sdo de se enfatizar cada vez mais os resultados, metas e
objetivos, ao invés do proprio comportamento. Ou seja, a tendéncia € de se esperar
nao somente o comprometimento do empregado com 0s objetivos organizacionais,
mas também que suas atitudes reflitam positivamente no resultado da organizacéo.
N&o basta ter atitude, mas ter atitudes efetivas para a empresa. Sendo assim, a
produtividade tende a ser o principal fator de avaliacdo, seguido dos fatores

comportamentais.

Desta forma, no que diz respeito as expectativas da empresa com o trabalho de
melhoria na AD, percebemos que os aprimoramentos nos formularios contribuiram
para aumentar o numero de informacdes gerenciais produzidas pelas AD e
consequentemente para a utilizagdo dessas informagfes na formulacdo de politicas

de recursos humanos. Concluimos, portanto, que houve avanco do processo de
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avaliacdo de desempenho dos empregados pela organizagéo estudada apesar de

ainda existirem melhorias a serem realizadas.

Acreditamos que a maior contribuicdo do presente trabalho diz respeito a metodologia
adotada para a proposicdo de solugbes aos problemas que ainda persistem na
avaliacdo de desempenho da empresa pesquisada. Apesar de percebermos os
avancos obtidos no processo de avaliacao e gestdo do desempenho, com o0 processo
de melhoria implementado pela empresa, também ficou clara a existéncia de algumas
limitacdes. Entretanto, por se tratar de uma organizagao formada em sua maior parte
por capital publico, entendemos que dependera da vontade politica da direcdo da

empresa por implementar tais medidas.

Enfim, o objetivo geral da presente pesquisa era propor solu¢des aos problemas que
persistiram na gestdo e avaliacdo de desempenho dos empregados, mesmo apos
processo de melhoria ocorrido dentro da organizacdo estudada. Dentro desta
perspectiva, foram sugeridas mudancas de facil implementacdo e outras que
necessitardo de maior investimento e vontade politica para que sejam implementadas.
Desta forma, pode-se concluir que a aplicacdo ou utilizacdo das solucdes propostas
possibilitara novos avangos na gestao do desempenho da empresa, mas que, apenas
apos a implementacao dessas propostas e novo ciclo de avaliacdo dos empregados,

sera possivel mensurar os resultados.
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APENDICES

APENDICE 1 - PROTOCOLO PARA O ESTUDO DE CASO

PROTOCOLO PARA O ESTUDO DE CASO - PROCESSO DE MELHORIA NA
AVALIACAO DE DESEMPENHO DE UMA SOCIEDADE DE ECONOMIA MISTA

Visdo Geral do Projeto de Estudo de caso

Objetivo Principal:
v" Propor solucdes para os problemas que persistiram na gestao e avaliagdo de
desempenho individual dos empregados apos o processo de melhoria ocorrido
dentro da empresa pesquisada.

Objetivos secundarios:

Identificar o que mudou nas avaliacdes apés o processo de melhoria;
Identificar o motivo de cada mudanca ocorrida nas avaliacoes;

Identificar o resultado esperado pela empresa,;

Identificar os problemas que persistiram na gestao e avaliacdo do desempenho
apos o processo de melhoria.

AN NN

Questéo do Estudo de Caso:
Como propor solucdes para os problemas que persistiram na gestéo e avaliacao de
desempenho dos empregados da empresa pesquisada?

Leituras importantes sobre o topico:

Bohlander e Snell (2015), Chiavenato (2006), Leme (2006), Gramigna (2007),
Vosloban (2012), Leewu e Berg (2011), Aguines e Bradley (2015), Lotta (2002), Akim
e Mergulhdo (2015), Gongalves e Leite (2004).

Procedimentos de Campo

Acesso aos locais de estudo de caso:
O acesso é facil e sem barreiras para a coleta de dados dentro da organizagao
estudada.

Fontes gerais de informacdes:
v Empregados da empresa que participaram do processo de melhoria ocorrido
na empresa,;
v" Documentos oficiais;
v' Arquivos fisicos;
v' Fotografias;
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Arquivos de computador (apresentagbes, arquivos de texto, planilhas e
arquivos de imagem).

Adverténcias de procedimentos:

Necessidade de sigilo da empresa. A empresa € uma S/A com ac¢bes na bolsa de
valores e, por isso, foi solicitada a n&do divulgacdo do nome da empresa no trabalho
como forma de protecéo aos acionistas.

Questoes de Estudo de Caso

As questdes especificas que o pesquisador do estudo de caso deve manter em mente
ao coletar os dados séo:

v

< ANANER NN <

ANANIRN

Quais foram os motivos pelos quais a empresa decidiu realizar as mudancas
na avaliacdo de desempenho?

Quais as principais mudancas ocorridas na nova versao dos formularios das
avaliagbes de desempenho?

Como essas mudancgas podem auxiliar na melhoria da gestdo da empresa?
Como aconteceu a aprovacao das propostas?

Como aconteceu a implementacéo das novas avaliacoes?

Houve treinamento de avaliadores e avaliados nas novas avaliagcbes de
desempenho?

A avaliacdo sera de responsabilidade de mais alguém, além da chefia imediata
dos empregados?

Houve alteracdo nas formas de recompensas utilizadas pela empresa?

Houve alteracdo dos indicadores utilizados pela empresa?

A remuneracao variavel do empregado € afetada pela nota na nova avaliacédo
de desempenho?

Existe integracdo entre as novas avaliacbes de desempenho e o clima
organizacional?

Existe estrutura adequada para operacionalizacdo das novas avaliagbes de
desempenho?

As novas avaliacdes de desempenho possibilitam melhora no feedback aos
empregados?

Guia para o relatdorio do Estudo de Caso

O relatério do estudo de caso devera seguir a cronologia abaixo para apresentacao
dos resultados.

v
v

Objetivo
Procedimentos
o Estudo de caso
o Grupo focal
= Escolha dos participantes
= Implementacé&o do grupo focal
= Tabulacdo dos dados
o Observacgao direta
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o Pesquisa documental
v Protocolo e questfes para o estudo de caso
v" Analise dos dados
v Discusséo e resultados
v' Concluséo

A bibliografia utilizada e outras documentagdes deverédo ser dispostas ao final do
trabalho sob a forma de referéncias e anexos.
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APENDICE 2 - DECLARACAO DE SIGILO

DECLARACAO DE SIGILO

Eu, Leonardo Carneiro da Costa, inscrito sob o CPF 032.064.446-40, matriculado no
Programa de Mestrado em Gestéo Publica da Universidade Federal do Espirito Santo
(UFES) sob o nimero 2013230005, contratado por esta empresa (matricula 28196)
para exercer a fungédo de Analista de Recursos Humanos, venho por meio deste,
DECLARAR que:

Pretendo pesquisar sobre a melhoria na avaliagdo de desempenho dos empregados
desta organizacao;

A pesquisa sera realizada no ambito interno da empresa;

NENHUM dado coletado durante a realizacdo da pesquisa sera publicado ou
divulgado no mercado;

Todo o trabalho a ser desenvolvido somente sera apresentado no ambito da UFES,
com o propésito de aprovacgao no curso de Mestrado em Gestao Publica.

Em Belo Horizonte, 01 de outubro de 2014.

LEONARDO CARNEIRO DA COSTA
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APENDICE 3 - ROTEIRO DE ENTREVISTA - GRUPO DE FOCO

Quais foram os motivos pelos quais a empresa decidiu realizar as mudancas na
Avaliacdo de desempenho?

Quais as principais mudancas ocorridas na nova versao do formulario da avaliacéo de
desempenho?

Quiais os principais desafios encontrados na realizacéo deste trabalho de melhoria?

Quais os principais marcos durante a realizacao do trabalho até chegar a proposta
final?

As mudancas propostas foram baseadas em qué?

Como essas mudancas podem auxiliar na melhoria da gestdo da empresa?

Como a empresa pretende mensurar 0s ganhos com a nova metodologia de Avaliacéao
de Desempenho?
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ANEXOS 1 - AVALIACOES ANTES DA MELHORIA

Anexo 1.1 - Avaliacdo por Competéncia (Superior Administrativa, Superior
Operacional e Técnica Administrativa)

AVALIACAO POR COMPETENCIA
Categorias: Superior Administrativa
Superior OperacionalTécnica Administrativa
Matricula: | Nome: Especialidade: Data da avaliagdo:

Sr. Avaliader

Este instrumentc tem como cobjetivo analisar & avaliar a contribuicio das competéncias do empregado no resultado de sua
equipefunidade, wizando subsidiar o= processoz de promogdo, progressdo funcional, selecdo intema, adeguacgdo funcional,
levantamento de necessidades para capacitagio e owfros, conforme previsto no art. 31 do Regulamento do PCCS e
institucionalizado em instrumente especifico. Assinale as opgdes que correspondam melhor ao estdgio no qual o empregado =2
encontra em relagdo aos fatores abaive, conforme legenda no final da tabela:

ESCALA
FATORES DE AVALIAGAO N PF| F | MF | S

Competéncia técnica e visdo dos processos: O empregado domina os processos;
01 relaciona e arficula dados e informagdes e wtiiza adeqguadamente ferramentas e outros
recursos, gerando solugies para a unidade

Foco no resultado: O empregadoe contribui para alcance de matas e resultados da unidade
02 = da Empresa , atuando no que é relevante e factivel, prorizando atividades conforme
planos & metas de trabalho.

Cumprimento de prazo: O empregado cumpre os prazos, sabendo administrar, gerenciar |
03 | controlar & pricrizar a= demandas de trabalho de acordo com as wanawveis como: custo,
orazo, iImportdncia estratégica ou operacional.

Qualidade deo trabalhe: O empregado racionaliza oz sistemas = métodos de trabalho,
04 |desenvolve o trabalhe dentro des padrdes definidos, de forma preciza com incidéncia
minimna de erros, garantido a qualidade do produto final.

Inovacgdo/solugdo de problemas: O empregado apresenta sugestbes, nowvas idéias,
05 proposigdo de altemativas para a melhoria continua, apresenta senso cribco e intsresse
pela pesquisa e produgdo de conhacimento.

Atendimento ao cliente: O empregade atende ao cliente interno e externc com atengdo e

06 comprometimento com a sclugdo de problemas
Iniciativa: 0 empregadc possui iniciativa para aumentar a eficiéncia administrativo-
operacional e ofimizar proceszos intemos, toma decisfes, assume 2 atua com
o7 rezponzabidade, 32 compromete com o= resuliados, contrbuindo para o crescimento 2 a
melhoria da imagem da Empresa.
Compromisso e Responsabilidade: O empregado mantém-ze atualizado, por iniciativa
oropra ouw aproveita oportunidades, buscando desenvolwimento pessoal. cumpre com
08 horario e fregliéncia estabelecidos de forma a ndo comprometer o resultado da unidade e
da Empresa.
Adaptagde a mudangalversatilidade: O empregado reage bem a mudangas,
aprezentando disponibibdade & competéncia para atuar em demandas fora da rotina, se
09 posiciona de forma asseriva em momentos cribcos, mantende dispesicdo & motivagdo para
o trabalho.
Relacionamento interpessoal: O empregado interage, expressa suas idéias de manesira
clara, mantém bom relacionamento com colegas, superiores, subordinados, enfrenta e
10 rezolve situagdes de conflito, contrbuinde para manter um clima favordavel a0
desenvolvimento das atividades.
TOTAL
TOTAL GERAL X2 [=

M=Munca/FPF=FPouco FrequenteF=FrequenteMF=Muito Freguente/Z=Semprs

s Fatores de Avaliacio wvariam numa escala de 0 3 4 pontos, em valores crescentes de 1 em 1, com peso Onico 2,5, para spuracdo do
resultado.

Desta forma a pontuacio maxima que receberd o empregado & de 100 {cem) pontos (10 x £ 2,5 = 100),



———————————— AGOES PARA MELHORIA DE COMPETENCIA DO EMPREGADO
COPASA Categorias: Superior Administrativa
Superior OperacionalTécnica Administrativa

& dAgua e Winas

OPORTUNIDADES DE MELHOR W DE DESEMPENHO:

Lkilize o espago ababo para Mentificar as oportunidades de mehhoria do desempenho do empregado. Verfigue com o
empregado que agies de sua rezponsabilidade e da Empresa podem ser tomadas para que no priamo periodo ssu

dezsempenho apresente resuliado aoma do atual.

