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RESUMO

SILVA, Elaine Viana da. Proposta de avalia¢io de desempenho para o Setor de Compras
da empresa Pauta Equipamentos e Servigos LTDA. 85 p. Trabalho de Conclusio de
Estagio (Graduag¢do em Administra¢do). Curso de Administra¢io, Universidade Federal de
Santa Catarina, Florianopolis, 2005.

O presente estudo teve por objetivo verificar se o método utilizado atualmente para avaliar o
desempenho dos colaboradores do Setor de Compras da Empresa Pauta Equipamentos e
Servigos Ltda. € eficaz e possibilita um real mapeamento dos desempenhos dos profissionais.
A metodologia utilizada constitui um estudo de caso, uma vez que permite tratar o problema
com maior profundidade. A pesquisa foi descritiva, visto que teve como objetivo expor
caracteristicas de determinado fendmeno; e, aplicada, pois era motivada pela necessidade de
resolugdo de problema. Quanto aos meios, foi uma pesquisa de campo, pois houve
investigacdo no local onde ocorre o fendmeno, ou seja, a empresa; e, bibliografica, visto que
foram pesquisados materiais publicados como livros. Ressalta-se ainda que foi exploratoria,
por ter sido realizada em 4rea na qual hé pouco conhecimento acumulado e sistematizado. A
pesquisa apresentou também uma abordagem qualitativa, ou seja, que ndo requer o uso de
métodos e técnicas estatisticas. Os dados foram obtidos através de uma entrevista padronizada
e estruturada. Dentre os resultados obtidos, pode-se concluir que é viavel e adequada a
implanta¢do das melhorias apresentadas para o atual modelo de avaliagdo de desempenho no
setor de Compras. A sugestdo dada para o cargo de Gerente de Produtos foi uma avaliagdo
que englobe o método por objetivos e o da escala grafica para aperfeicoar o que atualmente €
realizado de maneira informal. J4 para os cargos de Comprador e Assistente de Compras,
foram sugeridas melhorias no atual modelo de escala grafica aplicado, adaptando os
pardmetros avaliados com o perfil de cada cargo e, sugerindo uma periodicidade para que
ocorra um real acompanhamento e aperfeigoamento das habilidades de cada profissional. O
modelo existente era falho, pois a escala grafica fornecida pelo setor de Recursos Humanos
ndo levava em considerag¢ao os parametros especificos ao perfil de cada cargo, assim como, a
avaliagdo ocorria uma Yinica vez, ou se¢ja, quando o funciondrio completava o periodo de
experiéncia. O modelo proposto, por sua vez, veio a contribuir com relagdo aos pontos falhos
identificados na pesquisa realizada, pois sugeriu periodicidade e parametros a serem avaliados
mais voltados ao perfil especifico de cada cargo, assim como, uma formalizagdo para que seja
registrado todo o processo de avaliagdo de desempenho dos funciondrios.

Palavras-chave: Avaliagdo de desempenho. Melhorias. Parametros. Perfil. Periodicidade.



ABSTRACT

SILVA, Elaine Viana da. Propose to evaluation of developement for Setor de Compras da
empresa Pauta Equipamentos e Servicos LTDA. 85 p. Work’s of Conclusion Course
Administration Course. Federal Universith of Santa Catarina, Floriandpolis, 2005,

The present study intends to verificate if the methods utilized today to evaluate the deman of
the employers of the Bying Department from Pauta Equipamentos e Servigos LTDA is
efficient and if it is able to measure the real development of the professional’s. The
methodology utilized becomes a case to study once it allows to cleary treat deeply the
problem. It was a descritive research considering that it aimed to show specific charecteristics
of such phenomenon and applied to motivated by the needs of solving the issues. As for the
methods it was a camp research, because it have investigation in the place ware the
phenomenon ocurs, the company, also was bibliografe research because publish material, as
book’s, have been used. Resalting this search was exploratori, because was realised in a area
that has litlle sistemagic knownling, The search presents also one quantit abordage not using
estatistcs mesures. The dades has been colected in a simple interview, more as a convesation.
As the result show, we can note that the model that has been used is practica and the
improvements presented in the present time are showing goods in the developement of the
Bying Depertament. The sugestion of having Produtc’s Manager’s was a take to improve the
today’s method, wich is all ready done, but not formally. For the change of Buyier and
Assistance Buyer, has been some improve sugestions in the today’s model’s, wich has to be
escale in amplicate grafics, thoes models should be adapted for each line of product and for
the habilits of each professional, also it needs periodici assistance. The today’s model has
some trouble, because the escale grafics meaded by the Humam Resource Department doe’s
not paid attention to the need’s of each line of products and also the periodici assistance witch
only happens at the end of the experience period. The oposit model, intents tho solve the
problemen’s there are find in the search, because sugest periodici assistance and points that
needing to be specificly taking care, registers of each emploier’s development in special.

