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RESUMO

CHAGAS, Jadir A. das. Avaliacio de desempenho no setor produtivo da Nano
Endoluminal. 150 p. Trabalho de Conclusdo de Estagio (Graduagdo em Administracio).
Curso de Administragdao, Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, 2009.

Frente as mudancas ocasionadas pela globalizacdo e o avango tecnoldgico, as empresas estao
buscando formas de alcancar algum diferencial que as mantenham competitivas no mercado
no qual estdo inseridas. Diante disso, a gestdo de recursos humanos se apresenta como uma
boa alternativa para gerar esse diferencial. Nesse contexto, a Nano se mostra preocupada com
a gestdo de seus recursos humanos, visto que seus produtos apresentam alto grau de
complexbilidade e responsabilidade, necessitando assim, de capital humano altamente
treinado e preparado, principalmente no setor produtivo. A Nano empresa atuante no mercado
de produtos médicos para a saude, que atualmente comercializa endoproteses vasculares e,
que apresenta grande necessidade de se manter competitiva no mercado, pois, 0 mercado em
que a mesma esta inserida ¢ de alta competitividade, para tanto, a gestdo do capital humano
tem grande importancia. Dentro da gestao dos recursos humanos, a ferramenta de avaliacao de
desempenho se mostra util para o levantamento de dados importantes para a gestdo dos
recursos humanos na Nano. Diante do exposto, foi formulado o objetivo geral que o consiste
em verificar quais fatores devem ser considerados para o desenvolvimento de um processo de
avaliacdo de desempenho no setor produtivo da Nano. Quanto a metodologia aplicada para o
presente estudo, caracterizou-se o estudo como exploratorio, descritivo e qualitativo, sendo
que a coleta de dados ocorreu com base em técnicas como entrevista, questionario, analise
documental e, observagdo participante. A andlise dos dados foi realizada com o
relacionamento dos dados obtidos e a teoria apresentada na fundamentagado tedrica do estudo.
Com base na analise foram identificados os padrdes de desempenho, definidos os avaliadores,
os métodos de avaliacdo de desempenho, desenvolvidos os procedimentos e formulérios de
avaliacdo, o documento normativo, as acdes referentes ao treinamento dos avaliadores e,
acoes pos-avaliacdo de desempenho. Definido estes pardmetros, foi possivel a simulagdo do
processo, que se mostrou adequado, sendo validado durante essa simulagao.

Palavras chaves: Avaliagao de desempenho. Processo. Recursos Humanos. Nano.
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1 INTRODUCAO

O presente capitulo tem como objetivo apresentar o problema de pesquisa, objetivo

geral, objetivos especificos, justificativas e a estrutura do presente trabalho.

1.1 Contextualizacio do tema e apresentacio do problema de pesquisa

As empresas vém atravessando intensas mudangas nos ultimos anos, a economia
globalizada e o avango tecnologico vém conferindo ao mercado em que as mesmas estdo
inseridas, uma profunda e constante mudanca, além, de uma acirrada competitividade,
fazendo com que estas empresas busquem constantemente diferenciais em relagdo as
concorrentes. Cada vez mais, as empresas necessitam de criatividade, originalidade e coragem
para criarem diferenciais no mercado, mantendo-se assim, competitivas e resistentes a
possiveis problemas causados pela globalizagdo. Diante disso, o capital humano aparece como
um dos pontos cruciais para as empresas, a gestdo estratégica dos recursos humanos vem
sendo para algumas empresas o grande ponto de competitividade.

A gestdo estratégica de pessoas segundo Teixeira (2005, p.15) ¢ “um processo de
acdo gerencial, sistematica e, continua que visa assegurar a organizagdo, simultaneamente:
senso de dire¢do e continuidade em longo prazo, flexibilidade e agilidade no dia-a-dia”.

Buscar, identificar, desenvolver e reter talentos tem aparecido como uma boa forma
de combater os efeitos causados pela globalizagdo e pelo avanco tecnologico. Para isso, ¢
necessario um acompanhamento e um completo conhecimento do capital humano da empresa,
nesse ponto, a avaliacdo de desempenho pode auxiliar o gestor, monitorando o desempenho de
cada colaborador, apresentando os pontos criticos que necessitam de maior atencdo,
treinamento ou aperfeicoamento, além de auxiliar a gestdo de outros fatores como a
remuneragao, o treinamento e desenvolvimento e, o plano de cargos e salarios.

Diante disso, a Nano Endoluminal empresa sediada em Florianopolis que atua no
ramo de produtos médicos para a satde, produzindo endoprdteses vasculares, apresenta
também a necessidade de manter-se competitiva no mercado em que a empresa esta inserida.

Avaliar o desempenho de seus colaboradores pode representar para a empresa um

ganho significativo no processo de melhoria e aperfeicoamento do capital humano, gerando
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melhorias também nos produtos e processos da empresa e, conseqiientemente, melhores
resultados.

Para fins desse estudo de caso foi escolhido o setor produtivo da empresa, por se
tratar do setor com maior impacto nos resultados da empresa, bem como um dos setores com
maior necessidade de um processo avaliagao de desempenho, pois, o setor € responsavel pela
fabricagdo dos produtos comercializados pela empresa.

Os produtos fabricados sdo de alta complexidade e responsabilidade, o que gera na
empresa uma grande necessidade de treinamento e desenvolvimento dos colaboradores,
justificando a importancia de um processo de avaliacdo de desempenho, que auxilie o gestor
na administracdo dos recursos humanos da unidade. Diante disso, um processo de avaliagao
de desempenho para o setor possibilita o levantamento de informagdes importantes para a
gestdo dos recursos humanos, para tanto, € necessario o desenvolvimento de um processo de
avaliacdo de desempenho para o setor produtivo da empresa, com base nisso, chega-se ao
problema de pesquisa que o presente trabalho visa responder.

Quais fatores devem ser considerados para o desenvolvimento de um processo de

avaliacdo de desempenho no setor produtivo da Nano Endoluminal?

1.2 Objetivos do trabalho

Para responder ao problema de pesquisa apresentado foram definidos os seguintes

objetivos.

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral do presente trabalho consiste em verificar quais fatores devem ser
considerados para o desenvolvimento de um processo de avaliacdo de desempenho no setor

produtivo da Nano Endoluminal.
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1.2.2 Objetivos especificos

Diante do objetivo geral, foram definidos como objetivos especificos:

a) analisar a missdo, visao, valores e politica de qualidade da empresa Nano;

b) identificar os padrdes de desempenho baseado na descricio dos cargos
existentes no setor produtivo da empresa;

c) elaborar um processo de avaliacao de desempenho;

d) simular e validar o processo de avaliacao; e

e) propor agdes corretivas ou melhorias para o processo baseados nos resultados

da simulacdo e validagdo do processo, caso seja necessario.

1.3 Justificativas

A globalizacdo e o avango tecnoldgico vém aumentando a competitividade entre as
empresas, mudando e moldando mercados, dentro dessa enorme turbuléncia as empresas estao
buscando algo que as diferenciem das demais. Como ponto importante nesse processo pode-se
citar a gestdo de recursos humanos, que se apresenta como um dos fatores que podem gerar
algum diferencial competitivo. Para uma gestdo efetiva dos recursos humanos dentro da
organizagdo, ¢ necessario o conhecimento e acompanhamento do seu capital humano, nesse
ponto, o processo de avaliacio de desempenho fornece ao gestor a possibilidade do
conhecimento e acompanhamento desse capital humano, oferecendo informagdes que
auxiliam na tomada de decisdes em relagdao a gestdo dos recursos humanos. O que justifica
importancia do desenvolvimento de um processo de avaliagdo de desempenho no setor
produtivo da Nano Endoluminal, justificando assim, o desenvolvimento deste estudo.

Segundo Roesch, Becker e Mello (1999) um trabalho pode ser justificado de acordo
com sua importancia, viabilidade e, oportunidade.

Portanto, justifica-se como importante o estudo de caso realizado na empresa Nano,
por conta, da mesma estar inserida num mercado altamente competitivo € com concorrentes
multinacionais de alta competéncia. Nesse contexto, a avaliagdo de desempenho no setor

produtivo da empresa pode gerar informagdes importantes para o gestor tomar decisoes.
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O trabalho apresenta-se como vidvel, pela facilidade e rapidez nas coletas das
informacdes necessarias para a realizacao do estudo.

O trabalho apresenta-se oportuno por demonstrar ser importante para a empresa,
como uma ferramenta a fim de auxiliar o gerenciamento do capital humano.

Diante disso, caracteriza-se o presente trabalho como uma ferramenta de auxilio a
gestdo do capital humano, gerando informagdes sobre o desempenho dos colaboradores,
informagdes que podem ser amplamente utilizadas pelo gestor para a melhor gestdo dos

recursos humanos do setor.

1.4 Estrutura do trabalho

O presente trabalho esta estruturado da seguinte forma:

O primeiro capitulo trouxe a introdugdo do trabalho, no qual foram apresentados
pontos como a contextualizacdo do tema, apresentacdo do problema de pesquisa, os objetivos
do trabalho, bem como sua justificativa e, a estrutura do trabalho.

O segundo capitulo apresenta uma revisao teodrica, onde sdo expostos conceitos €
definigdes sobre os assuntos estudados e utilizados com embasamento tedrico para a
realizacdo do estudo de caso.

O terceiro capitulo apresenta a metodologia utilizada para o desenvolvimento do
trabalho, apresentado a caracterizagdao do estudo, universo e amostragem, coleta de dados,
analises dos dados e, as limita¢des do estudo.

O quarto capitulo apresenta o estudo de caso, expondo os dados e as informagdes
obtidas para a realizagdo do estudo, a analises dessas informacgdes, apresentando métodos
utilizados e os resultados obtidos.

O quinto capitulo apresenta as consideragdes finais, visando responder aos objetivos
do estudo.

Por fim, as referéncias e os apéndices presentes no trabalho.



16

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

O presente capitulo aborda a fundamentagao tedrica do trabalho, que traz conceitos e
abordagens sobre os assuntos relacionados com tema estudo, com base nos conceitos
apresentados neste capitulo serdo desenvolvidas as analises dos dados para responder os
objetivos propostos para o presente estudo. Segundo Zanella (2007) a fundamentagdo tedrica
tem como objetivo apresentar os estudos e as diferentes teorias desenvolvidas por estudiosos
da area e, que permite ao pesquisador o conhecimento e familiarizagdo do tema a ser
estudado, gerando com isso, um embasamento para o desenvolvimento do estudo.

Diante disso, o presente capitulo aborda assuntos relacionados a avaliacdo de

desempenho.

2.1 Recursos humanos e avaliacio de desempenho

A economia globalizada tem gerado entre as empresas uma grande competitividade.
O avanco tecnologico, a quebra de fronteiras, a nacionalizagdo e, a internacionalizagdo de
produtos, acarreta uma grande movimentagdo nos mercados, diante desse contexto, as
empresas atualmente buscam ferramentas e ag¢des que visem minimizar os impactos
provocados sobre elas. No que tange o capital humano as empresas tem buscado captar e reter
talentos para que estes possuam gerar um diferencial. O capital humano tem recebido uma
grande atencdo por parte das organizacgdes, exatamente pelo fato do capital humano estar
sendo visto como uma forma de combater ou minimizar os efeitos causados pela alta
competitividade proveniente desta globalizacao e deste avango tecnoldgico.

Diante desse mercado altamente competitivo em que as empresas estdo inseridas,
percebe-se que aquelas que melhor planejarem seus recursos passardo a ter a chance de
adquirir algum tipo de vantagem competitiva. Nesse contexto, o planejamento estratégico de
recursos humanos oferece a empresa a possibilidade de obter essa vantagem. Segundo
Carvalho e Nascimento (1998) o planejamento estratégico pode ser identificado como a
compatibilidade que a empresa fez entre seus recursos, as oportunidades e as ameagas que o

ambiente proporciona.
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Segundo Bohlander, Snell e Sherman (2005) as empresas nos dias atuais estdo cada
vez mais utilizando os seus talentos como base para competitividade, fazendo com que os
gerentes executem um trabalho cuidadoso no planejamento e gestdo dos recursos humanos da
organizagao.

Para Dessler (2003) manter uma vantagem competitiva significa ter uma forga de
trabalho altamente comprometida e competente.

Diante disso, a administracdo de recursos humanos contribui positivamente e,
algumas de suas ferramentas sdo muito importantes para que as empresas alcancem essa
vantagem competitiva. Dentre essas ferramentas utilizadas na administracdo dos recursos

humanos, pode-se citar a avaliagao de desempenho.

2.2 Conceitos, objetivos e importancia da avaliacio de desempenho

A alta competitividade que as empresas vém sofrendo, efeitos da globalizacdo e do
avango tecnologico, tem contribuido para que a gestdo do capital humano se torne para
algumas empresas a chance de desenvolver algum diferencial que as levem a uma vantagem
competitiva. Diante disso, as empresas vém trabalhando na melhoria da gestdo de recursos
humanos, buscando desenvolver e aplicar suas ferramentas.

Dentre muitas ferramentas que auxiliam os gestores na administragao dos recursos
humanos, pode-se citar como uma importante ferramenta a avaliagdo de desempenho, que
auxilia na gestdo de pessoas e fornece informagdes valiosas para a tomada de decisdo em
relacdo ao capital humano da empresa.

Para Marras (2000) a avaliagdo de desempenho se torna extremamente eficiente por
se tratar de um instrumento gerencial que permite ao administrador ter conhecimento do
desempenho alcangado por um ou por um grupo de funcionarios em determinado periodo.

Para Carvalho e Nascimento (1998, p. 243) “A avaliacdo de desempenho constitui-se
numa série de técnicas com a finalidade de obter informagdes sobre o comportamento
profissional do avaliado durante o seu desempenho no trabalho.”

A avaliagdo de desempenho ¢ uma ferramenta gerencial que permite mensurar o
desempenho alcancado pelo colaborador para determinado bloco de tarefas exigidas. Para

Marras (2000), o desempenho ¢ o ato ou efeito de cumprir ou executar determinada tarefa
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tracada. E, este desempenho estd ligado aos conhecimentos, habilidades e atitudes que a o
colaborador possui e que, contribui para que a organizagao tenha um melhor desempenho.

De acordo com DESSLER (2003, p. 172) “Avaliacdo de desempenho pode ser
definido como a avaliagdo da relagdo entre o desempenho atual ou passado de um funcionario
e seus padroes de desempenho.” E, parra MILKOVICH e BOURDREAU (2000, p.98) “a
avaliacdo de desempenho ¢ o processo que mede o desempenho do empregado. O
desempenho do empregado ¢ o grau de realizacdo das exigéncias de seu trabalho.”

Para Pontes (1996) a avaliacdo de desempenho ¢ um método que busca de maneira
continua estabelecer uma relacdo dos padrdes de desempenho estabelecidos, com o
desempenho alcangado pelo funciondrio. Segundo Bergamini e Beraldo (2007, p. 34), a
avaliacdo de desempenho nas organizagdes “constitui-se, no veiculo da estimativa de
aproveitamento do potencial individual das pessoas no trabalho e, por isso, do potencial
humano de toda a empresa”.

Lucena (1992) acredita que na gestao de recursos humanos os colaboradores devem
ser constantemente avaliados, pois, muitas decisdes sdo tomadas e fundamentadas nas
avaliacdes de desempenho, mesmo que a empresa ndo apresente um programa formal de
avaliacao de desempenho.

Diante do exposto anteriormente, verifica-se que o principal objetivo da avaliacao de
desempenho ¢ mensurar o desempenho de determinado colaborador, confrontando o
desempenho alcangcado com padrdes esperados para o bloco de tarefas a serem executas. Esse
resultado ¢ utilizado pela organizacdo como embasamento para a melhoria na gestao dos
recursos humanos, auxiliando o gestor no processo de tomada de decisdo no que tange a
gestdo de recursos humanos, nas decisdes referentes a treinamento e desenvolvimento,
salarios, beneficios, admissdao ou demissao.

Os dados resultantes de um processo de avaliagdo de desempenho tém grande
importancia para a gestdo dos recursos humanos. Para Lucena (1992, p.130) “os resultados da
avaliagdo de desempenho sdo utilizados por todos os processos de recursos humanos”. Ainda
segundo Lucena (1992), a avaliagdo de desempenho ¢ uma grande fonte de informagao, que
possibilita projetar o que o individuo sera capaz de fazer futuramente, ja que, seu potencial
revela-se através de seu desempenho.

Para Carvalho e Nascimento (1998) a avaliacdo de desempenho tem como finalidade:

a)  analise da performance (avaliagdo do rendimento) explicitando o desempenho

alcancgado pelo colaborador;
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b) ajudar para a formacdo de um banco de talentos, fornecendo dados de

desempenho dos colaboradores para futuras apreciagdes ou recomendagoes;

c) identificar problemas de ordem pessoal, expondo os pontos no qual o

colaborador se mostrou abaixo do esperado;

d) verificar a necessidade de treinamento, com o resultado do desempenho ¢

possivel a identificacdo da necessidade de treinamento em determinados pontos; e

e) contribuir para uma melhor adequacdo salarial, nesse ponto a avaliagdo de

desempenho pode auxiliar os gestores em relacdo aos saldrios dos colaboradores.

Para Lacombe (2005) essas avaliagdes destinam-se a melhorar o desempenho dos
avaliados nas atividades que os mesmos executam, deve ficar claro para todos os participantes
que isto € o objetivo da avaliacao de desempenho.

De acordo com Milkovich e Bourdreau (2000) as informacdes do desempenho
servem para quatro propositos gerais:

a) retornar informagdes sobre pontos fortes e fracos dos colaboradores avaliados

em relacdo aos objetivos esperados;

b) diferenciar os individuos, visando justificar a possibilidade do pagamento de

recompensas;

c) avaliar e manter o sistema de recursos humanos da organizacao, as informagdes

sdo pontos importantes para a avaliagdo da gestdo de recursos humanos na

organizagao; e

d) gerar um arquivo documental para apoiar determinadas agdes, como a

demissao de um funciondrio.

Bohlander, Snell e Sherman (2005) citam como objetivos da avaliagdo de
desempenho:

a) dar aos funciondrios a oportunidade de discutir regularmente, com seu
supervisor o desempenho alcangado e os padrdes de desempenho;

b) fornecer ao supervisor um meio de identificar os pontos fortes e fracos do

desempenho de um funcionario;

c) fornecer um parecer que permita ao supervisor recomendar um programa

especifico para ajudar um funciondario a aprimorar seu desempenho; e

d) fornecer uma base sélida para recomendagdes de salérios.

Ainda segundo Bohlander, Snell e Sherman (2005) as avaliagdes de desempenho sdo
ferramentas versateis, que podem ser utilizadas para beneficiar tanto a empresa quanto os

colaboradores e, estas podem ser classificadas como administrativos e de desenvolvimento.
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Segundo Bohlander, Snell e Sherman (2005) os objetivos administrativos t€ém relagao
com os insumos que a avaliagdo fornece para a gestdo de recursos humanos e, os objetivos de
desenvolvimento tém relagdo com o desenvolvimento individual de cada colaborador. A
avaliacdo do desempenho com objetivos administrativos fornece o feedback essencial para a
discussdo dos pontos fortes e fracos dos funcionarios, servindo como base para discussoes
sobre o desempenho dos funcionarios, pontos a melhorar ou manter, necessidades de
treinamento ou desenvolvimento de novas habilidades.

As avaliacdes de desempenho voltadas para a area de desenvolvimento enfatizam o
treinamento, o desenvolvimento e os planos de crescimento dos empregados, uma vez que a
avaliacdo reconhece que o objetivo de um gerente ¢ aprimorar o comportamento de seus
empregados e, ndo simplesmente avaliar o desempenho passado. Portanto, ter uma base solida
para aprimorar o desempenho dos empregados ¢ um fator de intensa relevancia embutido em

um sistema de avaliacao.

2.3 Processo de avaliacdo de desempenho

O processo de avaliacdo de desempenho deve ser constante para gerar vantagem para
a organizacdo, fazendo com que seus resultados gerem planos de melhorias, elevando assim, o
desempenho dos colaboradores, conseqiientemente, melhorando os resultados da organizagao.
Para Lucena (1992) o gerenciamento do desempenho deve ser algo constante, sistematizado e,
integrado a outras ferramentas de gestdo, tendo como caracteristicas a periodicidade,
continuidade, flexibilidade, e individualidade.

De acordo com Lucena (1992) o processo de avaliagao de desempenho ¢ composto
por cinco etapas, que sdo: a negociagdo do desempenho; a analise da capacitacao profissional;
o acompanhamento do desempenho; a avaliagdo do desempenho e o comprometimento. O

processo pode ser visualizado na figura a seguir.
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3. Comprometimente

4. Avzlizgie do Desempenho

3. Acompanhamento do Desempenho

2. Andlise da Capacidade
Profissionzl

1. Negociacio
do desempenho
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» Quando » Treinamento no » Regultados do ® Parzo » Institucionalirzgio
* Becursos trabalho trabalho empragado ® Durabilidade

Aconselhamente  * Feconhecimento

* Correcdo de desvios

Figura 1- Cinco etapas do Processo de Avaliacdo de desempenho
Fonte: Adaptado pelo autor de Lucena (1992).

A primeira fase do modelo consiste na fase de negociacdo do desempenho, ¢ nessa
fase que os envolvidos, no caso, a chefia e os colaboradores, definem juntos o desempenho
esperados, sendo nessa fase a definigdo dos resultados a serem apresentados pelos
colaboradores, bem como as condig¢des, pois estas condigdes ou a falta delas podem impactar
nas defini¢des dos padrdes de desempenho.

A fase seguinte que consiste na analise da capacitagdo profissional, sendo a fase na
qual ¢ analisada a qualificagdo do profissional, para que o mesmo possa realizar o que lhe foi
designado. Esta fase poderia ser realizada juntamente com a primeira, pois, a capacitacao
pode impactar diretamente no desempenho do colaborador.

A fase trés do processo ¢ a fase no qual ¢ assegurada a continuidade do processo,
através das reunides entre a chefia e o subordinado, nessa fase ¢ analisado o andamento dos
trabalhos, bem como os resultados obtidos até entdo.

A quarta fase do processo consiste na avaliacdo propriamente dita, essa fase tem
como base as anteriores e, fornece ao avaliador condigdes de efetuar a avaliacdo do

desempenho dos colaboradores.
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A quinta e ultima fase do processo representa a aprovacao, aceitacdo e empenho de
todos os envolvidos, servindo para a ado¢do ¢ comprometimento com algo que se mostrou
necessario e construtivo.

Para Pontes (1996) o processo de avaliacdo de desempenho ¢ definido em cinco
etapas, que sdo: planejamento estratégico; objetivos das unidades; contratos de objetivos e
indicadores de padrdes de desempenho; acompanhamento dos resultados; e avaliacao final,

conforme a figura seguinte.

>

Planejamento Estrategico

v

Objetivos da Unidade

v

Contrato de Objetivos, Indicadores de Padrdes de
Desempenho

v

Acompanhamento dos Resultados

v

Avaliacdo Final

Figura 2 - Processo de Avaliagdo de desempenho
Fonte: Adaptado pelo autor de Pontes (1996).

Segundo Pontes (1996) o ponto de partida de um processo de avaliacdo de
desempenho ¢ o planejamento estratégico, que fornece a base para a etapa seguinte, que
consiste na defini¢cao dos objetivos das unidades, a partir dai ¢ possivel definir as metas e os
padrdes de desempenho. As fases seguintes consistem no acompanhamento e avaliacdo do
desempenho. Essas ltimas duas fases geram base para que sejam realizadas andlises sobre os

resultados alcangados.
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2.3.1 Padrdes de desempenho

Toda a estrutura e dindmica da avaliagdo de desempenho estdo fundamentadas nos
padrdes de desempenho, que consistem em parametros ou pontos de referéncia para a
execucdo de determinado trabalho (CARVALHO; NASCIMENTO, 1998). Segundo
Bohlander, Snell e Sherman (2005) antes de qualquer avaliagdo, os padrdes que norteardo a
avaliacdo do colaborador devem ser claramente definidos e comunicados aos mesmos, sendo
que estes padrdes permitirdo aos gerentes especificar € comunicar informacgdes precisas sobre
o desempenho esperado de cada funcionario em relagdo a quantidade e qualidade da
producao.

Para Lacombe (2005) esses padrdes devem estar fundamentados nas qualidades que a
empresa presume ser essenciais para cada situagdo, sendo que cada empresa em fun¢do de sua
cultura, dos seus objetivos, dos seus produtos, da sua estratégia e, do ambiente em que esta
inserida, determina as qualidades e atributos necessarios.

De acordo com Bohlander, Snell e Sherman (2005), padrdoes de desempenho
estabelecidos corretamente tendem a traduzir metas e objetivos organizacionais em requisitos
de cargos, que servem como indicadores para os funcionarios, mostrando os indices aceitaveis
e inaceitaveis de desempenho. Ainda segundo os autores, hd quatros consideragdes basicas a
serem analisadas quando do estabelecimento de padrdes de desempenho, sendo elas:

a) relevancia estratégica, que se refere a extensdo com que os padroes de

desempenho estdo relacionados com os objetivos estratégicos da empresa;

b) deficiéncia de critério, que se refere a extensdo com que os padrdes de

desempenho captam todas as fungdes do funcionario, ndo apenas um ou dois

critérios;

c) contaminagdo de critério, que se refere a contaminagdo dos critérios utilizados

para avaliar, nesse ponto, cabe ressaltar a importancia que a ndo contaminagdo dos

critérios ¢ de suma importancia para o desempenho do funcionario; e

d) confiabilidade, que se refere a instabilidade ou consisténcia de um padrdo e a

tendéncia que o funcionario tem de manter certo grau de desempenho.

Para Carvalho e Nascimento (1998) um padrio de desempenho eficiente e
completamente alcancavel deve conter algumas caracteristicas basicas, que sdo:

a) ser viavel, o padrao deve ser completamente viavel para o funcionario,

possibilitando uma avaliagdo objetiva e imparcial, levando em consideragao todas as
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variaveis que contribuem direta ou indiretamente para o alcance dos objetivos

propostos;

b) ser especifico, todos os padrdes devem ser claramente expostos aos

funciondrios em termos de unidade a atingir, qualidade exigida, tolerancia nos

cumprimentos dos padroes e, procedimentos que serdo realizados para o

acompanhamento do funcionario durante o exercicio de suas fung¢des;

c) ser atualizado, os padrdes de desempenhos devem ser revisados e atualizados

constantemente, evitando que padrdoes obsoletos gerem desmotivacdo dos

funcionarios e falta de competitividade da empresa; e

d) ser mensuravel, os padrdes ndo devem apenas apresentar dados como

quantidades, mas também verificar e avaliar o funciondrio em pontos subjetivos e

ndao menos importantes, tais como, motivagdo, comprometimento, etc.

Os padroes de desempenho nao devem ser estabelecidos de forma arbitraria, nesse
ponto, Carvalho e Nascimento (1998), Bohlander, Snell e Sherman (2005) concordam que
estes padrdoes devem ser baseados nos requisitos necessarios para a execucdo das tarefas,
sendo assim, esses padrdes sdo derivados dos cargos, cuja andlise destes cargos revela os
critérios de desempenho daqueles que ocupam os mesmos. Os autores complementam que 0s
padrdes devem ser definidos em termos quantificaveis e mensuraveis.

Para Carvalho e Nascimento (1998), com os padrdes mencionados na descri¢do de
cargos, o gerente imediato do avaliado tem condi¢des de identificar que tipos e formas de
comportamentos profissionais devem ser analisados. Quando esta comparagdo nao for
possivel, estes padrdes podem ser obtidos a partir de observagdo do cargo e ou entrevista com
o superior imediato do avaliado. Ainda segundo os autores, basicamente os padrdes de
desempenho sdo encontrados nas descrigdes de cargos e, em instrugdes especificas.

Para que esses padrdes possam ser claramente identificados e analisados, torna-se
muito importante a descricdo de cargo, sendo essa descricdo importante ndo sé para a
definicdo dos padrdes de desempenho, mas para a gestdo de recursos humanos como um todo.

Segundo Gil (1994) a descrigdo de cargo ¢ a exposicao das tarefas ou atribuigdes de
determinado cargo, nessa descri¢cdo procura-se descrever o que o ocupante do cargo faz, como
faz, e porque faz. Para Bohlander, Snell e Sherman (2005), a descri¢ao de cargo ¢ uma
exposicao das tarefas e deveres de um cargo.

De acordo com Dessler (2003) algumas descrigdes de cargos contém uma série de
padrdes, que sdo utilizados para se estabelecer os padrdes desempenho que o colaborador

deve atingir em cada uma das fungdes contidas na descri¢cao de cargo.
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Juntamente com a descri¢ao do cargo que revela as atividades do ocupante do cargo,
pode-se encontrar as especificagdes dos cargos, que apresentam as qualificagdes necessarias
para que o ocupante do cargo possa exercer efetivamente as atividades que sdo inerentes ao
cargo, ¢ a partir dessas especificagdes que podem ser obtidos parte dos padrdes de
desempenho para o referido cargo.

Para Gil (1994), a especificagdo do cargo consiste na identificagdo dos requisitos
necessarios para o desempenho das tarefas ou atribuigdes de um cargo e, abrange aptidoes,
conhecimento, habilidades e responsabilidades que o ocupante do cargo necessita possuir.

Ainda para Gil (1994), alguns fatores costumam ser considerados nas especificacdes,
tais como:

a) formacdo escolar que ocupante necessita possuir para desempenhar as tarefas

inerentes ao cargo;

b)  conhecimentos especializados, caso seja necessario algum conhecimento

especifico para uma ou mais tarefas atribuidas ao cargo;

c) experiéncia profissional prévia, caso a experiéncia seja um fator importante

para um melhor desempenho do ocupante do cargo;

d) esforgos fisicos, mentais e visuais, que os ocupantes dos cargos estardo

sujeitos;

e) responsabilidades por maquinas, dados, equipamentos, valores, supervisoes,

contatos, seguranca de terceiros, e treinamentos;

f)  condicdes de trabalhos em que o trabalho serd realizado; e

g)  riscos inerentes as tarefas que serdo desempenhadas.

As descricdes e especificagdes de cargos devem ser as mais precisas possiveis, para
que a empresa possa ter facilidade na determinagdo dos padrdes de desempenho, para que isso
¢ necessario que uma boa analise de cargo tenha sido realizada, pois, tanto as descri¢des
quanto as especificagdes sdo derivadas da analise de cargos. Segundo Dessler (2003) a analise
de cargo consiste num procedimento que determina as obrigagdes dos cargos, bem como as
caracteristicas que os ocupantes dos mesmos necessitam apresentar.