ACOES DE RESPONSABILIDADE DO EMPREGADO

A OES DA UNIDADE ORGANEACIONAL

Fundamentagio do avaliador gquanto ao resukado da pontuagio (obrigatdrio):

Fundamentagio do Gerente quanto ao resultado da pontuagio (obrigatorio):

Manifestacdo do empregado:

Assinatura do(s) SP/Chefe de DP (sob carimbo)
Assin aturas:

Avaliada: Avabiad ar/Mlat:
Data:

Gerante da Unidade:

194
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Anexo 1.2 — Avaliagdo por Competéncia (Administrativo, Operacional e Técnico
Operacional)

Categorias:

AVALIACAO POR COMPETENCIA

Técnico Operacional /Operacional/Administrativa

Matricula: | Nome: Especialidade: Data da avaliagao:
8r. Avaliador
Estz instruments tem como chistivo analizar e avaliar a contribuigdo das competéncias do empregade no resultado de sua
equips/unidads, vizando subsidiar os processos de promogdo, progressdo funcional, sslecde intema, adeguacdc funcional,
levantamento de necessidades para capactagdo e outros, conforme prewisto mo at. 31 do Regulamento do PCCS e
institucionalizado em instrumento especifico. Aszinale az opgbes gue correspondam melhor 3o estagio ne qual o empregads g2
enconfra em relacdo acs fatores abaixo relacionados, conforme legenda no final da tabela:
. ESCALA
FATORES DE AVALIACAD
PF| F |[MF | §
1 2 3

Foco no resultado: O empregado contribui para alcance de metas e resultados & atua de
01 |forma a proporcionar recursos necessanos para o perferto desempenho das atividades da

unidade.
02 Qualidade do trabalhe/Padronizagao: O empregado executa seu o trabalho com cuidade,

exatiddo e precisdo, apresentando banoo indice de retrabalho & conforme padrdes definidos.
03 Seguranga no Trabalho: O empregads exscuta sua tarefa observande as normas de

seguranca & faz uso adeguado de equipamentos de protegdo individual e coletivo.

Iniciativa: 0 empregado possui iniciativa para resclver problemas, toma decisdes, assume
04 |= atua com responsabilidade, 32 compromete com o desempenho operacional, com a

gualidade e com oz resultados.
05 Inovagaoe: O empregado apresenta sugestes, novas idéias, propde alternativas para a

melhora continua, dentro de seu nivel de atuagdo.
06 Atendimento ao cliente: 0 empregado atende ao cliente intermno e externo de forma

cordial & respeitosa, prestando informacies e orientagies solicitadas.
07 Motivagao/Responsabilidade: O empregado apresenta disposicéo & motvagio para o

trabalho, mantendo a mesma atitude em situagtes de demandas exfracrdinarias.

Organizagao no trabalho/Zelo com eguipamentos: O empregado conserva & mantém
08 |limpos e organizados equipamentos & materizis, atentando para reduzir desperdicios &

danos de forma & evitar perdas reduzir gastos.

Pontualidade/assiduidade/disciplina: O empregado cumpre a jornada de trabalho de
09 | acordo com horano e frequéncia estabelecidos, observa a hierarquia e rezpeita a5 normas

regulamentares da Empresa.

Relacionamento interpessoal: O empregado interage & mantém bom relacionamento com
10 | colegas = supenores & apresenta attude para uma boa relagdo no ambiente de trabalho,

contribuindo para manter um chima favoravel ao desenvolvimento das atividades.

TOTAL
TOTAL GERAL X2 =

W=

Munca'PF=Fouco FrequenteF=Frequenia®F=kMuito Freguente!5=Sempra

5 Fatores de Avaliagio variam numa escala 92 0 3 4 pontos, em valores crescentes de 1 em 1, com peso Unico 2,5, para apuragdo do
resultado.
Diesta forma a pontuagie maxima que receberd o empregado & de 100 {oem) pontos (10 x 4x 2,5 = 100},




196

——————————— AGOES PARA MELHORIA DE COMPETENCIA DO EMPREGADO

COPASA o _ : L
Técnico Operacional /Operacional/Administrativa

A oAqua e Winas

Categorias:

OPORTUNIDADES DE MELHORIA DE DESEMPENHO:

Lilize o ezpaco abano para entificar as oporunidades de mehhoria do desempenho do empregado. Venhique com o
empregado gue agbes de sua responsabilidade & da Empresa podem ger tomadas para que no prowmo periodo seu

dezsempenho aprezente resultado acima do atual.

AGOES DE RESPONSABILIDADE DO EMPREGADO

AGOES DA UNIDADE ORGANEACIONAL

Fundamentacio do Avaliador quanto ao resultado da pontuacio (obrigatario):

Fundamentacio do Gernte quanto ao resultado da pontuacdo (obrigatdro):

Manifestacdo do empregado:

Assinatura do(s) SP/Chefe de DP (sob carimhao)
Assinaturas:

Avahliado: AvaliadarMlat:

T estenmuinha: T estenmumh a.:

Gerente da Unidade:
Data:
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Anexo 1.3 - Avaliagdo para Crescimento Profissional Horizontal (Superior

Administrativa e Superior Operacional)

INSTRUMENTO DE AVALIAGAO PARA CRESCIMENTO

PROFISSIONAL HORIZONTAL

CATEGORIA: SUPERIOR AP ADMINIST E SUPERIOR AP TECNICO OPERACIONAL

Nome Avaliado:; | Matricula;
Lotagao [ SIGLA: [ Unidade:
Especialidade: Fosigao Funcional Faixa Salanal | Nivel Salarial
Categoria | Codigo Formulario Nome Formulario
Feriodo avaliagao [ Tnicio: Termina: Sequéncia:
CONCEITO:

para a execucdo das atividades descritas no defalhe da especialidade.

: Possioilita avaliar a aplicacao dos connecimentos, habilidades e alitiuges necessancs

AVALIACAO E PONTUACAD:

ESCALA

ORD FATORES DE AVALIACAQ

PF

F MF | S

1

2 3 4

01 Auto desenvolvimento: esforco e interesse demenstrados na busca
de habilidades e conhecimentos por iniciativa propria, voltados para
0 crescimento pessoal e profissional.

02 Dedicagao:  capacidade de  realizar suas  afividades
espontaneamente, com empenho e entusiasmo.

03 Produfividade: capacidade de obler resuliados  praficos,
contribuindo para o alcance dos objetivos de sua area de atuacio
bem como a melhora dos servigos prestados, denfro do seu
expedients normal de trabalho, com assiduidade, considerando os
recursos  disponiveis, complexidade das aces e desafios
encontrados.

04 Tomada de decisao: capacidade de escolher com discemimento a
alternativa de sclugdo mais adequada nas diversas situacles de
trabalho sob sua responsabilidade.

05 Lidar com situagdes sob pressdo: capacidade para enfrentar
situagbes sob pressdo de trabalho, encarando-as com naturalidade e
bom-senso.

(1] Versafilidade: possui variadas gualidades ou habiidades, podendo
aprender ou realizar diferentes atividades.

o7 Responsabilidade: compromisso e dedicagao demonsirados na
execucdo dos trabalhos.

(IE] Espirito de equipe: capacidade de desenvolver trabalhos em
equipe, mantendo wuma postura  profissional  paricipativa e
colaboradora.

09 Comunicacgao: capacidade para estabelecer dialogo com os demais,
que envolve saber ouvir, se expressar com clareza, dar e receber
feed back.

10 Postura Profissional: conduta profissional demonsirada afraves de:
&tica, discrico, apresentacio pessoal e sinceridade.

TOTAL

TOTAL GERAL

X2 [=

M=Munca/PF=Pouco Frequente/F=Frequente/MF=hMuito Frequente/S=Sempre

Os Fatores de Avaliacdo variam numa escala de 0 a 4 pontos, em valores crescentes de 1 em 1, com peso Unico

2,5, para apurago do resultado.

Desta forma a pontuaco maxima que recebera o empregado & de 100 (cem) pontos (10 x 4 x 2,5 = 100),
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O empregado podera ter o crescimento profissional horizontal se atingir uma media minima, nas
avaliagbes semestrais, equivalente a 75% do fotal dos ponfos distribuidos e uma avaliagio minima
equivalente a 70% (56 pontos) em cada avaliagio desde gque atendidas as politicas e procedimentos

constantes das Instrucfes e Regulamento do Plano de Carreiras, Cargos e Salarios.

Caso o empregado nfo atinja, nas avaliagdes, a média da ponfuacio estabelecida, podera ser iniciado um
novo periodo de aprendizagem, sendo que neste periodo o empregado se submetera obrigatoriamente a
novas avaliacdes visando restabelecer as condicdes necessarias para o pleno dominic das suas

atividades.

PROPOSTA DO GERENTE DE ACOES NECESSARIAS PARA A MELHORIA DAS COMPETENCIAS
AVALIADAS OU PARA A MELHORIA DA EXECUCAO DAS ATIVIDADES:

Plano de Desenvolvimento e Capacitacio

Acao Responsavel Prazo

MANIFESTACAO DO EMPREGADO:

FUNDAMENTAGAOQ DO AVALIADOR:

FUNDAMENTAGAO DO GERENTE:

Assinaturas

Avaliado: Avaliador/Matricula: GERENTE DA UNIDADE:

Testemunha: Testemunha: Data:
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Anexo 1.4 — Avaliagédo para Crescimento Profissional Horizontal (Administrativa

e Operacional)
INSTRUMENTO DE AVALIAGAO PARA

CRESCIMENTO PROFISSIONAL HORIZONTAL

CATEGORIA: ADMINISTRATIVA E OPERACIONAL

Nome Avaliado: [ Matricula:
Lotagdo [ SIGLA: [ Unidade:
Especialidade: Posicao Funcional Faixa Salanal | Nivel Salanal
Categoria | | Codige Formulario Nome Formulario [ ADM
Periodo avaliagio [ Inicio: Término: Sequéncia:
CONCEITO

para a execug3o das atividades descritas no detalhe da especialidade.

FATORES DE AVALIACAO: Possibilita avaliar a aplicacio dos conhecimentos, habilidades e atitudes necessanos

AVALIACAQ E PONTUACAQ:

ESCALA

ORD FATORES DE AVALIAGAOD

PF

01 Qualidade do trabalho: nivel do frabalho desenvolvido, considerando o
grau de complexidade, exatiddo e cuidado dentro dos padries
estabelecidos, principalmente no que se refere & utilizacdo de equipamentos
de sequranga.

02 Produtividade: capacidade de obter resultados praticos, contribuindo para o
alcance dos objetivos de sua area de atuacdo bem como a melhoria dos
servicos prestados, dentro do zeu expediente normal de trabalho, com
assiduidade, considerando os recursos dizponiveis, complexidade das agdes
e desafios encontrados.

03 Quantidade do trabalho: volume de trabalho produzido, levando-ze em
consideracdo a sua complexidade & os prazos estabelecidos.

04 Flexibilidade: capacidade de adaptar-se e trabalhar bem dentro de
vanaveis situagdes e com varias pESS0as oU Qrupos.

05 Lidar com situagtes sob pressdo: capacidade para enfrentar situagdes
sob preszéo de trabalho, encarando-as com naturalidade e bom-genso.

06 Responsabilidade: compromisso e dedicacdo demonstrados na
execugio dos trabalhos.

07 Interesse: Sentimento de zelo, empenho, preccupagio ou
curiosidade demonstrados na execugo do trabalho.

08 Relacionamento Interpessoal: Habilidade no trato com pessocas
independente do nivel hierarquico, profissional ou social,
demonstrando respeito a individualidade.

039 Comunicagao: Capacidade para estabelecer dialogo com os
demais, que envolve saber ouvir, se expressar com clareza, dar e

receber feed back.

10 Postura Profissional: Conduta profissional demenstrada atraves de:
etica, discrigio, apresentaco pessoal e sinceridade).