Key-Words: Evoluation of developement. Impavement. Paremeter. Profile. Periodicity.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo, apresenta-se a contextualizagdo do tema e apresentacdo do problema desta
pesquisa, em seguida os objetivos geral e especificos, a justificativa, finalizando com a

organizacdo dos capitulos.

1.1 Contextualiza¢do do tema e apresentagao do problema

Desde sua origem o ser humano enfrenta momentos de avaliacdo e de busca de
desenvolvimento. Com o decorrer dos anos, vai criando uma personalidade a partir de
caracteristicas natas e das vivéncias e influéncias externas adquiridas. O autodesenvolvimento e
aperfeicoamento tornam-se uma busca constante para muitas pessoas que desejam Sucesso €
prosperidade, tanto no &mbito pessoal quanto profissional.

As organizacgbes, por sua vez, caminham da mesma forma, visando desenvolvimento e
prosperidade. E entende-se que através de uma boa avaliagio e retroalimentagdo, pode-se adquirir
um aperfeigoamento e respectivo desenvolvimento almejado.

O tema avaliagio de desempenho tem-se destacado na literatura e na pratica da
administracio nos tltimos anos. O contexto ambiental das organizagdes, caracterizado pelas
freqiientes mudangas e imprevisibilidades, tais como: avango da tecnologia, agressividade da
concorréncia, exigéncias do mercado, exigéncias econdmicas e expectativas dos funcionarios,
requer adapta¢des das empresas frente a esse novo contexto. Neste atual universo empresarial, a
avaliacdo deve estar presente em diversos momentos, contemplando aspectos como o mercado
em que a empresa atua, seus concorrentes, economia, leis governamentais, recursos financeiros,
tecnologias, dentre outros.

Por ser uma empresa constituida por pessoas, sendo elas as responsaveis diretas pelo
sucesso ou insucesso da organizagio, entende-se que um sistema de avaliagdo de desempenho de
seus colaboradores no que diz respeito a0 comprometimento em fungéo da eficiéncia e eficacia
desses com os objetivos estabelecidos pela organizagfio, seja uma ferramenta gerencial de
extrema utilidade.

Sendo estruturado e bem aplicado, um sistema de avaliagdo de desempenho pode

proporcionar 4 organizagdo um diferencial entre seus funciondrios, onde ela pode contribuir



avaliando, aperfei¢oando e desenvolvendo seus funcionarios para que a ajudem crescer e que
cresgam e prosperem junto com ela, tanto pessoal como profissionalmente.

Cada organizagdo apresenta uma realidade diferenciada com relagdo a aspectos como:
valores, crencas, filosofia de trabalho, politicas administrativas e de qualidade, dentre outros.
Sendo assim, € necessario que estes aspectos sejam levados em consideragio quando se deseja
realizar um trabalho de avalia¢3o de desempenho de seus funcionarios.

A Pauta Equipamentos e Servigos Ltda. € uma empresa desenvolvedora de software de
gestdo e revenda de micros. Atualmente, a empresa trabalha como Distribuidora Multi-marcas
especializada em solugdes corporativas € equipamentos para automac¢do comercial,
computadores, impressoras, estabilizadores, no breaks, notebooks, processadores, monitores €
periféricos, revendendo produtos de informatica dos melhores fabricantes do mundo.

Fundamentada na qualidade dos produtos, bom atendimento e ética das relagdes, a Pauta
Equipamentos e Servigos Ltda. possui uma carteira de clientes de mais de 14 mil revendas e 0s
melhores fabricantes de produtos de informatica. Ao longo de sua existéncia preparou-se para
estabelecer um canal de distribui¢do fiel e eficaz com suas revendas parceiras de negocios, onde
toda a relagdio comercial estd fundamentada em principios de transparéncia, parceria €
cooperagao.

A atual estrutura organizacional da empresa € dividida por setores que estdo assim
distribuidos: Assisténcia Técnica (responsavel pelo atendimento a chamados técnicos, dando
manuten¢do a produtos e equipamentos de informatica), Garantia (responséavel pelo atendimento
de produtos que retornam para a empresa com defeitos e ainda dentro do prazo de garantia),
Marketing (realiza trabalhos de marketing e a¢Oes internas de venda dos produtos), Estoque
(responsavel pelo recebimento/armazenamento e entrega dos produtos distribuidos pela empresa),
Crédito e Cobranca (responsavel pelas cobrancas e pagamentos efetuados pela empresa),
Compras (responsavel pelo controle dos estoques, prospec¢do de produtos, contato com
fornecedores, compras de produtos), Call Center (setor responsavel pela venda e contato com 0s
clientes), Contas (responséavel pelas vendas corporativas e licitagdes), Prospec¢do (responsavel
pelo cadastro de novos clientes e respostas das ferramentas de comunicagdo localizadas no Site
da empresa) e Recursos Humanos.