Para Gil (1994) a andlise de dados ¢ o estudo que se faz necessario para obter
informacdes sobre as tarefas ou atribuigcdes dos cargos.

Essa analise de cargo ¢ realizada mediante a coleta de dados necessarios para
realizacdo da mesma. Para Dessler (2003) e Bohlander, Snell e Sherman (2005) esses dados
podem ser obtidos através de entrevistas, questiondrio, observacdes, didrios ou registros do

participante.
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A andlise a partir dos dados obtidos gera informagdes importantes que serdo
utilizados para gerar as descricdes e especificacdoes dos cargos, essa analise quando bem
desenvolvida elimina muitos problemas em relagdo a descricdio dos cargos e,
conseqiientemente a defini¢do dos padrdes de desempenho.

Para Bohlander, Snell e Sherman (2005) para evitar aborrecimentos com os
programas de avaliacdo ¢ recomendavel que as avaliacdes de desempenho estejam
relacionadas com os cargos e, que os padrdes de desempenhos tenham sido desenvolvidos a

partir da analise dos cargos.

2.3.2 Quem deve avaliar o desempenho

De acordo com Shigunov (2000), o avaliador se apresenta como o principal elemento
do sistema de avaliagdo, pois, o resultado final da avaliagdo depende de sua interpretagdo, do
seu diagnostico e, de suas técnicas utilizadas para avaliar o desempenho do colaborador.

Para Bergamini e Beraldo (1988, p. 49) “avaliadores de desempenho sdo todas as
pessoas que, direta ou indiretamente, possam estar envolvidas na atividade de detectar
diferencas individuais de comportamento em situacdo de trabalho”.

Considerando que a avaliagdo do desempenho ¢ a comparacdo entre o desempenho
alcancado e aquele esperado, presume-se, portanto, que esta deve ser realizada por aqueles
que conhecem o desempenho esperado e, a0 mesmo tempo, tem a capacidade de avaliar o
desempenho alcangado pelo funcionario. Diante disso, pode-se chegar a um importante
questionamento, quem deve avaliar o desempenho?

Segundo Bohlander, Snell e Sherman (2005) ha varios candidatos a realizar esta

avaliacdo, alguns destes serdo abordadas a seguir.

2.3.2.1 Avaliagdo pelo superior imediato ou gerente

Para Lacombe (2005) em qualquer tipo de avaliacdo o responsavel deve ser o chefe

imediato, pois, ele se apresenta com melhores condigdes de acompanhar e verificar o
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desempenho de cada subordinado, seus pontos fortes e fracos. Carvalho e Nascimento (1998,

p.246) concordam com Lacombe, e citam:

“E de responsabilidade do gerente imediato do empregado avaliar seu desempenho,
sendo também atribui¢des da chefia proxima comunicar ao funcionario seus padroes,
bem como delegar-lhe as respectivas tarefas, cobrando-lhe, posteriormente, os
resultados correspondentes”.

Bohlander, Snell e Sherman (2005) consideram que a avaliagdo efetuada pelo
superior tem sido a abordagem tradicional mais utilizada para a avaliacdo do desempenho de
um funcionario, pois, na maioria das vezes os superiores t€ém mais condi¢cdes de realizar esta
tarefa. Dessler (2003) concorda com os autores, ressaltando que a avalia¢do realizada por
superiores ainda € o centro da maioria dos processos de avaliagdo de desempenho. Ainda
segundo Dessler (2003), obter a avaliagdo de um superior ¢ relativamente simples e, faz
sentido, pois, na maioria das vezes o superior se encontra numa posicao privilegiada para
observar e avaliar o colaborador, além, de ser responsavel pelo desempenho do mesmo.

De acordo com Bergamini e Beraldo (1988), ao adotar esse método de avaliagdo
atribui-se ao superior imediato a tarefa de emitir parecer sobre aqueles funcionarios que lhe
cabe dirigir cotidianamente.

Embora muito utilizada, a avalia¢do pelo superior imediato ou gerente podem afetar
os resultados. Segundo Lacombe (2005) as desvantagens da avaliagdo realizada pelo superior
imediato ou gerente ¢ o envolvimento emocional, a dificuldade de efetuar feedback e, a co-
responsabilidade nos resultados apresentados pelo funcionario.

Bergamini e Beraldo (1988) consideram trés pontos como desfavoraveis a utilizagao
deste método, sendo eles:

o a proximidade do superior com o funcionario a ser avaliado, podendo assim,

gerar contaminag¢do no julgamento do avaliado;

° os dados fornecidos podem nao ser suficientemente ricos, isto €, serem

qualitativamente inexpressivos; e

o o avaliador ndo propde a obtencao de feedback do avaliado sobre o julgamento

emitido, portanto, pode sentir-se ou inseguro sobre a precisdo do mesmo, ou soberano

sobre sua opinido.

Para Dessler (2003), mesmo sendo o método mais utilizado para a avaliacdo de
desempenho, este ndo deve ser utilizado tnica e exclusivamente como fonte de avaliacao, para
evitar situagdes que possam influenciar no resultado da avaliagdo, tais como, uma possivel

inclinagdo positiva ou negativa em relagao ao funcionario avaliado.
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2.3.2.2 Auto-avaliacdo

Algumas organizagdes utilizam a auto-avaliagdio como forma de aumentar a
participagdo do colaborador no processo de avaliacdo de seu desempenho, esse ponto auxilia a
reflexdo do colaborador sobre seu desempenho e, ao mesmo tempo auxilia na entrevista de
avaliagdo.

A auto-avaliagdo consiste na avaliagdo feita pelo proprio funcionario sobre seu
desempenho. Para Bohlander, Snell e Sherman (2005) a auto-avaliagdo ¢ benéfica quando os
gerentes procuram aumentar a participagdo do funcionario no processo de revisdo de seu
desempenho, no minimo isso faz o funcionario refletir sobre seu proprio desempenho,
favorecendo, assim, a discussdo sobre as barreiras do desempenho. Ainda segundo os autores,
esse método funciona bem quando o gerente e o funcionario discutem e estabelecem juntos as
futuras metas e planos de desenvolvimento do funcionério.

Segundo Dessler (2003), as vezes as empresas utilizam a auto-avaliagdo como
complemento da avaliagdo dos superiores. De acordo com Bergamini e Beraldo (1988), essa
avaliacdo proporciona a oportunidade do mutuo esclarecimento entre o avaliado e o avaliador,
possibilita a reducdo de muitos defeitos de avaliacao originados da distor¢ao de percepgao e,
por fim, oferece a oportunidade de orientacdo do avaliado por parte do avaliador.

Mesmo sendo um método interessante por introduzir o funcionério no processo de
avaliacdo, deve-se tomar cuidado com a auto-avalia¢do. Segundo Bohlander, Snell e Sherman
(2005), os criticos da auto-avaliagdo alegam que os funcionarios sdo mais complacentes do
que os gerentes em suas avaliagcdes e, tendem, assim, a apresentar-se de modo mais
favoraveis. Dessler (2003) concorda com os autores e afirma que o problema basico da auto-
avaliagdo ¢ o fato dos funcionarios normalmente se avaliarem de forma mais favoravel do que
0s superiores.

Bergamini e Beraldo (1988) apresentam como pontos desfavordveis em relacdo a
auto-avaliagdo, a possibilidade de ocasionar sérios atritos entre os avaliados e avaliadores, a
possibilidade do supervisor assumir um julgamento erréneo e, o fato deste método exigir

muitas qualidades, tanto do avaliado quanto do avaliador.
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2.3.2.3 Avaliagdo de pares e Avaliagdo de equipes

Outras duas alternativas de avaliadores de desempenho podem ser encontradas na
avaliacdo de pares e na avaliagdo de equipes.

Para Bohlander, Snell e Sherman (2005) os individuos que trabalham juntos e estdo
em posi¢des equivalentes estdo cada vez mais sendo induzidos a avaliagdo mutua, nesse
ponto, a avaliacdo em pares fornece informagdes que muitas vezes diferem das obtidas com os
gerentes, por conta dos colegas estarem analisando o desempenho por dimensdes distintas
daquelas utilizadas pelos gerentes. Ainda segundo os autores, uma das vantagens das
avaliagOes de pares ¢ a crenga de que elas fornecem informagdes mais exatas e validas do que
as avaliagdes feitas pelos gerentes. Para os autores, mesmo com as evidéncias de que as
avaliacdes pelos pares sejam possivelmente o método mais exato de julgar o comportamento
do funcionario, existem motivos para que esta pratica ndo seja utilizada com freqiiéncia, sendo
essas razoes:

a) as classificacoes dos colegas envolvem simplesmente uma disputa pela

popularidade;

b) os gerentes ficam relutantes em abrir mao do controle sobre o processo de

avaliagdo;

¢) aqueles que recebem avaliacdes fracas podem pretender impor retaliagdes aos

colegas; e

d) os colegas usam estereétipos para fazer as avaliagdes.

Outro caso no qual ndo ¢ aconselhavel a utilizagdo da avaliagdo por pares sdo aqueles
nos quais os funciondrios apresentem algum tipo competigao.

De acordo com Bohlander, Snell ¢ Sherman (2005), uma extensdo da avaliacao de
pares ¢ a avaliagdo de equipe. Embora os colegas estejam no mesmo nivel, os mesmos podem
ndo desenvolver um trabalho em conjunto. No caso do trabalho com equipes, se torna
complicado a identificagdao da contribui¢do de cada um para o grupo, nesses casos, a avaliagcao
individual pode ndo ser funcional, por se distanciar das questdes fundamentais da equipe.

Diante disso, os autores acreditam que a avaliacdo em equipe represente uma forma

de romper com barreiras entre os individuos e, assim incentivar seu esforgo coletivo.
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2.3.2.4 Avaliagdo pelos funcionarios e Avaliagdo entre colegas

A avaliagdo pelos funcionarios e a avaliacdo entre colegas sdao outras duas
alternativas de avaliadores.

A avaliagdo pelos funcionarios ¢ a forma pela qual os superiores sdo avaliados pelos
funcionarios subordinados a eles. Segundo Dessler (2003) esse tipo de avaliagdo pode ajudar
os gerentes a identificar estilos de liderancas, potenciais problemas pessoais e, executar agoes
corretivas quando for o caso.

Bohlander, Snell e Sherman (2005) acreditam que os subordinados estdo numa
posicao que lhes permite avaliar seus superiores, por estarem diretamente em contato com
eles. Segundo os autores as dimensdes de desempenho consideradas como mais adequadas
para as avaliagdes dos subordinados sdo a lideranga, a comunicacdao oral, a delegacao de
autoridade, a coordenacdo de esfor¢cos de equipes e, o interesse pelos subordinados. Essa
avaliagdo pode auxiliar o crescimento profissional dos superiores, porém, ¢ aconselhavel que
estas avaliacOes sejam feitas e apresentadas anonimamente ou combinadas com as de varios
outros avaliadores.

Outra opg¢do encontra-se na avaliacao entre colegas, segundo Dessler (2003) com o
aumento do nimero de empresas que se utilizam de equipes autogerenciaveis, a avaliacao
entre colegas vem se tornando mais popular e, efetivas. Os impactos positivos desse processo
podem ser visualizados, na melhoria da percep¢dao de comunicagdo aberta, motivagao,

interagdo social, viabilidade do grupo, coesdo e satisfacao.

2.3.2.5 Comissdo de avalia¢do

As comissdes de avaliacao sdo compostas por funciondrios que mantém contato com
o avaliado. De acordo com Dessler (2003) as comissdes normalmente sdo compostas pelo
superior imediato e por mais trés ou quatros superiores. Segundo Lacombe (2005) a comissdo
¢ constituida por alguns membros permanentes do setor de recursos humanos e outros que

mantenham contato com o avaliado.



31

Ainda segundo Lacombe (2005), a manuten¢do de membros permanentes se torna
importante para assegurar a uniformidades de critérios, os demais membros se tornam
importantes para fornecer informagdes a uma boa avaliacao.

Uma das vantagens da utilizacao dessa forma de avaliar ¢ a possibilidade de obterem-
se diferentes avaliagdes, que sdo resultantes de analises feitas com diferentes pontos de vistas,
eliminando assim, possiveis vieses individuais dos avaliadores.

Para Lacombe (2005) as vantagens da comissdo de avaliacdo sdo:

a)  maior uniformidade dos padrdes de avaliacdo;

b)  diminuigdo do subjetivismo; e

¢)  maior engajamento do pessoal de alto nivel no processo.

Porém, assim como todos os métodos, a comissdo de avaliacdo apresenta
desvantagens, dentre elas Lacombe (2005) cita:

a)  custo elevado;

b)  consumo de muito tempo dos executivos de alto nivel; e

¢)  menor conhecimento especifico dos avaliadores.

Essas duas ultimas questdes podem levar a um julgamento erréneo,

conseqiientemente a uma avaliacdo que nao condiz com a realidade.

2.3.2.6 Avaliagdo 360 graus

De acordo com Bohlander, Snell e Sherman (2005) muitas empresas estdo
combinando varias fontes de informagdes para obter a avaliacdo de um colaborador de forma
mais completa, sendo essa forma de avaliagdo denominada avaliagdo 360 graus. Segundo
Lacombe (2005) esse método busca captar informacdes de todos aqueles que tiveram contato
profissional com o avaliado.

Para Dessler (2003), Bohlander, Snell e Sherman (2005) e Fidelis e Banov (2006) na
avaliagdo 360 graus as informagdes sobre o desempenho do colaborador sdo coletados de
todas as pessoas que se encontram ao redor do avaliado, tais como: seus supervisores,
subordinados, o proprio funciondrio, colegas, integrantes de grupos de trabalho e, clientes

Internos e externos.
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Para Pontes (1996) a avaliagao 360 graus tem como premissa a coleta de informagdes
das diversas fontes possiveis, isso auxilia o avaliador no momento da tomada de decisao.

Segundo Lacombe (2005), a avaliagdo 360 graus tende a diminuir a subjetividade das
avaliacdes e aumentar sua precisdo, uma vez que a subjetividade de um avaliador tende a ser
eliminada com a avaliagdo de outro. Bohlander, Snell e Sherman (2005) apresentam como
pontos favorédveis a avaliagdo 360 graus:

a) o fato do sistema ser mais abrangente no sentido de que sdo reunidas respostas

de varias perspectivas;

b) a qualidade das informagdes ¢ melhor;

¢) complementa as iniciativas de TQM enfatizando clientes e equipes internas e

externas;

d) pode suavizar questdes tendenciosas ou preconceituosas, visto que as respostas

vém de inimeras pessoas; €

e) o feedback dos colegas e de outros envolvidos pode contribuir para o auto-

desenvolvimento do avaliado.

O processo normal da avaliagdo 360 graus necessita que todos os encarregados de
avaliar preencham formularios relacionados a cada avaliado, nesse ponto, Dessler (2003)
coloca que estes formuldrios devem compilados por sistemas computadorizados que emitam
relatorios individualizados, que serdo apresentados ao avaliado, para que este se retna com
seu superior para discussdo e desenvolvimento de plano de auto-desenvolvimento.

Outro fator importante a ser considerado na avaliagcdo 360 graus, ¢ a importancia do
treinamento dos avaliadores, por se tratar de muitos avaliadores ¢ importante uma maior
aten¢do no treinamento, a fim de, evitar problemas na avaliagdo. Como nesse processo os
avaliadores raramente sdo identificados, se torna muito importante o treinamento e,
conscientizacao daqueles que irdo avaliar.

Alguns autores apresentam pontos negativos em relagdo a avaliagdo 360graus. Para
Lacombe (2005), esse método de avaliacdo exacerba a burocracia, amplia as tensdes politicas
e consome enorme quantidade de horas. Ainda segundo o autor, o processo apresenta quatro
paradoxos, que sdo:

a) o paradoxo dos papéis, ndo se pode ser, a0 mesmo tempo de igual nivel e juiz;

b) o paradoxo do desempenho do grupo, focar no individuo pde em risco o grupo;

¢)  quanto mais facil for obtido o feedback, mas dificil sera aplica-lo; e

d) o paradoxo das recompensas, quando a avaliacdo dos pares ¢ mais importante

ela ajuda muito pouco.
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De acordo com Dessler (2003) quando ha muitos funciondrios a serem avaliados e
muitos avaliadores para cada avaliado, a avaliacdo 360 graus pode se transformar num
verdadeiro pesadelo burocratico, nesse ponto, os programas de computadores e sistemas de
avaliagdo 360 graus via internet auxiliam na minimizac¢ao dos possiveis problemas.

Para Bohlander, Snell e Sherman (2005) os pontos negativos da avaliacdo 360 graus,

a) o sistema ¢ complexo na combina¢do de todas as respostas;

b) o feedback pode causar ressentimento se o funciondrio sentir que os

respondentes fizeram complo contra ele;

c¢) pode haver opinides conflitantes embora precisas, de cada ponto de vista

respectivo;

d) o sistema requer treinamento para funcionar bem,;

e) os funcionarios podem tramar ou jogar com o sistema, dando avaliagdes

invalidas uns sobre os outros; e

f)  os avaliadores podem ndo se responsabilizar por suas agdes, se elas forem

andnimas.

Ainda segundo Bohlander, Snell e Sherman (2005) mesmo com inumeros pontos
negativos a avaliagdo 360 graus pode fornecer uma metodologia valiosa a avaliagao do
desempenho, sendo que seu sucesso ¢ dependente de fatores como a utilizagdo das

informagdes por parte dos gerentes e do tratamento justo dado aos funcionarios.

2.3.3 Métodos de avaliagdo de desempenho

O método de avaliagdo de desempenho ¢ forma como o avaliador ird efetuar sua
avaliagdo, a técnica que o mesmo utiliza para chegar ao seu propoésito. Para Carvalho e

Nascimento (1998, p. 253).

“o método de avaliagdo de desempenho pode ser caracterizado como sendo o
procedimento empregado pelo avaliador, cuja finalidade central é verificar sobre
determinadas condigdes, a aplicacdo pelo avaliado de técnicas de trabalho adquiridas
no treinamento”.

Os métodos de avaliagdo fornecem ao processo a base para a avaliagcdo, sendo assim,
possuem grande importancia para o sucesso do processo de avaliacio de desempenho. A

escolha do método pode influenciar o sucesso do programa, nesse ponto, ¢ interessante que o



34

método de avaliagdo seja cuidadosamente escolhido a fim de conferir certa confianca aos
dados obtidos, j4 que os mesmos estdo alinhados aos objetivos do programa de avaliacao do
desempenho.

Segundo Bergamini e Beraldo (1988), um dos fatores preponderantes na
determinacdo do sucesso do sistema reside na escolha do tipo de método a ser utilizado.

Para Bohlander, Snell e Sherman (2005) os modelos de avaliagdo de desempenho
podem ser classificados como medidores de caracteristicas de personalidade, comportamentos
e resultados. Sendo que, as abordagens de tragos de personalidade sdo os sistemas mais
utilizados, apesar de sua subjetividade. As abordagens comportamentais fornecem
informacgdes mais precisas para um desenvolvimento do funcionario, e por fim, a abordagem
orientada para resultados enfoca contribui¢des mensuraveis dos funcionérios a empresa. Os
autores ainda complementam, afirmando que a escolha do método deve basear-se
principalmente no objetivo da avaliagao.

Ainda de acordo com Bohlander, Snell e Sherman (2005) os métodos podem ser
classificados para abordagens de tragos de personalidade como: método de escala grafica;
método de escala padrdo misto; método de escolha for¢ada; e o método de ensaio. Para a
abordagem comportamental podem ser classificados como: métodos do incidente critico;
método da lista de verificacdo comportamental; escala de classificagdo comportamental; e
escalas de observagdo do comportamento.

Por fim Bohlander, Snell e Sherman (2005) classificam os métodos para abordagem
orientada para resultados como: Medidas de produtividade e Gerenciamento por objetivos.

Carvalho e Nascimento (1998) classificam os métodos de avaliacdo de desempenho
em: relatorios verbais; relatorios escritos; escalas graficas; método da escolha forgada; método
de pesquisa de campo; e métodos de incidentes criticos.

Para Dessler (2003) os modelos de avaliagao de desempenho podem ser classificados
em: método de escala grafica; método de classificagdo alternada; método de comparagdo entre
pares; método de distribuicdo forcada; métodos de incidentes criticos; escalas de avaliacao
baseadas em comportamento (escala comportamental); método de administragdo por
objetivos; avaliagdes de desempenho computadorizadas e pela web; e monitoramento
eletronico do desempenho.

Segundo Bergamini e Beraldo (1988) a classificagdo dos métodos pode variar,
porém, ¢ possivel engloba-los em dois grandes grupos, sendo o primeiro grupo:

A avaliagdo direta ou absoluta, que se caracteriza por ser constituida de técnicas onde

o avaliador se preocupa exclusivamente com cada avaliado em si. Nesse método busca-se
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descrever de forma fiel as caracteristicas individuais de desempenho em determinado
trabalho. Nesse caso, o avaliador descreve suas caracteristicas individuais de desempenho
durante a realizagdo do trabalho comparando o funciondrio que esta sendo avaliado com
padrdes de desempenho previamente definidos.

O outro grupo refere-se a avaliacao relativa ou por comparacao, que abrange todos
os tipos de avaliagdo onde se busca avaliar o desempenho de determinado funcionario em
relagdo ao grupo na qual o mesmo pertencente. Sendo importante, nesse caso, o desempenho
da pessoa em relagdo ao grupo onde esta inserido, assim, o grau de desempenho do individuo
esta diretamente ligado ao grupo na qual se encontra inserido.

A seguir serdo abordados alguns métodos de avaliacdo de desempenho utilizados em

programas de avaliacdo de desempenho.

2.3.3.1 Método dos relatorios verbais

Este método consiste na comunicacdo verbal que o avaliador faz ao avaliado sobre
seu desempenho em dado periodo de tempo, este método ¢ um dos mais utilizados para
avaliar o desempenho do empregado (CARVALHO e NASCIMENTO, 1998).

Para Bergamini e¢ Beraldo (1988) neste método ¢ solicitado ao supervisor que
expresse em poucas palavras seu parecer sobre a eficiéncia de cada colaborador sobre sua
responsabilidade, sendo que em ultima andlise o chefe avaliador deve descrever o
comportamento de cada um de seus colaboradores verbalmente, salientando suas principais
qualidades e defeitos.

Este método apresenta algumas vantagens quando utilizado, que, para Carvalho e
Nascimento (1998) sao:

a) rapidez na aplicagdo;

b) liberdade de expressdo do avaliador; e

c) oportunidade de orientar o avaliado no momento da avaliagdo.

Segundo Bergamini e Beraldo (1988) esse método apresenta as seguintes vantagens:

a) ¢ um processo mais rapido;

b)  favorece a livre forma de expressao; e

c)  constitui uma oportunidade de orientar o avaliado.
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Entre os pontos negativos do método de relatorios verbais, Carvalho e Nascimento
(1998) e Bergamini e Beraldo (1988) apontam os seguintes pontos:

a) ¢ incompleto;

b) favorece o subjetivismo e a unilateralidade;

c)  estapreso a circunstancias de momento e falhas de memorias;

d) ndo deixa documento algum sobre a opinido emitida; e

e)  ndo permite tabulacdo posterior.

Diante desses pontos positivos € negativos, Bergamini e Beraldo (1988) citam que o
método ¢ indicado quando nao ha tempo para a realizacdo da avaliagdo, por exemplo, num
levantamento inicial de dados para um sistema mais elaborado, ou como técnica de sele¢do de
avaliadores.

Segundo Carvalho e Nascimento (1998) este método deve ser utilizado apenas
quando nao houver outra forma de avaliar o desempenho e, nesse caso, o avaliador dever ser

um profissional eficiente, honesto, imparcial e responsavel.

2.3.3.2 Método dos relatorios escritos

Este método se assemelha na forma ao método de relatorios verbais, sendo que neste
a avaliagdo se da por escrito, para Bergamini e Beraldo (1988) da mesma forma como nos
relatérios verbais, € solicitado ao supervisor que resuma por escrito em poucas palavras o
desempenho do seu funciondrio. Sendo que, nesses casos 0s supervisores também possuem
liberdade para emitir quaisquer comentarios.

De acordo com Carvalho e Nascimento (1998) neste método o avaliador procura
descrever, a sua maneira, sem quaisquer orientacdes o desempenho alcangado pelo
colaborador.

Da mesma forma que os relatérios verbais, o0 método dos relatorios escritos possui
vantagens e desvantagens na sua utilizagdo, sendo as vantagens citadas por Bergamini e
Beraldo (1998) como:

a)  maior rapidez em relacdo aos demais métodos, com excecdo dos relatorios

verbais;

b)  deixa um documento escrito sobre a opinido emitida sobre o desempenho; e
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c) assim como os métodos relatorios escritos, também favorece a liberdade de

expressao.

Ainda segundo Bergamini e Beraldo (1998) as desvantagens apresentadas pelo
método dos relatorios escritos sdo:

a) o fato de serem incompletos;

b)  ndo permitem tabulagdo posterior, €

¢)  deixam duvidas quanto ao significado dos termos usados na avaliagao.

De acordo com Carvalho e Nascimento (1998) da mesma forma que o método dos
relatdrios verbais, o método dos relatérios escritos apresentam desvantagens no que se refere
ao alto grau de subjetivo, bem como no fato de ndo permitir uma tabulagdo posterior, por
conta de ndo possuir fatores de avaliagdo padronizados.

Para Carvalho e Nascimento (1998) o método de relatorios escritos somente deve ser
utilizado caso nao existam outras formas de avaliacao disponiveis, nesse ponto, assim como
no método de relatdrios verbais, os avaliadores precisam ser altamente profissionais,
imparciais e, responsaveis.

Bergamini e Beraldo (1988) expdem que esse método deve ser utilizado sob as
mesmas condi¢des do método de relatérios verbais, sendo assim, o método de relatorios
escritos deve ser utilizado quando nao houver tempo, como um levantamento inicial para um

processo mais elaborado, ou como técnica de selecao de avaliadores.

2.3.3.3 Método da escala grafica

De acordo com Bergamini ¢ Beraldo (1988) esse método ¢ muito utilizado por
grande numero de organizacdes.

O método de escala grafica segundo CARVALHO E NASCIMENTO (1998, p. 254)
consiste “numa seqiiéncia de fatores de desempenho que o supervisor imediato pretende medir
ao analisar a execucdo do trabalho de seu auxiliar”. Segundo os autores o método de escala
grafica pode ser classificado em escalas graficas continuas, que sdo aquelas nas quais apenas
dois extremos unidos por uma linha na qual pode se situar a avaliacdo de desempenho. A
outra forma de classificacdo sdo os graficos analiticos descontinuos caracterizados pelas
posi¢des previamente fixadas, onde o avaliador deve escolher aquela que melhor se adéqua ao

avaliado.
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De acordo com Dessler (2003) este método relaciona inimeros aspectos relacionados
ao desempenho, e suas respectivas escalas, cabendo ao avaliador classificar o desempenho do
funciondrio dentro da escala que melhor descreve o desempenho do mesmo.

Segundo Bohlander, Snell e Sherman (2005) no método de escala grafica cada
caracteristica ou trago avaliado € representado por uma escala, sendo que o avaliador o grau
em que o avaliado se encontra na escala. Esses formularios devem possui ainda espagos para
que os avaliadores possam realizar comentarios sobre os desempenhos encontrados, esses

comentarios melhoram a precisdo da avalia¢do e auxiliam na entrevista de avaliagao.

2.3.3.4 Método da escolha for¢ada

Neste método o avaliador faz a avaliagdo do colaborador com base em frases
previamente definidas, que oferecem opgdes positivas e negativas para o desempenho do
avaliado, cabendo ao avaliador escolher dentre as opgdes aquela que melhor se aplica ao
avaliado.

Para Carvalho ¢ Nascimento (1998) esse método consiste, essencialmente, na
descrig¢do dos fatores que compde os cargos, esses fatores sao descritos de forma crescente, no
quais sao efetuadas as avaliagdes dentro dessas opgoes.

Bohlander, Snell e Sherman (2005) acreditam que esse método exige que o avaliador
escolha informagdes, que em muitos casos sdo em pares € que podem parecer favoraveis ou
desfavoraveis.

Este método apresenta algumas vantagens e desvantagens, para Gil (1994) uma das
vantagens desse método sao a eliminagdo da subjetividade do avaliador e a facilidade de
aplicacao.

De acordo com Carvalho e Nascimento (1998) esse método tem maior facilidade de
adaptar-se as necessidades especificas da empresa e, ainda permite uma maior identificacao
das diferencas individuais na execug¢ao do trabalho.

As desvantagens em relagdo a escala forcada segundo Carvalho e Nascimento (1998)
sdo a:

a) demora na sua elaboragdo, exigindo muita pesquisa para a atualizagdo das

frases;
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b) ¢ um método que classifica os avaliados em fraco, médio ou bom, sem muito
detalhamento de seu desempenho; e

¢) quando empregado para fins de treinamento exige informagdes adicionais.
Ainda para Carvalho e Nascimento (1998) esse método pode ser aplicado com

segurancga, desde que, tenha sido elaborado com cuidado.

2.3.3.5 Método dos incidentes criticos

O método dos incidentes criticos consiste no registro do avaliador dos
comportamentos criticos, sendo necessario toda vez que o funciondrio realiza determinada
tarefa de forma muito negativa ou positiva registrar esse incidente, este incidente ¢ registrado
na ficha de avaliagdo de desempenho do mesmo. (CARVALHO; NASCIMENTO, 1998).

Para Carvalho e Nascimento (1998) este método apresenta uma vantagem, que €, a
nao necessidade de programagdo antecipada por parte do avaliador, ainda segundo os autores,
a utilizagdo do método se processa em trés fases:

. fase um: observacdo sistematica do comportamento do avaliado por parte de

seu supervisor imediato;

o fase dois: registro dos fatos excepcionais do funcionario; e

. fase trés: pesquisa de atitudes e do comportamento do funcionario analisado.

Segundo Dessler (2003) este método ¢ freqiientemente utilizado como complemento
a um método de classificagdo, visto que este método ndo apresenta os freqlientes problemas
relacionados ao imediatismo, por conta do registro dos incidentes ao longo do periodo

Bohlander, Snell e Sherman (2005) apresentam como vantagem para a utilizagdo do
método o fato do mesmo abranger todo o periodo de avaliacdo e, o fato destes incidentes
serem registrados facilitam o feedback e o desenvolvimento dos funcionarios.