TOTAL

TOTAL GERAL

X2

M=Munca/PF=Pouco Frequente/F=Frequente/MF=Muito Frequente/3=5empre

Os Fatores de Avaliagio vanam numa escala de 0 a 4 pontos, em valores crescentes de 1 em 1, com peso

tnico 2,5, para apuracio do resultado.

Desta forma a pontuagio maxima que recebera o empregado é de 100 (cem) pontos (10 x 4 x 2,5 =100,
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equivalente a 70% (56 ponios) em cada avaliagdo desde que atendidas as politicas e
procedimentos constantes das Instrugdes e Regulamento do Plano de Carreiras, Cargos e Salarios.
Caso o empregado ndo atinja, nas avaliagies, a média da pontuacdo estabelecida, podera ser
iniciado um novo periodo de aprendizagem, sendo que neste periodo o empregado se submetera
obrigatoriamente a novas avaliagdes visando restabelecer as condigdes necessarias para o pleno
dominio das suas atividades.

PROPOSTA DO GERENTE DE AGOES NECESSARIAS PARA A MELHORIA DAS
COMPETENCIAS AVALIADAS OU PARA A MELHORIA DA EXECUCAO DAS ATIVIDADES:

Plano de Desenvolvimente e Capacitagio

Agao Responsavel Prazo

MANIFESTAGAO DO EMPREGADO:

FUNDAMENTAGAO DO AVALIADOR:

FUNDAMENTAGAO DO GERENTE:

Assinaturas

Avaliado: Avaliador/Matricula: GERENTE DA UNIDADE:

Testemunha: Testemunha: Data:
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Anexo 1.5 - Avaliagcdo para Crescimento Profissional Horizontal (Técnica
Administrativa e Técnica Operacional)

INSTRUMENTO DE AVALIAGAO PARA CRESCIMENTO
PROFISSIONAL HORIZONTAL

CATEGORIA: TECNICA ADMINISTRATIVA E TECNICA OPERACIONAL

MNome Avaliado: [ Matricula:
Lotacao [ SIGLA [ Unidade:
Especialidade: Fosicao Funcional Faixa Salanal | Nivel Salanial
Categoria | | Cédigo Formulario Mome Formularo
Pericdo avaliacdo [ Tnicic: Término: Sequéncia:
CONCEITO

FATORES DE AVALIACAQ: Possibilita avaliar a aplicagao dos conhecimentos, habilidades e afitudes necessanos
para a execugdo das atividades descritas no detalhe da especialidade.

AVALIACAO E PONTUACAOQ:

considerando o grau de complexidade, exatiddo e cuidado dentro
dos padrdes estabelecides, principalmente no que se refere a
utilizag3o de equipamentos de seguranca.

ESCALA
ORD FATORES DE AVALIAGCAO NT PFET F WM TS
x0 x1 x2 ] xd
01 Qualidade do trabalho: nivel do  trabalho  desenvolvido,

02 Produtividade: capacidade de obter resultados praticos, contribuindo para o
glcance dos objetivos de sua area de atuacdo bem como a melhoria dos
servigos prestados, dentro do seu expediente normal de frabalho, com
assiduidade, considerando os recursos disponiveis, complexidade das agles
& desafios encontrados.

03 | Tomada de decisao: capacidade de escolher com discermimento a
alternativa de solugdo mais adequada nas diversas situacbes de
trabalho sob sua responsabilidade.

04 Competencia tecnica: capacidade de utilizar os conhecimentos
tedricos e praticos, e normas necessanos A comela execugdo de
suas tarefas.

05 Lidar com situagtes sob pressao: capacidade para enfrentar
situacBes sob pressio de trabalho, encarando-as com naturalidade e
bom-senso.

06 Responsabilidade: compromisse e dedicagao demonstrados na
execucdo dos trabalhos.

o7 Interesse:

sentimento de  zelo, empenho, preocupacdo ou
curiosidade demonstrados na execugio do trabalho.

(1] Cooperagao: capacidade de confribuir espontaneamente para o
trabalho de alguém ou de uma equipe.

09 Espirito de Equipe: capacidade de desenvolver trabalhos em
equipe, mantendo uma postura profissional participativa e
colaboradora.

10 Postura Profissional: conduta profissional demonstrada atraves de:
etica, discrigao, apresentagio pessoal e sinceridade.

TOTAL

TOTAL GERAL X2 | =

M=Nunca/PF=Pouco Frequente/F=Freguente/MF=Muito Frequente/S=Sempre

Os Fatores de AvaliagBo variam numa escala de 0 a 4 pontos, em valores crescentes de 1 em 1, com peso

Unico 2,5, para apuracio do resultado.

Desta forma a pontuagio maxima que recebera o empregado & de 100 (cem) pontos (10 x 4 x 2.5 =100).
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O empregado podera ter o crescimento profissional hoizontal se atingir uma média minima, nas
avaliacbes semestrais, equivalente a 75% do total dos pontos distribuidos e uma avaliagdo minma
equivalente a 70% (56 pontos! em cada avaliacdo desde que atendidas as politicas e procedimentos
constantes das Instrugdes e Regulamento do Plano de Carreiras, Cargos e Salarios.

Caso 0 empregado ndo atinja, nas avaliagbes, a média da pontuacdo estabelecida, podera ser
iniciado um novo periodo de aprendizagem, sendo que neste periods o empregado se submelera
obrgatoriamente a novas avaliacdes visando restabelecer as condigées necessaras para o pleno
dominio das suas atividades.

PROPOSTA DO GERENTE DE AGOES NECESSARIAS PARA A MELHORIA DAS
COMPETENCIAS AVALIADAS OU PARA A MELHORIA DA EXECUGAO DAS ATIVIDADES:

Plano de Desenvolvimento e Capacital;ﬁo

Agao Responsavel Prazo

MANIFESTAGAO DO EMPREGADO:

FUNDAMENTAGAO DO AVALIADOR:

FUNDAMENTAGAO DO GERENTE:

Assinaturas

Avaliado: Avaliador/Matricula: GERENTE DA UNIDADE:

Testemunha: Testemunha: Data:
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Anexo 1.6 — Avaliagcédo para Crescimento por Aprendizagem (Administrativa e
Operacional)

INSTRUMENTO DE AVALIAGAO PARA CRESCIMENTO

POR APRENDIZAGEM
CATEGORIA: ADMINISTRATIVA E OPERACIONAL
Mome Avaliado: [ Matricula:
Lotacao [ Sigla: [ Unidade:
Especialidade: Posicao Funcional Faxa Salanal | Nivel Salanal
Categoria | | Codigo Formulario MNome Formulario
Periodo avaliacao [ Tnicio: Término: Sequéncia:
CONCEITO

FATORES DE AVALIACAO: Possibilta avaliar a aplicac3o dos conhecimentos, habilidades e atitudes necessanos
para a execugdo das atividades descritas no detalhe da especialidade.

AVALIACAD E PONTUACAD:

ESCALA

ORD FATORES DE AVALIAGAQ N PF T F [MF] S

x0 x1 xZ x5 [ x4

01 Qualidade do trabalho: nivel do frabalho desenvolvido, considerando o
grau de complexidade, exatiddo e cuidado dentro dos padries
estabelecidos, principalmente no que se refere & utilizacdo de equipamentos
de seguranga.

02 Produtividade: capacidade de obter resultados praticos, contribuindo para o
alcance dos objetivos de sua area de atuacdo bem como a melhoria dos
servigos prestados, dentro do seu expediente normal de trabalho, com
assiduidade, considerando os recursos disponiveis, complexidade das acdes
e desafics encontrados.

03 Quantidade do trabalho: volume de trabalho produzido, levando-ze em
consideracSo a sua complexidade e os prazos estabelecidos.

04 Flexibilidade: capacidade de adaptar-se e ftrabalhar bem dentro de
vargveis situacfes e com varias pess0as oU Qrupos.
05 Lidar com situagdes sob pressdo: capacidade para enfrentar situages

=0b presséo de trabalho, encarando-as com naturalidade e bom-senso.

06 Responsabilidade: compromisso e dedicagdo demonstrados na
execugio dos trabalhos.

07 Interesse: sentimento de =zelo, empenho, preccupacdo ou
curiosidade demonstrados na execucdo do trabalho

08 Relacionamento Interpessoal: habilidade no trato com pessoas
independente  do  nivel hierarquico, profissional ou  social,
demonstrando respeito a individualidade.

09 Comunicagao: Capacidade para estabelecer dialogo com os
demais, que envolve saber ouvir, se expressar com clareza, dar e

receber feed back

10 Postura Profissional: conduta profissional demonstrada atraves de:
etica, discricio, apresentagio pessoal e sinceridade.

TOTAL

TOTAL GERAL X2 | =

M=Munca/PF=Pouco Frequente/F=Freguente/MF=Muito Frequente/3=5Sempre

Os Fatores de Avaliagio varam numa escala de 0 a 4 pontos, em valores crescentes de 1 em 1, com peso
Unico 2,5, para apuragio do resultado.

Desta forma a pontuagio maxima que recebera o empregado & de 100 (cem) pontos (10 x 4 x 2,5 = 100),
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O empregado podera ter o crescimento por aprendizagem se atingir uma meédia minima, nas avaliagbes
semestrais, equivalente a 75% do total dos pontos distribuidos e uma avaliagdo minima equivalente a 7T0%
(56 pontos) em cada avaliagio desde que atendidas as politicas e procedimentos constantes das Instrugdes
e Regulamento do Plano de Carmreiras, Cargos e Salarios.

Caso o empregado ndo atinja, nas avaliagdes, a média da pontuagdo estabelecida, podera ser iniciado um
novo periodo de aprendizagem, sendo que neste periodo o empregado se submetera obnigatoriamente a
novas avaliagdes visando restabelecer as condigbes necessarias para o pleno dominio das suas atividades.

PROPOSTA DO GERENTE DE AGOES NECESSARIAS PARA A MELHORIA DAS
COMPETENCIAS AVALIADAS OU PARA A MELHORIA DA EXECUCAO DAS ATIVIDADES:

Plano de Desenvolvimento e Capacitagio

Agao Responsavel Prazo

MANIFESTACAO DO EMPREGADO:

FUNDAMENTAGAO DO AVALIADOR:

FUNDAMENTAGAO DO GERENTE:

Assinaturas

Avaliado: Avaliador: GERENTE DA UNIDADE:

Testemunha: Testemunha: Data:




Anexo 1.7 - Avaliagdo para Crescimento por

Administrativa e Superior Operacional)
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Aprendizagem (Superior

INSTRUMENTO DE AVALIAGAO PARA CRESCIMENTO

POR APRENDIZAGEM

CATEGORIA: SUPERIOR AP ADMINIST E SUPERIOR AP TECNICO OPERACIONAL

Nome Avaliado: | Matricula:
Lotacao | Sigla: [ Unidade:
Especialidade: Posicao Funcional Faxa Salanal | Nivel Salanal
Categona | | Codigo Formulario Nome Formulario
Periodo avaliagao [Tnicio: Término: Sequéncia:
CONCEITO:
FATORES DE AVALIACAQ: Possibilita avaliar a aplicacao dos conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios
para a execucdo das atividades descritas no detalhe da especialidade.
AVALIACAO E PONTUAGAO:
ESCALA
ORD FATORES DE AVALIAGAO PEET FMETS
1 2 3 4
01 | Auto desenvolvimento: esforgo e interesse demonstrados na busca
de habilidades e conhecimentos por iniciativa propria, voltados para
o crescimento pessoal e profissional.
02 | Dedicacao: capacidade de  realizar suas  atividades
espontaneamente, com empenho e entusiasmo.
03 | Produtividade: capacidade de obter resultados praticos,
contribuindo para o alcance dos objetivos de sua area de atuago
bem como a melhoria dos servicos prestados, dentro do seu
expediente normal de trabalho, com assiduidade, considerando os
recursos disponiveis, complexidade das acfies e desafios
encontrados.
04 | Tomada de decisao: capacidade de escolher com discernimento a
alternativa de solugio mais adequada nas diversas situagbes de
trabalho sob sua responsabilidade.
05 | Lidar com situagbes sob pressao: capacidade para enfrentar
situagBes sob pressio de trabalho, encarando-as com naturalidade e
bom-senso.
06 | Versatilidade: possul variadas qualidades ou habilidades, podendo
aprender ou realizar diferentes atividades.
07 | Responsabilidade: compromisso e dedicacdo demonstrados na
execugdo dos trabalhos.
08 | Espirito de equipe: capacidade de desenvolver trabalhos em
equipe, mantendc uma postura profissional participativa e
colaboradora.
09 | Comunicagao: capacidade para estabelecer dialogo com os demais,
que envolve saber ouvir, se expressar com clareza, dar e receber
feed back.
10 | Postura Profissional: conduta profissional demonstrada através de:
etica, discricio, apresentacio pessoal e sinceridade.
TOTAL
TOTAL GERAL 38 X 3,5 = 95,00 (95%)

M=Nunca/PF=Poucc Frequente/F=Freguente/MF=Muito Frequente/S=5empre
Os Fatores de Awvaliagio variam numa escala de 0 a 4 pontos, em valores crescentes de 1 em 1, com peso Unico
2.5, para apuragio do resultado.
Desta forma a pontuagio maxima que recebera o empregado € de 100 (cem) pontos (10 x4 x 2.5 x = 100),
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O empregado podera ter o crescimento por aprendizagem se atingir uma média minima, nas avaliagdes

semestrais, equivalente a 75% do total dos pontos distribuidos e uma avaliacdo minima equivalente a 70%

(56 pontos) em cada avaliacdo desde que atendidas as politicas e procedimentos constantes das

Instrucées e Regulamento do Plano de Carreiras, Cargos e Salarios.