Esta pesquisa terd como objetivo principal, desenvolver uma proposta de avaliagdo de

desempenho, a partir da analise da eficacia do método utilizado atualmente dos colaboradores do
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Setor de Compras da Empresa Pauta Equipamentos e Servigos Ltda.

Sendo assim, questiona-se: 0 método utilizado atualmente para avaliar o desempenho dos
colaboradores do Setor de Compras da Empresa Pauta Equipamentos e Servigos Ltda. ¢ eficaz e

possibilita um real mapeamento dos desempenhos dos profissionais?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Desenvolver uma proposta de avaliaciio de desempenho, a partir da analise da eficacia do
método utilizado atualmente dos colaboradores do Setor de Compras da Empresa Pauta

Equipamentos e Servigos Ltda.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Identificar as responsabilidades e atividades desempenhadas pelos profissionais do
setor de Compras;

b) Identificar quais sdo os pardmetros de avalia¢do de desempenho almejados pela
organizagdo, definindo a eficicia do desempenho esperada;

c) Analisar o modelo existente;

d) Propor melhorias para o instrumento de avaliacdo de desempenho existente.

1.3 Justificativa

O tema abordado tem relevéancia, visto que o mercado de informatica vem apresentando um
vasto crescimento e desenvolvimento, assim como geragdo de empregos, sendo uma boa
oportunidade de investimento tanto para o empresério que deseja implementar uma distribuidora
de produtos de informatica, quanto para o profissional que deseja trabalhar nesse tipo de negécio.

A empresa diagnosticada vai ganhar com este trabalho uma proposta para analisar como

esta o seu atual método de avaliagfio de desempenho dos colaboradores do setor de Compras.
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Dentre todos os recursos dos quais uma organizagdo dispde, o fator humano é primordial no
alcance de objetivos organizacionais, visto que o conhecimento, a a¢io e decisdes no decorrer
dos processos € atividades advém das pessoas, que podem ou ndo utilizar corretamente os demais
recursos que manuseiam.

O fator que facilitou a escolha deste tema ¢ a execugdo do trabalho foi em virtude da
pesquisadora estar trabalhando atualmente no setor de Compras da empresa. Sendo assim, obtém
conhecimento pratico da realidade do assunto em questdo, além de ter tido autorizagdo do gestor
da empresa e ter facilidade de acesso aos dados necessarios para a realizagdo desta pesquisa.
Assim como, a pesquisadora possui interesse nos assuntos relacionados a gestdo de pessoas ¢

Recursos Humanos.

1.4 Organizacdo dos Capitulos

O primeiro Capitulo, apresenta a contextualizagdo do tema e apresentagdo do problema
desta pesquisa, 0s objetivos geral e especificos, a justificativa e a organizagdo dos capitulos.

No Capitulo 2 apresenta-se a metodologia do trabalho, o tipo de pesquisa, as fontes de
dados e técnicas de coletas, a analise dos dados ¢ a limitagdo da pesquisa.

O Capitulo 3, apresenta a fundamentagdo tedrica, onde serdo apresentados conceitos
referentes ao tema avaliagdo de desempenho, assim como, os motivos pelos quais se deve avaliar
o desempenho, as finalidades e objetivos, considera¢Ges historicas, criticas, responsabilidade,
métodos tradicionais e modernos, e por fim, a entrevista de avalia¢do de desempenho.

O Capitulo 4 apresenta a analise da organizagdo, histérico, visdo, missdo e politica. Nesse
mesmo capitulo é apresentado o setor de compras, seus objetivos, descri¢do das atividades e
responsabilidades dos cargos, a determina¢do de pardmetros de desempenho almejados pela
organizacédo e a avaliagdo de desempenho existente.

No Capitulo 5 ¢ apresentada a proposta de avaliagdo de desempenho.

O capitulo 6 relata as consideragdes finais e recomendagées para futuros trabalhos.

Por fim, as referéncias e os anexos da pesquisa.



16

2 METODOLOGIA

Com o intuito de alcancar os objetivos propostos do projeto, apresenta-se na seqiiéncia a

metodologia a ser utilizada para sua realizag#o.