Apesar das vantagens este método segundo Carvalho e Nascimento (1998) nao ¢
recomendado como para a obten¢ao de informagdes unicamente objetivas, mas apresenta
grande vantagem na orientagdo ou aconselhamento do avaliado em fatores de grande impactos

no seu desempenho, tais como: bom senso, compreensdo, seguranca, pro-atividade.
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2.3.3.6 Outros métodos de avalia¢do de desempenho

Alguns autores apresentam mais métodos de avaliacdo de desempenho que podem
ser utilizados, tais como: o método de administracao por objetivos; o método de pesquisa de
campo; escala comportamental; método de lista de verificagdo; e método de comparagao
bindria ou por pares.

A seguir serd descrito de forma rapida e resumida os conceitos e caracteristicas de
cada um desses métodos de avaliagao de desempenho, sdo eles:

o método de administragdo por objetivos, este método consiste no

estabelecimento de metas para que possam ser utilizadas como padroes desempenho

e que servem de base para a avaliacdo dos colaboradores. Segundo Dessler (2003)

esse método requer que o gerente estabeleca metas mensurdveis para o0s

colaboradores e discuta periodicamente o progresso destes em dire¢do ao alcance
destas metas. Ainda para o autor, esse método € composto por seis etapas, sendo elas:

o estabelecimento de metas organizacionais; o estabelecimento de metas

departamentais; a discussdo das metas departamentais; a definicdo das metas

individuais; revisdo de desempenho e medi¢do dos resultados; e a realizagdo de
feedback.

o método de pesquisa de campo, segundo Carvalho e Nascimento(1998) este

método estd fundamentado em entrevistas padronizadas mantidas com a geréncia

imediata do avaliado, nessas entrevistas podem ser obtidas 0 maximo de informagdes

sobre o desempenho do colaborador por meio do levantamento das causas, origens e

motivos de seu desempenho, esse método permite a programacdo do

desenvolvimento dos avaliados.

o escala comportamental, este método de acordo com Bohlander, Snell e

Sherman (2005) consiste numa série de escalas verticais, sendo uma para cada

dimensdo importante do desempenho do colaborador, que sdo identificados pelo

método de incidentes criticos.

. método de lista de verificacdo, para Bohlander, Snell ¢ Sherman (2005) e

Bergamini e Beraldo (1988) este ¢ um dos métodos mais antigos de avaliacdo de

desempenho, segundo os autores este método consiste na verificagao pelo avaliador

de uma lista com sentencas descritas, no qual acredita-se que estas caracterizem o

desempenho ou comportamento do avaliado.
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o método de comparagdo bindria ou por pares, neste método a avaliagdo do
desempenho se da por comparacao entre os avaliados. Para Bergamini e Beraldo
(1988) esse método consiste na comparagao de um colaborador com outro do mesmo

grupo, em cada traco ou caracteristica de comportamento.

A avaliacdo do desempenho pode ser realizada com um ou mais métodos de

avaliacdo, portanto, os mesmos devem ser cuidadosamente estudados.

2.3.4 Normatizacao da avalia¢do de desempenho

Quando a empresa opta por realizar um programa de avaliacdo de desempenho, ¢
importante que o mesmo seja encarado por todos na empresa como uma ferramenta que pode
trazer beneficios para todos na organizagdo. Nesse ponto, ¢ importante que o mesmo seja
oficializado dentro da organizagao. Para Lucena (1977) quando uma empresa decide utilizar
um plano de avaliacdo de desempenho, o mesmo deve ser oficializado através de normas,
resolucdes ou outras formais quaisquer que empresa adota para oficializar suas decisdes ou
politicas.

Esse documento deve ser elaborado cuidadosamente, pois o mesmo representa todo o
processo de avaliacdo, nesse caso, Lucena (1977) apresenta alguns aspectos que sdo
importantes estarem contemplado nesse documento, sdo eles:

o os objetivos do programa, para que fico claro a todos os envolvidos quais os

objetivos que a empresa procura com a implementac¢ao do programa;

o definigdes basicas, tais como: o que ¢ avaliacdo de desempenho, quem sera

avaliado, estas informagdes servem para o entendimento dos envolvidos nos

conceitos e para que nao haja duvidas;

° os métodos de avaliacdo, suas defini¢des; os tipos de formularios, a quem se

destinam estes;

. especificagdo dos formularios, buscando esclarecer quaisquer duvidas que

possam surgir;

. quem avalia o desempenho de quem e quais os procedimentos que serdo

utilizados para a realizagdo desta avaliagdo;
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o qual a periodicidade de avaliagdo de desempenho e qual a época que esta
avaliagcdo ocorrera, para que os colaboradores tenham conhecimento do periodo no
qual estara sendo realizada a avaliagao do mesmo;

. qual a época de distribui¢ao de formularios, para que os avaliadores tenham
conhecimento de quando comega o periodo de recebimento dos formularios;

. qual a época para o preenchimento dos formularios, esta informag¢ao ¢ de suma
importancia para que os avaliadores possam planejar seu tempo, destinando tempo
nesse periodo para se dedicarem ao processo de avaliagao;

. qual a época para a devolugdo dos formularios, essa informacao juntamente
com a anterior tem grande importancia para os avaliadores;

. quais os critérios para a avaliagdo dos resultados, essas informagdes devem ser
claras para que o processo se mostre transparente, justo €, coeso;

o quais os procedimentos de acompanhamento do desempenho, descrever como
serdo realizados os procedimentos de acompanhamento do desempenho, tanto no
periodo de avaliagdo quanto fora dele;

o quais os critérios para promoc¢des por desempenho, esse ponto esclarece como
sera realizado os processos de promogdes por desempenho, como serdo realizados, o
que ¢ esperado, como conseguir essas promogdes por desempenho; e

. relatorios a diretoria, como serdao descritos os relatorios para a diretoria, quais

pontos serdo relatados, e de que forma serdo relatados.

Este documento deve ser bem explorado dentro da empresa, pois nele estao contidas
muitas informagdes importantes sobre o programa que a empresa esta implantando, ou ja tem
implantado. De acordo com Lucena (1977) estes procedimentos devem ser bastante
divulgados dentro da empresa, entre todos os empregados, sendo que esta divulgacdo pode ser

realizada por meio de folhetos explicativos, que sdo distribuidos a todos os empregados.

2.3.5 Treinamento dos avaliadores

O treinamento dos avaliadores ¢ um dos pontos mais importantes no processo de

avaliacdo do desempenho, pois influencia diretamente o resultado, muitos problemas dos
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métodos de avaliagdo do desempenho podem ser minimizados quando o avaliador foi bem
treinado. Segundo Bohlander, Snell e Sherman (2005) a deficiéncia de muitos programas de
avaliacdo de desempenho ¢ a deficiéncia no treinamento dos responsaveis por avaliar, que por
conseqiiéncia disso acabam por gerar informagdes superficiais e pouco feedback significativo
aos funciondrios. Ja, que os mesmo nao possuem treinamento suficiente para utilizar-se de
padrdes precisos de avaliagdo, tampouco, desenvolveram habilidade para observar e dar
feedback.

De acordo com Carvalho e Nascimento (1998) ¢ preciso que os responsaveis pela
avaliacdo passem por um treinamento preparatério, de preferéncia, recebendo orientagdes
sobre pontos como:

a) conhecimento do processo de avaliacdo, tais como: conceito, padroes de

desempenho, objetivos, entre outros;

b)  conhecimento das diferengas individuais dos avaliados em nivel de relagdes de

trabalho;

¢) conhecimento dos métodos ¢ técnicas de avaliacdo; e

d) conhecimento da entrevista de avaliagdo.

Para Lucena (1977, p. 25) “a maior responsabilidade pelo sucesso de um programa
de avaliacdo de desempenho estd na competéncia dos avaliadores”. Ainda segundo o autor,
ndo ¢ possivel imaginar um processo de avaliagdo de desempenho eficaz, sem que os
avaliadores tenham sido corretamente preparados e cuidadosamente treinados, visto que a
tarefa de julgar o avaliado ¢ uma das tarefas mais dificeis ¢ uma das mais importantes no
processo de avaliacdo de desempenho.

Lucena (1977) complementa salientando a importancia do treinamento dos
avaliadores. Segundo o autor, mesmo adotando o melhor sistema de avaliacdo de
desempenho, este nao trara retornos positivos caso os avaliadores demonstrarem ignorancia, e
falta de conhecimento dos pontos cruciais para o sucesso do programa. Muitos programas de
avaliagdo de desempenho considerados de alto nivel técnico fracassaram por conta do descaso
com o treinamento dos avaliadores, sendo assim, o treinamento dos avaliadores toma uma
importancia primordial para o sucesso do programa, sendo ele o ponto de partida para todo o
processo de avaliagao de desempenho.

De acordo com Bergamini e Beraldo (1988) o treinamento dos avaliadores ndo ¢
simplesmente a transmissdo de uma série de normas, que devem ser seguidas como uma

ordem, seu objetivos principal ¢ desenvolver caracteristicas de um bom avaliador, podendo
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até desenvolver algumas caracteristicas de personalidade que sao adequadas a um bom
avaliador. Ainda segundo os autores, os objetivos dos programas de treinamento de
avaliadores sdo:
. interligar os objetivos organizacionais aos objetivos da administragdo de
Recursos Humanos, por sua vez os objetivos da administragdo de Recursos Humanos
com avaliacdo do desempenho, evidenciando como cada um desses pode auxiliar ou
comprometer o outro;
o deixar claro o que se pretende com a avaliagdo do desempenho, expondo
grandes diretrizes para todos os niveis da organizacao, seus objetivos e beneficios;
. explicar detalhadamente a técnica a ser utilizada, bem como desenvolver a
capacidade dos avaliadores minimizarem os possiveis erros no processo de avaliagao;
. estabelecer dentro da organizacdo um clima agradavel e de bem estar,
mostrando que ndo se trata de um programa de puni¢do ou vinganga, mas sim, um
programa de auxilio a melhoria do desempenho de todos; e
. preparar os supervisores para a entrevista de avaliacdo ou discussdao do
resultado do avaliado, nesse ponto, o treinamento pode ser crucial para o sucesso do
programa, pois, se o avaliador ndo estiver preparado para discutir o desempenho com

o avaliado, pode comprometer todo o trabalho realizado até o momento.

Para Bergamini e Beraldo (1988) todos esses objetivos podem ser atendidos mediante
a preparagdo de um consistente programa de treinamento de avaliadores. Segundo os autores,
o processo de treinamento dos avaliadores possui quatro fases, que sdo:

o a fase do esclarecimento, esta primeira fase tem como objetivo prestar todos os

esclarecimentos necessarios para aqueles envolvidos no processo de avaliagao;

. a fase da sensibilizagdo, esta fase prioriza o contato dos avaliadores com os

conceitos, defini¢des, e situacdes que lhes proporcionarao bases para desenvolver as

percepgdes necessarias para seu executar a avaliagao;

. a fase de colaboracao pratica, nessa fase as fichas e parametros de avaliagdo

sdo discutidos pelos avaliadores, para que possam ser levantados outros fatores

poderao ser avaliados; e

. a fase da execugdo propriamente dita, essa fase se caracteriza pelo contato dos

avaliadores com a ficha de avaliagdo, sendo que nessa fase os mesmos testam

efetivamente a mesma, simulando um processo de avaliagdo, sanando assim duvidas
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referentes ao processo, bem como melhorando a ficha de avaliacdo caso seja

necessario.

Para Bohlander, Snell e Sherman (2005) treinar os avaliadores pode melhorar
consideravelmente o processo de avaliagdo do desempenho, diante disso, € necessario que o
treinamento dos avaliadores seja sistematico. Nesse ponto, o treinamento passa por trés
importantes etapas, a primeira apresenta um plano de avalia¢do, a segunda elimina os erros
dos avaliadores e, por fim a terceira efetua o treinamento em feedback.

De acordo com Bohlander, Snell ¢ Sherman (2005) a primeira etapa do treinamento
tem como finalidade explicar os objetivos do sistema de avaliacdo, a freqiiéncia com a qual
sera realiza a avaliagdo quem ir4 conduzi-la, e quais sdo os padrdes a serem avaliados. Além
disso, ¢ importante alertar os avaliadores sobre as fraquezas do programa de avaliagdo, de
modo a evita-los.

A segunda etapa busca a eliminagdo dos erros inerentes ao processo de avaliagdo,
sendo os principais:

Os erros de tendéncia central, erro no qual os avaliadores atribuem avaliagdo
medianas, evitando classificagdes extremamente altas ou baixas;

Os erros de complacéncia ou de precisdo, em contraste com os erros de tendéncia
central nos erros de complacéncia os avaliadores tendem a atribuir classificagdes
extremamente altas ou baixas aos avaliados;

Os erros de imediatismos sdo aqueles cometidos pelos avaliadores quando os
mesmos se deixam influenciar por comportamentos recentes dos avaliados;

Outros dois erros que podem ocorrer sdo os erros de comparagdo € 0s erros
“parecido-comigo”, sendo que o primeiro sdo os erros ocasionados pela influéncia da
avaliacdo de outro funcionario feita anteriormente, ¢ o segundo erro ocorre quando oS
avaliadores inflacionam as avaliagdes daquelas pessoas com as quais tém algo em comum.

Todos esses erros podem ser minimizados quando da realizagdo de um efetivo
processo de treinamento dos avaliadores.

A terceira etapa refere-se ao treinamento dos avaliadores em feedback, sendo nessa
fase do treinamento que pretende-se fornecer bases para que os avaliadores possam conduzir
as entrevistas de avaliacdo. Nessa fase pontos importantes devem receber atengdo especial,
pois se tratam de habilidades necessarias para um feedback efetivo, sendo elas uma
comunicacdo eficaz, o diagnodstico das causas basicas dos problemas de desempenho, e por

fim o estabelecimento de metas e objetivos.
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De acordo com Bergamini e Beraldo (1988) ¢ importante a preparagao de um manual
de avaliacdo de desempenho, onde sao contemplados assuntos relacionados ao processo de
avaliagdo. Esse manual deve ser entregue durante o processo de treinamento aos avaliadores, e
devem ser conservados por estes para que sirvam posteriormente para sanar quaisquer davidas

ou manter-se atualizados em relacao as caracteristicas do processo de avaliagao.

2.3.6 Agdes pos-avaliagdo do desempenho

Ap0s a avaliagdo propriamente dita, o processo passa para as agdes pos-avaliacdo,
que compreendem a analise dos dados, onde sdo avaliados e preparados para a serem expostos
na entrevista de avaliagdo, posteriormente tem-se a necessidade do planejamento de agdes
para a melhoria do desempenho dos colaboradores.

Para Dessler (2003) uma avaliacdo de desempenho geralmente finaliza com uma
entrevista de avaliagdo, onde o avaliador e o avaliado revisam os resultados encontrados, e a
partir dali comegcam a tracar planos e alternativas para que estes resultados possam
melhorados casos se apresentem abaixo do esperado, ou mesmo planos para manutencao ou
melhoria dos resultados positivos.

Pontes (1996) expde que a entrevista de avaliacdo de desempenho € um processo de
retro- informacdo na qual tem o proposito de revisar o desempenho passado com vista no
desempenho futuro, sendo assim, a entrevista ndo se caracteriza como ajustes de contas, mas
sim, como uma analise construtiva sobre o desempenho e o potencial do colaborador.

De acordo com os autores CARVALHO E NASCIMENTO (1998, p. 281)

“a entrevista de avaliagdo de desempenho constitui-se numa série de técnicas e
procedimentos destinados a dinamizar o dialogo entre avaliador e avaliado, com
troca de informagdes, dados e referéncias com vistas ao esclarecimento de davidas
que possam existir entre ambos.”

Carvalho e Nascimento (1998) ainda complementam citando como objetivos da
entrevista de avaliagdo de desempenho, a comunicacdo dos resultados, a orientagdo do
avaliado, a analise da avaliagdo em conjunto, a verificagdo do potencial do avaliado e, a
melhoria do nivel de relagdes humanas.

Para Bohlander, Snell e Sherman (2005) a entrevista de avaliagdo de desempenho

talvez seja a parte mais importante de todo o processo de avaliagdo de desempenho,
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possibilitando ao gerente a oportunidade de discutir com o colaborador o desempenho do
mesmo, mostrando seus pontos a serem melhorados ou mantidos, além de possibilitar que
sejam identificados sentimentos, atitudes e motivagdes dos colaboradores, que podem ser uteis
para melhoria no processo de avaliagdo de desempenho, e na administracdo dos recursos
humanos.

Bergamini e Beraldo (1988) pensam de forma semelhante, enfatizando que a
entrevista de avaliacdo de desempenho ¢ uma discussdo sobre o desempenho de determinado
colaborador, devendo esta possibilitar a troca de opinides de ambos os lados, bem como os
pontos de vista do chefe e do subordinado culminando, assim, numa discussao construtiva que
deve identificar pontos fracos e fortes.

Para Dessler (2003) estas entrevistas podem causar certo incomodo em ambos 0s
lados, visto que poucas pessoas gostam de receber feedback negativo, da mesma forma como
poucos gostam de dar feedback negativo. Diante disso, a preparagdo adequada e a
implementagao efetiva de uma entrevista sao, portanto, essenciais.

Bohlander, Snell e Sherman (2005) considerando que o entrevistador pode ficar
sobrecarregado quando do envolvimento com tantas discussdes que uma entrevista pode
ocasionar, sugerem a divisdo da entrevista de avaliagdo como forma de minimizar essa
sobrecarga. A primeira sessao da entrevista serviria para uma revisdo de desempenho e a
segunda para planos de crescimento ou melhoria do desempenho. Ainda segundo os autores,
essa divisdo pode possibilitar a melhoria da comunicagdo entre as partes, reduzindo, assim, o
estresse e a defensiva.

Para Pontes (1996) o processo de entrevista de avaliacdo ¢ composto por trés fases: a
preparacdo do entrevistador, a preparacdo do entrevistado e por fim a discussdo do
desempenho.

A preparagao do entrevistador ira ajuda-lo a manter uma boa comunicagdo na fase de
discussdao do desempenho, nessa fase alguns pontos podem auxiliar na preparagao, tais como a
analise da ficha de desempenho do funcionario, o desempenho desejado e o desempenho
alcancado, analisar os fatores que podem ter influenciado o desempenho, as atividades
realizadas, ¢ os conhecimentos técnicos, isso dara ao entrevistador uma boa base para a
entrevista.

A segunda fase ¢ a preparacdo do entrevistado, que tem como objetivo contribuir
para a discussdo do desempenho, nessa fase o entrevistado dever fazer uma anélise do seu
desempenho perante os padrdes desejados e as influéncias que tenham culminado na redugdo

de seu desempenho.



48

A terceira e ultima fase ¢ a discussdao do desempenho, nesse momento € importante
que o entrevistador tente buscar um clima favoravel a comunicagdo entre as partes para que a
comunicacdo flua normalmente, e o resultado da entrevista seja o mais favoravel possivel,
alguns pontos ainda podem ser considerados durante esta etapa, tais como buscar desenvolver
uma autoconfianga do entrevistado, evitar fazer falsos elogios, julgar somente o desempenho e
nunca o individuo, buscar fazer planos para obter melhorias no desempenho, verificar os
objetivos profissionais do entrevistado, e encerrar o didlogo estimulando o colaborador a
melhorar seu desempenho.

De acordo com Bergamini e Beraldo (1988) uma boa entrevista de avaliacdo de
desempenho deve ser considerada como um sistema de elementos integrados entre si e, com
um objetivo a ser alcangado. Nesse ponto, o entrevistador e o entrevistado podem apresentar
algumas caracteristicas que influenciardo o sucesso da entrevista.

Algumas caracteristicas do bom entrevistador fornecem ao entrevistado respostas as
suas expectativas. Durante as entrevistas alguns pontos devem ser observados pelo
entrevistador para que o entrevistado sinta-se atendido em suas expectativas, tais como: as
condi¢des fisicas ou ambientais, que favorecem o conforto fisico do entrevistado; as
condigdes psicologicas, amenizando a ansiedade e o nervosismo caracteristico do momento; e
as condi¢des técnicas, que sdo os fatores que dao ao entrevistador a possibilidade de conduzir
produtivamente a entrevista.

J& as caracteristicas de um bom entrevistado dizem respeito as condigdes fisicas,
onde o mesmo deve ser apresentar fisicamente bem, sem problemas de satde, dores, doenga;
as condicdes psiquicas, além da saude fisica a saide mental também ¢ um ponto importantes,
afastando todos os elementos que possam atrapalhar o entrevistado, como preocupacdes
pessoais ou de familiares; e por fim as condi¢des circunstanciais, que diz respeito ao interesse
do funciondrio com a discussao, devendo tentar estimular o colaborador para que participe de
forma efetiva da entrevista.

A preparacdo e a minimizacao de fatores influenciadores podem levar a entrevista a
resultados positivos, tanto para o entrevistador quanto para o entrevistado, diante disso,
Bohlander, Snell e Sherman (2005) expdem algumas orienta¢des que auxiliam na condugao de
uma entrevista, levando o entrevistado a aceitar o feedback, a ficar mais satisfeito com a
entrevista, e a desejar melhorar no futuro, essa orientagdes sao:

a)  pedir uma auto-avaliacdo, para facilitar a conversa sobre os resultados;

b)  estimular a participagdo, deixando o colaborador falar e se expor;

c)  expressar reconhecimento quando for necessario;



49

d)  minimizar criticas, para que o colaborador nao se sinta intimidado;

e) mudar o comportamento, nao a pessoa, salientando a importancia do

comportamento;

f)  focar na solugcdo de problemas, sem rodeios em assuntos que ndo lhe trardo

retorno na resolucao dos problemas encontrados;

g) dar apoio ao colaborador quando este precisar;

h)  estabelecer metas, para que o colaborador entenda o que ¢ esperado dele; e

1) dar follow-up diério.

Estes pontos podem levar o entrevistado a aceitar o feedback, o que facilita a
discussdao do plano de melhoria, e assim, conseqiientemente facilidades no processo de
melhoria.

O plano de melhoria pode ser encarado como um processo de treinamento dos
colaboradores que obtiveram desempenho aquém do esperado. Segundo Hanishiro, Teixeira e
Zacarelli (2007) o treinamento busca a aquisicdo e o aperfeigoamento de conhecimentos e
habilidades necessarias para o desempenho em curto prazo. Para Bohlander, Snell e Sherman
(2005) a razao basica das empresas treinarem seus colaboradores ¢ levar seus conhecimentos,
habilidades e atitudes a niveis exigidos para que seus desempenhos possam ser considerados
satisfatorios.

De acordo Hanishiro, Teixeira e Zacarelli (2007) essas etapas de um processo de
treinamento consistem no: Levantamento das necessidades, planejamento e programacao,
execucao, e avaliagcao dos resultados.

Ainda segundo Hanishiro, Teixeira e Zacarelli (2007) a etapa de levantamento das
necessidades busca identificar os pontos que necessitam de treinamentos, identificando as
deficiéncias a serem superadas quanto ao desempenho esperado das pessoas. A segunda etapa
consiste no momento onde sdo elaborados os planos, programas, os recursos, instrutores,
equipamentos, nessa fase inicialmente ¢ identificado os objetivos do treinamento, bem como
0s prazos para execu¢do, para a partir dai poder planejar os treinamentos e estabelecer os
critérios de avaliagdo. A terceira etapa do processo de treinamento consiste na fase da
execugdo propriamente dita, sendo que nesta fase o ocorre a execucao do que foi planejado,
porém, caso seja necessario mudancas podem ocorrer nessa fase. A quarta e ultima etapa do
processo de treinamento consiste na avaliagdo dos resultados alcancados pelo colaborador
apos o treinamento, sendo confrontados os resultados esperados com os resultados alcangados

pelo colaborador.
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2.4 Falhas e criticas aos processos de avaliacao de desempenho

Alguns problemas podem afetar os processos de avaliacdo de desempenho, podendo
atrapalhar a obtencao da efetividade do mesmo ou até mesmo leva-los ao fracasso. Algumas
dessas falhas podem ser causadas por fatores humanos ou fatores administrativos. Para
Lucena (1992) se a alta administracdo ndo concorda e ndo se compromete com o modelo de
avaliagdo, pode acarretar uma reacdo em cadeia de desmotivaciao ou descaso com 0 processo €
que nao ¢ benéfica para o mesmo.

Outro fator importante que afeta negativamente o processo de avaliagdo de
desempenho ¢ o despreparo que alguns gerentes tém para administrar ou avaliar pessoas, essas
e outras falhas humanas podem comprometer consideravelmente o processo de avaliacdo de
desempenho.

Para Lacombe (2005) a principal razao pela qual alguns sistemas de avaliagdo nao
dao certo ¢ porque sdo malfeitos ou sdo encarados como uma rotina que deve apenas ser
cumprida.

Segundo Bohlander, Snell e Sherman (2005) por inumeras razdes os programas de
avaliacdo de desempenho podem gerar resultados decepcionantes, e isso segundo o autor ¢é
fruto principalmente de fatores como a falta de informagao e de suporte da alta administracao,
e o uso do programa para objetivos conflitantes. Complementando Bohlander, Snell e
Sherman (2005) descrevem as dez razdes principais para falhas nas avaliagdes, sdo elas:

a) o gerente ndo tem informacdes a respeito do desempenho real de um

funcionario;

b)  os padrdes pelos quais o desempenho de um funcionario ¢ avaliado ndo estdo

claros;

¢) o gerente ndo leva a avaliagdo a sério;

d) o gerente ndo estd preparado para a revisdo de avaliagdo com o colaborador;

e) o gerente ndo ¢ honesto ou sincero durante a avaliagio;

f) o gerente ndo tem habilidade para fazer a avaliagao;

g) o colaborador ndo recebe feedback continuo do desempenho;

h)  os recursos fornecidos sdo insuficientes para recompensar o desempenho;

1)  adiscussdo ¢ sobre o desenvolvimento do funcionario ineficiente; e

j) o gerente usa linguagem obscura ou ambigua no processo de avaliacao.



51

Segundo Marras (2000) um dos principais pontos causadores de problemas nos
processos de avaliacdo de desempenho esta relacionado a subjetividade. Esse problema esta
atrelado ao fato de que todo sistema de avaliagdo humana sofre influéncia de vicios de
julgamentos, sendo que muitas vezes esses vicios se encontram nos avaliadores e ndo somente
no processo.

Ainda segundo Marras (2000) analisando do ponto de vista psicoldgico, as distor¢des
podem ser de carater consciente ou inconsciente. A distor¢do consciente acontece quando por
qualquer motivo o avaliador vicia em um resultado, visando de forma premeditada beneficiar
ou prejudicar o avaliado; e a distor¢do inconsciente acontece quando o avaliador vicia o
resultado da avaliagdo, mas nao de forma dolosa, premeditada, o vicio acontece sem a
inten¢do do avaliador.

De acordo com Lacombe (2005) erros e distor¢des sao causadores de problemas que
comprometem os resultados e conduzem a decisdes erradas, essas distor¢coes sao ocasionadas
por vicios de avaliacao, sendo os vicios mais comuns 0s seguintes:

a)  subjetivismo: atribuir ao avaliado qualidade e defeitos que s@o proprios do

avaliador;

b)  unilateralidade: valorizar aspectos que apenas o avaliador julga importante;

c) tendéncia central: ndo assumir valores extremos por medo de prejudicar os

fracos e assumir responsabilidade pelos excelentes;

d) efeito Halo: contaminacdo de julgamentos, generalizacdo, efeito da impressao

do avaliado sobre o avaliador;

e) falta de memoria: ater-se apenas aos Ultimos acontecimentos;

f)  supervalorizagdo da avaliagdo: acreditar que os avaliados mudem suas condutas

de maneira milagrosa;

g) desvalorizagdo da avaliagdo: pouca credibilidade nos beneficios da avaliagdo;

h)  falta de técnica: agir pelo bom senso;

1) forca do habito: ndo perceber as variagdes e continuar avaliando da mesma

forma anterior; e

J)  posicoes contrarias: distor¢des sobre a finalidade da avaliagdo. Ex. para

redugdo de pessoal.

Ainda segundo Lacombe (2005), existem erros que podem afetar e reduzir o sucesso
dos programas, tais como, os erros causados pela comparacdo entre os avaliados, € os erros
denominados de brandura ou rigor, quando os avaliados sdo bonzinhos ou rigorosos demais

respectivamente.
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Segundo Lucena (1992, p. 39) “Quanto a avaliagdo de desempenho, ainda se
praticam modelos que colaboram para inibir, at¢ mesmo reprimir, as manifestacoes de
potencial e autonomia criativa no trabalho”. Segundo o autor, basta examinar os formularios
de avaliacdo de desempenho para que possa ser observado que os mesmos estdo sempre
orientados para especular desvios de comportamentos ou para justificar politicas de mérito.

Ainda segundo Lucena (1992) isso gera uma série de equivocos, que sao:

a) o dia nacional da avaliacdo do desempenho, que consiste no dia da entrega do

formulario por parte dos avaliadores, ¢ nesse dia que o avaliador entrega o formulario

com o resultado do desempenho do avaliado, quase sempre este julgamento teve
como base os ultimos acontecimentos, visto que o avaliador ndo possui mecanismos
que possam relatar precisamente o desempenho do avaliado ao longo do ano;

b) a definicdo inadequada dos objetivos, os programas de avaliacdo de

desempenho nao devem ter como objetivos satisfazer as necessidades de dados da

area de Recursos Humanos. Eles devem buscar objetivos que sejam reais e efetivos
para a empresa;

c) o0 ndo comprometimento da alta administragdo, a falta de comprometimento da

administracdo em relacdo ao programa de avaliagdo de desempenho tem um poder

devastador no programa, sendo que atitude acaba por desencadear uma reacdo em
cadeia de desmotivagdo e falta de compromisso de cima para baixo;

d) o despreparo para gerenciar pessoas, para que um processo de avaliagdo de

desempenho seja efetivo ¢ necessario o desenvolvimento de uma postura gerencial

correta, para que o processo seja implantado num ambiente organizacional com
condi¢des de absorver a filosofia do programa;

e) o retorno dos resultados da avaliacdo de desempenho, nesse ponto alega-se que

apo6s a devolugao das fichas os dados nao sao tabulados, analisados, quando muito se

soma os pontos para que a politica de méritos seja realizada; e

f)  desempenho e mérito, a vinculagdo do desempenho e mérito gera uma grande

distor¢do no real objetivo dos programas de avaliacdo de desempenho, sendo estes

muitas vezes apenas um mecanismo de apoio as politicas de méritos defendidas pelas
empresas.