Caso o empregado ndo atinja, nas avaliagies, a média da pontuacdo estabelecida, podera ser iniciado um

novo periodo de aprendizagem, sendo que neste periodo o empregado se submetera obrigatoriamente a

novas avaliacdes visando restabelecer as condices necessarias para o pleno dominio das suas

atividades.

PROPOSTA DO GERENTE DE AGOES NECESS#_RIAS PARA A MELHORIA DAS COMPETENCIAS
AVALIADAS OU PARA A MELHORIA DA EXECUCAQ DAS ATIVIDADES:

Plano de Desenvolvimento e Capacitagio

Agao

Responsavel Prazo

MANIFESTAGAO DO EMPREGADO:

FUNDAMENTAGAOQ DO AVALIADOR:

FUNDAMENTAGAO DO GERENTE:

Assinaturas

Avaliado:

Avaliador/Matricula:

GERENTE DA UNIDADE:

Testemunha:

Testemunha:

Data:
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Anexo 1.8 - Avaliacdo para Crescimento por Aprendizagem (Técnica

Administrativa e Técnica Operacional)

INSTRUMENTO DE AVALIAGAO PARA CRESCIMENTO

POR APRENDIZAGEM
CATEGORIA: TECNICA ADMINISTRATIVA E TECNICA OPERACIONAL
Nome Avaliada: [ Matricula:
Lotago | Sigla: [ Unidade:
Especialidade: Posicao Funcional Faixa Salanal | Mivel Salanal
Categoria | | Codige Formulano MNome Formulano
Feriodo avaliagao [ Tnicio: Término: Seguéncia;
CONCEITO
FATORES DE AVALIACAO: Fossibilita avaliar a aplicag3o dos conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios
para a execugio das atividades descritas no detalhe da especialidade.
AVALIAGAO E PONTUACAO:
ESCALA
ORD FATORES DE AVALIAGAO NT P T FTMTS
x0 x1 x2 x [ xd
01 Qualidade do trabalho: nivel do trabalho  desenvolvido,
considerando o grau de complexidade, exatid3o e cuidado dentro
dos padrbes estabelecidos, principalmente no que se refere 3
utilizaco de equipamentos de seguranca.
02 Produtividade: capacidade de obter resultados praticos, contribuindo para o
alcance dos objetivos de sua area de atuacdo bem como a melhoria dos
servicos prestados, dentro do seu expedients normal de trabalho, com
assiduidade, considerando os recursos disponiveis, complexidade das agtes
& desafios encontrados.
03 | Tomada de decisao: capacidade de escolher com discemimento a
alternativa de solugho mais adequada nas diversas situacbes de
trabalho sob sua responsabilidade.
04 | Competéncia teécnica: capacidade de ufilizar os conhecimentos
tedricos e praticos, e normas necessarios a cometa execucio de
suas tarefas.
05 | Lidar com situagoes sob pressao: capacidade para enfrentar
situacBes sob presséo de trabalho, encarando-as com naturalidade e
bom-senso.
0b | Responsabilidade: compromisso e dedicacdo demonstrados na
execucdo dos trabalhos.
07 | Interesse: sentimento de =zelo, empenho, preocupacdo ou
curiosidade demonstrados na execugdo do trabalho.
06 | Cooperagao: capacidade de contribuir espontaneamente para o
trabalho de alguém ou de uma equipe.
09 | Espirito de Equipe: capacidade de desenvolver trabalhos em
equipe, mantendo uma postura profissional paricipativa e
colaboradora.
10 | Postura Profissional: conduta profissional demonstrada através de:
etica, discrigio, apresentacio pessoal @ sinceridade.
TOTAL
TOTAL GERAL X2 | =

M=Munca/PF=Pouco Frequente/F=Fraguente/MF=Muito Freguente/S=Sempre

Os Fatores de Avaliagdo variam numa escala de 0 a 4 pontos, em valores crescentes 1 em 1, com peso dnico

2.5, para apuragio do resultado.
Desta forma a pontuagio maxima gue recebera o empregado & de 100 (cem) pontos (10 x4 x 2.5

= 100)
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O empregado podera ter o crescimento por aprendizagem se atingir uma meédia minima, nas
avaliagbes semestrais, equivalente a 75% do total dos pontos distribuidos e uma avaliacdo minima
equivalente a 70% (56 pontos) em cada avaliacdo desde que atendidas as politicas e procedimentos
constantes das Instrug6es e Regulamento do Plano de Carreiras, Cargos e Salarios.

Caso 0 empregado ndo atinja, nas avaliagbes, a media da pontuacdo estabelecida, podera ser

iniciado um novo periodo de aprendizagem, sendo que neste periodo o empregado se submetera

obrigatoriamente a novas avaliacdes visando restabelecer as condicdes necessarias para o pleno

dominio das suas atividades.

PROPOSTA DO GERENTE DE ACOES NECESSARIAS FARA A MELHORIA DAS
COMPETENCIAS AVALIADAS OU PARA A MELHORIA DA EXECUGAO DAS ATIVIDADES:

Plano de Desenvolvimento e Capar.‘:ital;:ﬁo

Agao

Responsavel

Prazo

MANIFESTAGAO DO EMPREGADO:

FUNDAMENTAGAO DO AVALIADOR:

FUNDAMENTAGAO DO GERENTE:

Assinaturas

Avaliado:

Avaliador/Matricula:

GERENTE DA UNIDADE:

Testemunha:

Testemunha:

Data:
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ANEXOS 2 — AVALIACOES APOS A MELHORIA

Anexo 2.1 — Avaliagdo de Competéncia (Superior Administrativa e Superior
Operacional)

INSTRUMENTO PARA AVALIAGAO DE COMPETENCIA

CATEGORIA: SUPERIOR AP ADMINIST E SUPERIOR AP TECNICO OPERACIONAL

MNome Avaliado: [ Matricula:
Lotagdo [ SIGLA: [ Unidade:
Eszpecialidade: Posigao Funcional Faixa Salanal | MNivel Salarial
Categoria | | Codigo Formulario Mome Formulario
Periodo avaliacao [ Inicia: Terming: Sequéncia;
CONCEITO

FATORES DE AVALIAGAOQ: Pessibilita avaliar & aplicacie dos Conhecimentos & Habilidades (CH) & Atitudes (A) necessanos para
a execucdo das atividades descritas no cargo.

AVALIAGAO E PONTUAGAO:
ESCALA
QTDE FATORES DE AVALIAGAO AE | PE | DE | BE
1 2 3 4

CH [ COMPETENCIAS TECNICAS: =50 as competéncias necessédas 4 cometa execugdo de suas tarefas,

K] Conhecimentos o habilidades especificas de sua espacialidads: 0 empregado uliliza o conhecimentos
tedrcos e praticos necessadios A coreta execugac de suas farefas. Estes conkecimendos sdo ochiidos por meio de
educagan formal, freinamentos e experidncia profissional.

02 Conhecimento de normas e praticas: 0 empregado corhece, inferpreta, cumpre & oAenta & respeiio de nosmas,
procedimentos e regulamentos necess3ros & cometa execugdo de suss tarefas. Estes comhecimentos 530 obfidos
por meio de educagan formal, treinamenios e expenéncia profissional.

03 Foco na Excalancia: conhecar MEG, RG, RO, Flanajamanto Estratagico: O empregado conkece o5 abjetvas
e diretrizes estratégicas & © modelo de gestdo adotado pela empresa, comprometerdo-s2 com o alcance das
metas organzaciorais e resullados.

CHA | COMPETENCIAS INSTITUCIONAIS: S50 as compaténciss necessésias psra compresnsao do regdcio,
ssus ohjsfiwos, relagdes com o mersado, ambisnte sdcio polifico (comhecimerts em megocie, plansfament,
orientagao para o cliends).

04 Vindn Siatemica: O empregado f=m visao 02 Suas sividates £ percebe o iMpacis 0=ias em oubos processos,
Corsiste na compreersio do todo a paddie de uma andlise ghobal das partes & da irteragdo entre esias.

05 Foco am Resultados” O empregado plareja, executa, divide adeguadamente o seu tempo de trabalko, cumpre
prazos, analisa, controla &s swas atividades e comfribui com a equipe, propondo mebhosdas para ¢ alcance de
metas e resultados.

06 Foco no Clients: O ampragado stende 2o cliente interno e extamo com atengio e comprometimento com
2 sohugdo de problemas e buszca compreendsr o desejo do clismte manterdo contzto para soadar
parcepgies sobre oz servigos prestados.

o7 Foco na Criatividade e Inovagan: O empregado analiza a5 siuagdes, apresenta sugestbes, novas ideiss, cfa
ou adagta semicos & propde altermativas para 3 melhora cortinua, que possam gersr wm diferencial compatitve
dentro de seu nivel de atuagdo.

g Foco e facilidada no Aprendizado: O empregade demonsirs interesse em aprender o5 processos oe sua ares
de atwacdn, mantém-se atualizado, posswinds micistiva propda na busca de novos conhesimentos,

A |COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS: S30 a5 competéncias gque refislem  afitudes =
comportamentos necessanos para as atrbuiches & serem desempenhadas

[IE] Produtividade: O empregado executa as swas afividades denfro dos prazos estabelecidos, reorganizando o
fempo para sbendimento do volume 2 prcddade de frsbalho, wisando & gualidade dos servigos prestados & 3
melkara dos fuxos dos processos & compromeisnda-se com o resulado da wnidade 2 da Empresa.

10 Capacidada de tomar deciedoiresolugde de problemasiiniciativa: O empregado tem iricistva pars rezolver
problemas, € proativo, anslisa Ascos, toma decisdes, assume e atua com responsabiidade, escolkendo a solugdo
mais adequads nas diverzas siuagdes de frabalho.

11 Ralacionamento intarpesacal: O empregadc mantém uma boa relagio no ambizete de tabalko, coopers
espontansaments, & flexivel e enfrenta situacies sob pressao, resolve corfifos, conbribuindo para mantzr um
clima favoravel ac desenvalvimenta das atividades

12 Comunicagac: O empregaco zabe ouwir, proceszar e compreender 3 menzagem, 52 expresza com coerncia &
clareza, ufiiza eficieniemends o recursos Bz comunicagac disponiveis, da e recebe feadhack.

TOTAL
TOTAL GERAL

Legenda:

1) AE=Abaixo do esperade/PE=Prozima do esperado/DE=Dentro do esperado/SE= Supesa o esperado

2)  Os Fatores de A'.'alia;.é'-:- varam numa escala de 1 a 4 pontos, com peso varado, para apurm;é'l:- do resultado. Desta forma a pontuagﬁa
maxima gue recebea o empregada & de 100 (CEM) pontas.