2.1 Tipo de pesquisa

A metodologia utilizada constitui um estudo de caso, que segundo Vergara (1997), o estudo
de caso necessita de uma andlise profunda e detalhada, pois reflete a melhor realidade
empresarial. Desta forma, o caso estudado foi o Setor de Compras da empresa Pauta
Equipamentos e Servigos Ltda.

Quanto aos fins, esta foi uma pesquisa descritiva, visto que tinha como objetivo expor
caracteristicas de determinado fendmeno (VERGARA, 1997), neste caso caracteristicas
relacionadas ao Setor de Compras da empresa e sobre a avaliagdo de desempenho — e aplicada,
pois foi motivada pela necessidade de resolugdo de problema (VERGARA, 1997), ou seja,
verificar se 0 método utilizado atualmente para avaliar o desempenho dos colaboradores do Setor
de Compras era eficaz ¢ possibilitava um real mapeamento dos desempenhos dos profissionais.

J& quanto aos meios, foi uma pesquisa de campo, pois houve investigagdo no local onde
ocorre o fendmeno (VERGARA, 1997), neste caso, na empresa — e bibliogrdfica, visto que foram
pesquisados materiais publicados como livros (Chiavenato, 1999 — Gil, 2001 — Lucena, 1995 —
Pontes, 2002 ~ Marras, 2000, dentre outros), sendo que definem Lakatos; Marconi (1990, p. 179)
que “A pesquisa bibliografica, ou de fontes secundérias, abrange toda bibliografia ja tomada
publica em relagdo ao tema em estudo...”.

Ressalta-se que a pesquisa foi exploratdria, pois foi realizada em area na qual ha pouco
conhecimento acumulado e sistematizado (VERGARA, 1997). Para este caso, foi explorado o
atual modelo existente no Setor de Compras, assim como, as descri¢des das atividades e
responsabilidades atribuidas a cada cargo e a identificagdo dos pardmetros a serem analisados

almejados pela organizacao.
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2.2 Fontes de dados e técnicas de coleta

Para a realiza¢do deste estudo, foram utilizadas fontes primarias e secundarias com o intuito
de determinar as fontes de dados a serem escolhidas.

Quanto as fontes primarias - definida por Lakatos; Marconi (1990) como sendo documentos
e informagdes ainda desconhecidas e ndo antes coletadas — foi entrevistado o diretor do setor de
Compras e 2 (dois) dos 5 (cinco) Gerentes de Produtos. Estes gerentes entrevistados foram
selecionados em virtude de um deles ser o que trabalha a mais tempo no setor, e o outro porque é
o gerente de produtos que atualmente trabalha com a pesquisadora.

Os dados foram obtidos através de entrevista, definida por Lakatos; Marconi (1990, p. 190):

Um encontro entre duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha informagées a
respeito de determinado assunto, mediante uma conversa¢io de natureza
profissional. E um procedimento utilizado na investigagio social, para a coleta
de dados ou para ajudar no diagndstico ou no tratamento de um problema social.

A entrevista teve caracteristicas de padronizada ou estruturada, que é conceituada por

Lakatos; Marconi (1990, p. 191) como:

Aquela em que o entrevistador segue um roteiro previamente estabelecido; as
perguntas feitas ao individuo sfo predeterminadas. Ela se realiza de acordo com
um formulario elaborado e é efetuada de preferéncia com pessoas selecionadas
de acordo com um plano.

O objetivo principal da entrevista realizada com os trés gestores foi identificar quais 0s
parametros de avaliagdo de desempenho almejados pela organizagéo.

Foi analisado também o documento onde sdo apresentados os procedimentos e descrigdes
das atividades e responsabilidades de cada cargo do Setor de Compras, sendo que foi através
deste documento que foram apresentadas as descrigbes para a presente pesquisa. Foram
realizadas observagdes no dia a dia do Setor, visto que em virtude de a pesquisadora trabalhar 14,
foi possivel observar de forma mais proxima a realidade atual.

J& quanto as fontes secundarias — que segundo Lakatos; Marconi (1990) s@o livros, revistas,
jornais, publicaces avulsas, sendo a autoria conhecida — foram pesquisados materiais publicados
como livros referentes ao tema avaliagdo de desempenho (Chiavenato, 1999 — Gil, 2001 —

Lucena, 1995 — Pontes, 2002 — Marras, 2000, dentre outros).
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2.3 Analise dos da_dos

Quanto a andlise dos dados, a pesquisa foi qualitativa, pois conforme define Chizzotti
(2001, p. 52) a pesquisa qualitativa “fundamenta-se em dados coligidos nas interagoes
interpessoais, na co-participa¢io das situa¢des dos informantes, analisadas a partir da significag@o
que estes ddo aos seus atos. O pesquisador participa, compreende e interpreta”. Foram
identificadas e interpretadas as informagdes pesquisadas em documentos e atraves das entrevistas
realizadas, ndo houve critério numérico para garantir sua representatividade, mas sim a
interpretagdo que buscou evidéncias com o intuito de refletir a realidade.