Segundo Bohlander, Snell e Sherman (2005) outro ponto importante a ser salientado
em relagdo ao processo de avaliagdo de desempenho € que em muitas empresas a avaliagdo do
desempenho ¢ realizada uma vez por ano. Com isso, a entrevista de avaliagdo se torna uma

fonte de atrito para os gerentes. Diante disso, o feedback continuo deve ser realizado, para que
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as avaliagdes anuais sejam apenas uma revisdo do processo continuo e diario que ¢ o processo

de supervisao.
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3. METODOLOGIA

O presente capitulo traz a metodologia utilizada para a realiza¢do do estudo. Segundo
Castro (1977) a metodologia serve para ajudar a compreender, em amplos termos, ndao os
resultados, mas sim, o proprio processo de pesquisa.

De acordo com Zanella (2007) metodologia significa estudo do método, que por sua
vez ¢ um procedimento, ou um conjunto de processos necessarios para alcancar os fins de
uma investigacao.

Uma metodologia bem estrutura fornece ao pesquisador a oportunidade de atingir os
objetivos desenvolvidos para o estudo em questdo. Segundo Vergara (1997) para o alcance
eficaz dos objetivos propostos para determinado trabalho ¢ muito importante a utilizacdo de
uma metodologia adequada.

A apresentagdo da metodologia utilizada para a realizacdo do presente trabalho ira
descrever aspectos como: a caracterizagdo e tipo de estudo, o universo da pesquisa e

amostragem, a coleta de dados, e por fim, as limita¢des do estudo.

3.1 Caracterizacao e tipo de estudo

Segundo Vergara (1997) uma pesquisa pode ser caracterizada por dois critérios
distintos: quanto aos fins e quanto aos meios. Quanto aos fins, esta pode ser classificada
como: qualitativa, descritiva e aplicada. Ja em relagdo aos meios utilizados, esta pode ser
caracterizada como: pesquisa de campo, documental, bibliografica ou estudo de caso.

O presente trabalho consiste num estudo de caso, que pode ser caracterizado quanto
ao seu objetivo como exploratdrio e descritivo e, quanto a sua abordagem, como qualitativo.
Para uma melhor clareza ¢ importante definir cada um destes conceitos.

De acordo com Gil (2002) o estudo de caso consiste num estudo profundo e
exaustivo de um ou pouco objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado
conhecimento. Para Roesch, Becker ¢ Mello (1999) estudo de caso ¢ uma estratégia de

pesquisa que visa examinar um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto.
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Para Zanella (2007) a pesquisa exploratoria visa ampliar o conhecimento sobre
determinado assunto, para entdo, desenvolver uma pesquisa descritiva. Ja a pesquisa
descritiva objetiva conhecer as caracteristicas e os problemas da realidade em estudo.

Diante disso, o presente estudo ¢ caracterizado como exploratério e descritivo.
Exploratorio por proporcionar maior familiaridade do pesquisador com o tema, visto que para
Gil (2002) as pesquisas exploratérias tém como objetivo proporcionar maior familiaridade
com o problema. E, descritivo por buscar descrever um fenomeno. De acordo com Vergara
(1997) os estudos descritivos buscam expor caracteristicas de determinada populagdo ou
fenomeno.

Por fim, o estudo foi caracterizado como qualitativo, uma vez que ndo se utilizou de
métodos estatisticos para analise dos dados. Para Zanella (2007) a pesquisa qualitativa baseia-
se em conhecimentos teodrico-empiricos para compreender o cenario do problema, e
caracteriza-se, em principio, pela ndo utilizacdo de instrumental estatistico na andlise de
dados. De acordo com Roesch, Becker e Mello (1999) a pesquisa qualitativa ¢ apropriada para
a avaliacdo formativa, quando se trata de melhoria na efetividade de um programa, plano, ou

mesmo quando ¢ o caso da proposi¢ao de planos.

3.2 Universo da pesquisa e amostragem

De acordo com Vergara (1997) o universo da pesquisa refere-se ao conjunto de
elementos que possuem as caracteristicas que serdo objetos de estudo, diante disso, foi
considerado como universo do presente estudo toda a unidade de producdo da empresa
estudada, que ¢ composta por sete Auxiliares de producao; dois Assistentes de producao; um
Assistente de controle; um Auxiliar de controle; um Analista de desenvolvimento de processo;
e um Auxiliar de desenvolvimento de processos.

A amostragem deve ser realizada de acordo com a populacdo a ser estudada.
Segundo Barbetta (2006) populagdo ¢ um conjunto de elementos para os quais queremos que
as conclusdes da pesquisa sejam validas.

Como a populagdo se mostrou pequena e de facil acessibilidade, se mostrando ainda
disponivel para a realizacdo do trabalho, optou-se pelo censo em alguns momentos da
realizacdo da pesquisa, tais como, a apresentagdo do programa, a simulagdo e validagdo do

programa. Em outros momentos da pesquisa foram utilizados amostras nao-probabilistica.
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Para Lakatos e Marconi (1992) amostras ndo-probabilisticas sdo aquelas que ndo apresentam
formas aleatdrias de escolha. A etapa do trabalho que se utilizou deste tipo de amostra foi a
etapa de validagdo do processo de agdes pds-avaliacdo do desempenho, cuja amostra foi

composta por um colaborador.

3.3 Coleta de dados

A etapa de coleta de dados descreve a forma como os dados utilizados para a anélise
foram obtidos. Para Marconi e Lakatos (1992) a coleta de dados ¢ a fase da pesquisa realizada
com o objetivo de recolher informagdes sobre o tema em estudo. Para os autores, toda e
qualquer pesquisa implica na coleta de dados de diversas fontes, podendo estes dados ser
primarios ou secundarios.

De acordo com Zanella (2007) os dados primarios sdo aqueles que estdo em posse
dos pesquisados, e os dados secundarios sdo aqueles que ja foram coletados e de alguma
forma interpretados.

A coleta de dados secunddrios realizada para a pesquisa teve como técnica a analise
documental. Segundo Zanella (2007) a anélise documental também chamada de pesquisa de
documental, tem como caracteristicas investigacdo de documentos internos ou externos da
organizacao.

Além disso, essa técnica de coleta de dados apresenta a vantagem da disponibilidade
e do baixo custo de utiliza¢do. A andlise documental teve como base as descri¢des de cargos
da unidade, o manual de integragdo da empresa, folders, organograma, documentos do
programa de exceléncia gerencial da empresa e, os procedimentos operacionais e
institucionais da unidade estudada.

Para a coleta de dados primarios foram utilizadas técnicas de coletas como: a
entrevista; observagao; e a aplicacao de questionario.

Segundo Gil (2002) a entrevista ¢ bastante adequada para a obten¢ao de informacgdes
levando em consideracdo o que as pessoas sabem, fazem, ou fizeram, gerando assim, base
para obtencao de explicacdes para determinados fenomenos.

Para Zanella (2007), a entrevista ¢ uma das técnicas mais utilizada em pesquisas
qualitativas, porém, podem ser obtidos dados de natureza quantitativa igualmente. Ainda

segundo o autor, as entrevistas podem ser classificadas em: Estruturadas, semi-estruturadas e
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ndo-estruturadas. As entrevistas estruturadas tém a caracteristicas de utilizarem um roteiro
previamente preparado pelo pesquisador, o que ndo permite o desenvolvimento de uma
conversa, na entrevista semi-estruturada um guia também ¢ utilizado, porém, o pesquisador ¢é
livre para desenvolver uma conversa sem se apegar totalmente ao roteiro. J4, a entrevista ndo-
estruturada ndo apresenta roteiro algum, essa técnica ndo ¢ recomendada, pois, quando o
entrevistado fala livremente, sem interrupcdo ou intervencao, acaba gerando acumulo de
informagdes dificeis de analisar, e que muitas vezes ndo oferece visdo clara da perspectiva do
entrevistado. E bom ter uma lista de topicos para conduzir a entrevista.

Para a realizacao do estudo foi realizada uma entrevista semi-estruturada com um
colaborador do setor, a fim de obter informagdes para a validacdo do processo pos-avaliagdo
do desempenho, o roteiro da entrevista encontra-se no Apéndice A.

Outra técnica utilizada na coleta de dados foi a observagdo. De acordo com Roesch,
Becker e Mello (1999) a observacao ¢ utilizada para entender como os individuos usam seu
tempo em situacdo de trabalho, e para estudar e revisar a alocacao de recursos. Também pode
ser utilizado um roteiro elaborado previamente para que o observador tenha um guia de itens a
serem analisados.

Para o presente trabalho a observagao foi participante e, in loco. Para Chizzoti (2001)
a observagdo participante ¢ obtida em fung¢do do contato direto do pesquisador com o
fendmeno estudado. A observacdo se caracteriza in loco por ter sido realizada no local do
fendmeno estudado.

Para a coleta de dados foram observados pontos como alguns comportamentos ¢ as
atitudes dos colaboradores em relagdo as tarefas executadas, os contatos profissionais entre os
ocupantes dos cargos, o conhecimento em comum entre os ocupantes de determinados cargos,
¢, a maneira como os colaboradores executam suas tarefas. Essas observagdes ocorreram entre
os meses de setembro e outubro de 2009.

A tltima técnica utilizada para a coleta de dados foi a aplicagcdo de questionario. De
acordo com Zanella (2007) o questionario ¢ constituido de uma série ordenada de perguntas
que coleta informagdes descritivas, comportamentais e, preferenciais. Ainda segundo o autor,
o0 questionario pode ser criado com perguntas abertas ou fechadas, sendo as perguntas abertas
aquelas nas quais o entrevistado expde suas opinides escrevendo ou falando, e nas perguntas
fechadas o entrevistado responde ao questionamento optando por uma das opgdes oferecidas.

Para a coleta dos dados foi aplicado um questiondrio com perguntas abertas e
fechadas para que pudesse ser levantadas informagdes para a validacdo do processo proposto.

O questionario aplicado pode ser encontrado no Apéndice B.
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3.4 Analise dos dados

Segundo Gil (2002) a analise dos dados tem como objetivo organizar € sumariar os
dados de forma tal que possibilitem o fornecimento de respostas ao problema proposto para a
investigacao.

A analise dos dados foi realizada relacionando as informag¢des obtidas na coleta de
dados com as teorias descritas na revisdo tedrica. Para o relacionamento dos dados com a
teoria foram utilizados para determinados pontos autores, tais como:

Pontes (1996) para o desenvolvimento do processo de avaliagdo, Lacombe (2005),
Carvalho e Nascimento (1998), Bohlander, Snell e Sherman (2005) e Dessler (2003) para a
defini¢do dos padrdoes de desempenho, Carvalho e Nascimento (1998) para os métodos de
avaliacdo do desempenho, Dessler (2003) e Bohlander, Snell ¢ Sherman (2005) para definir
que avalia o desempenho, Pontes (1996) e Hanishiro, Teixeira e Zacarelli (2007) para o
desenvolvimento das agdes pods-avaliacdo, Lucena (1977), Dessler (2003) e Carvalho e
Nascimento (1998) para normatizagdo da avaliacdo do desempenho, ¢ Bergamini e Beraldo
(1988) e Lacombe (2005) para o processo de treinamento dos avaliadores.

O método utilizado para a andlise de dados foi o método dedutivo, que consistiu na
deducao dos fatos, com base nas informagdes obtidas na coleta de dados e na fundamentagao

teorica desenvolvida para o trabalho.

3.5 Limitacao do estudo

O estudo limita-se a desenvolver um processo de avaliacdo de desempenho para a
unidade de produ¢do da empresa, sendo o mesmo desenvolvido para atender as necessidades
da unidade, sendo assim, nao deve ser aplicado em outras unidades da empresa sem as devidas

adaptagdes para a unidade a ser aplicado.
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4. ESTUDO DE CASO

O presente capitulo tem como objetivo apresentar como foram analisados os dados
colhidos para que pudesse ser desenvolvido o processo de avaliacdo de desempenho proposto.
Para tanto, inicialmente sera descrito de forma resumida a empresa e a unidade de
producdo, em seguida serdo apresentados os fatores considerados para o desenvolvimento do

processo, e por fim, as etapas de simulacdo e valida¢ao do processo proposto.

4.1 Caracterizacio da empresa

O presente topico apresenta a empresa € a unidade da mesma, para qual foi
desenvolvido o processo de avaliacdo de desempenho.

As informagdes utilizadas para o desenvolvimento deste tdpico foram obtidas
mediante observacao participante e pesquisas documentais, nos quais foram utilizados folders,
manual da qualidade, organograma, manuais de integragdo do colaborador, documentos
institucionais e documentos operacionais. Os proximos topicos trazem o histérico da empresa,
informagdes da unidade de produgdo, além, da explanacdo das praticas de gestdo dos recursos

humanos, na empresa e na unidade.

4.1.1 A Nano ¢ a unidade de Producao

A Nano Endoluminal S/A ¢ uma empresa jovem, criada em 1998, quando da
aproximacao entre o corpo técnico da Nano Precision Ltda. (empresa de base tecnoldgica com
sede no CELTA em Florian6polis) e pesquisadores do Departamento de Angiologia e Cirurgia
Vascular da UFSC.

Formada em 1995 por um grupo de pesquisadores com especializagdo em mecanica
de precisdo a Nano Precision Ltda. teve sua constituicdo vinculada ao desenvolvimento de

produtos voltados ao mercado meta-mécanico.
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Paralelamente, a partir de 1996, a Nano Precision iniciou, com a cooperacdo de
institui¢des de renome internacional, como a Universidade Federal de Santa Catarina, e apoio
de oOrgaos publicos e bancos, a pesquisa e desenvolvimento de mdaquinas e dispositivos
direcionados ao setor médico-odontoldgico.

Neste mesmo periodo, pesquisadores do Departamento de Angiologia e Cirurgia
Vascular da UFSC iniciaram seus estudos voltados ao tratamento minimamente invasivo de
doencas aneurismaticas através do desenvolvimento de dispositivos endoluminais “home
made”.

A integracao das equipes e evolugdo das pesquisas se deu de forma muito répida e, ja
em julho de 1998, foi desenvolvida a primeira endoprétese bifurcada para tratamento de
aneurismas de aorta abdominal com tecnologia totalmente nacional. Nasceu, neste momento,
a Nano Endoluminal S.A., oficialmente constituida um ano depois, no inicio do primeiro
semestre de 1999.

A Nano Endoluminal sempre primou pelo bem estar das pessoas, realizando
pesquisas no desenvolvimento de dispositivos minimamente invasivos. Nesse tempo, a
empresa ganhou porte e desenvolveu produtos de ponta, conquistando a credibilidade e a
confianca de muitos profissionais.

Com o lancamento do Apolo — Sistema Endovascular — a Nano ganhou status e
entrou definitivamente no hall das principais empresas do setor. E continua se aprimorando e
evoluindo técnica e estrategicamente.

Desde sua criacdo, a Nano Endoluminal se mantém na vanguarda da pesquisa e
desenvolvimento de dispositivos minimamente invasivos, estabelecendo parcerias com
empresas e instituicdes nacionais e internacionais, gerando conhecimento, aplicacdo de novas
tecnologias, bem como a formagdo de recursos humanos altamente especializados, no Brasil e
no Exterior.

A empresa estd atualmente estruturada com quatro unidades, a unidade
Administrativo/financeiro, a unidade de negécios, a unidade de pesquisa e desenvolvimento, e
a unidade de produgdo. Os setores de qualidade e responsabilidade técnica estdo atrelados
diretamente a direcao e, por isso sdo considerados Staff.

Atualmente a empresa comercializa endoproteses para tratamento de aneurismas
vasculares, sendo seus principais produtos, as endoprdteses bifurcadas, endoproteses retas e,
endoproéteses oclusoras.

Os produtos fabricados pela empresa apresentam grau de risco quatro junto a

Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA), o que acarreta a necessidade de um
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processo produtivo altamente treinado ¢ comprometido, visto que o processo de fabricagao
das endoproteses ¢ altamente complexo e de altissima responsabilidade. Dentro dessa
necessidade, a empresa estruturou seu processo produtivo para atender as necessidades
especificas do processo de fabricacdo, cabendo entdo, a unidade de produgdo a
responsabilidade pela fabricagdo dos produtos comercializados pela empresa. A unidade de
producao possui atualmente doze colaboradores, sendo inclusive a maior unidade da empresa,
a unidade conta com uma estrutura fisica composta por uma area de escritdrio, trés estoques
de materiais e, duas salas limpas para a fabrica¢do dos produtos.

A unidade apresenta seis cargos em nivel operacional e um cargo em nivel gerencial,
sendo os cargos em nivel operacional: o Auxiliar de producdo, Assistente de producao,
Auxiliar de controle, Assistente de controle, Auxiliar de desenvolvimento de processos,
Analista de desenvolvimento de processos e, o Gerente de produgdo em nivel gerencial.

Sendo estes cargos distribuidos conforme o organograma a seguir:

Gerente de
Produgdo
Analista de
desenvolvimento de
processos
Assistente de Assistente de
Controle Producgdo
Auxiliar de Auxiliar de Auxiliar de
desenvolvimento de Controle Producdo
processos

Figura 3 — Organograma da unidade de produgéo
Fonte: dado secundario

Diante da necessidade de fabricagio dos produtos de alta complexidade e
responsabilidade, os colaboradores da unidade passam constantemente por treinamentos e
atualizagOes, nesse ponto, a importancia da gestdo de recursos humanos na unidade se torna

cada vez maior.
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4.1.2 Gestao de Recursos humanos e avaliagao de desempenho na unidade de producao

As praticas de gestdo de recursos humanos na Nano ndo estdo centralizadas em
nenhuma das unidades e, a empresa ndo apresenta um responsavel formal por tais praticas.
Por ndo possuir um setor dedicado a gestdo de recursos humanos, essas as praticas de gestao
sdo realizadas dentro das proprias unidades, sendo, a unidade administrativo-financeiro
responsavel pela parte que contempla o departamento de pessoal e as praticas relacionadas a
qualidade de vida no trabalho. O processo de recrutamento e selecao ¢ de responsabilidade das
proprias unidades, assim como, os processos de treinamento e desenvolvimento, avaliagdao de
desempenho e, administracdo salarial.

O processo de recrutamento e selecdo realizado dentro da unidade de producdo segue
procedimentos padrdes utilizados por todas as unidades, o que demonstra aparentemente certa
padronizacdo no processo de recrutamento e selecdo dos colaboradores da empresa. O
processo de treinamento e de desenvolvimento fica a cargo de cada unidade, sendo que dentro
da unidade de producdo, o treinamento ¢ uma das praticas mais importantes perante a
necessidade de seus colaboradores estarem preparados para a fabricacao de produtos.

Os treinamentos sao realizados sempre a fim de promover corre¢des ou atualizagdes
dos colaboradores e, sdo realizados por colaboradores capacitados da propria unidade, de
outras unidades ou pessoas externas.

ApoOs a realizacdo do processo de treinamento, um dos métodos de avaliagao dos
resultados dos treinamentos, bem como dos resultados apresentados pelos colaboradores ao
longo do ano, ¢ realizado por meio dos registros de ndo-conformidades, registros estes
utilizados para o controle do processo produtivo. Esses registros incluem as nao-
conformidades causadas por erros humanos, e€ que normalmente sdo sanados com
treinamentos realizados com base nos dados colhidos nesses relatorios. Atualmente essa
pratica tem sido utilizada como forma de acompanhamento do desempenho dos
colaboradores, porém, utiliza apenas dados referentes a desempenho nas execugdes das
tarefas, nao apresentando, por exemplo, dados comportamentais.

Diante disso, um processo de avaliacdo de desempenho mais amplo e formalizado
pode acarretar maiores informagdes para auxiliar a geréncia na gestdo dos recursos humanos
da unidade. Esse processo pode levantar necessidades de treinamentos que por ventura nao
estejam sendo listados nos registros de ndo-conformidades e, por conseqiiéncia permite a

possibilidade de melhoria no desempenho dos colaboradores, o que acarreta uma melhoria nos



63

processos e produtos e, que poderd refletir no cumprimento da missao, visdo e objetivos de
qualidade da empresa, além de, manter a empresa competitiva no mercado, comercializando
produtos de alta tecnologia e com excelente performance.

Diante disso, um processo de avaliagdo de desempenho foi desenvolvido para a

unidade, abaixo sera descrito este processo.

4.2 Processo de avaliacio de desempenho para a unidade de producio

O processo proposto para a unidade de producdo da Nano, tem como base as etapas
do processo citados por Pontes (1996) as quais sdo: o planejamento estratégico, objetivos das
unidades, contratos de objetivos e indicadores de padrdoes de desempenho, acompanhamento
dos resultados e, avaliacao final.

A escolha pela metodologia citada por Pontes (1996) justifica-se pelo fato, da mesma
se mostrar mais adequada a empresa, se mostrando ainda, facil entendimento e clareza nas
etapas do processo. Os dados utilizados para o desenvolvimento desse processo foram obtidos
mediante observacao e pesquisa documental.

De acordo com Pontes (1996) a primeira etapa do processo ¢ utilizada para o
embasamento, nos quais serdo definidos os objetivos das unidades, que, por sua vez, sdo
importantes para o processo de definicdo dos padroes de desempenho. Na Nano o
planejamento estratégico ¢ desenvolvido pela alta direcdo, e repassado aos gerentes das
unidades, cabendo aos gerentes a definicdo dos objetivos de suas respectivas unidades.

A partir do planejamento estratégico, a direcdo da empresa definiu a missao, visdo, e
valores da empresa. Cabendo entdo, aos gerentes das unidades a definicdo dos objetivos de
cada unidade, sendo que estes deveriam estar alinhados aos objetivos gerais da empresa
proposto pelo planejamento estratégico.

Em pesquisa a documentos como o manual de integragao e os relatorios do programa
de exceléncia gerencial da empresa, foi possivel a identificacao da missao, visdo, valores, bem
como o objetivo da unidade de producdo. Esses fatos nortearam todo o desenvolvimento dos
padrdes de desempenho, durante o desenvolvimento do processo de avaliacao de desempenho
da unidade.

A etapa seguinte, que consiste na defini¢do dos padrdes de desempenho, foi realizada

com base nos fatores citados anteriormente, além desses, as descrigdes de cargos e outros
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fatores especificos da empresa, tais como, a certificacdo da Agencia nacional de vigilancia
sanitaria (ANVISA), e as salas limpas, foram utilizados para o processo de defini¢do dos
padrdes de desempenho.

As fases seguintes do processo, que consistem no acompanhamento dos resultados e
avaliacdo, devem ser realizadas apds o processo estar implantado e, para estas etapas deve ser
dada uma grande importancia, pois consiste na manuten¢do do programa, tendo forte
influéncia sobre o sucesso do programa.

O programa desenvolvido para a unidade tem carater qualitativo, visto que alguns
pontos do desempenho de carater quantitativo ja sdo avaliados, com controle dos indicadores
de desempenho da unidade e com os registros de nao-conformidades e, caso seja necessario
corregdes, as mesmas ja sdo efetuadas ao longo do periodo. Outro ponto importante a salientar
¢ o fato de o processo proposto ter sido desenvolvido para o nivel operacional, por conta da
empresa ja estar iniciando o desenvolvimento de uma avaliagdo para o nivel gerencial.

Para que o processo de avaliacio de desempenho da unidade de produgao fosse
desenvolvido, foram necessarias as definicdes de alguns pontos importantes, tais como: 0s
padrdes de desempenho, os métodos de avaliagdo, os avaliadores, os métodos de avaliagdo, as
acoes pos-avaliagdo de desempenho, o treinamento dos avaliadores, e por fim, a elaboracao do
documento normativo. Apds estas defini¢des foi realizada uma simulagao, que serviu como
base para a valida¢do e levantamento de melhorias no programa, bem como aumentar a
participag@o dos colaboradores da unidade no desenvolvimento do processo.

A seguir serdo descritos cada um destes pontos desenvolvidos.

4.2.1 Padrdes de desempenho

A fim de identificar os padrdes de desempenho, foram realizadas analises
documentais e observacdo, para a identificacdo dos possiveis padrdes de desempenho de cada
cargo dentro da unidade, para tanto, foram analisados o manual de integragdao do colaborador,
as descrigdes de cargos da unidade e alguns procedimentos operacionais da unidade. Dentro
do manual de integracao foi possivel encontrar as informacdes referentes ao negdcio, missao,
visdo, valores, politica de qualidade da empresa, e os objetivos da qualidade, as descrigdes de
cargos continham as especificacdes de cargos, bem como a missdo de cada cargo, as

habilidades comportamentais e técnicas necessarias para a execugdo das tarefas referentes ao
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cargo, nos documentos do programa de exceléncia gerencial da empresa foi possivel
identificar o objetivo da unidade de producao.

Conforme citado anteriormente, do manual de integragdo do colaborador foi possivel
encontrar as defini¢des de negocio, missdo, visdo, crencas e valores, politica da qualidade, e
os objetivos da qualidade, abaixo estdo descritas as mesmas.

Negocio

“Solugdes inovadoras para a saude”

Missao

2

“Trabalhar para melhorar a saude e qualidade de vida das pessoas’

Visao

“Ser uma empresa mundial, entre as mais rentaveis do setor”

Crengas e valores
Inovacao;
Confianga;

Foco no cliente;
Foco no resultado;

Qualidade de vida e meio ambiente.

Politica de qualidade
“Satisfazer nossos clientes com eficiéncia, agregando valor, gerando resultado e

atendendo aos requisitos legais”

Objetivos da qualidade
Melhorar continuamente os processos e produtos agregando valor e gerando
resultado;

Atender as necessidade e expectativas de nossos clientes.

Analisado o negocio, a missdo e, a visao, foi verificado que a empresa busca inovar
para alcancar uma melhoria nos seus processos e produtos, gerando assim, melhoria nos
produtos e servigos para a saude e, conseqiientemente, melhorando a satde e a qualidade de

vida das pessoas. Com isso, a empresa busca alcangar sucesso suficiente para que atinja um
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patamar de empresa mundial ¢ uma das mais rentaveis dentro do setor. Esses objetivos
estratégicos devem absorvidos e assimilados por todos dentro da organizacdo, para que, as
acOes realizadas por todos tenham como objetivo maior, o alcance desses objetivos
estratégicos.

Basicamente, os padrdes de desempenho que puderam ser extraidos dessa analise
prévia do negocio, missao e visdo, estdo descritos nas crengas e¢ valores fomentados pela
empresa, acrescentando alguns padrdes que ndo estdo contemplados nessas crengas e valores,
tais como, comprometimento, assiduidade e pontualidade, respeito aos horarios, aos colegas e
superiores. Pode-se entdo, obter uma lista prévia dos padroes de desempenho que devem ser
alcancados por todos os colaboradores da empresa, para que a mesma alcance os objetivos
tragados na visdo e, que possam sustentar a empresa na realizagdo de sua missao.

Além disso, a empresa ¢ certificada pela Agencia Nacional de Vigilancia Sanitaria
(ANVISA) que dentre os pontos a serem auditados, questiona sobre a politica de qualidade
que a empresa possui, bem como os objetivos que a mesma busca com essa politica.

Conforme ja citado neste trabalho, a politica de qualidade da Nano ¢ descrita como:
“Satisfazer nossos clientes com eficiéncia, agregando valor, gerando resultado e atendendo
aos requisitos legais”. E, os objetivos da qualidade sdo: a busca pela melhoria continua dos
processos e produtos agregando valor e gerando resultado e, a busca por atender as
necessidade e expectativas de nossos clientes. Desses pontos foram extraidos alguns fatores
que sdo: a geragdo de resultados esperados, correta execucdo das atividades e, atendimento
aos requisitos de qualidade. Esses fatores sdo importantes para o desempenho dos
colaboradores, bem como o desempenho da empresa como um tudo.

Diante disso, os padrdes de desempenho identificados inicialmente sdo:

a) A inovacdo, que fomenta a busca de solucdes rapidas e inovadoras para

problemas;

b) A Confianga, que faz com que o colaborador se sinta confiante na realizagdo de

suas atividades, bem como nos momentos de propor idéias novas ou inovadoras;

c¢) Foco no cliente; o esfor¢co deve ser focado no cliente, seja ele, interno ou

externo deve ser priorizado;

d) Foco no resultado; o resultado deve ser o melhor possivel, assim sendo, o foco

no resultado ¢ um importante fator;

e) Qualidade de vida e meio-ambiente, fatores que consideram que as agdes de

qualidade de vida e meio-ambientes prezadas pela empresa devem ser

compreendidas e sustentadas por todos dentro da empresa;



67

f)  Resultados, gerar os resultados esperados em prazo, quantidade e qualidade;

g) Correta execugdo das atividades, a execucdo dessas atividades devem estar

inteiramente baseadas nos procedimentos existentes na unidade;

h)  Atendimentos aos requisitos de qualidade estipulados para as tarefas;

1)  Comprometimento, deve-se procurar o maior comprometimento em relacao aos

assuntos da empresa;

j)  Assiduidade e pontualidade;

k)  Respeito aos horérios estipulados pela empresa, no caso horario dos lanches; e

1)  Respeito com os demais colegas e superiores.

A unidade de producdo da empresa possui alguns procedimentos que descrevem
como cada etapa do processo produtivo deve ser executada, alguns desses procedimentos
possuem dados os quais sdo denominados critérios de aprovacdo, estes dados sdo os
parametros que aprovam ou reprovam cada etapa, ao final de cada uma dessas etapas os
operadores avaliam os critérios de aprovacao do procedimento, € comparam com o resultado
alcancgado, se o resultado for melhor ou igual o produto ou componente esta liberado, caso
contrario o componente fica retido. Esses procedimentos geram alguns pontos que devem ser
analisados numa avaliacao de desempenho, sdo eles:

a) O cumprimento das especificacdes citadas no procedimento;

b) O atendimento dos critérios de aprovacao dos itens; e

c) O conhecimento efetivo dos processos que o colaborador executa.

Dentre os procedimentos da unidade, pode-se encontrar procedimentos que descreve
acoes em relacdo a higienizacdo e limpeza das salas, estes procedimentos sao muito
importantes, pois, a empresa possui em sua estrutura duas salas limpas, que mantém o produto
limpo e livre de contamina¢do, mas para que isso aconteca, além disso, ¢ necessario a
colaboracao de todos os colaboradores para evitar a contaminacao das salas e ferramentas, e
assim, conseqiientemente, evitar a contaminagdo do produto. Estes procedimentos também
expdem alguns pontos a serem considerados na avaliagdo de desempenho, os padrdes
derivados desse procedimento podem ser descritos como a correta higienizagdo das bancadas
e ferramentas e o zelo pela manutencao das salas limpas.