PROPOSTA PARA MELHORIA DAS COMPETENCIAS AVALIADAS E DO DESEMPENHO DO EMPREGADO.
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Utlize o espago abaixo para identificar as oportunidades de melhoria do desempenhoe do empregado. Venfique com o
empregado que agdes de sua rezponsabilidade e da Empreza podem ser tomadas para o ssu desenvolvimento.

Plane de Desenvolvimento & Capacitagdo

Agao Responsavel

Prazo

Manifestagdo do empregado

Manifestagdo do gerentelavaliador

BANCO DE IDENTIFICAGAO DE POTENCIAL DE LIDERANGA

PREENCHIMENTO DO AVALIADOR
0 empregado demonstra potencial para fungées de lideranga? ‘:I 31N ‘:’Nﬁﬂ
0 empregado possui interesse em atuar em fungoes de lideranga? ‘:I SIn ‘:’Hﬁﬂ

Aszsinatura Avaliado: Data:

Assinatura Avaliador: Matricula:
Testemunha: Matricula:
Testemunha: Matricula:

Assinatura do gerente da unidade (sob carimbo)
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Anexo 2.2 — Avaliagdo de Competéncia (Técnica Administrativa e Técnica
Operacional)

INSTRUMENTO PARA AVALIACAD DE COMPETENCIA

CATEGORIA: TECNICA ADMINISTRATIVA E TECNICA OPERACIONAL

Mome Avaliado: [ Matricula:
Lotagdo [ SIGLA: [ Unidade:
Especialidade: FPosicdo Funcicnal Faixa Salarial Mivel Salarial
Categoria | | Cadigo Formulario Mome Formulario TADM E TECPER
FPericdo avaliacdo [ Inicic: TErmino: Seguéncia:
CONCEITO
[FATORES DE AVALIACAD: Foszhilitz avaliar a aplicagso dos Lonhecimentos & Habilidades (GH) € Aludes [A) NeCceszanos
para & execugdo das atvidades descritas no cargo.
AVALIACAD E PONTUACAD:
. ESCALA
QTDE FATORES DE AVALIAGAD FE DE | SE
F] 3 4
CH COMPETENCIAS TECNITAS: S50 5= competéncias necessanas a consta execupso de suas tarsfas.
Conhecimantoe & habilidades espacificas de sua eapecialidads: O empregado wliiza os conhecimentos
0 {s0ricos e praficos necessaros & cometa exscwgio de suss tarefas. Estes conkecimentos s80 obfidos por meio de
educagio formal, treinamentos e experiéncia profissional
Conhecimento de normas e praticas: O empregade corless, mterpreta, cumpre 2 ofenta a respeito de nowmas,
02 |procedimentos e regulamentos necesserios & comets execugao de suas tarsfas, Estes conhecimentos sao obfidos
por meis de educagio fomnal, freinamentos e expengncia profissional
Foco na exceléncia: conhecer MEG, RG, RO, Plansjamento Estrategico: O empregads conhecs o5 objsfves &
03 | diretrizes estratégicss & o modek de gestio adotado pela empresa, comprometendo-za com o slcance das metas
arjanizaciorais.
CO MFE[EN CIAS INSTITUCIOMNAIS: 530 as competémcias fundamerdsis para a schrevivéncia da
CHA | organizagio e cenfrais em sua estratgia, sendo necessarias & compreensio do nagdcio, seus objetivos, relagies
com o mercado & ambiente socio palitico.
Visao Siztémica: O empregado fem visao do flumo de suas afvidades e percebe o impacto delas em oubros
04 -
DrOCESS0E
05 Foco em Resultadoe: O empreoade planeia, executs, controla as suss sfvidades e conbibui com a equipe,
propondo melkoras pars o slcance de metas e resuliados
Foco no Clients: O empregado atende ao clisnte ntermo & exteTno Com 21ENga0 & COMpromnatiments Cot
06 a solagio de problema: e busca comprespdar o desejo do cliemte, mamtendo contato para sondar
parcapgies sobre o= servigos prestados.
07 Foco na Criafividads & CGapacidads da Inovagdo: O empregado apeesenta swgestoes, noves ideias, cHa ou
adapis semvigos e propde sltemafivas, visando gerar um diferencial competitivo dentro de seu nivel de aheagdo.
08 Foco e facilidade no Aprendizado: O empregado demonstra ineresse em aprender os processos de sua area
de atuagio, mantém-se atualizado, pessuinda iniciative propra na busca de noves corhecimentos.
A CONMPETENCIAS COMPORTANENTAIS: =50 a= competéncizs  gue refletem  atitudes =
comporamentos necessanos para & abibuigies a serem desemperiades.
Produtividade: O empregado execula 35 swas alividades deriro dos prazos estabelecidos, reorganizands o
09 f=mpa para atsndimento do wolume & prcddade de frshalko, visardo & guslidads dos semicos prestados e a
mekoda dos fluxes dos processos e comprometendo-se com o resulfado da wnidade & da emprasa.
Capacidada de tomar decisdairasclugdo de problemasfiniciztiva: O empregado tem iniciafiva para resoiver
10 | problemas, aszume e stua com responssbiidade, escokendo a solugdo mais adequada ras diverses situagies
de trabalka.
Ralacionamento intarpesscal: O empregado mantém wma boa relagdo mo ambisrde de trabalho, coopera
1 espontaneamente, & flexivel @ enfrerda situagdes sob pressdo, resclve confiitos, coniribuindo para marisr um
clima fawaravel a0 desenvolvimento das atividades.
12 Gomunicagdo: O empregado sabe owvir, processar & compresnder 3 MeRsagem, 58 EXPressa COM CoSrenCia e
clareza, d3 e recebe feedback.
TOTAL
TOTAL GERAL

Legenda:
1} AE=Abaio do esperedo/PE=Priximo do esperado/DE=Dentro do esperada’SE= Supsra o esperado

2} Os Fatores de Avalisgso varam numa escals de 1 & 4 pontos, com peso vadado, para apuracdo do resuliado. Desta forma & pontuacao

maxima que recabars o empregads & de 100 (CEM) pordos.



PROPOSTA PARA MELHORIA DAS COMPETENCIAS AVALIADAS E DO DESEMPENHO DO EMPREGADO.
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LHilize o espago asbaive para identificar as oportunidades de melhoria do desempenhe do empregado. Verifigue com o
empregado que agies de sua responsabilidade e da Empresa podem ser tomadas para o seu desenvohaments.

Plano de Desenvolvimento € Capacitagio

Agao Responsavel

Manifestagdo do empregado

Manifestagdo do gerentelavaliador

BANCO DE IDENTIFICAGAO DE POTENCIAL DE LIDERANGA

PREENCHIMENTO DO AVALIADOR

0 empregade demonstra potencial para fungdes de lideranga?

0 empregado possui interesse em atuar em fungées de lideranga?

‘:I 5
D SiM

CIN&D
Duﬁﬂ

Assinatura Avaliado: Data:

Assinatura Avaliador: Matricula:
Testemunha: Matricula:
Testemunha: Matricula:

Azsinatura do gerente da unidade [sob canmbo]




213

Anexo 2.3 — Avaliacdo de Competéncia (Administrativa e Operacional)

INSTRUMENTO PARA AVALIAGAO DE COMPETENCIA
CATEGORIA: ADMINISTRATIVA E OPERACIONAL

Nome Avaliada: | Matricula:
Lotagio | SIGLA: | Unidads:
Especialidade: Posigdo Funcional Fana Salanal Mivel Salanal
Categonia | | Cédigo Formularo Mome Formuldnio ADM E OPER
Periodo avaliagio | Imicic: Término: Seguéncia:
CONCEITO

FATORES DE AVALIACAQ: Possibilita avaliar a aplicagdo dos Conhecimentos & Habilidades (CH) e Attudes (A) necessanios
para a execucdo das atividades descritas no cargo
AVALIACAD E PONTUAGAD:

B ESCALA
QTDE FATORES DE AVALIACAD AE | PE [ DE | 5E

CH | COMPETENCIAS TECNICAS: 532 as competércias necessinias & comets exscucdo de suas tarefas.

Gonhscimentos & habilidades sspecifican de Bua espacialidads: L empregadn WiEZa 05 conhecmentos
1} f=dricos & praticos mecessanios 3 cometa execucao de suas tarsfas. Estes conkecimenios s3o0 obdidos por meic de
educagao fomal, einamerios e expaféncia profissional.
Gonhacimanto da normas & praticas: 0 empregado conbecs, imerpreta, cumpre 2 ofenta 3 respsito de nommas,
02 | procedmentos & requlamenios necessanos & coreta exscucio de suas tarefas. Esies conkecimentos s3o cbfidos
por meio de educagso formal, treiramenios & experéncia profissional.
Foco na Excelancia: conhecer MEG, RiG, RO, Flansjamanto Estratagico: O empregads corhece oS objshvos
03 | = dirciizes estefégicas & o modelo de gestdo adotado pela empresa, compeometendo-se com o slcance das
metas ongarizadonss e resullados.
COMPETENCIAS INSTITUCIONAIS: S0 as competénciss fundamentsis para 3 sobrevivéncia da
CHA | crgarizagio = cenbeis em sua estrabdgia, sendo necessdnias & compreensio do negdcio, ssus chistivos, refagies
oom o mercado e ambierie socio politics.

Vieao Siatémica: 0 empregado tem visao do o de suss afvidades e parcebe o impacho dela= em oubos
04 [PROCESEOS.
Foco em Resultados: O empregado plsneja, executs, controls as suss stividades, & cordibui com a eguips,
proponda melhorias pars o slcamce de metas e resuliados.
Foco no Clisnte: 0 empregado aterde a0 clieriz mtemo e externo com alercac & comprometimento com &
D6 | solcdo de problemas e busca compeesndar o desejo do clisrie, mantendo cordato para sondar percepgies sobre
a5 5emipos prestados.
07 Fnc:c:na {Iriati.\ridads B Inm'agi.n: ] e:n'q:-regad:- apresenta sujesiies, novas ideias, cds ou adapia servigos &
propos akemaivas para & melbona continua.
Foco & Facilidade no Aprandizade: O empregads demonstra ineresse em aprerdsr, se esforga em adguiFe
08 | corhecimentos dos processos de sua area de afuacdo, possuindo miciativa peopra ra busca de mowos
conhecimentos.
A | COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS: Sio a= compeércas ue refielem aiwdes <
comportamentos necessafos para a5 atnbuipies 3 serem desemperhadas.
Produtividade: O empregado executa 35 suas alividades dento dos prazos estabelecidos, reonganizando o
(1] tempo para alendimento do wolume e prondade de frabalbo, visando a qualidade dos =emigos prestados & &
melhora dos fluacs dos processos.
Ralacionamento Interpesacal; O empregado mantém uma boa relagdo no ambierte de frabakho, coopers
10 | espontansaments, & fiaxivel & enfrenta sitvagies sob pressdo, condrbuindo para manter um chma favorsvel 3o
desemvoivimento das afividades

Orpanizagao & Zela: O empregado corversa & mantém limpos e crgarizados equipamerios e matedais, evitando
M| e

espardicios.

Gomunicagao: 0 empregado sabe ouvir, processar & compresnder & mensagem, sshe receber feedback = se
12 | =xpres=a com coerénacia e clareza

05

TOTAL
TOTAL GERAL

Legsnda:

1] AE=Abaixo do esperada/FE=Prizime do esperadoDE=Derdro do esperado/SE= Supera o esperado
2| O Fatores de Avalisgdo variam ruma escala de 1 @ 4 pordos, com peso vaHado, para spurscas do resutado. Desta forma & pontuagdo maxima que
recebers 0 empregado & de 100 (CEM) pordos.
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PROPOSTA PARA MELHORIA DAS COMPETENCIAS AVALIADAS E DO DESEMPENHO DO EMPREGADO.

Utilize o espago abaixo para identificar as oportunidades de melhoria do desempenho do empregade. Verifique com
o empregado gue agies de sua responsabilidade e da Empresa podem ser tomadas para o seu desenvolvimento.