Apbés toda a analise do atual modelo de avaliagdo de desempenho e da observagdo das
responsabilidades e atividades atribuidas a cada cargo, a proposta foi confeccionada e
apresentada aos gestores que, por sua vez, aprovaram o modelo. Ressalta-se que o modelo
proposto € passivel de alteragdes e adaptagdes que se julgarem necessirias caso este seja

implementado.
2.4 Limitagio da Pesquisa

Esta pesquisa limitou-se ao setor de Compras da empresa Pauta Equipamentos e Servigos
Ltda.,, sendo que possuiu como pressuposto desenvolver uma proposta de avaliagdo de
desempenho, a partir da andlise da eficicia do método utilizado atualmente dos colaboradores do
Setor de Compras da Empresa Pauta Equipamentos e Servigos Ltda.

Se for aplicado e trouxer resultados compativeis com as expectativas da empresa, poderd

ser adaptado para ser aplicado em outros setores.
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3 FUNDAMENTACAO TEORICA

No presente capitulo, faz-se uma conceituagio do assunto abordado, em que se deseja

destacar os principais conceitos de autores pesquisados sobre 0 tema avalia¢do de desempenho.

3.1 Conceituacio de avaliacdo de desempenho

Para entender melhor o conceito de avalia¢do de desempenho, antes é adequado colocar o

conceito de desempenho humano, que € citado por Marras (2000, p. 173) como:

O ato ou efeito de cumprir ou executar determinada misszo ou meta previamente
tragada. E diretamente proporcional a duas condig¢es do ser humano: o ‘querer
fazer’, que explicita o desejo enddgeno de realizar (a motivagio), € o ‘saber
fazer’, isto ¢, a condi¢do cognitiva e experimental que possibilita o individuo
realizar com eficiéncia e eficacia alguma coisa.

De acordo com Chiavenato (1999), o desempenho humano no cargo € contingencial,
dependendo de fatores condicionantes que exercem influéncia sobre o mesmo, variando de
pessoa para pessoa e situagdo para situagdo. O autor entende que esses fatores podem ser: o valor
das recompensas, que determina o volume do esforgo individual que o funcionario estara disposto
a realizar; a relagdo de custo/beneficio que cada pessoa faz para poder avaliar até quanto vale a
pena fazer determinado esforgo e, as habilidades e capacidades da pessoa e sua percep¢do quanto
ao papel a ser desempenhado.

"~ Para Pontes (2002, p. 24), a avaliagio de desempenho:

E um método que visa, continuamente, estabelecer um contrato com oS
funciondrios referente aos resultados desejados pela organizagido, acompanhar os
desafios propostos, corrigindo os rumos, quando necessario, € avaliar os
resultados conseguidos.

O autor apresenta o ciclo da avaliagdo de desempenho, que se inicia com o0 planejamento
estratégico, ou seja, todo o enfoque inicial da empresa quanto a estratégia desejada; em seguida, a
defini¢do dos objetivos das unidades, que serd o momento em que cada unidade da empresa
define os objetivos que deseja alcangar; apds, a combinagdo dos resultados esperados da equipe

de trabalho e acompanhamento do desempenho, no qual a equipe é acompanhada em seu



desempenho frente aos resultados esperados e, por fim, culminando com a avaliagdo dos

resultados conquistados, conforme figura a seguir:

Planejamento Estratégico |

Objetivos da Unidade l

J

| Contrato de Objetivos, Indicadores ¢ Padroes de Desempenho |

&

Acompanhamento dos Resultados 1

% h

|
| Avaliacéo Final |

Figura 01: Ciclo da Avaliagao de Desempenho.
Fonte: PONTES, Benedito Rodrigues. Avalia¢io de desempenho: nova abordagem. §. ed.
S&do Paulo: L Tr, 2002.

J& para Lucena (1992, p. 149), a avalia¢do de desempenho:

Constitui uma ferramenta gerencial para administrar o desempenho em todas as
suas dimensdes, desde a negociagao dos resultados esperados, a analise da
capacitagdo profissional, as reunides para revisdo do desempenho, até
planejamento das agdes para corrigir desvios de desempenho ou para orientar o
melhor aproveitamento das capacidades das pessoas e a avaliagao dos resultados
obtidos. Em outras palavras, o gerente é o responsavel total pelo processo. Como
tal, a fase de acompanhamento, de analise dos resultados e de formulagéo de
plano de ag@o para assegurar o alcance dos objetivos representa o0 ponto critico
do processo, se confundido com a préopria dindmica da atuagdo gerencial no dia-
a-dia de trabalho.