A fim de validar esses padrdes os mesmos foram apresentados ao Diretor Técnico da
empresa durante a etapa de simulagdo, para que o mesmo validasse os dados obtidos a partir
dessa analise, bem como sugerisse a inclusdo ou exclusdo de algum fator.

Para a identificacdo dos padrdes de desempenho provenientes das descricdes de

cargos, os mesmos foram agrupados por semelhancas de tarefas para que fosse facilitada
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analise. Para a defini¢do dos padrdes, foram utilizadas informacdes obtidas através de
observacdo e de dados retirados das descricdes de cargos, tais como: missao do cargo,
formagdo escolar exigida, competéncias técnicas exigidas pelo cargo, e as competéncias
pessoais que os ocupantes dos cargos devem possuir.

Os primeiros cargos a serem analisados foram o cargo de auxiliar de produgdo e
assistente de producgao.

O cargo de auxiliar de producdo ¢ o cargo cuja responsabilidade principal centra-se
na fabricacdo dos produtos comercializados pela empresa, como pode ser constatada na
missdo do cargo, a fabricacdo dos produtos se realiza por etapas descritas em instrugdes de
trabalhos devidamente disponibilizadas nos postos onde sdo executadas as tarefas de
fabricacdo, esses documentos possuem além da seqiiéncia das etapas e os dados necessarios,
os parametros necessarios para a fabricagao e a liberagao destes materiais fabricados.

O cargo de assistente de produgdo possui além destas funcdes citadas para o auxiliar
de producao, a funcdo de orientagdo desses auxiliares, ¢ responsabilidade do assistente de
producdo a orientagdo na execucdo dos trabalhos, além da manuten¢do da organizagdo das
salas de producdo e a garantia do cumprimento dos padrdes de fabricagdo estipulados nas
instrugoes de trabalho.

Todas as etapas do processo de fabricacdo sdo devidamente registradas em relatorios
de produgio, e ou no sistema de producao utilizado pela empresa.

Diante disso, com uma andlise da descri¢ao dos cargos citados acima foi possivel o
levantamento de alguns padrdes importantes para o efetivo desempenho dos ocupantes destes
cargos, chegando a uma lista de possiveis padrdes para o cargo de auxiliar de producao, sendo
estes:

a) Habilidades manuais, para a execucdo das tarefas no processo produtivo;

b) Informatica basica, para registros basicos nos sistemas de produgdo e envio de

emails com duvidas ou sugestoes de melhorias;

¢) Matematica basica, alguns procedimentos necessitam de célculos simples para

um melhor aproveitamento de materiais que serdo utilizados no processo produtivo;

d) Agilidade, durante o processo de fabricacdo a agilidade na execugdo e

resolucao de problemas € um ponto importante;

e) Aten¢do concentrada, na execucao das tarefas por conta das mesmas serem

tarefas para a fabrica¢do de produtos médicos para a satide a atencdo concentrada ¢é

muito importante para evitar falhas ou erros;

f)  Organizacao;
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g) Prontiddo, para o atendimento de imediato ao cliente interno ou externo;

h) Trabalho em equipe, importante para o crescimento pessoal e profissional,

1)  Conhecimento das instrugdes de trabalho;

j)  Conhecimento da forma de execug¢do das tarefas;

k)  Conhecimentos dos padrdes de fabricagao;

1)  Conhecimento da localizagdo das instrugdes de trabalho;

m) Utilizac¢do das instruc¢des de trabalho;

n) Bom relacionamento interpessoal.

O cargo de assistente de producdo além de apresentar todos os pontos citados
anteriormente, apresenta ainda outros pontos tais como:

a) Necessidade de boa comunicagao;

b) Conhecimento de todo o processo produtivo de sua érea; e

¢) Paciéncia, para que possa orientar e auxiliar nas atividades dos colegas.

Estes pontos levantados e citados anteriormente, tanto para o cargo de auxiliar de
producdo quanto para o cargo de assistente de producdo foram expostos aos ocupantes dos
cargos e ao Diretor técnico durante a etapa de simulacdo para que pudessem ser validados, e
ou alterados caso fosse necessario.

Os proximos dois cargos que foram analisados e identificados os padroes de
desempenho, foram o cargo de auxiliar de controle e o cargo de assistente de controle, esses
cargos sao responsaveis pelo controle dos materiais comprados ou produzidos na empresa.

O cargo de auxiliar de controle tem como funcdo principal a inspecao de matéria-
prima e insumos para a producdo, bem como a inspe¢dao de produtos enviados a servigos
terceirizados. O cargo de assistente de controle possui como principais fungdes, toda a
inspe¢do durante o processo fabril, bem como a inser¢ao dos pedidos na produgao.

Assim como os cargos de auxiliar e assistente de producao, tanto o cargo de auxiliar
como o de assistente de controle seguem instru¢des de trabalho para a realizagdo de suas
tarefas cotidianas, esses documentos também estdo disponibilizados nos locais de trabalho. As
etapas que referem-se a inspe¢do necessitam de conhecimentos técnicos, cujo 0s
conhecimento sao inicialmente fornecidos em treinamentos internos pela empresa.

As consideragdes retiradas da andlise dos cargos citados acima culminaram no
levantamento de possiveis padrdoes para os cargos de auxiliar de controle e assistente de
controle, abaixo descrito inicialmente os padrdes para o cargo de auxiliar de controle, sendo

eles:
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a) Desenho técnico, conhecimento para interpretacdo de desenhos técnicos para

que possa ser realizada a inspe¢ao em matérias-primas e insumos utilizados;

b) Informatica basica, conhecimento necessdrio para insercdo de dados dos

materiais no sistema de producgdo, bem como envio de emails com criticas ou

sugestoes;

c) Inglés basico, alguns laudos e dados de matérias-primas vém em inglés;

d) Inspecdo e de matérias-primas e componentes, no¢des de processos de inspecao

de materiais;

e) Metrologia, no¢des de metrologia e processos metroldgicos,

f)  Habilidade na utilizacao de instrumentos de medigao;

g) Nocdes de matematica financeira, para efeito de célculo de entrada de materiais

no sistema de producio;

h) Atencdo concentrada, importante no processo de inspe¢ao de matérias;

1)  Exceléncia nos trabalhos realizados;

j)  Organizacdo, para evitar problemas relacionados ao processo de inspe¢ao;

k)  Raciocinio logico, para deducdes e desenvolvimento de processos de inspecao,

1)  Trabalho em equipe, importante para o crescimento pessoal e profissional;

m) Pré-atividade;

n) Conhecimento dos materiais comprados produzidos;

0) Conhecimentos dos padrdes de qualidade exigidos para a aprovagdo dos

materiais inspecionados;

p) Conhecimento das instru¢des de trabalho;

q) Conhecimento da forma de execugdo das tarefas;

r)  Conhecimento da localizac¢do das instru¢des de trabalho;

s)  Utilizagdo das instrugdes de trabalho;

t)  Agilidade, a fim de evitar falta de materiais disponiveis no estoque; €

u) Bom relacionamento interpessoal.

O cargo de assistente de controle apresenta os padrdes de desempenho listados a
partir da analise da descri¢ao de cargo, e além daqueles citados anteriormente para o cargo de
auxiliar e que se apresentam igualmente importantes para o cargo de assistente de controle, o
cargo de assistente apresenta ainda os seguintes padrdes de desempenhos:

a) Calculos de incertezas e tolerancias, para céalculo de instrumentos a serem

utilizados na inspecao tanto de matérias-primas quanto de produtos e semi-acabados;

b) Conhecimento de todo o processo produtivo;
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c¢) Conhecimento dos tempos de fabricacdo, para planejamento da insercao das

ordens de fabricagdo no processo produtivo; e

d) Conhecimento dos produtos produzidos pela empresa.

Esses dados levantados também foram, assim como os dados referentes aos cargos de
auxiliar de producdo e assistentes, apresentados aos ocupantes dos cargos e ao Diretor
Técnico durante a etapa de simulacdo, para que os mesmos pudessem validar os dados
levantados nessa etapa.

Os dois cargos seguintes analisados foram o cargo de auxiliar de desenvolvimento de
processos ¢ analista de desenvolvimento de processos. Estes cargos devem ser ocupados no
minimo por técnicos formados, por conta dos conhecimentos técnicos necessarios para o
desempenho das fun¢des dos cargos.

O cargo de auxiliar tem como principais fungdes a manutengdo, construcdo dos
equipamentos utilizados na producgao, e o desenvolvimento de processos produtivos. O cargo
de Analista de desenvolvimento de processos tem como fung¢do principal o desenvolvimento
seja de processos, equipamentos ou dispositivos necessarios para a melhoria continua da
unidade, também ¢ responsavel pela criacdo e revisdo das instrugdes de trabalho utilizadas na
unidade.

O cargo de auxiliar apresenta a necessidade de utilizagdo de instrugdes de trabalho
para a realizacdo de suas tarefas, sendo que essa necessidade se aplique apenas ao processo de
manutengdo dos equipamentos e dispositivos da producdo. Com base nas descri¢des de cargos
foi possivel elencar os padrdes de desempenho que sdo comuns a ambos os cargos, sendo eles:

a) Inglés basico, manuais, normas, dados técnicos muitas vezes sao encontrados

em inglés;

b) Manutencdo de maquinas e equipamentos, conhecimentos necessarios para a

realiza¢do da manutengao e o projeto de equipamentos;

¢) Metrologia, necessario para a execucao dos projetos;

d) Processos de fabricacdo e montagem, essa compreensdo ¢ importante para o

projeto, execugdo e manutengdo dos equipamentos e dispositivos;

e) Capacidade de resolver problemas, para que o processo produtivo nao pare;

f)  Agilidade, na resolugao dos problemas;

g) Foco no resultado,

h) Planejamento, utilizados para o projeto e execugdo das tarefas, projetos,

manutengao, melhorias, alteragdes, corregoes;

1)  Organizacao;
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j)  Raciocinio légico, utilizado para a resolugdo de problemas, bem como no

desenvolvimento de conceitos ou desenvolvimento de processos ou dispositivos; e

k)  Trabalho em equipe, importante para o crescimento pessoal e profissional.

Estes padrdes citados acima sdo inerentes aos dois cargos, abaixo alguns que sdo
referentes especificamente ao cargo de auxiliar de desenvolvimento de processos.

a) Desenho técnico; necessario o conhecimento de interpretagdo na execugao dos

projetos;

b) Informatica basica; para o preenchimento de registros de manutengdo e envio

de emails com criticas e sugestoes;

c¢) Conhecimento das instrugdes de trabalho;

d) Conhecimento da forma de execu¢ao das tarefas;

e) Conhecimentos dos pardmetros de manutencao;

f)  Conhecimento da localizagdo das instrugdes de trabalho; e

g) Utilizagdo das instrugdes de trabalho.

O cargo de Analista de desenvolvimento de processos apresenta além dos padrdes ja
citados, outros padrdes que sdo os seguintes:

a) Desenho técnico, conhecimento de producao de desenho técnico;

b) Normas de desenho técnico;

¢) Conhecimento de software de desenho;

d) Desenvolvimento de projeto, conceitos e etapas do desenvolvimento de

projetos;

e) Informatica, para a confeccdo das instrugdes de trabalho, criagdo dos desenhos

técnicos, manuais de instru¢des de dispositivos, e envio de emails com sugestdes e

melhorias;

f) Pratica em ajustes e montagem, conhecimento necessario para

desenvolvimento de conceitos de projetos e processos;

g) Processos de fabricagdo, para desenvolvimento e execucdo de projetos e

processos;

h)  Projeto mecanico, nogdes de projetos mecanicos;

1)  Criatividade, na resolugdo de problemas e nos processos de desenvolvimento

de processos e dispositivos; e

j)  Inovagdo, nos processos e dispositivos.

Os dados levantados anteriormente foram expostos aos ocupantes dos cargos e ao

Diretor técnico durante a etapa de simulagdo com o proposito de discuti-los, e valida-los.
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Para facilitar a compreensdo e manter o padrao utilizado descri¢do de cargos da
empresa, os padroes listados acima foram divididos em padroes de desempenho
comportamental e padrdoes de desempenho técnico. Onde, os padrdes de desempenho
comportamental foram considerados os padrdes que se aplicam de forma igual a todos os
colaboradores e, os padrdes de desempenho técnico sdo os padrdes técnicos especificos para
cada cargo, podendo nestes conter alguns padrdes que sdo de desempenho comportamental,
porém, que sdo especificos aos referidos cargos. Diante disso, foi proposta a avaliacdo de
desempenho em duas etapas, uma que contempla a avaliagao de desempenho comportamental

e outra que contempla a avaliacdo do desempenho técnico.

4.2.2 Quem deve avaliar o desempenho

Os avaliadores de desempenho foram definidos separados para cada etapa, para a
avaliagdo de desempenho comportamental serd utilizada a avaliagdo 360 graus, com o intuito
de aumentar a participagdo dos colaboradores no processo de avaliagdao, buscando assim, um
maior engajamento dos mesmos no processo. Para o bloco da avaliacdo de desempenho
técnico, sera utilizada a auto-avaliacdo, a avaliacdo pelos colegas e a avaliagdo pelo
supervisor.

A auto-avaliacdo tem como objetivo mostrar ao administrador como o colaborador se
percebe no ponto de vista de desempenho técnico, servindo como um comparativo entre a
visdo do colaborador sobre seu desempenho e a visdo dos colegas e do supervisor, isso pode
ser util para o desenvolvimento de planos de melhorias de desempenho, além, de servir como
parametro facilitador no momento da entrevista de desempenho. A avaliacdo dos colegas e do
supervisor tem como objetivo apresentar mais de um ponto de vista sobre o desempenho
técnico do avaliado.

Para a realizacdo da escolha dos avaliadores que serdo responsaveis pela avaliacao
360 graus e pela avaliagdo pelo colega, foram levantados dados que pudessem ser
considerados para a escolha da formacao do bloco de avaliadores responsaveis pela avaliacao
de cada cargo. Estes dados foram obtidos por meio de analises das descrigdes de cargos e por
observacdo. Inicialmente foi levantado o dados sobre o contato que cada cargo possui com 0s
demais, esse contato diz respeito a interacdo que um cargo tem com outro, podendo suas

tarefas serem complementares ou ndo. Apos esta etapa foi realizado um escalonamento para
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elencar esse grau de contato, para isso, foi desenvolvido uma tabela onde constava o cargo em
questao e todos aqueles com os quais 0 mesmo mantinha contato.

Da mesma maneira foram levantados dados sobre a afinidade entre os cargos, nesse
caso, a afinidade foi pontuada de acordo com o grau de conhecimento técnico que
determinado cargo possui um com o outro, € as competéncias técnicas semelhantes ou
complementares desses cargos. Com isso, foi possivel identificar quais cargos podem avaliar
o desempenho técnico de outros.

A atribuicdo das pontuacdes se deu pela observacdo e pela andlise de dados
referentes a descrigdes de cargos, bem como a utilizagdo de informacgdes retiradas dos
documentos operacionais da unidade. Para a atribui¢do das notas foi desenvolvida uma escala
para o grau de contato e de afinidade, onde poderiam ser atribuidas notas que variavam de 1 a

5, sendo definidos no quadro abaixo.

Pontuacao 1 2 3 4 5
Grau de contato Muito Baixo Baixo Médio Alto Muito alto
Grau de afinidade | Muito Baixo Baixo Médio Alto Muito alto

Quadro 1 — Escala de grau de contato e afinidade
Fonte: dados primarios.

Realizada a atribuicdo de notas aos pontos analisados, foi possivel a montagem de
uma tabela com os graus de contatos e afinidades dos cargos, a seguir serdo apresentadas as
tabelas com as pontuagdes referentes aos cargos. As duas primeiras tabelas mostram o grau de

contato e afinidade dos cargos de auxiliar de produgdo e assistente de producao.

Tabela 1 — Grau de contato e afinidade — Auxiliar de producao.

Cargo Contato Afinidade
Assistente de produgao 5 5
Auxiliar de controle 4 3
Assistente de controle 5 3
Auxiliar de desenvolvimento de processo 3 2
Analista de desenvolvimento de processo 3 2
Gerente de Producao 3 4
Responsavel técnico 1 1

Fonte: dados primarios.
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Tabela 2 — Grau de contato e afinidade — Assistente de produgao.

Cargo Contato Afinidade
Auxiliar de producdo 5 5
Auxiliar de controle 4 3
Assistente de controle 5 3
Auxiliar de desenvolvimento de processo 3 2
Analista de desenvolvimento de processo 3 2
Gerente de Producao 4 4
Responsavel técnico 1 1

Fonte: dados primarios.
O grau de contato para os cargos de auxiliar de controle de assistente de controle

podem ser visualizadas na tabela 3 e tabela 4.

Tabela 3 — Grau de contato e afinidade — Auxiliar de controle.

Cargo Contato Afinidade
Assistente de producao 4 3
Auxiliar de Produgao 4 3
Assistente de controle 5 5
Auxiliar de desenvolvimento de processo 3 2
Analista de desenvolvimento de processo 3 2
Gerente de Producao 3 4
Responsavel técnico 1 1
Fonte: dados primarios.

Tabela 4 — Grau de contato e afinidade — Assistente de controle.

Cargo Contato Afinidade
Auxiliar de producao 4 3
Auxiliar de controle 5 5
Assistente de producao 5 5
Auxiliar de desenvolvimento de processo 3 2
Analista de desenvolvimento de processo 3 2
Gerente de Producao 5 4
Responsavel técnico 1 1
Assistente de vendas 1 1

Fonte: dados primarios.
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A pontuagdo atribuida para o cargo de auxiliar de desenvolvimento de processo pode

ser visualizada na tabela 5.

Tabela 5 — Grau de contato e afinidade — Auxiliar de desenvolvimento de processo.

Cargo Contato Afinidade
Auxiliar de producdo 3 2
Assistente de Produgao 3 2
Auxiliar de controle 3 2
Assistente de Controle 3 2
Analista de desenvolvimento de processo 3 5
Gerente de Produgao 3 4
Analista de projetos 1 2

Fonte: dados primarios.

Por fim, a tabela 6 traz os dados referentes ao grau de contato e afinidade do cargo de

analista de desenvolvimento de processo com os demais cargos.

Tabela 6 — Grau de contato e afinidade — Analista de desenvolvimento de processo.

Cargo Contato Afinidade
Auxiliar de producdo 3 2
Assistente de produgao 3 2
Auxiliar de controle 3 2
Assistente de controle 3 2
Auxiliar de desenvolvimento de processo 5 5
Gerente de Producao 5 4
Analista de materiais 1 1
Analista de Projetos 1 2
Assistente da qualidade 1 1

Fonte: dados primarios.

Com os dados fornecidos pelas tabelas, foi possivel identificar os avaliadores para o

processo de avaliagdo de desempenho, sendo que para a avaliagdo 360 graus foram

considerados os cargos que tiveram grau de contato superior a 2, pois, os cargos classificados

com contato 2 ou menos mantém um contato muito baixo, assim, para evitar problemas
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quanto a dificuldade da avaliagdo, nao serao considerados como avaliadores no processo de
avaliacdo do desempenho comportamental. Diante disso, foi possivel a identificacdo dos
avaliadores de cada cargo, o quadro a seguir mostra os avaliadores para a avaliagdo

comportamental para cada cargo avaliado.

AVALIADO AVALIADORES

Assistente de Produgdo; Assistente de Controle; Auxiliar de
. Controle;  Gerente de  Produgdo;  Analista  de
Auxiliar de Producéo ' .
desenvolvimento de processos; Auxiliar de

desenvolvimento de processos.

Auxiliar de Producdo; Assistente de Controle; Gerente de
' Producao;  Auxiliar de  Controle; Analista de
Assistente de Produgao ' .
desenvolvimento de processos; Auxiliar de

desenvolvimento de processos.

Assistente de Controle; Assistente de Producgdo; Auxiliar de
. Produgdo;  Gerente de  Producdo;  Analista de
Auxiliar de Controle ' .
desenvolvimento de processos; Auxiliar de

desenvolvimento de processos.

Gerente de Produ¢do; Auxiliar de Controle; Assistente de
' Producao; Auxiliar de  Produgdao; Analista de
Assistente de Controle ' .
desenvolvimento de processos; Auxiliar de

desenvolvimento de processos.

Analista de desenvolvimento de processos; Gerente de
Auxiliar de desenvolvimento
Producao; Assistente de Controle; Assistente de Producao;
de processos
Auxiliar de Produgao; Auxiliar de controle.

Auxiliar de desenvolvimento de processos; Gerente de
Analista de desenvolvimento
Producao; Assistente de Controle; Assistente de Producao;
de processos
Auxiliar de Producao; Auxiliar de controle.

Quadro 2 — Avaliadores para a avaliagdo comportamental por 360 graus
Fonte: dados primarios.

Para a defini¢do dos avaliadores do desempenho técnico, foram considerados os
cargos que obtiveram grau de afinidades superiores a 4, assim, apresentam um bom grau de

conhecimento técnico para efetuar a avaliacdo, diante disso, foi possivel a definicao dos
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avaliadores técnicos para cada cargo, que juntamente com a avaliagdo do gerente apresentam
fecham o bloco de avaliadores de desempenho técnico para cada cargo. Os avaliadores de

desempenho técnico podem ser visualizados no quadro a seguir.

AVALIADO AVALIADORES

. Assistente de Produgdo; Auxiliar de produgdo, Gerente de
Auxiliar de Produgao
Produgao.

‘ Auxiliar de Produgdo; Assistente de produgdo, Gerente de
Assistente de Producao
Producao.

. Assistente de Controle; Auxiliar de Controle, Gerente de
Auxiliar de Controle
Produgao.

‘ Auxiliar de Controle; Assistente de controle; Gerente de
Assistente de Controle
Produgao.

Auxiliar de desenvolvimento | Analista de desenvolvimento de processos; Auxiliar de

de processos desenvolvimento de processos; Gerente de Producao.

Analista de desenvolvimento | Auxiliar de desenvolvimento de processos; Analista de

de processos desenvolvimento de processos; Gerente de Producao.

Quadro 3 — Avaliadores para a avaliagdo técnica
Fonte: dados primarios.

Definidos os avaliadores, foi entdo necessario a defini¢ado dos métodos de avaliagao
de desempenho a serem utilizados, entdao, no topico seguinte serd descrito quais os métodos de

avaliagdo escolhidos para o programa.

4.2.3 Métodos de avaliagao de desempenho

Para o programa de avaliagao de desempenho da unidade de producao da Nano foram
escolhidos dois métodos de avaliagdo de desempenho, sendo eles: o método de incidentes
criticos € o método de escala grafica. A escolha pela utilizagdo do método dos incidentes
criticos se justifica pelo fato deste método se mostrar interessante para a avaliacdo fora do
periodo oficial de avaliagao, assim, proporciona a oportunidade de obter-se avaliagdes nesses

periodos, além disso, este método ndo necessita de agendamento prévio para a avaliagdo, ¢ de
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facil preenchimento, semelhante ao registro de nao-conformidade utilizado na unidade e,
minimiza os problemas do imediatismo nas avaliagdes de desempenho.

A utilizagdo do método da escala grafica se justifica pela facilidade na compreensao
e no preenchimento da mesma, o que acarreta maior seguranga nos dados obtidos por meio
desse método. Em virtude da divisao dos padrdes de desempenho em padrdes de desempenho
técnico e padrdes de desempenho comportamental surgiu a necessidade da divisdo também
dos formularios, para tanto, foram criados formularios do método da escala grafica para
avaliacdo de desempenho comportamental, para a avaliagdo do desempenho técnico e,
formulario do método dos incidentes criticos que serve para avaliacdo de ambos.

Porém, antes da criacdo dos formularios do método da escala grafica foi necessaria a
listagem de todos os pardmetros que fariam parte desses formularios, bem como as defini¢des
e os questionamentos que fariam parte dos formulérios e que serviriam para a avaliagao.

Entdo, mediante a lista prévia de padrdes de desempenho comportamental e os
respectivos padrdes de desempenho técnico para cada cargo, foi possivel a defini¢do dos
padrdes levando em consideracdo a criagdo de uma defini¢cdo para cada um deles, bem como a
elaboracdo das perguntas prévias que fariam parte dos formularios.

Para facilitar o processo de avaliagdo e o correto preenchimento dos formularios de
avaliacdo de desempenhos tanto técnico como comportamental, foram criados procedimentos
de avaliagdo. Estes procedimentos foram criados com base nos padrdes de documentos da
empresa, o que lhes confere certa padronizagdo, bem como atribui a eles um carater oficial,
isso pode auxiliar na execugdo destes processos € possibilitar um maior comprometimento por
se tratar de um procedimento oficial e, que deve ser executado conforme descrito. Para a
elaboracdo destes documentos foram levadas em consideragdo a lista de padrdes de
desempenho com suas respectivas definicdes e questionamentos e, as etapas necessarias para
o processo de avaliagdo e preenchimento dos formulérios.

A atribuicdo de valores ao desempenho de cada colaborador se dara de forma
qualitativa, sendo, para este desenvolvido uma escala com cinco niveis, que busca avaliar o
desempenho em termos de unidade de tempo, sendo para isto, proposto uma escala que utiliza
as atribui¢des: Sempre, Quase sempre, As vezes, Raramente, ¢ Nunca. A escolha dessa escala
se justifica pela observagdo do cotidiano da empresa que demonstrou um uso dessas
atribuigoes.

Para efeitos de calculos das avaliagcdes foram atribuidos a estas graduacdes valores

que variam do 1 para a atribui¢do nunca, € 5 para sempre.
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Com a defini¢do da escala a ser utilizada e com as perguntas formuladas para cada
padrao de desempenho avaliado foi possivel a criagao dos procedimentos e formularios.

Foram entdo, desenvolvidos dois procedimentos, sendo, um para o processo de
avaliagdo de desempenho comportamental e um para o processo de avaliacdo de desempenho
técnico, procedimento este, que contempla toda avaliacdo de desempenho técnico dos cargos
da unidade. Além disso, foram criados todos os formularios de avaliacdo de desempenho
técnico para cada cargo e o formuldrio de avaliacdo de desempenho comportamental. Os
documentos elaborados podem ser encontrados nos Apéndices C e D.

Para a avaliacdo de desempenho pelo método dos incidentes criticos, também foi
elaborado um procedimento de avaliacdo, para que isto fosse possivel, foi necessaria a
explanag¢do do processo de avaliacdo e preenchimento do formulario, como o processo ndo
necessita a utilizacdo de escala, foi descrito no procedimento como deve ocorrer a avaliagdo
do desempenho pelo método dos incidentes criticos. Assim, como nos procedimentos de
avaliacdo de desempenho por método da escala grafica, o procedimento para avaliagao de
desempenho por incidentes criticos, bem como seu formulario, foram elaborados com base
nos padrdes de documentos da empresa, como pode ser visualizado no Apéndice E.

A criagao destes procedimentos facilita o processo de avaliacdo, pois, além de tornar
o processo de avaliar padronizado e controlado, fornece aos colaboradores a possibilidade de
utiliza-los durante o processo de avaliacdo, bem como a possibilidade de consulti-los a
qualquer momento mesmo fora do periodo de avaliagdo, pois, estes procedimentos quando
homologados passam a estar disponiveis em versdes impressas e digitais para a consulta de

qualquer colaborador.

4.2.4 Acgdes pos-avaliagao

Apo0s o periodo de avaliagdo de desempenho ¢ necessarios preparar as agdes pos-
avaliacao de desempenho, que no caso da Unidade de Produgdo serdo constituidas de quatro
etapas, sendo elas: a andlise dos dados da avaliagdo; a entrevista de desempenho; o
planejamento das a¢des para a melhoria do desempenho dos colaboradores; e por fim a andlise
do resultado alcangado pelo colaborador para os planos de melhorias realizados.

A primeira etapa consiste na andlise do resultado do desempenho de cada

colaborador, para isso serdo utilizados na andlise os valores atribuidos a cada grau de
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desempenho dos formularios, que relembrando sdo: 5 para Sempre, 4 para Quase sempre, 3
para As vezes, 2 para Raramente, e | para Nunca.

Com esses valores ¢ possivel calcular uma pontuacdo alcangada pelo colaborador,
esse calculo se procede de maneira simples, sendo realizada a soma dos pontos alcangados
pelo colaborador, e dividindo este valor pelo total de pontos possiveis, tanto para o
desempenho comportamental quanto para o desempenho técnico, chegando assim a um
resultado para cada um desses.

Para facilitar o entendimento consideremos o seguinte caso: um colaborador recebe
de cinco questionamentos feitos sobre seu desempenho comportamental, duas indicagdes
Sempre, uma indicagdo quase sempre, e duas indicagdes As vezes.

Portanto, somam-se os valores correspondentes as respostas sendo eles:
2*(5)+2*(4)+1*(3)=21, sendo entdo o total de pontos alcangados por ele 21 pontos, sendo a
pontuagdo maxima possivel para este colaborador calculada como 5*(5)=25, pode-se calcular
a porcentagem alcancada pelo colaborador dividindo a pontuagdo alcangada pela pontuacgdo
maxima possivel, chegando entdo ao seguinte resultado 21/25=0,84 ou 84%.

Da mesma forma deve fazer para o calculo do desempenho técnico, suponha-se que
nesse caso o colaborador tenha alcancado a pontuacdo de 0,72 ou 72% no desempenho
técnico, entdo € realizado uma média que apresenta o valor do desempenho do colaborador,
nesse caso 0,84+0,72=1,56 sendo 1,56/2= 0,78 ou 78%.

Para que esse valor encontrado pudesse ser interpretado, e descrito de uma maneira
que fosse compreendida por todos da unidade, foi desenvolvida um escala de desempenho,
onde inicialmente foi dividido o total em cinco categorias, sendo elas: Muito bom, bom,
regular, ruim, e péssimo.

Para atribuir uma diferenca aqueles que obtiveram resultados considerados muito
bons, sera dividida esta categoria em muito bom e excelente. Com isso, as faixas de
desempenho ficam da seguinte forma: de 0 a 20% o desempenho sera classificado como
péssimo, de 20% a 40% o desempenho sera classificado como ruim, de 40% a 60% o
desempenho serd classificado como regular, para desempenho entre 60% e 80% sera
classificado como bom, e por fim, para desempenho entre 80% e 90% e 90% e 100% serdo
considerados desempenhos como Muito Bom e Excelente respectivamente. Sendo que o
desempenho esperado pela geréncia da unidade ¢ bom, muito bom, ou excelente.