Flano dz Desenvolvimento & Capaotacdo

Acao Fesponsavel Prazo

Manifestacio do empregado

Manifestacdo do gerente/zvaliador

BANCO DE IDENTIFICAGAO DE POTENCIAL DE LIDERANGA

PREENCHIMENTO DO AVALIADOR
D SIn DMED
[ hio

0 empregado demanstra potencial para fungdes de lideranca?

2 empregado possul interesse em stuar em fungies de lideranga? 3iM
Assinatura Awvalizdo: Data:
Azzinatura Avaliador: Matricula:
Testemunha: Matricula:
Testemunha: Matricula:

Azzinatura do gerente da unidade [zob canmbo)
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Anexo 2.4 - Avaliagdo de Crescimento Profissional Horizontal (Superior
Administrativa, Superior Operacional)

INSTRUMENTO PARA AVALIAGAD DE CRESCIMENTOD PROFISSIONAL HORIZONTAL

CATEGORIA: SUPERIOR AP ADMINIST E SUPERIOR AP TECNICO OPERACIONAL

Mome Avaliado: [Matricula:
Lotagdo [ SIGLA: [ Unidade:
Especialidade: Fosigdo Funcional Faixa Salarial Mivel Salarial
Categoria [ | Codiga Formulario Mome Formulario
Feriodo avaliacao [ Inicio: TErming: Sequéncia:
CONCEITO:
FATORES DE AVALIAGAQ: Possibilita avaliar 3 aplicagéo dos Conhscimentes = Habilidades (CH) & Atitudes (A) necessanos para a
execugdo das atvidades deschtas no cargo.
AVALIAGAD E PONTUACAD:
QTDE FATORES DE AVALIAGAD ESCALA
ABE PE DE 3E
1 2 3 4
CH COMPETENCIAS TECNICAS: S0 as competéncias necessirias & cometa execugdo de suas tarefas.
k] CGonhscimantos a habilidades espacificas ds sua especialidade: O empregado ulliza o= corhecimentos
fedHcos & praticos pecessaros & comets execupdo de suas tarefas. Estes corhecimentos =3o obtidos por
meic de educagdo fomal, ireinamentos 2 expeniéncia profissional
02 Conhecimento da normae & praticas: O empregado corhece, inlerpreta, cumpre 2 orsnta a respeio de
mormas, procedimentos e regulamentos necessaros & comets ewscugdo de suss fsrefas. Estes
conkacimentos 530 obtidos por meio de educagdo formal, ireinamenios & expendncia profissional.
03 Fooo na Excelencia: conhecer MEG, RG, RO, Flansjamento Estratgico: O empregado conbece os
ohjzfiwos e diretrizes estrafegicas & o modelo de gesiio adotade pela empresa, compromaterdo-s= com o
alcance das metas organizacionais e resultados.
CHA COMPETENCIAS INSTITUCIONAIS: 532 as compsténcias fundamentzis pars & schrevivncia da
organizagdo e cenirais em swa esfrabégia, sendo necessanas & compreensio do negocio, sews objefivos,
relscdies com o messado & smbisnte sdcio polifico.
04 Viszo Sistémica: O smpregado fem visao de suas alividades e perssbe o impacic delas =m oubros
processos. Consiste na compresnsdo do todo a3 partie de uma analize global das pares e da interagdo entee
2sias
05 Foco em Resultados: O empregado plamejs, execulz, divide adeguadamentz o seu tempo de trsbakho,
cumpre prszos, analss e controla as suas slividades, propondo melhoras para o alcamce de metas e
resuliados.
06 Foco no Cliente: O empregado afende a0 cherte infemo e extemao com afengao e compromefimendo com a
solugso de problemas = busca compreender o sew dessjo, mantendo contato para sondar parcepgdes sobre
a5 semigos presiados.
o7 Fooo na Griatividade & Inovagao: O empregado analza as siuscies, apresenta sugesties, novas ideias,
cfia ow adapts semvigos & propde altemativas pars a melhoda confinua, que possam gerar um diferencial
compesitive dertro de sew rivel de atuacdo.
08 Foco o facilidads no Aprandizado: O empregado demaonsta mteresse em aprender o5 processos de sua
area de afwagdo, mantém-se afualizado, possuindo iicistiva propria ra busca de novos conhecimentos.
A COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS: 530 a= competénciss necessarss para demonsirse
espirito empreendedor e capacidade para a inovagao, iniciativa, criatividads, vontade de aprender, aberura
4z mudangas, constiéncia da qualidade e implicagdes &6cas do seu trahalho.
09 Produtividadse: O empregado execuls as suas stividades dentro dos prezos estabelecidos, reomanizando o
fzmpo para atendimento do volime e prordade de trabalko, visando a gualidade dos semvigos prestados e a
melkors dos fuxos dos processos e compromeiendo-se com o resultado da widsde & da Empresa.
10 Capacidade de tomar deciedoirssolugao de problsmasfiniciativa: O empregado tem inicistiva para
resolver problemas, & prosfivo, analisa Ascos, toma decisdes, assume e abua com responzabiidade,
escolkendo a solugdo mais adeguada nas diversas situagies de trabalho.
11 Ralacionamento interpesecal: O empregado mantém uma boa relagao mo ambiariz de trsbalho, coopera
espontaneaments, & flexivel e enfrents situacdes sob pressdo, resoive conflios, contribuindo para manter
wm clima favoravel a2 desenvolvimento das afividadas.
12 Comunicagao: O empregade sabe owvir, processar & compreender & mensagem, S expressa com
coerdncia £ clareza, wiilizs eficiertements os recursos de comunicacso disponiveis, da e recebe fesdback.
TOTAL
TOTAL GERAL
Legenda:

2]

AE=Abaixo do esperadaPE=Primo do esperade/DE=Dentro do esperado/SE=Supera o esperado

05 Fatores de Avaliagio varam ruma escala d= 1 @ 4 pontos, em valores crescentes de 1 em 1, com peso urico, para apursgio do resuliado.

Desta forma a8 pontuagso maxima gue receberd o empregada & de 100 (CEM) pontos.




PROPOSTA PARA MELHORIA DAS COMPETENCIAS AVALIADAS E DO DESEMPENHO DO EMPREGADOD.
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Utilize o espago abaixo para identificar as oportunidades de melhoria do desempenhe do empregado. Verifigus com o empregado

que agdes de sua rezponzabilidade e da Empresa podem ser tomadas para o seu desenvolvimento.

Plano de Desenvolvimento e Capacitagdo

Agao

Responsavel

Prazo

Manifestagdo do empregado

Manifestagdo do gerentelavaliador

BANCO DE IDENTIFICAGAO DE POTENCIAL DE LIDERANGA

PREENCHIMENTO DO AVALIADOR

0 empregade demonstra potencial para fungdes de lideranga?

0 empregado possui interesse em atuar em fungies de lideranga?

:’ SiM
‘:’ 5im

|:’ NAD
‘:’ NAO

Asszinatura Avaliade: Data:

Asszinatura Avaliador: Matricula:
Teztemunha: Matricula:
Teztemunha: Matricula:

Assinatura do gerente da unidade (sob carimbo)
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Anexo 2.5 - Avaliag&o de Crescimento Profissional Horizontal (Administrativa e
Operacional)

INSTRUMENTO PARA AVALIAGAO DE CRESCIMENTO PROFISSIONAL HORIZONTAL

CATEGORIA: ADMINISTRATIVA E OPERACIONAL

MNome Avaliado: [ Matricula:
Lotacao [ STGLA: | Unidade:
Especialidade: Posizac Funcional Faixa Salanal | Mivel Salanal
Categoria Codigo Formulario Nome Formulario ADM E OFER
Periodo avaliagao [ Tnicio: Termino: Sequéncia:
CONCEITO
FATORES DE AVALIAGAD: Possibilita avaliar a aplicacéo dos Conhecimentos e Habilidades (CH) e Afitudes (A) necessarios para a
execucio das afividades descritas no cargo.
AVALIAGAOQ E PONTUAGAO:
ESCALA
QTDE FATORES DE AVALIAGAO ABE PE DE SE
i 2z 3 i
CH | COMPETENCIAS TECNICAS: 5o as competincias necessrias 2 comela execupdo de suas
{arefas.
01 Conhecimentos € habilidades especificas de sua especialidade: O empregado ufiiza o
conhetimentos tedricos e praficos necessaros & coreta exscugdo de suas farefas. Estes conhecimentos
a0 obtidos por meio de educacio formal, trsinamenios & experiéncia profissional,
[i¥] Conhecimento de normas e praticas: O empregado conhiece, inferpreta, cumpre e ofenta a respeil de
normas, procedimentos e regulamentos necessdnos @ corefd execucdo de suas farefas. Estes
conhetimentos 520 obtidos por meio de educacdo formal, freinamentos e experiéncia profissional.
03 Foco na Exceléncia: conhecer MEG, RG, RO, Planejamento Eatratégico: O empregado conhecs 08
chjetivos & diretrizes esiratégicas e o modeko de gestdo adotado pela empresa, comprometendo-s2 com o
alcance das metas organizacionais e resulados.
CHA | COMPETENCIAS INSTITUCIONAIS: Sdo as competéncias fundameniais para a sobrevivéncia
da organizacio e cenfrais em sua estratégia, sendo mecessiias 3 compreensdo do negocic, seus
chjetivos, relapdes com o mercado e ambisnte socio polifico.
04 Visao Sistemica: O empregado tem vis3o do fluxe de wuas afvidades e percebe o impacto delas em
CUirDS prOCEssos.
05 Foco em Resultados: O empregado planeja, executa, & conirola a5 suas atividades, propondo melhorias
para o alcance de metas e resuliados.
06 Foco no Cliente: O eampregado atende ao chiente mferno & externo com atencdo =
comprometimente com a solugdo de problemas e busca compreender o dessjo do cliente,
mantendo contato para sondar percepedes sobre oz sarvipos prestados.
07 Foco na Crigtividade e Inovagao: O empregade apessenta sugesties, novas ideias, cria ou adapts
senicls & propde atemativas para a melhoria continua.
[T Foco e Facilidade no Aprendizado: O empregado  demonsira interesse em aprender, 52 esforca em
adiuirir conhecimentos dos processos de sua drea de aluagdo, possuindo iniciativa propda na busca de
novos conhecimentos.
A COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS: 530 as competéncias que refletem atitudes e
comportamentos necessaos para as atibuicdes a serem desempenhadas.
[iT:] Produtividade: © empregado exsoula as suas atividades dentro dos prazos estabelecidos, reonganizando
o tempo para atendimento do valume & proridade de trabalho, visande a qualidade dos seniqos prestados
e amehoria dos fuxos dos processos.
10 Relacionamento interpeaseal: C empregado mantEm uma boa relagdo no ambiente de rabalho, coopera
espontaneamente, & flexivel & enfrenta situagbes sob pressdo, confrbuindo para manter um clima
favordvel a0 desemolvimento das afvidades.
11 Organizagao & Zelo: O empregado conserva & mantem impos & onganizados equipamenios & malenas,
evitando desperdicios.
12 Comunicagao: O empregado sabe ouvi, processar & compresnder @ mensagem, sabe receber feedback
£ 36 EXpreIsa COM Coeréncia & tlareza.
TOTAL
TOTAL GERAL
Legenda:

1) AE=hbaixo do esperado /[PE=Proxime do esperado/DE=Dentro do esperado/SE= Supera o esperado

2) Os Fatores de Avaliacio variam numa escala de 1 2 4 pontos, em valores crescentss de 1 em 1, com peso Gnico, para apwacdo do

resuitadn. Desta forma a pontuagao madma que recebera o empregado & de 100 (CEM) pontos.



PROPOSTA PARA MELHORIA DAS COMPETENCIAS AVALIADAS E DO DESEMPENHO DO EMPREGADO.

Utilize o espaco abaixo para identificar as oporiunidades de melhoria do desempenho do empregado. Verifigue com o
empregado que acfies de sua responsabilidade e da Empresa podem ser fomadas para o 2eu desenvolvimento.