Marras (2000, p. 173) destaca avaliagdo de desempenho como “um instrumento gerencial
que permite ao administrador mensurar os resultados obtidos por um empregado ou por um
grupo, em periodo € area especificos (conhecimentos, metas, habilidades, etc.)”.

Chiavenato (1999, p. 189) acrescenta avaliagdo de desempenho como sendo:

Uma apreciagdo sistemdatica do desempenho de cada pessoa em fungdo das
atividades que ela desempenha, das metas e resultados a serem alcangados e do
seu potencial de desenvolvimento. A avaliagdo de desempenho € um processo
que serve para julgar ou estimar o valor, a exceléncia e as qualidades de uma
pessoa e, sobretudo, a sua contribui¢éo para o negdcio da organizagéo.



De acordo com Boiteux, et al. (1982, p. 90), avaliar o desempenho ¢ ‘‘apreciar
sistematicamente um subordinado, a partir do trabalho feito, segundo aptiddes e outras qualidades

necessarias a boa execuc¢io do trabalho.”

Segundo Toledo; Millioni (1986, p. 20), a avaliagdo “busca avaliar o desempenho das
pessoas no trabalho, levando em conta seus comportamentos expressos em termos técnico-

profissionais, de estilo de desempenho, de resultado de trabalho e caracteristicas pessoais.”

J& para Aquino (1980, p. 199), a avalia¢do de desempenho visa:

Medir o desempenho do funcionario no exercicio do cargo, durante certo
periodo de tempo. Por seu intermédio, a empresa toma conhecimento da conduta
do trabalhador, ou seja, se corresponde ou n#o as expectativas que a empresa
teve em relagio a ele por ocasiio da selegdo, oferecendo ao avaliador
mmformacdes sobre as agdes do individuo no cargo.

Além da avalia¢do de desempenho, existe a avaliagdo de cargos e a avalia¢do de potencial.
Pontes (2002) afirma que a preocupagio da avaliagdo de desempenho € sempre em relagido ao
comportamento da pessoa no trabalho, ndo da pessoa em si; ja a avaliagdo de potencial avalia a
capacidade do funciondrio, em termos de seus conhecimentos, vivéncia, habilidades e aptiddes,
ou seja, avalia as possibilidades futuras em termos de crescimento profissional; e, a avalia¢do de

cargos estabelece uma hierarquia ou valor relativo aos cargos da empresa.

A avaliagdo de desempenho pode ser caracterizada “como O processo que proveé
oportunidades mais definidas de entendimento entre as pessoas, propondo a revisio e a
atualiza¢do mais permanente do seu préprio comportamento” ( BERGAMINI; BERALDO, 1988,
p- 13).

Para Maia; Bussons (1974), a avaliagio de desempenho é ponto fundamental ao
desenvolvimento da empresa, visto que visa consolidar uma mentalidade de empresa em nivel
mais abrangente, tornando possivel a ado¢do de metas para os funcionérios, fazendo com que
estes estabelegam um vinculo mais forte de adesdo ao futuro da organizagio e que nao so haja um

interesse no salario do final do més.

Maia; Bussons (1974, p. 42) complementam que a avaliagio de desempenho “deve se
encarada como um produto passivel de ser adquirido pelo administrador para ser consumido em

suas decisdes”. Destacam ainda os autores que a avaliagio de desempenho deve traduzir o
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esforgo conjunto de seus funciondrios no desempenho das tarefas que lhes foram confiadas em

forma de resultado para a empresa.

Sobre esta visdo de que a avaliagdo de desempenho pode ser proveitosa no que tange os
objetivos e resultados organizacionais, podendo também contribuir muito para o desenvolvimento
do funciondrio tanto no d&mbito profissional como também no 4mbito pessoal, explana-se a seguir

as razdes € motivos pelos quais se deve avaliar o desempenho.

3.1.1 Por que avaliar o desempenho

As mudangas organizacionais ocorridas nos ultimos anos tém exigido das organizagdes
reestruturagées em seus processos internos e/ou externos. Tal reestruturagdo ocorre em muitos
campos da organizag3o, tais como: tecnologia; qualidade de produtos, servigos e atendimentos;
produtividade de seus funciondrios; superagdo da satisfagio do cliente; reavaliagdo de custos de

produtos e servigos.

Referente a esta reestruturagdo, que envolve diretamente as pessoas que trabalham na
organizagdo, Pontes (2002) relata que ja ndo ¢ mais suficiente a organizagdo incorporar somente
novas tecnologias, mas também aperfei¢oar a forma com que seus funciondrios desempenham
suas atividades. Pontes (2002, p. 19) coloca também que “em tudo o que pensarmos o ser humano
¢ necessério, ¢ a forma como desempenha suas fun¢gdes pode, em muito, alterar a histéria da
organizagao.”