Além dos dados obtidos com essa analise dos formularios, é necessario realizar uma
analise nos formularios de incidentes criticos do colaborador, bem como nos registros de nao-

conformidades da unidade. O registro de nao-conformidade consiste na inser¢ao de dados
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referentes a nado-conformidades identificadas na unidade de produgdo, essas nao-
conformidades podem ser de produtos, processos, materiais e, mao-de-obra, sendo nesse, caso
registradas e tomadas as devidas agoes.

A analise dos formuldrios dos incidentes criticos e o registro de ndo-conformidades
podem auxiliar na identificagao de problemas ocorridos durante o periodo fora da avaliagao,
que por ventura nao tenho sido contemplados na avaliagdo por método da escala grafica, bem
como 0s pontos positivos que ocorreram e ndo foram contemplados.

Alguns pontos devem ser considerados durante a analise dos formularios e desses
relatdrios, que sdo: a repeticao de fatos e o impacto desses fatos para o desempenho da equipe.

Fatos que se repetem constantemente podem alertar sobre algo pode estar afetando o
desempenho do colaborador, alguns fatores como falta de treinamento, falta de atengdo, falta
de habilidades, ou mesmo algum processo de dificil compreensdo. Nesses casos, o gestor deve
estar atento e questionar o colaborador sobre os repetidos problemas de desempenho. Outro
fator importante a ser analisado ¢ o impacto desses fatos sobre o desempenho da equipe, esses
fatos podem alertar o gestor sobre a influéncia desses fatores no desempenho dos demais
colegas, sejam eles comportamentais ou técnicos, da mesma forma, esses fatos devem ser
levados ao conhecimento do colaborador para que o mesmo tenha ciéncia dos ocorridos.

Cabe ao gestor decidir mediante a analise dos dados dos formulérios de incidentes
criticos e registros de ndo-conformidades, se estes relatos alteram a graduacdo dada ao
desempenho do colaborador, ou se estes relatos serdo apenas citados e esclarecidos com o
colaborador.

Ao término da andlise dos formuldrios ¢ importante o gestor elencar os pontos de
maior desempenho para que estes sejam elogiados durante o processo de entrevista de
avaliagdo, bem como levantar os pontos nos quais o colaborador apresentou desempenhos
mais baixos, para que, além de serem apresentados durante o processo de entrevistas, os
mesmos possam ser sanados.

O tratamento dado aos pontos positivos ¢ a citacdo destes e o elogio ao funcionario
durante o processo de entrevista, afim de demonstrar que o processo de avaliagdo de
desempenho nao tem como objetivo a punigao.

Diante dos dados de desempenho inferiores ao esperado, deve-se buscar compreender
o porqué desse desempenho abaixo, nessa fase, deve-se procurar levantar todas as
possibilidades para compreender o baixo desempenho, sendo necessario, deve-se buscar
conversar com aqueles que apontaram o desempenho inferior o motivo pelos quais atribuiram

determinado julgamento, isto pode, além de fornecer uma explicacdo sobre o baixo
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desempenho, pode eliminar julgamentos incorretos ou tendenciosos caso estes tenham
ocorridos. Esse levantamento fornece ao gerente a possibilidade de esbocar um plano de agdo
para a melhoria do desempenho do colaborador, que deve ser discutido com o colaborador no
momento da entrevista de desempenho.

Para que o processo de andlise fosse transparente, foi criado um documento da
mesma maneira como foi criado para os formularios, elaborado de acordo com os padrdes da
empresa, para que estes pontos de andlises fossem destacados. Como forma de registro do
desempenho do avaliado foi criado um documento que tem como objetivo registrar o
desempenho do colaborador, este documento trard informagdes do desempenho geral,
desempenho técnico e comportamental, dados dos formularios de incidentes criticos e, dos
registros de ndo-conformidades, este documento ¢ entregue ao colaborador no momento da
entrevista de desempenho. O procedimento de anélise e o registro do desempenho podem ser
visualizados no Apéndice F.

A entrevista de desempenho tem como objetivo comunicar o colaborador de seu
desempenho no periodo, bem como discutir e planejar acdes para a melhoria dos pontos que
ficaram abaixo do esperado. O processo de entrevista de avaliacdo aplicado ao processo de
avaliacdo de desempenho da unidade foi elaborado com base nas etapas descritas por Pontes
(1996), que consistem na preparagao do entrevistador, preparacao do entrevistado e, por fim,
na discussao do desempenho.

A primeira etapa consiste na preparagdo do entrevistador para o processo de
entrevista de avaliagdo, nessa fase ¢ importante o entrevistador conhecer o desempenho do
colaborador, o desempenho desejado e, os pontos de possiveis causas do baixo desempenho
do colaborador, todas essas informagdes propiciam ao entrevistador a base para desenvolver
de forma adequada a entrevista de avaliagdo.

A segunda etapa ¢ a preparagdao do entrevistado para a entrevista de avaliagdo nesse
momento € importante que o avaliado tenha em maos a sua auto-avaliacao antes da entrevista,
para que possa refletir sobre seu desempenho, ¢ importante que o avaliado saiba o dia, a hora,
e o local da entrevista, para que ndo seja pego de surpresa.

A terceira e ultima etapa ¢ entrevista propriamente dita, nessa fase o entrevistador
deve tentar buscar manter o clima favoravel, pontos importantes devem ser considerados
durante a realizacdo da entrevista, tais como, apresentar elogios aos pontos positivos
alcangados pelo colaborador e apresentar criticas ao desempenho do colaborador nunca ao

proprio colaborador.
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Nessa fase ocorrem as discussdes sobre o desempenho, portanto, ¢ importante deixar
o colaborador falar para que o mesmo se sinta confortdvel com a entrevista e ndo a encare
como um julgamento sem direito de defesa. Nessas discussdes, devem ser apresentados os
esbocos de planos de agdes para a melhoria do desempenho, com isso, ¢ de suma importancia
que o colaborador participe efetivamente dessa discussdo, portanto, caso o operador se
mantenha calado deve-se questiona-lo sobre o plano pedindo lhe sua opinido, sua contribuicao
ou questionamento, sempre procurando demonstrar que isso ¢ benéfico tanto para o
colaborador como para a empresa.

Outros pontos devem ser considerados antes ou durante a entrevista de avaliacdo, a
busca pela participagdo e pelo didlogo deve ser constante para evitar constrangimento e,
discussdo dos planos ou do entendimento do préprio colaborador sobre o que esta sendo lhe
passado.

Ao final da entrevista ¢ importante repassar os planos de acdes de melhoria de
desempenho, para que fique claro para colaborador o que ¢ esperado dele, bem como para
consolidar o entendimento e sanar quaisquer diividas que possam ter restado.

Os planos de acdo para a melhoria de desempenho devem conter as agdes a serem
realizadas para a melhoria do desempenho, nesse momento ¢ importante que todos os pontos
sejam definidos, para isto, foi desenvolvido um documento que formaliza as agdes, esse
modelo teve como base as etapas de treinamentos citadas por Hanishiro, Teixeira e Zacarelli
(2007), que consistem no: Levantamento das necessidades, planejamento e programacao,
execucao, e avaliagao dos resultados.

A ultima etapa das acdes pds-avaliacdo € confirmacao da efetividade dos planos de
melhoria de desempenho, caso os planos tenham prazos de conclusdo inferior ao periodo da
proxima avaliagdo, estes devem ser verificados, para que possa ser concluido ou reavaliado o
plano, cabendo ao gestor definir a forma como essa analise serd realizada. Para planos de
acoes com periodos que ultrapassem o proéximo processo de avaliagdo, a proxima avaliagdo
pode gerar informagdes suficientes para confirmar a efetividade ou ndo dos planos. No
documento criado para formalizar os planos ja estd contemplado um espago para a avaliacao

da efetividade do plano. Este documento se encontra no Apéndice G.
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4.2.5. Normatizagao do programa de avaliacao de desempenho

A formalizacdo do processo ¢ de grande importancia para seu sucesso, essa
formalizagdo representa o empenho e a busca por resultados positivos por parte da empresa,
nesse ponto, um documento deve ser criado para que o mesmo sirva como uma espécie de
manual do processo de avalia¢do de desempenho.

Este documento fortalece o processo dando énfase ao mesmo, além disso, este
documento deve contemplar todas as informagdes necessarias para que 0 Processo possa ser
conduzido da melhor forma possivel, gerando assim, resultados positivos para o processo de
avaliagdo do desempenho. Este documento quando bem elaborado, explicado e divulgado
pode minimizar muitas falhas que afetam os processos de avaliagdo, entre elas, a falta de
informacdes, duvidas, confusdao no entendimento dos objetivos do programa, entre outras.

No caso da Nano esse documento foi elaborado como um documento institucional
da unidade de produgdo, cuja mascara segue os padrdes dos documentos institucionais
utilizados pela unidade.

Para a elaboracao do documento normativo do processo de avaliagao de desempenho
da unidade de producao foi utilizado como base alguns aspectos citados por Lucena (1977)
sendo eles:

. os objetivos do programa;

. defini¢oes basicas;

. os métodos de avaliagao;
o especificagdo dos formularios;
o quem avalia o desempenho;

. qual a periodicidade e a época da avaliagdo de desempenho;
. qual a época de distribui¢ao de formularios;

. qual a época para o preenchimento dos formularios;

o qual a época para a devolucao dos formularios;
o quais os critérios para a avaliacdo dos resultados;
o quais os procedimentos de acompanhamento do desempenho; e

° relatorios a diretoria.
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Para o documento normativo que formaliza o programa de avaliacdo de desempenho
da unidade, alguns pontos foram definidos e posteriormente validados. Abaixo serdo descritos
estes pontos.

Os objetivos do programa foram definidos para que fiquem claros a todos os
envolvidos quais os objetivos almejados com a implantagao do programa de desempenho na
unidade de producao, sendo eles:

. A identificacdo de desempenhos dos colaboradores, necessario para a gestao

dos recursos humanos na unidade, auxiliando no levantamento de necessidades de

treinamentos;

. Auxiliar a gestao de recursos humanos no desenvolvimento de capital humano

para o atendimento da missdo, do alcance da visdo, da politica e objetivos da

qualidade, bem como a melhoria continua; e

o Fornecer informacdes sobre o desempenho dos colaboradores para decisdes

futuras, tais como, promogodes e alteracdes de funcdes caso seja necessario.

Algumas defini¢des foram desenvolvidas para que servissem como base para o
entendimento de todos, bem como fosse utilizada como fonte de consulta caso haja qualquer
duvida, dentre as defini¢des foram desenvolvidas as seguintes:

e  Avaliagdo de desempenho: para Dessler (2003) a avaliagdo de desempenho

pode ser definida como a avaliag@o da relagdo entre o desempenho atual ou passado

de um funcionario e seus padroes de desempenho;

e  Avaliador: aquele que avalia;

e  Avaliado: aquele que esta sendo avaliado; e

e  Quem sera avaliado: todos os colaboradores da unidade de producao.

Os métodos de avaliacdo foram descritos para que pudessem ser identificados e
compreendidos, no caso do processo de avaliacdo de desempenho da unidade de producao, os
métodos proposto foram o método da escala grafica para a avaliagdo de desempenho
comportamental e avaliagdo do desempenho técnico e, outro método utilizado foi o método de
incidentes criticos tanto para a avaliagdo de desempenho comportamental como para a
avaliacdo do desempenho técnico. Diante disso, foi definido cada um deles.

e  Mc¢étodo da escala grafica: para Dessler (2003) este método relaciona inimeros

aspectos relacionados ao desempenho e, suas respectivas escalas, cabendo ao

avaliador classificar o desempenho do funcionario dentro da escala que melhor

descreve o desempenho do mesmo.
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e  M:¢étodo dos incidentes criticos: Carvalho e Nascimento (1998) descrevem o
método como um registro do avaliador dos comportamentos criticos, sendo
necessario, toda vez que o funciondrio realiza determinada tarefa de forma muito
negativa ou positiva, este incidente ¢ registrado na ficha de avaliacdo de desempenho
do mesmo.

e  Formulério de avaliagdo de desempenho comportamental: Formuldrio de escala

grafica utilizado para a obtencdo da avaliacdo de desempenho comportamental do

avaliado.

e  Formulério de avaliacdo de desempenho técnico: Formulario de escala grafica

utilizado para a obtencao da avaliagdo de desempenho técnico do avaliado.

e  Formuldrio de incidentes criticos: Formuldrio onde s3o registrados os

incidentes do avaliado.

As especificacdes e as instru¢des da forma de preenchimento dos formulérios foram
colocadas nos proprios formulérios a fim de facilitar sua utilizacao.

O processo de avaliacio de desempenho da unidade de produg¢do tem como
avaliadores de desempenho comportamental todos os colaboradores da wunidade,
caracterizando a avaliacao 360 graus e, para o processo de avaliagdo de desempenho técnico o
programa conta com a auto-avaliacao, a avaliacdo pelo colega e, a avaliagdo pelo gerente.

Para a realizacdo da avaliag¢do tanto de desempenho comportamental quanto técnico
serdo utilizados formulérios de avaliagdo para cada aplicagdo e, ainda o registro de incidentes
criticos validos para ambas as avaliagdes, os procedimentos para o preenchimento podem ser
encontrados nos proprios formularios.

Para melhor compreensdo serdo abordados alguns conceitos tais como:

e  Avaliagdo 360 graus: avaliagdo realizada por todos os colaboradores que

mantém contato com o cargo avaliado, inclusive o préprio avaliado.

e  Auto-avaliacao: avaliagdo técnica e comportamental realizada pelo proprio

colaborador.

e  Avaliagdo pelo colega: avaliacdo técnica realizada pelo colega designado com

capacidade para avaliar o desempenho técnico de determinado cargo.

e  Avaliagdo pelo gerente: consiste na avaliacdo técnica por parte do gerente da

unidade.

A periodicidade do processo de avaliagdo da unidade de producao ¢ semestral, sendo

realizada entre os meses de abril e Junho e os meses de novembro a janeiro. No inicio dos
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meses de Abril e Novembro sdao distribuidos os formularios de avaliagdo de desempenho
comportamental e técnico, sendo que os formulédrios se encontram intranet da empresa, de
onde podem ser impressos. Os formulérios de desempenho do método de incidentes criticos
podem ser impressos a qualquer momento, podendo sua entrega ser feita ao gerente ao longo
do ano ou juntamente com os formulérios de avaliagdo de desempenho comportamental ou
técnico.

O periodo de avaliacdo ocorre durante os meses de Abril e Novembro devendo ser
finalizado até o final do més, no inicio de Maio e Dezembro sdo recolhidos os formularios,
tanto os de escala grafica como os de incidentes criticos, nesse periodo também sdo retirados
os relatorios de ndo-conformidades que serdo também utilizados na analise do desempenho do
colaborador. Nos meses de Dezembro e Maio serdo realizadas as analises dos relatorios, € nos
meses de Janeiro e Junho serdo realizadas as entrevistas de avaliagdo e planejamento de agdes
de melhorias.

A avaliacdo dos resultados se dara pela média das avaliagdes, consideragdes serdo
realizadas com base nos relatorios de nao-conformidades e no formulario de avaliagao de
incidentes criticos, os resultados de desempenho serdo apresentados ao colaborador separados
e em forma de desempenho total.

Durante o periodo de ndo avaliacdo o desempenho serd acompanhado pelo gerente
através dos relatdrios de ndo-conformidades, onde serdo relatados quaisquer problemas e as
acOes serdo levantadas e implementadas. Apds a realizacdo da entrevista de avaliacdo serdo
formalizados planos de melhoria do desempenho caso seja necessario para algum colaborador,
esse plano deve ter acompanhamento e verificacao de sua efetividade.

Ao final do processo de entrevista o plano de acdo deve ser anexado as fichas de
avaliagdo do colaborador, caso a diretoria solicite algum relatério de desempenho de algum
colaborador o mesmo deve ser redigido de acordo com o modelo de relatorio interno
disponivel na intranet da empresa.

O documento normativo que formaliza o processo de avaliagdo de desempenho foi
criado como um documento institucional da unidade de produgdo, para que 0 mesmo possa ser
encarado como um documento oficial, para isso, foi utilizado o modelo de documento
institucional da empresa que se encontra na intranet da mesma, no Apéndice H encontra-se o
modelo de documento normativo proposto para o processo de avaliagdo de desempenho da

unidade de producao.
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4.2.6 Treinamento dos avaliadores

A etapa de treinamento dos avaliadores ¢ uma das mais importantes etapas do
processo de avaliagdo, pois, ¢ a chance de minimizar erros, eliminar davidas, ouvir sugestdes
e tentar conscientizar os avaliadores da importancia do programa, bem como das avaliagdes
realizadas por eles.

Para o treinamento dos avaliadores no processo de avaliacdo de desempenho da
unidade de producao, devem ser utilizados os mesmo recursos e condigdes dos treinamentos
de outra natureza que sao realizados na unidade, a estrutura apresenta a sala de reunides da
empresa, os recursos audios-visuais e os demais recursos especificos necessarios. Outro ponto
a ser realizado ¢ avaliacdo do treinamento para que possa ser verificada a efetividade do
treinamento realizado.

O processo de treinamento proposto teve como base as quatro fases de treinamento
considerado por Bergamini e Beraldo (1988) que sao:

° a fase do esclarecimento;

. a fase da sensibilizagao;

. a fase de colaboragao pratica; e

o a fase da execug¢do propriamente dita.

A primeira fase consiste na comunicacao e explicacao dos objetivos do processo de
avaliacdo da unidade de produgdo, o que se busca com isso, quais pontos serdo afetados pelo
resultado do processo, quais as melhorias que o processo trard para unidade, para a empresa e
para cada colaborador avaliado, e demais esclarecimentos pertinentes que surgirem ao longo
do treinamento.

A segunda fase consiste na apresentagdo aos avaliadores os conceitos que envolvem
o processo de avaliagdo, as situagdes nos quais os mesmos estdo sujeitos, as situagdes que
simulem o processo de avaliagdo, nessa fase ¢ muito importante que todos os avaliadores
compreendam corretamente os conceitos, para que possam evitar distor¢oes futuras, para 1sso
¢ de suma importancia que seja elaborado o documento normativo de forma a contemplar
todas as defini¢des necessarias.

A terceira fase consiste numa etapa do processo de treinamento no qual os
avaliadores tém contato com os padrdes de avaliacdo de desempenho, os parametros e as
fichas. Nessa fase os avaliadores discutem e questionam buscando sanar as duvidas e levantar

pontos negativos, para que os mesmos possam ser corrigidos. Essa fase proporciona aos
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avaliadores a possibilidade de colaborar construtivamente para o processo, para isto, €
importante que o treinamento busque fomentar a participacdo de todos os envolvidos,
aumentando assim a participagdo de todos, gerando ainda, a possibilidade de um aumento de
comprometimento de todos com o processo.

Para facilitar o processo os treinamentos dos avaliadores de desempenhos
comportamentais e técnicos devem ser treinados separadamente. No caso do treinamento dos
avaliadores de desempenho comportamental que sdo todos da unidade, o treinamento pode ser
realizado com todos os colaboradores juntos, para que as dividas dos mesmos possam ser
sanadas, com um nimero maior de participantes ¢ possivel uma maior participagdo de todos
na discussdo dos parametros e na avaliacao das fichas. Para o treinamento dos avaliadores do
desempenho técnico, os mesmos devem ser treinados separadamente, isso facilita a discussao
e evita a falta de foco.

A quarta e ultima fase do processo de treinamento dos avaliadores consiste no ato de
avaliar propriamente dito, nessa fase os avaliadores devem testar as fichas, simulando a
avaliagdo de desempenho.

O processo de treinamento ¢ muito importante para a minimizacdo das falhas de
processos de avaliacdo de desempenho, nesse ponto, ¢ necessario que o treinamento possa
introduzir algumas situacdes que possam ilustrar o processo e suas possiveis falhas. A
exposicao de alguns dos erros comuns pode ser vantajosa caso haja uma explicagdo sobre tal,
e a apresentagdo de maneiras de minimizar estes erros. Durante o treinamento a discussdo de
alguns erros comuns, tais como: subjetivismo; unilateralidade; tendéncia central; efeito halo;
falta de memoria; supervalorizacao da avaliacao; desvalorizagcdo da avaliagdo; falta de técnica;
e for¢a do habito, pode gerar resultados muito positivos para o processo.

Outro ponto importante durante o treinamento ¢ a busca pelo didlogo, fazendo com
que os participantes participem, questionando sobre tudo o que acharem necessario, ou

apresentando quaisquer duvidas.

4.3 Simulacao e validacdo do processo de avaliacio de desempenho

Finalizado o documento normativo e descrito o processo de treinamento dos
avaliadores, foi realizada a etapa de simulacdo e validacdo do processo, essa etapa teve como

objetivos a apresentacao do programa aos colaboradores e ao Diretor Técnico, simulacao do
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processo de avaliagdo e conseqlientemente validagdo do mesmo. Nessa etapa, os
colaboradores tiveram contato com os procedimentos € os formularios do processo de
avaliacdo proposto para a unidade de produgdo da empresa, podendo assim, ao final dessa
etapa propor sugestdes caso achassem pertinentes.

Para a realizacdo dessa etapa foi primeiramente apresentado o documento normativo
da empresa e, em seguida passado ao treinamento dos avaliadores, para que estes pudessem
simular o processo. A reunido conduzida para esta apresentacdo utilizou-se da infra-estrutura
disponivel.

Inicialmente foi apresentado o documento normativo e todas as partes que o compoe,
sendo explicado cada ponto constante no mesmo. Nessa fase os colaboradores e o Diretor
tiveram contato com o documento, este contato serviu para sanar dividas e pontos que ndo
ficaram claros. Essa etapa de apresentacdo foi utilizada como a primeira etapa do processo de
treinamento dos avaliadores, que consiste na fase do esclarecimento e tem como objetivo
deixar claros quais os objetivos do processo de avaliacdo de desempenho.

Partindo para a segunda etapa do processo de treinamento dos avaliadores, que ¢ a
fase da sensibiliza¢do foram utilizadas as defini¢des utilizadas no documento normativo para
ambientar os avaliadores e, lhes explicar os conceitos que envolvem o processo de avaliagdo
do desempenho, nessa fase foram utilizados exemplos reais da empresa para ilustrar a
importancia do processo de avaliacdo de desempenho, tanto para o colaborador quanto para a
empresa, além, da explanagcdo dos erros comuns no processo de avaliacdo de desempenho.
Novamente para ilustrar estes erros foram utilizados exemplos particulares da empresa como
forma de facilitar a compreensdo de todos.

A terceira e a quarta fase do processo foram realizadas simultaneamente, o contato
dos avaliadores com a ficha foi realizado apds a explicacdo do procedimento de avaliagao,
para a avaliagdo do desempenho técnico, comportamental e, por incidentes criticos, sendo
explicados como sdo preenchidos os formuldrios para cada situagdo dessas. Para os
procedimentos de avaliagdo de desempenho comportamental e de incidentes criticos a
explicagdo se deu de forma coletiva, ja para os procedimentos de avaliagdo de desempenho
técnico 0s processos ocorreram com os respectivos avaliadores de cada procedimento.

Importante ressaltar nessa fase foi a participagdo do Diretor Técnico, que pediu a
palavra ao final da reunido e corroborando com os objetivos do programa pediu a colaboragdo
de todos os envolvidos, para que pudessem ser criticos e justos com o processo, questionando

ou sugerindo melhorias caso cada um julgasse conveniente.
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Ao término de fase foram realizados pelo pesquisador questionamentos a todos os
participantes como forma de verificar o entendimento de todos sobre o assunto discutido.
Entdo, os procedimentos foram distribuidos e o pesquisador se disponibilizou para sanar
quaisquer duvidas durante o processo de simulacdo da avaliacdo, estes questionamentos foram
direcionados aos assuntos tratados na reunido.

Apos a fase da simulacao, foi entregue aos colaboradores um pequeno questionario,
com intuito de obter dados para validar os padrdes, formuldrios e, o processo representado
pelo documento normativo. Este questiondrio encontra-se no Apéndice B.

Analisadas as respostas obtidas com o questiondrio pode-se constatar que os
colaboradores concordam com os padrdes de desempenho descritos, visto que nenhum deles
apontou nenhum questionamento contrario aos padrdes descritos, da mesma forma ndo
apresentaram dificuldades de entendimento dos mesmos e, por fim, nenhum deles apresentou
quaisquer duvidas no preenchimento dos formularios.

Com o questionario foi possivel identificar que nenhum dos colaboradores se opds ou
fez questionamentos ao programa proposto, sendo que um dos colaboradores atribui ao
programa o carater de justo e, outro acrescentou que se o programa seguir a metodologia
proposta 0 mesmo sera considerado muito bom.

Outro ponto validado com esse questiondrio, diz respeito ao documento normativo e
aos formularios, sendo unanime a aprovacdo tanto do documento normativo quanto dos
formularios, no caso dos formuldrios nenhum colaborador apresentou duvidas durante o
processo de preenchimento dos mesmos.

Uma copia do documento normativo proposto, ¢ uma lista com os padrdoes de
desempenho comportamental e técnico de cada cargo, foram entregues ao Diretor Técnico
para que o mesmo pudesse analisar e validar. Apos, analise dos procedimentos o Diretor
validou os documentos, alguns pequenos questionamentos foram realizados pelo mesmo,
porém, estes diziam respeito a entendimento e foram sanados e esclarecidos imediatamente.

A fim de validar as agdes pos-avaliacdo foi escolhido um colaborador para ser
avaliado, este entdo, foi comunicado anteriormente e prontamente se disponibilizou a
colaborar, sendo que os formularios entregues ja continham o nome do colaborador escolhido.
A primeira das agdes pos-avaliacao realizada foi a avaliagdo do resultado do desempenho do
colaborador, iniciando pela analise dos formularios de desempenho comportamental
observou-se que o mesmo obteve um aproveitamento de 94%, considerado, portanto, um
desempenho excelente, a avaliagdo de desempenho técnico mostrou um desempenho do

colaborador de 97% também considerado um desempenho excelente. De modo geral o
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desempenho do colaborador apresentou indice de 95,5 % considerando entdo o desempenho
do colaborador como excelente. Apo6s analise dos dados dos formularios foi levantado os
registros de ndo-conformidades para a obteng¢do de algum registro de ndo-conformidade do
colaborador no periodo de 2009, porém, nada foi constatado nos registros de nao-
conformidades para o colaborador, o que comprova o desempenho do mesmo como excelente.
Nessa analise ndo foram considerados os registros nos formularios de incidentes criticos.

A andlise dos formularios gerou alguns dados positivos que foram utilizados na
entrevista de desempenho como forma de reconhecimento pelo desempenho positivo e, como
forma de demonstrar que o processo de avaliacao de desempenho nao tem carater punitivo. Da
mesma forma, foram elencados os pontos negativos, que sao aqueles que o colaborador obteve
menores pontuagdes e que precisam ser melhorados.

Os dados positivos mostraram que o colaborador obteve 100% dos pontos nos pontos
no desempenho comportamental na limpeza e organizagdo das salas limpas, € na questao de
assiduidade. J& na avaliagdo do desempenho técnico os pontos positivos ficaram em fatores
como a habilidades manuais, organiza¢do, conhecimento dos procedimentos, execu¢do dos
procedimentos, padrdes fabricacdo, e conhecimento de todo o processo de sua area.

Os pontos de menores pontuagdes do colaborador, na avaliagdo de desempenho
comportamental foram nos fatores relacionamento interpessoais e comunicacdo de forma
escrita, com as pontuagdes de 78% e 84% dos pontos possiveis respectivamente. Na avaliagdo
do desempenho técnico, as menores pontuagdes do colaborador foram obtidas no fator
conhecimento de informatica necessario para a utilizagdo dos programas da unidade de
producdo, onde o colaborador obteve um percentual de 76% dos pontos possiveis para o item.

Com as informagdes retiradas dos formularios, foi possivel a elaboracdo do relatério
de desempenho do colaborador, esse relatdrio se encontre no Apéndice 1.

A entrevista foi preparada e executada conforme o procedimento apresentado no
Apéndice F.

Sendo a primeira etapa a preparacdo do entrevistador, nessa fase foram levantados
pontos para o conhecimento do desempenho do colaborador, neste ponto, para quesito de
validagdo do processo de entrevista de desempenho, foi escolhido o desempenho abaixo do
colaborador referente ao conhecimento de informatica necessario para a utilizacdo dos
programas da unidade como ponto a ser melhorado, inicialmente foi considerado a
possibilidade de um treinamento a parte para o colaborador, para que o mesmo receba toda a

aten¢do devida para buscar melhorar o desempenho nesse ponto.
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A segunda etapa do processo da entrevista consiste na preparacdo do entrevistado,
nesse caso, o mesmo foi comunicado sobre a realiza¢do da entrevista, sendo-lhe informado o
local, a data e o horario em que a mesma ocorreria, diante disso, previamente foi entregue ao
colaborador os formularios referentes a auto-avaliagdo para que o mesmo pudesse repassar
seu julgamento sobre os pontos avaliados.

A terceira etapa da entrevista consiste no processo propriamente dito, nessa fase o
desempenho alcangado pelo colaborador foi exposto pelo entrevistador, sendo relatados
inicialmente os pontos positivos, elogiando o desempenho do colaborador nesses pontos e
salientando a importancia da manuten¢do destes. Em seguida foram relatados os pontos
negativos, esses pontos foram discutidos, buscando compreender como esses pontos
aconteceram e como poderiam ser sanados. Ao final dessa etapa foi possivel o fechamento de
um plano de melhoria, que para questdo de validagdo foi considerado o desempenho do
colaborador em relagdo aos conhecimentos de informaticas necessarios para a utilizagao dos
programas da unidade.

O plano de melhoria de desempenho prévio foi desenvolvido com base no modelo de
plano de melhoria que se encontra no Apéndice G e pode ser visualizado no Apéndice J.

ApoOs o término do processo de entrevista de desempenho, foi realizada uma pequena
entrevista semi-estruturada com o colaborador para que fosse possivel o recebimento do
feedback referente ao processo de entrevista, para que o mesmo pudesse ser validado, e para
que o colaborador pudesse sugerir melhorias para o processo da entrevista de desempenho. O
Roteiro dessa entrevista se encontra no Apéndice A.