Plano de Desenvolvimento e Capacitagio

Agao Responsavel

Prazo

Manifestagio do empregado

Manifestacio do gerente/avaliador

PREENCHIMENTO DO AVALIADOR

BANCO DE IDENTIFICAGAO DE POTENCIAL DE LIDERANGA

0 empregado demonstra potencial para fungoes de lideranga?

0 empregado possui interesse em atuar em fungdes de lideranca?

|:| Sim Du.&u
|:| SIM ‘:’Nﬁﬂ

Assinatura Avaliado: Data:

Assinatura Avaliador: Matricula:
Testemunha: Matricula:
Testemunha: Matricula:

Assinatura do gerente da unidade (sob carimbo)




Anexo

2.6 — Avaliagdo de Crescimento Profissional Horizontal

Administrativa e Técnica Operacional)
INSTRUMENTO PARA AVALIAGAO DE CRESCIMENTO PROFISSIONAL HORIZONTAL

CATEGORIA: TECNICA ADMINISTRATIVA E TECNICA OPERACIONAL

219

(Técnica

Mome Avaliado: [ Matricula:
Lotagdo [SIGLA: [ Unidade:
Ezpecialidade: Posigdo Funcional Faixa Salarial Mivel Salarial
Categoria | | Codigo Formulario Mome Formulério TECADM E TECOPER
Periodo avaliacao [Inicia: Termino: Sequéncia:
CONCEITO
FATORES DE AVALIAGAD: Possibilita avaliar a aplicacao dos Conhecimentos e Habilidades (CH) e Atitudes [A) necessarios
para a execucio das atividades descritas no cango.
AVALIACAD E PONTUACAD:
QTDE . ESCALA
FATORES DE AVALIACAD AE FE DE | SE
1 2 3 4
CH | COMPETENCIAS TECNICAS: =30 as competéncias mecessiras 3 comets execugdo de suas
tarafas.
[I§] Gonhecimentoe @ habilidades especificas de sua especialidade: O empregado wuiiiza os
conhecimentos teofcos e prdticos necessados & cometa execugdo de swss tarefas. Estes conhecimentos
sa0 obfides por mein de educagdo formal, treinamentos & expedéncia profissional.
02 Gonhecimento de mormas, praticas:. O empregade conkecs, imterpreta, cumpre 2 ofenta & respeiio de
nommas, procedimentos e regulamentos necessados 3 comets execugdo de swas iaeefas. Estes
conhecimentos s3o obfidos por meio de educagdo formal, treinamertos e experiéneia profissional.
03 Foco na excalancia: conhacer MEG, RG, RO, Flansjamento Esfratégico: O empregado conhese os
objefiess e direirzes estratégicas e o modele de gestio adotado pels empresa, compromeiendo-s2 com o
slearce das meias omanizacionais e resultados.
CHA COMPETENCIAS INSTITUCIONAIS: 530 as competércias furdamentsis pars a sobrevivéncia da
arganizagas & centrais em sua estrategia, sendo necessaras & compreensan do negotio, seus objetivos,
relagies com o mercado & ambienis socio politicn
04 Visdo Sistémica. O empregado fem visdo do fluxo de suss atividades = percabe o impacto delss em
QulFos procRssos.
05 Foco em Resultados: © empregade planejs, executa, divide adeguadamants o s2u t=mpo de trabalhe,
cumpre prazos e controla 35 suas atividades, propondo melkoras para o alcance de metas 2 resultadas
06 Foco no Cliente: O empregads atende ao ciente infemo & externo com atzmgdc & compromefimento
com & solugdn de problemas e busca compreender o dessjo do cliente, mantendo contsto para sondar
percepcies sobre o3 senvigos prestados.
07 Foco na Criatividade & Inovagao: O empregado apressnta sugesties, novas ideiss, cria ou adapta
semvigos = propde altemativas, visando gerar um diferencial competitivo denfro de seu nivel de atuagio.
08 Foco e facilidade no Aprendizado: O empregads demonsira inferesse am aprender oz processos de
sua area de atuagio, mantdém-se stualizado, posswindo iniciativa pripRa ma busca de movos
conhkecimertos.
A COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS: Sio a: compeiincias que reflstem atitudes &
comporamentos NeCcessaNos pars a5 atribuipies a serem desempenhadas.
(2] Produtividade: © empregado execuis as suas atividsdes demiro dos prazos  estabelecidos,
reoeganizanda o tempos para atendimento do volume e priordsde de tabalho, vissndo a quslidade dos
semigos prestados e a mefona dos fluxos dos processos.
10 Capacidade de tomar decisdoiresolugao de problemasiiniciativa: O empregado fem miciativa
para resolver problemas, assume e afus com responsshilidads, escolkende 3 solugdo mais adequada nas
diversas situagdes de frabalha.
11 Relacionamento interpessoal: O empregado mardém uma boa relagdo no ambierte de teabalko,
coopera espontameaments, & flaxivel e enfrerts sifuacdes sob pressdo, resohve cordlitos, contrbuindo
para manter um clima favorsvel a0 desenvolvimento das afividadas
12 Comunicagao: O empregade ssbe owvir, ProcESsar & comprecnder 3 MEMSSOEM, SE SYPASSIa COM
coeréncia e clareza, da = recabe feedback,
TOTAL
TOTAL GERAL
Legands:
1} AE=Abaixo do esperade/PE=Prawime do esperado/DE=Dentra do esperada/SE= Supera o esperado
Z  Os Falores de Avaliagdo varam numa escala de 1 3 4 ponios, com peso vanado, para apuragae do resultado. Desta foema a pontuagso

maxima que receberd 0 empregado & dz 100 (CEM) portos.




PROPOSTA PARA MELHORIA DAS COMPETENCIAS AVALIADAS E DO DESEMPENHO DO EMPREGADO.

Utilize o espaco abaixo para identificar as oportunidades de melhoria do desempenho do empregado. Verifique com o
empregado que acdes de sua responsatilidade e da Empresa podem ser tomadas para o seu desenvolvimento.

Plano de Desenvolvimento e Capacitagio
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Acdo Responsavel Prazo

Manifestagio do empregado

Manifestagio do gerente/avaliador

BANCO DE IDENTIFICAGAO DE POTENCIAL DE LIDERANGA
PREENCHIMENTO DO AVALIADOR

0 empregado demonstra potencial para fungdes de lideranga? :’ sim :’ NAD
0 empregado possui interesse em atuar em fungdes de lideranga? D Sim D NAD
Assinatura Avaliado: Data:

Assinatura Avaliador: Matricula:
Testemunha: Matricula:
Testemunha: Matricula:

Assinatura do gerente da unidade {sob carimbo)
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Anexo 2.7 — Avaliag&o para Crescimento por Aprendizagem (Administrativa e
Operacional)

INSTRUMENTO DE AVALIAGAD PARA CRESCIMENTO POR APRENDIZAGEM

CATEGORIA: ADMINISTRATIVA E OPERACIONAL

MNome Avaliado: [ Matricula:
Lotacao | SIGLA | Unidade:
Especialidade: Fosicao Funcional Faixa Salaral | Nivel Salarial
Cafegoria [ Codigo Formulario Mome Formularo ADM E OFER
Feriodo avaliacao [ Tnicia: Termino: Sequencia:
CONCEITO
FATORES DE AVALIAGAD: Possibilita avaliar a aplicacgo dos Conhecimentos e Habilidades (CH) e Afitudes (A) necessarios
para & execucdo das atividades descritas no cargo.
AVALIAGAD E PONTUAGAO:
ESCALA
LI E FATORES DE AVALIAGAO aL N L S =
CH COMPETENCIAS TECMICAS: S8o a3 competéncias necessarias 2 correta exscugdo de suas
farefas.
[iL] Conhecimentes e habilidades especificas de sua especialidade: O empregadoe uiiliza os
conhecimentos tedticos e praticos necessdrios & comefa exscucdo de suas tarefas. Estes
conhecimentos s30 obtidos por meio de educacdo formal, treinamentos e expeniéncia profissional.
02 Conhecimento de normas e praticas: O empregado conhece, inferpreta, cumpees £ orienta a respeito
de normas, procedimentos & requlamentos necessanios A correld execugdo de suas tarefas. Estes
conhecimentos 530 obtidos por meio de educacdo formal, treinamentos e expenigncia profissional.
[k} Foco na Exceléncia: conhecer MEG, RG, RO, Planejamento Estratégico: O empregado conhece
05 ohjetivos & diretrizes esfratégicas & o modelo de gestdo adotado pela empresa, comprometendo-se
com o alcance das metas orgamizacionais & resultados.
CHA | COMPETENCIAS INSTITUCIONAIS: S30 as compeiéncias fundamentais para &
sobrevivénciz da organizacio e cenisis em sua3 estrategia, sendo necessdrias & compresnsdo do
negocio, ssus objefivos, relagdes com o mercado e ambients sdcio polifco.
04 Visao Sistemnica: O empregado tern wizao do fluxo de suas atividades & percebe o impacto delas em
CUITDS Processos.
05 Foco em Resultades: O empregado plameja, executa, = confrola 35 suas afvidades, propomdo
melhonas para o alcance de metas e resultados.
06 Foco no Cliente: O empregado alende ao cliente intemo e externo com atencao e comprometimento
com & zolugdo de problemas e busca compreender o dessjo do cliente, mantendo contato pars
sondar percepeies sobre os servicos prestados.
07 Foco na Criatividade e Inovaggo: O empregado apresenta sugesties, novas idsias, oia ou adapta
3Enicos e propde aliemativas para @ melhoda continua.
[iT:] Foco e Facilidade no Aprendizado: O empregado demonstra interesse em aprender, se esforca em
adquirir conhecimanios dos processos de swa ared de ahuacdo, possuindo iniciativa propria na busca
de nowos conhecimenios.
A COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS: 580 as competéncias que refistem afifudes &
comportamenios necessarios para as atibuicies a serem desempenhadas.
(i) Produtividade: O empregado execula as suas advidades dentro dos prazos esiabslecidos,
resrganizando o termpo para atendimento do volume & priondade de trabalho, visando a qualidade dos
sericos prestados e a melthoria dos fluxos dos processos.
10 Relacionamente interpessoal: O empregade maniEm uma boa relagdo no ambiente de trabalho,
coopera espontaneaments, & flexivel e enfrenia situacdes sob press3o, conffbuindo para manter um
clima favoravel ao deservolvimentn das afividades.
11 Organizagao € Zelo: O empregado conssnva & mantem Bmpos e organizados equipamentos e
materiais, evitando desperdicios.
12 Comunicagao: O empregade sabe ounir, processar ¢ compreender @ mensagem, sabe receber
feedhack e 52 expressa com costéncia & dlareza.
TOTAL
TOTAL GERAL
Legenda:
1) AE=Abaixo do esperado PE=Prawimo do esperado DE=Dentro do esperado SE= Supera 0 esperado
2) Oz Fatorss de Avaliacdo variam numa escala de 1 a 4 pontos, com pes0 vanade, pers apuracdo do resuliado. Desta forma a pontuagdo

maxima que recebera o empregado & de 100 (CEM) pontos.




PROPOSTA PARA MELHORIA DAS COMPETENCIAS AVALIADAS E DO DESEMPENHO DO EMPREGADO.

Utilize o espaco abaixo para identificar as oporiunidades de mefhoria do desempenho do empregado. Verifigus com o

empregado que acdes de sua responsabilidade e da Empresa podem ser tomadas para o seu desenvolvimento.

Plano de Desenvolvimento e Capacitagio
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Agdo Responsavel

Prazo

Manifestagdo do empregado

Manifestagio do gerente/avaliador

PREENCHIMENTO DO AVALIADOR

BANCO DE IDENTIFICAGAO DE POTENCIAL DE LIDERANGA

0 empregado demonsira potencial para fungoes de lideranga?