H4 uma necessidade de se ter uma metodologia para avaliar o desempenho das pessoas,
uma vez que as organizagdes estdo se reestruturando e, com 1sso, realinhando suas necessidades
e objetivos. A obtencdo de bons resultados no desempenho dos funcionédrios tornou-se fator
precipuo nas organizagdes, uma vez que a competitividade estd mais acirrada e as incertezas

quanto ao mercado organizacional constantes. Diante disso, Pontes (2002, p. 23) relata que:

Uma empresa vai bem se todas as pessoas, dos dirigentes ao funcionario com
fungdo mais simples, trabalham para esse sucesso; se vai mal, sem nenhuma
duvida, a culpa também é das pessoas, incluindo seus dirigentes. Ainda aos
dirigentes, cabe a culpa da escolha inadequada das pessoas e da avaliagdo dessas
pessoas no trabalho desempenhado.



Atualmente as organizagdes estdo querendo resultados dos funciondrios contendo
qualidade, boa produtividade sem desperdicios, alcance da satisfagdo dos clientes, tudo através da
utilizacdo de seu potencial. Porém, para saber se o funcionario estd realmente apresentando os
resultados desejados, € necessario que se tenha um acompanhamento mais aproximado de suas
atividades, sendo que ¢ através da avaliacdo do desempenho bem estruturada e com concordancia
quanto ao planejamento e estratégias organizacionais que se pode obter essas informagdes.

Referente a importdncia para uma organizagdo manter um sistema de avaliagdo de

desempenho bem elaborado e estruturado, Gil (2001, p. 149) admite que:

E uma maneira de evitar que a avaliagio seja feita de forma superficial e
unilateral, do chefe eni relagio ao subordinado. Dessa forma, a avaliagdo alcanga
maior nivel de profundidade, ajuda a identificar causas do desempenho
deficiente e possibilita estabelecer perspectivas com a participagao do avaliado.
Sem contar que a avaliagdo de desempenho elaborada a partir de principios
cientificos possibilita uma abordagem mais racional do ser humano, livre de
distorgdes proprias da avaliagdo feita com base apenas no senso comum.

Assim como para a organizacdo € importante conhecer as potencialidades de seu
funcionario através da avaliagdo de seu desempenho, também é importante para o proprio
funcionario saber como esta indo o seu trabalho, no que precisa aperfeigoar-se, quais a¢des tomar
para que seu desempenho melhore, dentre outros.

Chiavenato (1999) coloca que as razdes principais pelas quais as organizagdes estdo
preocupadas em avaliar o desempenho de seus funciondrios s@o: proporcionar um julgamento
para fundamentar aumentos salariais, promogdes, transferéncias e demissdes quando necessario;
comunicagdo aos funciondrios de como eles estdo indo, proporcionando sugestdes de mudangas
comportamentais, de atitudes, habilidades e conhecimentos; e, conhecimento dos funcionarios
quanto ao que os chefes pensam a respeito deles. O autor acima referenciado relata ainda que as
pessoas caminham as cegas quando ndo ocorre uma avaliacdo e respectiva retroacgio de suas
atividades, assim como, a organizagdo necessita saber como os funcionarios desempenham suas
atividades para ter uma idéia de suas potencialidades.

A partir das no¢des apresentadas dos motivos pelos quais se deve avaliar o desempenho,

relata-se a seguir as finalidades e objetivos desta avaliagio de desempenho.
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Finalidade e objetivos da avaliacio de desempenho

Para Chiavenato (1999), a avaliagdo de desempenho tem vérias aplicagdes € propositos,

tais como:

a)

b)

d)

processos de agregar pessoas: insumo para o inventdrio de habilidades e para o
planejamento de RH. Auxilia nas informagdes para o recrutamento € sele¢do, ao indicar
caracteristicas e atitudes adequadas dos novos funcionérios;

processos de aplicar pessoas: informa sobre como as pessoas estdo integradas e
identificadas com seus cargos e tarefas;

processos de recompensar pessoas: indica se as pessoas estio sendo motivadas e
recompensadas, assim como, ajuda a organizagdo a decidir quem deve receber
recompensas ou quern deve ser desligado;

processos de desenvolver pessoas: indica os pontos fortes e fracos dos funcionarios,
contribuindo com o reconhecimento de quais funcionarios que necessitam de treinamento
e quais os resultados dos programas de treinamento;

processos de manter pessoas: indica os desempenhos e resultados alcancados;

processo de monitorar pessoas: proporciona retroagdo as pessoas sobre seu desempenho €

potencialidades de desenvolvimento.