O primeiro questionamento feito ao colaborador foi em relagdo ao processo de
analise dos dados contidos nos relatérios, na apresentacdo do relatério de desempenho do
colaborador foi novamente explicado como foram obtidos os dados contidos no referido
documento, quanto ao questionamento feito em relacao a esta analise o colaborador descreveu
como justa e transparente e, citou que se considera seguro em relagdo a clareza com que os
dados foram analisados.

Em relagdo a entrevista foi questionado ao colaborador quanto a sua percep¢do da
entrevista e a maneira como os dados foram abordados. Em ambos, o colaborador descreveu
como positivo, acrescentando a importancia da entrevista para seu proprio crescimento
profissional e pessoal, em relacdo a exposi¢do dos dados, o colaborador acrescentou
interessante a exposi¢do dos dados positivos, como forma de entendimento de quais pontos o

mesmo deve manter.
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Quando questionado sobre a abordagem utilizada para apresentar os pontos
negativos, o colaborador salientou que ndo ¢ muito agradavel ouvir criticas, porém, que as
mesmas sdo bem vindas para um crescimento pessoal e profissional e, para uma compreensao
da forma como nos vemos, € como os outros nos véem. Nesse ponto, o colaborador
acrescentou que a abordagem utilizada foi adequada para 0 momento.

Questionado sobre o relatorio de desempenho, o colaborador descreveu o mesmo
como interessante e que as informagdes neles contidas sdo de extrema importancia para a
compreensao do resultado da avaliagdo.

Em relagdo ao plano de melhorias, o colaborador manteve a mesma linha de
pensamento em relagdo ao relatorio de desempenho, citando o documento como importante e
claro.

Finalizando a entrevista foi questionado ao colaborador sobre sugestdes melhorias
para o processo de entrevista de avaliacdo de desempenho, e os documentos apresentados,
sendo que em nenhum destes pontos o colaborador sugeriu ou criticou, finalizando a

entrevista relatando sua concordancia com tudo que foi apresentado.

ApOs a realizagdo da etapa de simulacao e validacao, foi criado um fluxograma do
processo de avaliagdo de desempenho desenvolvido, que contempla as principais etapas do

desenvolvimento do processo. Este fluxograma pode ser visualizado no Apéndice K.

4-4 Acoes corretivas ou melhorias baseado nos resultados da simulacao e da validacio

Algumas ag¢des corretivas foram levantadas e sanadas durante a elaboragdao do
processo, diante disso, ndo houve propostas de sugestdes de melhorias, ou agdes corretivas
citadas pelos colaboradores que simularam e validaram o processo. Sendo assim, o presente
topico se encerra sem a necessidade de elencar essas acdes que seriam levantadas apds o

processo de simulagdo e de avaliagdo, caso estas existissem.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A necessidade das empresas manterem algum diferencial perante as concorrentes esta
cada vez mais evidente nos dias atuais, fator esse, gerado pela globalizacdo, pelo avango
tecnologico, entre outros. Diante disso, um fator se apresenta como importante para o sucesso
das empresas em lidar com esses fatores, a gestdo de recursos humanos.

O capital humano pode proporcionar a empresa capacidade de lidar com fatores
como a globalizagdo, o avanco tecnologico e, a competitividade. Pode proporcionar ainda as
empresas a oportunidade de oferecerem produtos e servicos de alta qualidade e valor
agregado.

Porém, para que o capital utilizado da melhor maneira possivel e que todo seu
potencial seja utilizado, ou desenvolvido, torna-se importante a constante avaliagdo de seu
desempenho perante as necessidades exigidas, diante disso, a avaliacdo do desempenho
humano se apresenta como uma interessante ferramenta de mensuracdo do desempenho,
gerando resultados importantes e valiosos para a gestao dos recursos humanos.

A empresa Nano Endoluminal, atualmente inserida no mercado de produtos médicos,
fabricando endoproéteses vasculares, busca a competitividade dentro de um setor altamente
técnico e especializado, onde a concorréncia ¢ altamente acirrada, e os produtos altamente
complexos. Portanto, a gestdo dos recursos humanos para a empresa se torna muito
importante, principalmente, no processo produtivo da empresa, que possui a responsabilidade
da fabricagdo dos produtos comercializados pela empresa. Diante disso, a avaliagdo de
desempenho no setor produtivo da empresa busca gerar informagdes importantes para que
essa gestao possa ocorrer da maneira mais eficaz, assim, gerando resultados positivos para a
empresa.

Diante do exposto, o presente trabalho teve como objetivo principal verificar quais
fatores devem ser considerados para o desenvolvimento de um processo de avaliagdo de
desempenho no setor produtivo da Nano Endoluminal.

Para o alcance do objetivo geral do trabalho fez-se necessario o desenvolvimento de
alguns objetivos especificos, respondendo ao primeiro desses objetivos, que consiste na
analise da missdo, visdo, crencas e valores, e politicas de qualidades, foi possivel a
identificacdo de padrdes de desempenho que devem ser almejados por todos os colaboradores

da empresa, sendo alguns deles: inovagao, confianga, foco no cliente, foco no resultado,



97

qualidade de vida, resultados, atendimentos aos requisitos de qualidade, comprometimento e,
respeito.

O segundo objetivo especifico consiste na identificacdo dos padrdes de desempenho
baseado na andlise das descrigdes dos cargos existentes no setor produtivo da empresa, para o
alcance desse objetivo foram realizadas as andlises dos cargos existentes, a observacao
participante e, a analise documental. Chegando por fim, nos padrdes desempenhos para os
cargos, para uma facilidade de compreensdo e avaliagdo, estes padrdes foram divididos em
padrdes de desempenho comportamental e, padrdes de desempenho técnico. Onde, os padrdes
de desempenho comportamental se aplicam a todos os colaboradores da unidade e, os padrdes
de desempenho técnico sao aplicaveis a cada cargo especifico analisado.

O terceiro objetivo especifico do presente trabalho consiste na elaboragdo de um
processo de avaliacdo de desempenho, para tanto, foram desenvolvidos os fatores necessarios
para um processo, sendo, analisados os dados obtidos com base nas teorias expostas na
fundamentagdo tedrica. Diante disso, pode chegar ao desenvolvimento dos fatores que
descrevem o processo de avaliagao de desempenho, sendo eles: os padrdes de desempenho, os
avaliadores, os métodos de avaliagdo, as agcdes pos-avaliacdo, o documento normativo, € por
fim o treinamento dos avaliadores.

Os padroes de desempenho foram desenvolvidos nos dois primeiros objetivos do
trabalho, quanto aos avaliadores, foram propostos a avaliagdo 360 graus para a etapa de
avaliacdo de desempenho comportamental e, para a etapa de avaliagdo do desempenho
técnico, a auto-avaliacao, a avaliacdo pelo colega e, a avaliagdo pelo supervisor. Para a
defini¢do dos avaliadores para cada etapa, foi construida uma tabela que levantou o grau de
contato e afinidade entre os cargos e, que foi utilizada como base para a escolha dos
avaliadores.

Os métodos desenvolvidos para a avaliacdo do desempenho foram o método da
escala grafica e o método dos incidentes criticos. O método da escala grafica foi desenvolvido
para a avaliacdo do desempenho comportamental e, do desempenho técnico. A avaliagdo por
incidentes criticos foi proposta para a avaliagdo nos periodos fora do periodo oficial de
avaliacdo de desempenho, tanto para a avaliacdo comportamental quanto para a avaliacdo
técnica. Para ambos os métodos foram criados procedimentos e formularios.

Outro ponto desenvolvido para o alcance desse objetivo foi o desenvolvimento das
acOes pos-avaliacdo de desempenho, que consistem na andlise dos dados, entrevista de

avaliagdo de desempenho e, plano de melhorias de desempenho.
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Um documento normativo foi criado com base nas informacgoes retiradas dos fatores
citados acima, este documento formaliza o processo de avaliacao, sendo criado sob os padrdes
de documentos da empresa. O ultimo ponto desenvolvido nesse objetivo especifico, traz as
ponderacgdes sobre o treinamento dos avaliadores, para que possa ser aplicado o processo de
forma eficaz.

O pentltimo objetivo do presente trabalho consiste na simulagdo e validagdo do
processo proposto. Para o alcance desse objetivo foi realizado o treinamento dos avaliadores
com base no planejamento do treinamento e no documento normativo. Realizada a simulagao,
foi possivel a validacao do processo. Nesse ponto, foram validados o documento normativo,
os procedimentos e formularios criados e, as agdes pos-avaliacao de desempenho.

O ultimo objetivo especifico do presente trabalho consiste na proposi¢cdo de agdes
corretivas ou melhorias para o processo baseados nos resultados da simulagdo e valida¢do do
processo, caso seja necessario. Nesse objetivo nao houve necessidade de acdes corretivas,
mediante a validagdo do processo sem a sugestao de corre¢des ou melhorias.

Por fim, como recomendacdes para trabalhos futuros propdem-se um estudo
semelhante para a avaliacdo de desempenho de carater quantitativo, bem como um estudo
desses moldes para o processo de avaliagdo de outras unidades dentro da empresa. Para o
desenvolvimento de um processo em outras unidades da empresa pode-se utilizar como base o
fluxograma apresentado no Apéndice K.

Outras recomendagdes consistem na revisdo dos cargos da unidade, contemplando,
nos mesmos os padrdes de desempenho descritos e validados neste trabalho e, o
desenvolvimento de um estudo sobre treinamento e desenvolvimento, que além de,
proporcionar embasamento para a realizagdo dos planos de melhoria, auxiliam a empresa na

gestao dos recursos humanos.
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APENDICES

APENDICE A - Roteiro de entrevista para validacao de acdes pés-avaliacao

Como vocé considera a andlise dos dados resultantes dos formularios?

Qual sua percepcao da entrevista de desempenho?

Como vocé avalia a maneira como os dados foram expostos? Tais como, o desempenho, os
pontos positivos, e negativos?

Como vocé considera a abordagem para tratar de assuntos como pontos negativos?

Qual sua opinido sobre o relatorio de desempenho?

As informagdes contidas neles sdo claras e objetivas?

Qual sua opinido sobre o plano de melhorias?

As informagdes contidas sdo claras e objetivas?

Vocé tem alguma sugestao ou melhoria para processo de entrevista avaliagdo de desempenho?
Vocé tem alguma sugestao ou critica para o relatdrio de desempenho do colaborador e o plano

de melhoria de desempenho?
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APENDICE B — Questionario de levantamento de percepcio do treinamento e processo
de avaliacdo de desempenho

Vocé concorda com os critérios expostos nos formularios de avaliagao de desempenho
proposto?

( )Sim ( )Nao

Porque?

Como vocé avalia o treinamento realizado?

Houve duvidas durante o preenchimento dos formularios?
( )Sim ( )Nao

Quais?

Houve davidas no entendimento dos conceitos dos padrdes de desempenho?
( )Sim ( )Nao

Quais?

Como vocé avalia o processo de avaliacdo proposto?
( )Sim ( )Nao

Porque?

Como vocé avalia o documento proposto?
( )Sim ( )Nao

Porque?

Qual sua critica ou sugestao de melhoria?
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APENDICE C - Procedimento de avaliacio de desempenho pelo método da escala
grafica

PROCEDIMENTO DE AV,ALIACAO DO DESEMPENHO PELO
METODO DA ESCALA GRAFICA

Cédigo: Elaborado por: Data: n‘-i MO
Jadir A. das Chagas 22/10/2009 T

Revisdo:  Revisado por: Data da Revis3o:

00
Aprovado por: Data da Aprovagao:

OBJETIVO

Descrever como proceder para a realizagdo da avaliacdo de desempenho pelo método da

escala grafica.

DESCRICAO DO PROCESSO

e Verificar se a avaliagdo é de desempenho comportamental ou técnico;

e Verificar o formulario correspondente;

e Preencher o campo de identificacdo do formulario;

e Avaliar o desempenho do avaliado, assinalando no formulario a alternativa que

melhor responde ao questionamento, conforme tabela abaixo:

| SEMPRE (5) | QUASE SEMPRE (4) | AS VEZES (3) | RARAMENTE (2) | NUNCA (1) |

e Encaminhar formulario preenchido ao responsavel.

REGISTROS

Formulario de avaliacdo de desempenho comportamental;

Formulario de avaliacdo de desempenho técnico auxiliar de produgao;
Formulario de avaliacdo de desempenho técnico auxiliar de controle;

Formulario de avaliacdo de desempenho técnico assistente de producéo;
Formulario de avaliacdo de desempenho técnico assistente de controle;
Formulario de avaliacdo de desempenho técnico auxiliar de desenvolvimento de
processos;

Formulario de avaliacdo de desempenho técnico analista de desenvolvimento de

processos.
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RESPONSABILIDADE E AUTORIDADE

A responsabilidade e autoridade pelo procedimento é do Gerente de Producdo.

QUADRO DE REVISOES

Revisdao Descricdo da alteracao

00 Criacdao do documento




105

APENDICE D — Formulirios de avaliacio de desempenho pelo método da escala grafica

FORMULARIO DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO
COMPORTAMENTAL

Codigo: Elaborado por: Data:

Jadir A. das Chagas 25/10/2009
Revisao: Revisado por: Data da Revisao:
00
Avaliador: Data da avaliacdo:
Avaliado: Cargo do avaliado:

Instrucdes de preenchimento:
Leia com atencdo cada questionamento, assinale no quadro a freqliéncia com o

avaliado apresenta determinado comportamento.

Respeito e educacao com os colegas e superiores: Capacidade de lidar com os

colegas e superiores com respeito e educagao.

Respeita os colegas de trabalho?

-t cJ 1 ][]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Respeita os superiores?

|
|

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Apresenta educacgdo ao lidar com os superiores?

- J cJi 1 ] [ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Respeito aos horarios: Capacidade de respeitar horarios definidos pela empresa para

quaisquer tarefas, atividades, ou demais necessidades.

Respeita os tempos destinados ao lanche?

- J cJi 1 ] [ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Assiduidade e Pontualidade: Assiduidade capacidade de estar sempre presente no

trabalho, pontualidade capacidade de estar sempre no horario marcado no trabalho.
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Apresenta assiduidade?
SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)
Apresenta Pontualidade?

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Confianca: Firmeza, seguranca e convicgdao na execugao de tarefas e trabalhos.

Apresenta autoconfianga para a realizacao das tarefas e resolugdo de problemas?

[ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)
Inspira confianga na realizacdo das tarefas e resolugao de problemas?
SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Comprometimento: Capacidade de estar sempre disposto, motivado e preparado para

auxiliar qualquer colaborador da empresa em qualquer situagdo cujo haja necessidade.

Procura executar suas tarefas da melhor forma possivel?

-t cJ 1 ][]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Esta disposto a ajudar quando necessario?’

- J cJi 1 ] [ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Qualidade de vida e Ambiente: Capacidade manter as boas agdes de qualidade de vida

e de ambiente fisico proporcionados pela empresa.

Colabora com a limpeza das dependéncias da empresa?

[ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Colabora com a organizacdo das dependéncias da empresa?

|
|
|
|
|

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Colabora com a manutencdo dos moveis, utensilios e recursos fisicos da empresa?

4+ - J - _J ] [ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)
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Colabora com a limpeza das salas limpas?

7 L[]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Colabora com a organizagao das salas limpas?

- J cJi 1 ] [ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Foco no cliente: Capacidade de focalizar as necessidades e voltar os esforgos para o

atendimento das necessidades dos clientes externos e internos.

Apresenta os resultados nos prazos estipulados?

4+ - J - J 1 [ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Foco no resultado: Capacidade de focalizar as necessidades e voltar os esforgos para o

atendimento dos requisitos necessarios para o alcance dos resultados esperados.

Apresenta os resultados esperados?

4+ - J - _J ] [ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Bom relacionamento interpessoal: Capacidade de se relacionar com os demais

colegas, de forma amigavel, comprometida, educada, e honesta.

Apresenta bom relacionamento interpessoal com os colegas?

4+ - J - _J ] [ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Trabalho em equipe: Capacidade de auxiliar, buscar auxilio com os demais colegas

para que possam ser realizadas as tarefas da melhor maneira possivel.

Ouve atenciosamente a opinido dos colegas?

4+ - J - J ] [ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Procura entender os problemas para resolvé-los?

[ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Comunicacao: Capacidade de transmitir uma mensagem clara e compreensivel para os

demais colegas.



Comunica-se bem de formal verbal?
SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4)

Comunica-se bem de forma escrita?

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4)

AS VEZES (3)

AS VEZES (3)

RARAMENTE (2)

RARAMENTE (2)

[ ]

NUNCA (1)

NUNCA (1)
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Observacoes:
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FORMULARIO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO TECNICO —
ASSISTENTE DE PRODUCAO Ef GCGMo
Codigo: Elaborado por: Data:
Jadir A. das Chagas 25/10/2009
Revisao: Revisado por: Data da Revisao:
00
Avaliador: Data da avaliacao:
Avaliado: Cargo do avaliado: Assistente de Producao

Instrucoes de preenchimento:
Leia com atencdo cada questionamento, assinale no quadro a freqiéncia com o

avaliado apresenta determinado comportamento.

Habilidades manuais: Capacidade e habilidades de realizar as tarefas manualmente

com precisdo.

Apresenta habilidades manuais suficientes para a execugao de suas tarefas?

-t cJ 1 ][]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Informatica basica: Conhecimento, habilidades e técnicas em nivel basico na utilizagao

de processos informatizados.

Apresenta conhecimentos basicos necessarios para utilizagdo dos programas utilizados na

producdo?
SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Matematica basica: Conhecimento, e entendimento das operagdes basicas da

matematica.

Apresenta conhecimentos basicos de matematica necessarios para a execucao de suas

tarefas?
SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Agilidade: Capacidade de executar as tarefas de forma rapida objetiva e precisa.
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Apresenta agilidade na execucdo de suas tarefas?

[ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)
Apresenta agilidade na resolucao de problemas?

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Atencao concentrada: Capacidade de focar e concentra-se em determinada tarefa sem

dispersar-se.

Apresenta atencdo e concentracdo durante a execugdo de suas tarefas?

4+ - J - J 1 [ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Organizacgao: Capacidade de manter objetos nos devidos locais para a facilidade da

utilizagdo pelos demais.

Mantém seu posto de trabalho organizado?

|
|
|
|
|

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Colabora com a organizacao da sala?

|
I
|
I
|

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Colabora com a organizacao dos materiais, equipamentos e ferramentas?

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Requisitos de qualidade: Conhecimento, entendimento necessarios para o atender os

objetivos dos requisitos de qualidade.

Apresenta conhecimento das instrugdes de trabalho?

|
|
|
|
|

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Apresenta conhecimento da localizagao das instrugdes de trabalho?

|
|
|
|
|

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Apresenta conhecimento da forma de execucao das tarefas?

|
|
|
|
|

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Executa as tarefas de acordo com o estipulado nas instrugdes de trabalho?

|
I
|
I
|

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)



Apresenta conhecimentos dos padrdes de fabricagdo?

- J - J 1 [ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2)

Apresenta resultados conforme os padrdes de fabricagdao?

- cJ 1 [ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2)
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[ ]

NUNCA (1)

[ ]

NUNCA (1)

Conhecimento de todo o processo produtivo de sua area: Conhecimento, e

entendimento do processo produtivo da area de fabricagdo, os produtos, as etapas, os

tempos, e as especificagdes de processo.

Apresenta conhecimento de todo produtivo de sua area?

-4+ -1 ] [ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2)

[ ]

NUNCA (1)

Observacoes:
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FORMULARIO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO TECNICO w"“‘y
ANALISTA DE DESENVOLVIMENTO DE PROCESSOS - NGEMNo
Cédigo: Elaborado por: Data: T
Jadir A. das Chagas 25/10/2009
Revisao: Revisado por: Data da Revisao:
00
Avaliador: Data da avaliacao:
Avaliado: Cargo do avaliado: Analista de
desenvolvimento de processos

Instrucoes de preenchimento:
Leia com atengdo cada questionamento, assinale no quadro a frequéncia com o

avaliado apresenta determinado comportamento.

Agilidade: Capacidade de executar as tarefas de forma rapida objetiva e precisa.
Apresenta agilidade na execucdo de suas tarefas?

Apresenta agilidade na resoIUféo de problemas?

. 7 L[]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)
Inglés: Conhecimentos da lingua inglesa.

Apresenta conhecimentos em inglés suficientes para interpretar dados dos manuais em

inglés?
’ ] ] ] ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Manutencdo de maquinas e equipamentos: Conhecimentos, habilidades e técnicas de

execucdo de procedimentos de manutencao de maquinas e equipamentos.

Apresenta conhecimentos necessarios para efetuar manutengdo em maquinas e

equipamentos utilizados na produgao?

- J - J 1 [ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Nogoes de Metrologia: Conhecimentos, entendimento da area de metrologia.

Apresenta conhecimentos necessarios de metrologia para a execucdo de suas tarefas?

Apresenta conhecimentos necessarios para a utilizagdao de instrumentos de medigao?

- J cJi 1 ] [ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)
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NocOes de Processos de fabricacdo e montagem: Conhecimento, entendimento de

processos de fabricagdo de componentes e montagem.

Apresenta conhecimentos necessarios sobre processos de fabricagdo e montagem

necessaria para projetar maquina e equipamentos?

- 1 cJ -1 ][]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)
Capacidade de resolver problemas: Capacidade de identificar problemas compreende-

los e buscar solugdes para sua resolucao.

Apresenta capacidade de resolucdo de problemas?

- 1 cJ 1 ][]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Planejamento: Capacidade de organizar e projetar a execucao de tarefas de forma

antecipada.

Planeja a execugdo de suas tarefas antes de executa-las?

|
|
|

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Executa suas tarefas com base num planejamento quando este existe?

|
|
|

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Organizagao: Capacidade de manter objetos nos devidos locais para a facilidade da

utilizagdo pelos demais.

Mantém seu posto de trabalho organizado?

|
1
|
1
|

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Colabora com a organizacdo do laboratorio de desenvolvimento?

|
|
|
|
|

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Colabora com a organizagdao dos materiais, equipamentos e ferramentas?

|
|
|
|
|

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Colabora com a manutencdo das maquinas operatrizes?

|
|
|
|
|

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Raciocinio légico: Capacidade de encadear de ideais e fatos de forma ordenada e

coerente.
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Apresenta raciocinio ldgico na execugao de suas tarefas?

|
|
|
|
|

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Apresenta raciocinio ldgico na resolucao de problemas?

|
I
|
I
|

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Apresenta raciocinio ldgico no projeto de maquinas e ferramentas?

|
I
|
I
|

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Apresenta raciocinio ldgico na elaboracédo dos processos?

|
1
|
1
|

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Criacdo e interpretacdo de desenho técnico: Conhecimento, habilidades e técnicas

na criacdo, interpretagdo de desenhos técnicos mecanicos.

Apresenta conhecimento sobre criacdo de desenhos técnicos?

|
|
|

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Apresenta conhecimento de normatizacées de desenhos técnicos?

|

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Conhecimento de software de desenho: Conhecimentos necessarios de software de

desenho para a utilizacdo dos softwares utilizados na empresa.

Apresenta conhecimentos necessarios para a utilizagao de software de desenho?

-t cJ -1 ][]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Desenvolvimento de projeto: Conhecimento, habilidade e técnicas para

desenvolvimento de projetos na area metal-mecanica.

Apresenta conhecimentos suficientes para o desenvolvimento dos projetos de maquinas,

dispositivos e equipamentos?

4+ - J - J ] [ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Informatica intermediaria: Conhecimento, habilidades e técnicas em nivel

intermediario na utilizagdo de processos informatizados.
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Apresenta conhecimentos basicos necessarios para utilizagdo dos programas utilizados na

producdo?
SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Pratica em ajustes e montagem: Conhecimento, habilidades e técnica de processos de

ajustes montagem.

Apresenta conhecimentos em pratica em ajustes e montagens?

-t cJ 1 ][]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Nocoes de projetos mecanicos: Conhecimento, habilidade e técnicas na area de

projetos mecanicos.

Apresenta conhecimentos necessarios para executar projetos mecanicos?

|
|
|
|
|

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Requisitos de qualidade: Conhecimento, entendimento necessarios para atender os

objetivos dos requisitos de qualidade.

Apresenta conhecimento das instrugdes de trabalho?

|
1
|
1
|

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Apresenta conhecimento da localizagao das instrugdes de trabalho?

|
|
|
|
|

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Apresenta conhecimento da forma de execugao das tarefas?

|
|
|
|
|

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Executa as tarefas de acordo com o estipulado nas instrugdes de trabalho?

|
|
|
|
|

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Apresenta conhecimentos dos parédmetros de manutengdo?

|
1
|
1
|

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Apresenta resultados conforme os parametros de manutencdo definidos nos processos?

|
I
|
I
|

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)
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Observacoes:
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FORMULARIO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO TECNICO

ASSISTENTE DE CONTROLE \ - MO

Cddigo: Elaborado por: Data:
Jadir A. das Chagas 25/10/2009
Revisao: Revisado por: Data da Revisao:
00
Avaliador: Data da avaliacao:
Avaliado: Cargo do avaliado: Assistente de
Controle

Instrucoes de preenchimento:
Leia com atengdo cada questionamento, assinale no quadro a freqliéncia com o

avaliado apresenta determinado comportamento.

Interpretacao de desenhos técnicos: Conhecimento, habilidades e técnicas para

interpretacao de desenhos técnicos mecanicos.

Apresenta conhecimentos suficientes para interpretar desenhos técnicos durante a

execucdo de suas tarefas?

- 1 cJ -1 ][]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Informatica basica: Conhecimento, habilidades e técnicas em nivel basico na utilizagdo

de processos informatizados.

Apresenta conhecimentos basicos necessarios para utilizagdo dos programas utilizados na

produgao?
SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Inglés: Conhecimentos da lingua inglesa.

Apresenta conhecimentos em inglés suficientes para interpretar dados dos laudos de
materiais em inglés?

-t cJ -1 ][]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)
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Nocgoes de processos de inspecao de materiais: Conhecimentos, habilidades e

técnicas de execugdo de procedimentos de inspegdo de materiais.

Apresenta conhecimento de processo de inspecdao de materiais, componentes e pecas?

4+ - J - _J ] [ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Nogcoes de metrologia: Conhecimentos, entendimento da area de metrologia.

Apresenta conhecimentos necessarios de metrologia e para a execucdo de suas tarefas?

4+ - J - J 1 [ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)
Apresenta conhecimentos necessarios para a utilizacdo de instrumentos de medigdo?

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Matematica basica: Conhecimento, e entendimento das operagdes basicas da

matematica.

Apresenta conhecimentos basicos de matematica necessarios para a execucdo de suas

tarefas?
SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Atencgao concentrada: Capacidade de focar e concentra-se em determinada tarefa sem

dispersar-se.

Apresenta atencdo e concentracdo durante a execugdo de suas tarefas?

- c J 1 [ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Organizacgao: Capacidade de manter objetos nos devidos locais para a facilidade da

utilizacdo pelos demais.

Mantém seu posto de trabalho organizado?

- 0 cJb 1 ][]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Colabora com a organizacao da sala?

-t cJ -1 ][]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)
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Colabora com a organizagdo dos materiais, equipamentos e ferramentas?

4+ - J - _J ] [ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Raciocinio l6gico: Capacidade de encadear de ideais e fatos de forma ordenada e

coerente.

Apresenta raciocinio ldgico na execugdo de suas tarefas?

4+ - J - J 1 [ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Apresenta raciocinio l6gico na resolugdo de problemas?

- 1 cJ -1 ][]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Pro - atividade: Capacidade de prever necessidades de execucdo de tarefas, e realizar

estas tarefas sem a necessidade de ordens prévia.

Apresenta pro-atividade?

- 1 cJ 1 ][]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Conhecimento dos materiais: Conhecimentos sobre os materiais utilizados para a

fabricacdo dos produtos da empresa.

Apresenta conhecimentos sobre os materiais comprados, fabricados e utilizados na

producdo?
SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Requisitos de qualidade: Conhecimento, entendimento necessarios para o atender os

objetivos dos requisitos de qualidade.

Apresenta conhecimento das instrugdes de trabalho?
SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Apresenta conhecimento da localizagdo das instrucbes de trabalho?

|
I
|
I
|

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Apresenta conhecimento da forma de execucao das tarefas?

- J cJi 1 ] [ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)
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Executa as tarefas de acordo com o estipulado nas instrugdes de trabalho?Apresenta

conhecimentos dos padrdes de qualidade?

4+ - J - _J ] [ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Apresenta resultados conforme os padrdes de qualidade?

[ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Agilidade: Capacidade de executar as tarefas de forma rapida objetiva e precisa.

Apresenta agilidade na execucdo de suas tarefas?

- 1 cJ -1 ][]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Apresenta agilidade na resolugdo de problemas?

[ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Conhecimento de calculos de incertezas e tolerancias: Conhecimento, habilidades e

técnicas para o calculo de incertezas e tolerancias em instrumentos de medigao.

Apresenta conhecimentos necessarios para o calculo de incertezas e tolerancias de

instrumentos de medicao?

-t cJ 1 ][]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Conhecimento do processo produtivo: Conhecimento, e entendimento do processo
produtivo da empresa, os produtos, as etapas, os tempos, e as especificacdes de

processo.

Apresenta conhecimento de todo o processo produtivo da Nano?

-t cJ -1 ][]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Apresenta conhecimento dos tempos de fabricacdo para os produtos fabricados na Nano

para a insercdao de produtos no processo produtivo?

-t cJ 1 ][]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Apresenta conhecimentos necessarios sobre os produtos fabricados na Nano para a

execucdo de suas tarefas?

- J cJi 1 ] [ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)
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Observacgoes:
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FORMULARIO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO TECNICO

AUXILIAR DE CONTROLE - Nna
Codigo: Elaborado por: Data:
Jadir A. das Chagas 25/10/2009
Revisao: Revisado por: Data da Revisao:
00
Avaliador: Data da avaliacao:
Avaliado: Cargo do avaliado: Auxiliar de Controle

Instrucoes de preenchimento:
Leia com atengdo cada questionamento, assinale no quadro a freqliéncia com o

avaliado apresenta determinado comportamento.

Interpretacdo de desenhos técnicos: Conhecimento, habilidades e técnicas para

interpretacdo de desenhos técnicos mecanicos.

Apresenta conhecimentos suficientes para interpretar desenhos técnicos durante a

execugao de suas tarefas?

4+ - J - _J ] [ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Informatica basica: Conhecimento, habilidades e técnicas em nivel basico na utilizagcdo

de processos informatizados.

4+ - J - _J ] [ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Apresenta conhecimentos basicos necessarios para utilizagdo dos programas utilizados na

producdo?
SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Inglés: Conhecimentos da lingua inglesa.