[

SN |:| NAD

0 empregado possui interesse em atuar em fungdes de lideranga? Sim NAD
Assinatura Avaliado: Data:
Assinatura Avaliador: Matricula:
Testemunha: Matricula:
Testemunha: Matricula:

Assinatura do gerente da unidade (sob carimbo)
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Anexo 2.8 - Avaliagdo para Crescimento por Aprendizagem (Superior
Administrativa e Superior Operacional)

INSTRUMENTO DE AVALIAGAOQ PARA CRESCIMENTO POR APRENDIZAGEM

CATEGORIA: SUPERIOR AP ADMINIST E SUPERIOR AP TECNICO OPERACIONAL

Mome Avaliado: [ Matricula:
Lotagac [ SIGLA: [ Unidade:
E=zpecialidade: Posicac Funcional Faixa Salarial Mivel Salanal
Categoria [ | Codigo Formulano MNome Formulario
Periodo avaliacao [ Tnicia: Termingo: Sequencia:
CONCEITO:
FATORES DE AVALIAGAD: Possibilita avaliar & aplicagéo dos Conhecimentos & Habilidades (CH) e Afitedes (A) necessanos
para a execugdo das atividades descritas no cargo.
AVALIAGAO E PONTUACAD:
QTDE FATORES DE AVALIAGAD ESCALA
AE PE DE SE
1 2 3 4
CH COMPETENCIAS TECNICAS: 53 as competérciss recessddas & comets execugdo de suas
tarefas.
01 Conhecimentos & hzbilidadae sepecificas de sua especialidade: O empregado ulilza os
conhecimentos tedficos e pratizos necessados & corsta execucdn de suas tarefas. Estes corhecimentos
530 obfidos por meio de educagdo formal, frsinamentos & expeniéncia profissional.
02 Conhecimanto de normas e praticas: O empregado corhece, interpreta, cumpre & oferta a respeito de
nommas, procedimentos = regulamertos necessdros & coeela exscugdo de swas tarefas. Estes
conkacimentos s30 obfidos por meio de educacdo formal, treinamenios & experéncia profissional.
03 Foco na excelencia: conhecer MEG, RG, RO, Flanajamanto Eelratégico: O empregado conhece os
objetvos & dretrizes estratégicas & o modek de gestio adotado pels empresa, compromztzndo-se com o
Alcance das metas organizacionais.
CHA | COMPETENCIAS INSTITUCIOMNAIS: 530 as competéncias fundamentsis para 3 sohrevivéncia da
organizacio & cenfrais em sua astrabégia, serdo mecessanias 3 compresns3o do negocio, seus ohijetivos,
relacdes com o mersads & ambisnte socio polifico.
04 Visdo Simlemica: O empregado t=m visao de suss siidades e percebe o impacto delas em oubeos
processos. Consisie ra compreensio do tode & parie de uma anslise ghobsl das pares e da interagan
artre estas.
o0& Foco em Resultados: O empregado planejs, executs, amaliza e controla 35 swas stvidades, peopondo
melkarzs para o aleance de metas e resultados.
i1} Focao no Clients: O empregade atende ao cientz infermo e extemo com atengdo e comprometimento com
3 =olugdn e problemas e busca compeeender o seu desejo, mardends contato pars sondar percepoies
sobre 0z servicos prestados.
o7 Foco na Criatividade e Inovagdo: O empregade analiza as siluages, spresenta sugesiies, novas
ideias, ofia ou adapts semigos e propde siternativas para 8 mehofa confinua, que possam perar um
diferencial competitive dentro da sau nivel da atuagdo.
0g Foco & Facilideds no Aprendizado: O empregado demonsirs mteresse em sprender o5 processos de
sua area de atusgdo, mamidmese stualizado, posswindo iniciativa propis ma busca de rovos
conhecimentas.
A COMPETENCIAS COMPORTAMEMNTAIS: S3c as competéncias necessadas para demonsirar
espito empreendedor & capacidade para a inovagdo, micisfiva, cHatvidade, vortade de aprender,
aberturs 3= mudancas, consciéncia da gualidade e implcagdes Sficas do s=u tabalho.
0a Produtividade: O empregado executa 55 suss afividades derfro dos prazos estabelecidos, rromarizando
o tempo para aterdimento do wolume e prcndade de frabaho, visando @  qualidade dos servigos
prestados & 3 mekona dos fluxos dos processos & comprometendo-s2 com o resuliado da wnidade e da
Emprasa.
10 Capacidada de tomar decisanrasolugio de problemasiiniciativa: O empregado fem inicisfiva para
resciver problemas, & proativo, anslisa riscos, foma decisSes, assume e atws com responzabiidade,
escolkendo a solugdo mais adeguada nas diversas sibuagies de trabalko.
11 Ralacionamento interpessoal: O empragado mantém uma boa relagao no ambienis de trabalha, cocpera
espontansamente, & flexivel & enfrents situscdes sob pressdo, resohe confiftos, contribuindo para manter
wrn clima favoravel a0 desenvolvimento das afividades.
12 Comunicagao: O empregado =abe ouvir, peocessar & compresndsr 3 MEMSaJEm, 58 EXPRESSA COM
coeréntia = clareza, wiilizs eficiertements os recursos de comuricacSo disponiveis, di = recebe fzedback.
TOTAL
TOTAL GERAL
Legenda:

1)
I

AE=Abaixo o esperado PE=Priximo do esperade DE=Dentro do esperads SE= Supera o esperado

05 Fatoees de Avsliagso vafam ruma escala de 1 a 4 pontos, com peso vasado, para spuragdo do resullado. Desta forma a pontuagio maxma

gue receberd 0 empregado & de 100 (CEM] pontos




PROPOSTA PARA MELHORIA DAS COMPETENCIAS AVALIADAS E DO DESEMPENHO DO EMPREGADOD.

224

|tilize o espago abaixo para identificar as oportunidades de melhoria do desempenhe do empregado. Verifigue com o empregado

que aptes de sua responzabilidades & da Empresa podem ser tomadas para o seu desenvolvimento.

Plano de Desenvolvimento e Capacitagido

Agao Rezponszavel

Prazo

Manifestagio do empregado

Manifestagdo do gerente/avaliador

BANCO DE IDENTIFICAGAO DE POTENCIAL DE LIDERANGA

PREENCHIMENTO DO AVALIADOR

0 empregado demonstra potencial para fungées de lideranga?

0 empregado possui interesse em atuar em fungdes de lideranga?

:’ SiM
:’ 5IM

‘:’Nﬁo
‘:’H.&D

Aszszinatura Avaliade: Data:

Assinatura Avaliader: Matricula:
Testemunha: Matricula:
Teatemunha: Matricula:

Aszinatura do gerente da unidade (sob carimbo)
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Anexo 2.9 - Avaliacdo para Crescimento por Aprendizagem (Técnica
Administrativa e Técnica Operacional)

INSTRUMENTO DE AVALIAGAO PARA CRESCIMENTO POR APRENDIZAGEM

CATEGORIA: TECNICA ADMINISTRATIVA E TECNICA OPERACIONAL

Mome Avaliado: [ Matricula:
LotagBo [ SIGLA: [ Unidade:
Especialidade: Posig&o Funcional Faixa Salarial Mivel Salarial
Categoria | Codige Formulario Mome Farmulario TECADM E TECOP
Periodo avaliagio [ Initio: Termina: Sequéncia:
CONCEITO
FATORES DE AVALIAGAOQ: Poszibilita avaliar a aphicacie dos Conhecimentos & Habilidades (CH) e Atitudes (A) necessarics para a
execucdo das atvidades descritas no cargo.
AVALIACAOD E PONTUACAO:
. ESCALA
QTDE FATORES DE AVALIACAD PE DE SE
F] F] 4
CH COMPETENCIAS TECNICAS: 520 as competéncias necessanas 3 comets sxecugio de suas tarsfas.
01 Conhacimentos o habilidades sspecificas de sua sspecialidads: O empregade uliliza o= conkecimentos
tedrcos e praficos necessanos & comets execucdo de suas tarefas. Esfes conhecimentos s3o obtidos por meio
de educagdo fomnal, remamerdos & expesidncia profissionsl
nz2 Conhaciments de normas & praticas: O empregado conhece, interpreds, cumpre 2 orenta a respeito de
nornas, procedimentos & regulamerios recessasios 3 cometa execurds de suas tanefas. Exfas conkacimentos
530 obiidos por meio de educagdo formal, reinsmentos & experéncia profissional.
03 Foco na exceléncia: conhecar MEG, RG, RO Plansjamento Estratépgico. O empregads corhecs os
objetivos e direfizes esfratégicas @ o modelo de gesiSo adofado pela empresa, comprometenda-se com o
alcamce das metas organizacionais.
CHA | COMPETENCIAS INSTITUCIONAIS: 580 as competéncias fundamentsis pars 3 sobrevivéncia da
orgarizagas e centrais em swa estrsiégia, sendo necessaras 3 compresrsdo do regdcio, seus objetivos,
relagies com o mercsdo & ambients sdcio poliico.
04 Visdo Sistdmica; O empregado tem visdo do fuxo de suas afividades e percebe o impacto delas em outros
DrOCESE0S.
05 Foco am Resultados: O empregado plansja, execuis & conbola as suas atividades, propondo melhoras para
o akeance de metas e resullados.
06 Foco no Clients: O empregado afende ao clertz infemo e extemo com atengas e compromeiiments com a
salugdo de problemas e busca compreender o dasejo do cliente, mantendo cordafo para sondar percapgies
sobee 05 semvigos prestados.
o7 Foco na Criatividads & Capacidade de Inovagdo: O empregaco apresenda sugesties, novas ideias, cra ou
adapta semigos e propde aterralivas, visardo gerar um difzrencial competifive deatro de seu rivel de stuagdo.
ng Foco e Facilidades no Aprendizado: O empregado demeonstea interesse em aprender, s2 esforga em adquinr
comhecimento dos processos de sua dres de stuagdo, possuirdo Wiciafva propeia na busca de movos
conhetimertos.
A COMPETENCIAS COMPORTAMEMTAIS: =50 as competincias que reflstem  afitudes e
compaortamerios necessanos para as abibuigfes a serem dessmperhadas.
] Produtividads: & empregado execuls 85 suas atividades denbo dos prezos estabelecidos, reorgariza o
ftempo pars atendimenic do volume e prordade de frabalko, visando a qualidade dos servigos prestadoz e a
melhora dos flumes dos processas
10 Capacidade de tomar decisdo/resclugao de problemasfiniciativa: O empregado tem iriciativa pars resolver
problemas, assume e atua com responzabilidade, escolkendo a solgdo mais adeguada nas diversas
siuagbes de frabakho.
11 Habilidade em Relacicnamento interpesscal: O empregade mantém uma boa relagso no ambeeriz de
trabalko, coopera espontareaments, & flexivel, enfrenta situagdes sob pressao & resolve conflitos, cortibuinda
para manber wmn clima favordvel ao dezemvolvimento das atividades.
12 Habilidade de Comunicagao: O empregada ssbe ouwir, processar e compreender 3 MENSa0EM, 52 SXpressa
oM coeréincia e clareza, 43 e reosbe fesdback.
TOTAL
TOTAL GERAL

Legends

1) AE = Abaixo do esperads PE=Priximo do espersde DE=Dentro do esperado 55= Supera o 2sperado

2) D= Fatores de Avalisgde varam numa escala de 1 & £ pontos, com peso varado, para apwragao do resulisdo. Dests forma 3 pontuacso

maxima que receberd o empregado € de 100 [CEM) pordos.



PROPOSTA PARA MELHORIA DAS COMPETENCIAS AVALIADAS E DO DESEMPENHO DO EMPREGADO.

Utlize o espago abaxo para identificar a5 oportunidades de melhona do desempenhe do empregadoe. Verfigue com o
empregado que agdes de sua responsabilidade & da Empresa podem ser tomadas para o seu desenvolvimento.

Plano de Desenvolvimento e Capacitagao
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Agao Responsavel Prazo

Manifestagie do empregado

Manifestagao do gerentelavaliador

BANCO DE IDENTIFICAGAQ DE POTENCIAL DE LIDERANGA
PREENCHIMENTO DO AVALIADOR

0 empregade demonstra potencial para fungdes de lideranga? D 5 D NAD
0 empregade possui interesse em atuar em fungdes de lideranga? C’ S C’ NAD
Aszsinatura Avaliado: Data:

Aszsinatura Avaliador: Matricula:
Testemunha: Matricula:
Testemunha: Matricula:

Assinatura do gerente da unidade [zob carimbo)