Apresenta conhecimentos em inglés suficientes para interpretar dados dos laudos de
materiais em inglés?

- JcJ 1 [ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)
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Nocgoes de processos de inspecao de materiais: Conhecimentos, habilidades e

técnicas de execugdo de procedimentos de inspegdo de materiais.

4+ - J - _J ] [ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Apresenta conhecimento de processo de inspecdao de materiais, componentes e pecas?

[ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Nogoes de metrologia: Conhecimentos, entendimento da area de metrologia.

Apresenta conhecimentos necessarios de metrologia para a execucdo de suas tarefas?

- 1 cJ -1 ][]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)
Apresenta conhecimentos necessarios para a utilizagdo de instrumentos de medigao?

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Matematica basica: Conhecimento, e entendimento das operagdes basicas da

matematica.

Apresenta conhecimentos basicos de matematica necessarios para a execucao de suas

tarefas?
SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Atencgao concentrada: Capacidade de focar e concentra-se em determinada tarefa sem

dispersar-se.

Apresenta atengdo e concentracdo durante a execucgdo de suas tarefas?

- cJ 1 [ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Organizacgao: Capacidade de manter objetos nos devidos locais para a facilidade da

utilizagdo pelos demais.

Mantém seu posto de trabalho organizado?

- 1 cJ 1 ][]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Colabora com a organizacao da sala?

- J cJi 1 ] [ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)



Colabora com a organizagdao dos materiais, equipamentos e ferramentas?

4+ - J - _J ] [ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Raciocinio l6gico: Capacidade de encadear de ideais e fatos de forma ordenada e

coerente.

Apresenta raciocinio ldgico na execugdo de suas tarefas?

4+ - J - J 1 [ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Apresenta raciocinio l6gico na resolugdo de problemas?

- 1 cJ -1 ][]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)
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Pro - atividade: Capacidade de prever necessidades de execucao de tarefas, e realizar

estas tarefas sem a necessidade de ordens prévia.

Apresenta pro-atividade?

- 1 cJ 1 ][]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Conhecimento dos materiais: Conhecimentos sobre os materiais utilizados para a

fabricacdo dos produtos da empresa.

Apresenta conhecimentos sobre os materiais comprados, fabricados e utilizados na

producdo?
SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Requisitos de qualidade: Conhecimento, entendimento necessarios para o atender os

objetivos dos requisitos de qualidade.

Apresenta conhecimento das instrugdes de trabalho?
SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Apresenta conhecimento da localizacdo das instrucdes de trabalho?

|
I
|
I
|

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Apresenta conhecimento da forma de execucao das tarefas?

- J cJi 1 ] [ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)



Executa as tarefas de acordo com o estipulado nas instrugdes de trabalho?
SEI%EJS) QUASE SEMPRE (4) As VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)
Apresenta conhecimentos dos padrdes de qualidade?
SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)
Apresenta resultados conforme os padrdes de qualidade?
[ ] [ ] [ ] [ ] [

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Agilidade: Capacidade de executar as tarefas de forma rapida objetiva e precisa.

Apresenta agilidade na execucgdo de suas tarefas?
SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)
Apresenta agilidade na resolugdo de problemas?

- JcJ 1 ] [ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)
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Observacoes:
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FORMULARIO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO TECNICO
AUXILIAR DE DESENVOLVIMENTO DE PROCESSOS NG Mo

Codigo: Elaborado por: Data:
Jadir A. das Chagas 25/10/2009
Revisao: Revisado por: Data da Revisao:
00
Avaliador: Data da avaliacao:
Avaliado: Cargo do avaliado: Auxiliar de
Desenvolvimento de Processos

Instrucoes de preenchimento:
Leia com atengdo cada questionamento, assinale no quadro a freqliéncia com o

avaliado apresenta determinado comportamento.

Inglés: Conhecimentos da lingua inglesa.

Apresenta conhecimentos em inglés suficientes para interpretar dados dos manuais em

inglés?
SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Manutencdo de maquinas e equipamentos: Conhecimentos, habilidades e técnicas de

execucdo de procedimentos de manutencao de maquinas e equipamentos.

Apresenta conhecimentos necessarios para efetuar manutengdo em maquinas e

equipamentos utilizados na producao?

- 0 cJ 1 ][]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Nogoes de Metrologia: Conhecimentos, entendimento da area de metrologia.

Apresenta conhecimentos necessarios de metrologia para a execucgao de suas tarefas?

- 1 cJ -1 ][]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Apresenta conhecimentos necessarios para a utilizagdao de instrumentos de medigao?

[ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)
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Nocgoes de Processos de fabricacdo e montagem: Conhecimento, entendimento de

processos de fabricacdo de componentes e montagem.

Apresenta conhecimentos necessarios sobre processos de fabricagdo e montagem

necessarios para a execugdo de suas tarefas?

- J cJi 1 ] [ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Capacidade de resolver problemas: Capacidade de identificar problemas compreende-

los e buscar solugdes para sua resolucao.

Apresenta capacidade de resolugao de problemas?

- J cJi 1 ] [ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Planejamento: Capacidade de organizar e projetar a execucao de tarefas de forma

antecipada.

Planeja a execugdo de suas tarefas antes de executa-las?

4+ - J - _J ] [ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Executa suas tarefas com base num planejamento quando este existe?

4+ - J - _J ] [ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Organizacao: Capacidade de manter objetos nos devidos locais para a facilidade da

utilizacao pelos demais.

Mantém seu posto de trabalho organizado?

4+ - J - _J ] [ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Colabora com a organizacdo do laboratorio de desenvolvimento?

|
|
|

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)
Colabora com a organizacao dos materiais, equipamentos e ferramentas?

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)
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Colabora com a manutencdo das maquinas operatrizes?

4+ - J - _J ] [ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Raciocinio l6gico: Capacidade de encadear de ideais e fatos de forma ordenada e

coerente.

Apresenta raciocinio ldgico na execugdo de suas tarefas?

4+ - J - J 1 [ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Apresenta raciocinio l6gico na resolugdo de problemas?

- 1 cJ -1 ][]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Interpretacdao de desenhos técnicos: Conhecimento, habilidades e técnicas para

interpretacao de desenhos técnicos mecanicos.

Apresenta conhecimentos suficientes para interpretar desenhos técnicos durante a

execugao de suas tarefas?

- 0 cJ -1 ][]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Informatica basica: Conhecimento, habilidades e técnicas em nivel basico na utilizagao

de processos informatizados.

Apresenta conhecimentos basicos necessarios para utilizagdo dos programas utilizados na

producdo?
SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Requisitos de qualidade: Conhecimento, entendimento necessarios para o atender os

objetivos dos requisitos de qualidade.

Apresenta conhecimento das instrugdes de trabalho?
SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Apresenta conhecimento da localizacdo das instrucdes de trabalho?

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)



Apresenta conhecimento da forma de execugao das tarefas?

|
|
|
|
|

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Executa as tarefas de acordo com o estipulado nas instrugdes de trabalho?

|
1
|
1
|

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Apresenta conhecimentos dos parametros de manutengdo?

|
I
|
I
|

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)
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Apresenta resultados conforme os parametros de manutencdo definidos nos processos?

|
I
|
I
|

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Agilidade: Capacidade de executar as tarefas de forma rapida objetiva e precisa.

Apresenta agilidade na execucgdo de suas tarefas?

|
|
|
|
|

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Apresenta agilidade na resoIUféo de problemas?

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Observacoes:
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FORMULARIO DE AVAL}ACAO DE DESEMPENHO TECNICO
AUXILIAR DE PRODUCAO

Codigo: Elaborado por: Data:
Jadir A. das Chagas 25/10/2009
Revisao: Revisado por: Data da Revisao:
00
Avaliador: Data da avaliacao:
Avaliado: Cargo do avaliado: Auxiliar de Producao

Instrucoes de preenchimento:
Leia com atengdo cada questionamento, assinale no quadro a freqliéncia com o

avaliado apresenta determinado comportamento.

Habilidades manuais: Capacidade e habilidades de realizar as tarefas manualmente

com precisao.

Apresenta habilidades manuais suficientes para a execucao de suas tarefas?

4+ - J - _J ] [ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Informatica basica: Conhecimento, habilidades e técnicas em nivel basico na utilizagdo

de processos informatizados.

Apresenta conhecimentos basicos necessarios para utilizagdo dos programas utilizados na

producdo?
SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Matematica basica: Conhecimento, e entendimento das operagdes basicas da

matematica.

Apresenta conhecimentos basicos de matematica necessarios para a execugdo de suas

tarefas?
SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Agilidade: Capacidade de executar as tarefas de forma rapida objetiva e precisa.



131

Apresenta agilidade na execucdo de suas tarefas?

4+ - J - _J ] [ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Apresenta agilidade na resolucao de problemas?

[ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Atencgao concentrada: Capacidade de focar e concentra-se em determinada tarefa sem

dispersar-se.

Apresenta atencdo e concentracdo durante a execugdo de suas tarefas?

- 1 cJ 1 ][]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Organizacgao: Capacidade de manter objetos nos devidos locais para a facilidade da

utilizagdo pelos demais.

Mantém seu posto de trabalho organizado?

- 0 cJ -1 ][]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Colabora com a organizacao da sala?

|

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)
Colabora com a organizacao dos materiais, equipamentos e ferramentas?
SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Requisitos de qualidade: Conhecimento, entendimento necessarios para o atender os

objetivos dos requisitos de qualidade.

Apresenta conhecimento das instrucdes de trabalho?

- J - cJ 13 ] [ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Apresenta conhecimento da localizacdo das instrucdes de trabalho?

|
|
|
|
|

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Apresenta conhecimento da forma de execugao das tarefas?

4+ - J - _J 1 [ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)



Executa as tarefas de acordo com o estipulado nas instrugdes de trabalho?

4+ - J - _J ] [ ]

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)

Apresenta conhecimentos dos padrdes de fabricagdao?

|

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)
Apresenta resultados conforme os padrdes de fabricagdao?

SEMPRE (5) QUASE SEMPRE (4) AS VEZES (3) RARAMENTE (2) NUNCA (1)
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Observacoes:
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APENDICE E — Procedimento de avaliacio do desempenho pelo método dos incidentes
criticos

PROCEDIMENTO DE AVALIACAO DO DESEMPENHO PELO

METODO DOS INCIDENTES CRiITICOS

Codigo: Elaborado por: Data: nﬂ mnMo
Jadir A. das Chagas 22/10/2009 T

Revisdo: Revisado por: Data da Revisdo:

00
Aprovado por: Data da Aprovagdo:

OBIJETIVO

Descrever como proceder para a realizagdo da avaliagdo de desempenho pelo método dos

incidentes criticos

DESCRICAO DO PROCESSO

e Verificar o formulario correspondente;

e Preencher o campo de identificacdo do formulario;

e Avaliar o desempenho descrevendo o incidente critico positivo e negativo, tanto
para desempenho técnico quanto para desempenho comportamental;

e Encaminhar formulario preenchido ao responsavel.

REGISTROS

Formulario de avaliacdo de desempenho por incidentes criticos.

RESPONSABILIDADE E AUTORIDADE

A responsabilidade e autoridade pelo procedimento é do Gerente de Producdo.

QUADRO DE REVISOES

Revisao Descrigdo da alteracao

00 Criagao do documento




FORMULARIO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO TECNICO
E COMPORTAMENTAL POR INCIDENTES CRITICOS

134

Cadigo: Elaborado por: Data:

Jadir A. das Chagas 25/10/2009
Revisdo: Revisado por: Data da Revisdo:
00
Avaliador: Data da avaliacao:
Avaliado: Cargo do avaliado:

Instrucoes de preenchimento:

Preencher abaixo os incidentes ocorridos com qualquer colaborador no qual vocé seja

avaliador, considerando incidentes criticos positivos ou negativos.

Preencha o incidente ocorrido com sua visdo do incidente.

Encaminhar este formulario preenchido para o gerente da unidade ou guarde-o consigo
até a préxima avaliacdo de desempenho, onde este deve ser entregue juntamente com

os formularios de avaliagdo de desempenho comportamental e técnico.

DATA DO INCIDENTE:

INCIDENTE OCORRIDO:

DATA DO INCIDENTE:

INCIDENTE OCORRIDO:
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DATA DO INCIDENTE:

INCIDENTE OCORRIDO:

DATA DO INCIDENTE:

INCIDENTE OCORRIDO:

DATA DO INCIDENTE:

INCIDENTE OCORRIDO:

DATA DO INCIDENTE:

INCIDENTE OCORRIDO:

OBSERVACOES:
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APENDICE F — Procedimento de acdes p(’)s-avaliagﬁoﬂde desempenho
PROCEDIMENTO DE ACOES POS-AVALIACAO DE

DESEMPENHO _——
Codigo: Elaborado por: Data: nﬂ no
Jadir A. das Chagas 22/10/2009 T
Revisao: Revisado por: Data da Revisao:
00

Aprovado por: Data da Aprovacgao:
OBJETIVO

Descrever os procedimentos a serem realizados apds a avaliagdo do desempenho

DESCRICAO DO PROCESSO

Analise dos dados dos Formularios
e Calcular a pontuagao alcancada pelo colaborador com dados referentes ao
formuldrio de avaliagdo de desempenho comportamental, dividindo a soma dos pontos
alcangados pelo colaborador pelo total de pontos possiveis;
e Calcular a pontuacao alcancada pelo colaborador com os dados referentes ao
formulario de avaliagdo de desempenho técnico, Dividindo a soma dos pontos
alcangados pelo colaborador pelo total de pontos possiveis;
e Verificar o desempenho do colaborador ma avaliacdo de desempenho

comportamental e técnico, conforme tabela abaixo:

Pontuagao De O a De 20% a | De40% | De 60% | De 80% | De 90% a
20% 40% a 60% a 80% a 90% 100%
Desempenho | Péssimo Ruim Regular Bom Muito Excelente
Bom

e Analisar os formularios de avaliacdo de incidentes criticos;

e Analisar os dados dos registros de ndo-conformidades;

e Analisar e consolidar o desempenho do colaborador;

e Elencar os pontos positivos (de maiores pontuagdes) e pontos negativos (de
menores pontuacdes) do colaborador;

e Preencher o relatério de desempenho do colaborador.
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Entrevista de avaliagcao de desempenho
e Comunicar ao colaborador a data, o local e a hora da entrevista de avaliagdo de
desempenho;
e Fornecer ao colaborador a copia da auto-avaliacao feita pelo mesmo;
e Analisar o relatério de desempenho do colaborador;
e Realizar a entrevista, apontando inicialmente os pontos positivos e posteriormente
0s pontos negativos;
e Discutir com o colaborador o desempenho alcangado pelo mesmo;

e Planejar com o colaborador os planos para melhoria do desempenho.

Plano de melhoria de desempenho
e Preencher o plano de melhoria de desempenho;
e Acompanhar a execucao do plano;

e Avaliar a efetividade do plano de melhoria.

REGISTROS

Relatério de desempenho do colaborador

Plano de melhoria de desempenho

RESPONSABILIDADE E AUTORIDADE

A responsabilidade e autoridade pelo procedimento é do Gerente de Producdo.

QUADRO DE REVISOES

Revisao Descricdo da alteracao

00 Criacao do documento




Relatério de desempenho do colaborador

Codigo: Elaborado por: Data:

Jadir A. das Chagas 25/10/2009
Revisao: Revisado por: Data da Revisao:
00
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Identificacdao do colaborador

Colaborador:
Cargo Data:

Avaliacdo de desempenho Geral:

Detalhamento do Desempenho

Desempenho comportamental:
Desempenho Técnico:

Registros Incidentes Criticos:
Registro de nao-conformidades:

Pontos Positivos

Desempenho comportamental:
Desempenho Técnico:

Registros Incidentes Criticos:
Registro de nao-conformidades:

Pontos Negativos

Desempenho comportamental:
Desempenho Técnico:

Registros Incidentes Criticos:
Registro de nao-conformidades:

Observacoes:
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APENDICE G — Plano de melhoria do desempenho

PLANO DE MELHORIA DO DESEMPENHO

Codigo: Elaborado por: Data:

Jadir A. das Chagas 25/10/2009
Revisao: Revisado por: Data da Revisao:
00

Identificacdao do colaborador

Colaborador:
Cargo Data:

Plano de melhoria referente:

Objetivo do Plano de melhoria:

Plano de Melhorias

Levantamento das Necessidades:

Planejamento e Programacao: Responsavel pelo treinamento:
Data do treinamento:
Onde ocorrera o treinamento:
Como se procedera o treinamento:
Quais o0s recursos necessarios:
Quais os resultados esperados:

Execucao: Parecer do treinador:

Avaliacdo do resultado:

Observacoes:
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APENDICE H - Procedimento de avaliaciio de desempenho da unidade de producéo
PROCESSO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO DA
UNIDADE DE PRODUCAO

Codigo: Elaborado por: Data: I'N:nn =
Jadir A. das Chagas 25/10/2009 o

Revisao: Revisado por: Data da Revisao:

00
Aprovado por: Data da Aprovacgao:

OBJETIVO

Descrever o processo de avaliagdao de desempenho da unidade de producgao

DESCRICAO DO PROCESSO

OBJETIVOS DO PROGRAMA

Identificar o desempenho dos colaboradores, necessario para a gestdo dos recursos
humanos na unidade, auxiliando no levantamento de necessidades de
treinamentos;

Auxiliar a gestdo de recursos humanos no desenvolvimento de capital humano para
o atendimento da missdo, do alcance da visdo, da politica e objetivos da qualidade,
bem como a melhoria continua;

Fornecer informagdes sobre o desempenho dos colaboradores para decisdes futuras,

tais como, promocgdes e alteracdes de funcGes caso seja necessario.

DEFINICOES BASICAS

Avaliacao de desempenho: Segundo DESSLER (2003) a avaliagdo de
desempenho pode ser definida como a avaliagdo da relacdo entre o desempenho
atual ou passado de um funcionario e seus padroes de desempenho.

Avaliador: Aquele que avalia.

Avaliado: Aquele que esta sendo avaliado.

Quem sera avaliado: Todos os colaboradores da unidade de produgdo.

METODOS DE AVALIACAO

O processo utilizada o método da escala grafica para a avaliacdo de desempenho



141

comportamental e avaliagdo do desempenho técnico e, o método de incidentes
criticos tanto para a avaliacdo de desempenho comportamental como para a
avaliacdo do desempenho técnico, e por fim os registros de ndo-conformidades do
SIGI. Sendo, o método da escala grafica para o periodo oficial de avaliagdo do
desempenho e, o método dos incidentes criticos e registros de ndo-conformidades
do SIGI para a avaliacdo do desempenho fora do periodo oficial.

Método da escala grafica: Segundo Dessler (2003) este método relaciona
inUmeros aspectos relacionados ao desempenho, e suas respectivas escalas,
cabendo ao avaliador classificar o desempenho do funcionario dentro da escala que
melhor descreve o desempenho do mesmo.

Método dos incidentes criticos: Segundo Carvalho e Nascimento (1998) o
método como um registro do avaliador dos comportamentos criticos, sendo
necessario toda vez que o funcionario realiza determinada tarefa de forma muito
negativa ou positiva, este incidente é registrado na ficha de avaliagdo de
desempenho do mesmo.

Relatdério de Nao-conformidade SIGI: Registro realizado mediante a uma nao-

conformidade gerada por qualquer colaborador dentro da unidade.

FORMULARIOS:

Formulario de avaliacdo de desempenho comportamental: Formulario de
escala grafica utilizado para a obtencdo da avaliacgdo de desempenho
comportamental do avaliado.

Formulario de avaliacdo de desempenho técnico: Formulario de escala grafica
utilizado para a obtencdo da avaliagdo de desempenho técnico do avaliado.
Formulario de incidentes criticos: Formulario onde sdo registrados os incidentes
do avaliado.

Relatorio de ndo-conformidade SIGI: Registro realizado no sistema SIGI.

QUEM AVALIA DO DESEMPENHO

Para a avaliacgdo de desempenho comportamental todos os colaboradores da
unidade, caracterizando a avaliacdo 360 graus e, para o processo de avaliagdo de
desempenho técnico a auto-avaliacdo, a avaliacdo pelo colega e a avaliagdo pelo
gerente.

Para a realizagdo da avaliacdo tanto de desempenho comportamental quanto
técnico serdo utilizados formularios de avaliagdo para cada aplicagdo, e ainda o

registro de incidentes criticos validos para ambas as avaliagdes, os procedimentos
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para o preenchimento podem ser encontrados nos proprios formularios.

Definicdes:

Avaliacdo 360 graus: avaliacdo realizada por todos os colaboradores que mantém
contato com o cargo avaliado, inclusive o proprio avaliado.

Auto-avaliacao: avaliacdo técnica e comportamental realizada pelo préprio
colaborador.

Avaliacdo pelo colega: avaliacdo técnica realizada pelo colega designado com
capacidade para avaliar o desempenho técnico de determinado cargo.

Avaliacdo pelo gerente: consiste na avaliacdo técnica por parte do gerente da

unidade.

Avaliadores:
Os avaliadores de desempenho comportamental podem ser visualizados na tabela

abaixo:

AVALIADO AVALIADORES

Assistente de Producado; Assistente de Controle;
» . Auxiliar de Controle; Gerente de Produgdo;

Auxiliar de Produgao _ _
Analista de desenvolvimento de processos;

Auxiliar de desenvolvimento de processos;

Auxiliar de Producgdo; Assistente de Controle;
_ . Gerente de Produgdo; Auxiliar de Controle;
Assistente de Produgao ] )
Analista de desenvolvimento de processos;

Auxiliar de desenvolvimento de processos;

Assistente de Controle; Assistente de Producao;
Auxiliar de Producdo; Gerente de Producao;
Auxiliar de Controle
Analista de desenvolvimento de processos;

Auxiliar de desenvolvimento de processos.

Gerente de Producdo; Auxiliar de Controle;
Assistente de Producao; Auxiliar de Produgao;
Assistente de Controle
Analista de desenvolvimento de processos;

Auxiliar de desenvolvimento de processos.

Analista de desenvolvimento de processos;

- _ Gerente de Produgdo; Assistente de Controle;
Auxiliar de desenvolvimento de _ . - B
Assistente de Produgao; Auxiliar de Producgao;
processos
Auxiliar de controle;
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Analista de desenvolvimento de

processos

Auxiliar de desenvolvimento de processos;
Gerente de Produgao; Assistente de Controle;
Assistente de Producao; Auxiliar de Produgao;

Auxiliar de controle;

Tabela 01 - Tabela de avaliadores de desempenho comportamental

Abaixo podem ser visualizados os avaliadores de desempenho técnico:

AVALIADO

AVALIADORES

Auxiliar de Producao

Assistente de Producdo; Gerente de Producao;

auto-avaliagao.

Assistente de Producao

Auxiliar de Producao; Gerente de Producao; auto-

avaliacdo.

Auxiliar de Controle

Assistente de Controle; Gerente de Producdo;

auto-avaliagao.

Assistente de Controle

Auxiliar de Controle; Gerente de Producgdo; auto-

processos

avaliacdo.
Auxiliar de dés envolvimento de | Analista de desenvolvimento de processos;
processos Gerente de Produgdo; auto-avaliacao.
Analista de desenvolvimento de Auxiliar de desenvolvimento de processos;

Gerente de Produgdo; auto-avaliacao.

Tabela 02 - Tabela de avaliadores de desempenho técnico

PERIODICIDADE DA AVALIAGAO DE DESEMPENHO

A periodicidade do processo de avaliacdo da unidade de producdo €& semestral,
sendo realizada entre os meses Abril a Junho e Novembro a janeiro.

No inicio dos meses de Abril e Novembro sdo distribuidos os formularios de
avaliacdo de desempenho comportamental e técnico, sendo que os formularios se
encontram intranet da empresa, de onde podem ser impressos. Os formularios de
desempenho do método de incidentes criticos podem ser impressos a qualquer
momento, podendo sua entrega ser feita ao gerente ao longo do ano ou juntamente
com os formularios de desempenho comportamental ou técnico.

O periodo de avaliagdo ocorre durante os meses de Abril e Novembro devendo ser
finalizado até o final dos respectivos meses.

No inicio dos meses de Maio e Dezembro sdo recolhidos os formularios, tanto os de
escala grafica como os de incidentes criticos, nesse periodo também sao retirados
os relatérios de ndo-conformidades que serdo também utilizados na analise do

desempenho do colaborador.
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Nos meses de Maio e de Dezembro sdo realizadas as analises dos relatdrios e nos
més de janeiro e junho sdo realizadas as entrevistas de avaliagdo e planejamento
de agdes de melhorias.

A avaliacdo dos resultados se dara pela média das avaliagdes, consideraces serdo
realizadas com base nos relatérios de ndo-conformidades e no formulario de
avaliacdao de incidentes criticos, os resultados de desempenho serao apresentados

ao colaborador separados e em forma de desempenho total.
AVALIACAO DURANTE O PERIODO FORA DA AVALIACAO

Durante o periodo fora da avaliagdo oficial, o desempenho serd acompanhado pelo
gerente através dos relatorios de ndo-conformidades, onde serdo relatados
guaisquer problemas e as acbes serdo levantadas e implementadas. Apds a
realizacdo da entrevista de avaliacdo serdo formalizados planos de melhoria do
desempenho caso seja necessario para algum colaborador, esse plano tera

acompanhamento e verificagdo de sua efetividade.
ACOES POS-AVALIACAO

Ao final do processo de entrevista o plano de acdo deve ser anexado as fichas de
avaliacdo do colaborador, caso a diretoria solicite algum relatério de desempenho
de algum colaborador o mesmo deve ser redigido de acordo com o modelo de
relatorio interno disponivel na intranet da empresa.

A entrevista se dara de forma individual e os dados serdo mantidos em sigilo, ainda
nessa fase serdo planejadas acdes corretivas para o desempenho dos colaboradores

que obtiverem desempenho inferior ao desejado.

REGISTROS

Formulario de avaliacdo de desempenho comportamental;

Formulario de avaliacdo de desempenho por incidentes criticos;

Formulario de avaliacdo de desempenho técnico auxiliar de produgao;
Formulario de avaliacdo de desempenho técnico auxiliar de controle;

Formulario de avaliacdo de desempenho técnico assistente de producéo;
Formulario de avaliacdo de desempenho técnico assistente de controle;
Formulario de avaliacdo de desempenho técnico auxiliar de desenvolvimento de
processos;

Formulario de avaliacdo de desempenho técnico analista de desenvolvimento de

processos.
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RESPONSABILIDADE E AUTORIDADE

A responsabilidade e autoridade pelo procedimento é do Gerente de Producdo.

QUADRO DE REVISOES

Revisao Descrigdo da alteracao

00 Criacao do documento
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APENDICE I — Relatério de desempenho do colaborador (simulado)

RELATORIO DE DESEMPENHO DO COLABORADOR

Bel-(al-
Cédigo: Elaborado por: Data: o
Jadir A. das Chagas 25/10/2009

Revisdo: Revisado por: Data da Revisdo:
00

Identificacao do colaborador

Colaborador: Colaborador X

Cargo Cargo Y Data: 30/10/2009

Avaliacdo de desempenho Geral:

Detalhamento do Desempenho

Desempenho comportamental:
Desempenho Técnico:
Registros Incidentes Criticos:

Registro de ndo-conformidades:

Pontos Positivos

Desempenho comportamental:

Desempenho Técnico:

Registros Incidentes Criticos:

Registro de nao-conformidades:

Pontos Negativos

Desempenho comportamental:

Desempenho Técnico:

Registros Incidentes Criticos:

Registro de nao-conformidades:

Excelente (95,5%)

Excelente (94%)

Excelente (97%)

Nao aplicavel

Sem registros no ano de 2009

100% dos pontos nos pontos no desempenho
comportamental na limpeza e organizacdo das salas
limpas, e na questdo de assiduidade.

100 % dos pontos nos fatores habilidades manuais,
organizacao, conhecimento dos procedimentos,
execucgao dos procedimentos, padrdes fabricagao, e
conhecimento de todo o processo de sua area.

N3o aplicavel.

Sem registro no ano de 2009.

Pontuacdes de 78% fatores relacionamento
interpessoal e 84% comunicacao de forma escrita.
Baixa pontuagao fator conhecimento de informatica
necessario para a utilizacdo dos programas da
unidade de producao.

N3o aplicavel.

Sem registro no ano de 2009.



147

Observacoes:
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APENDICE J — Plano de melhoria do desempenho (simulado)

PLANO DE MELHORIA DO DESEMPENHO

Cédigo: Elaborado por: Data: T
Jadir A. das Chagas 25/10/2009
Revisao: Revisado por: Data da Revisdo:
00
Identificacao do colaborador
Colaborador: Colaborador X
Cargo Cargo Y Data: 30/10/2009

Plano de melhoria referente:

Objetivo do Plano de melhoria:

Baixa pontuagao nos conhecimento  sobre
necessarios para a utilizagcdo dos programas da

unidade.

Proporcionar ao colaborador treinamento necessario para o desenvolvimento dos

conhecimentos necessarios para a utilizagdo dos programas da unidade de producao.

Plano de Melhorias
Levantamento das Necessidades:

Planejamento e Programacao:

Resultado da avaliacao de desempenho

Responsavel pelo treinamento:

Gerente da unidade

Data do treinamento:

10/11/2009

Onde ocorrera o treinamento:

Na empresa, na sala de reunides.

Como se procedera o treinamento:

O colaborador recebera um documento explicativo
com todas as informagdes necessdrias para a
utilizacdo dos programas, apds a leitura serdo
realizados pequenos testes como forma de alinhar a
teoria e a pratica.

Quais o0s recursos necessarios:

Material didatico e computador com programas
utilizados pela unidade.

Quais os resultados esperados:



Execucao:

Avaliagao do resultado:
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Que o0 colaborador execute as tarefas nos
programas sem dificuldades.

Parecer do treinador:

Treinador: Data:

Observacoes:

Colaborador:

Treinador:

Data:
Data:




APENDICE Kk — Fluxograma de desenvolvimento de processo de avaliagio de

desempenho

Identificar os padrdes de
desempenho

v

Definir os avaliadores de
desempenho

v

Definir os métodos de avaliacdo
de desempenho

v

Definir as agdes pos-avaliagdo de
desempenho

v

Criar documento normativo do
processo

v

Planejar treinamento dos
avaliadores

v

Simular e validar o processo

Processo

validado?

Nao

A 4

Fazer as alteracOes necessarias

v

Simular e validar as altera¢des
do processo

Processo
validado?

»
L

Sim

A 4

Homologar o Processo
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