Ainda para Chiavenato (1999), a avaliagdo de desempenho deve proporcionar beneficios

tanto para a organizagdo quanto para as pessoas, atendendo as seguintes linhas basicas: deve

abarcar ndo somente o desempenho dentro do cargo ocupado, como também o alcance das metas

e objetivos organizacionais; deve enfatizar o individuo no cargo através de uma analise objetiva

de seu desempenho e ndo através de uma avaliagdo subjetiva de habitos pessoais; deve ser aceita

por ambas as partes (avaliador e avaliado), estando ambos de acordo que a avaliagdo deve trazer

algum beneficio para a organizagio e para o funcionario; e, deve ser utilizada para melhorar a

produtividade do individuo, tornando-o mais preparado para produzir com eficacia e eficiéncia.

Para Pontes (2002), um programa formal de avaliagio de desempenho tem como principais

objetivos:

a)

tornar dindmico o planejamento da organizagdo, tanto na defini¢do dos objetivos

organizacionais quanto na andlise e conhecimento do perfil dos cargos e funciondrios;



b) conseguir melhorias na organizag2o, voltadas & produtividade, qualidade e satisfagio dos
clientes, bem como, em relagdo aos aspectos econdmicos e financeiros;

c) estabelecer os resultados esperados das pessoas na organiza¢do, ou seja, obter resultados
produtivos através do desempenho dos funcionérios;

d) obter o comprometimento das pessoas em relagdo aos resultados desejados pela
organizagdo, fazendo com que os funcionarios se sintam fazendo parte da empresa, que
seus atos e atividades demandam um resultado positivo ou negativo, tanto para eles
quanto para a organizagao;

e) melhorar a comunica¢do entre os niveis hierdrquicos na organizag#o, criando clima de
didlogo construtivo e eliminando dissonéncias, ansiedades e incertezas. Aperfeigoar o
didlogo entre funcionario e chefe, fazendo com que a comunicagdo do desempenho do
funcionério fique mais clara e objetiva, para que os resultados esperados sejam alcangados
de forma mais eficaz;

f) dar orientagdo constante sobre o desempenho das pessoas, buscando melhorias tanto
através de treinamentos para aperfeicoamento dos conhecimentos dos funcionarios,
quanto melhorias também nos processos e procedimentos internos;

g) tornar claro que resultados s3o conseguidos através da atuagdo de todo o corpo
organizacional;

h) estabelecer um clima de confianga, motivag&o e cooperagéo entre os membros das equipes
de trabalho, visto que a comunicagio se aperfeigoa e facilita o entendimento entre as
pessoas;

i) servir como instrumento propagador de programas de qualidade e, conforme o método
adotado, do proprio instrumento de gestdo de qualidade;

j) servir como importante instrumento coadjuvante em decisdes de carreira, saldrios e
participagdo nos resultados da organizag@o; €

k) servir como instrumento para levantamento de necessidades de treinamento e

desenvolvimento.

Existem outros objetivos da avaliagdo de desempenho, para Gil (2001) constitui em um
meio para desenvolver os funcionarios da organizag#o, tornando possivel:

a) definir o grau de contribui¢o de cada empregado para a organizagio;,



b) identificar os empregados que estdo além da qualificagdo requerida pelo cargo, ou seja,
com qualificag&o superior;

c) identificar os programas de treinamento, se estio contribuindo para a melhoria do
desempenho do empregado;

d) promover o autoconhecimento e autodesenvolvimento dos empregados;

e) obter subsidios para redefinir o perfil requerido dos ocupantes dos cargos;

f) obter subsidios para remuneragdo e promogao;

g) obter subsidios para elabora¢do de planos de a¢io para desempenhos insatisfatorios.

Entendendo-se que os objetivos e finalidades da avaliagdo de desempenho s3o, em suma,
proporcionar melhorias para a organizagio quanto ao seu planejamento e definigdo de objetivos
organizacionais, analisar e conhecer o perfil dos cargos e de seus funcionarios, auxiliar no
desempenho do funcionario melhorando sua produtividade e tornando-o mais preparado para
produzir de forma eficiente e eficaz, da-se seqliéncia a pesquisa apresentando as consideragdes

histéricas da avaliagio de desempenho.

3.1.3 Consideragaes historicas da avaliacao de desempenho

Os métodos de avaliagdo mais utilizados sdo basicamente originarios de experiéncias
desenvolvidas por algumas institui¢des que antecederam a organiza¢io econémica moderna. Tais
institui¢des exerceram forte influéncia na concepgdo das estruturas administrativas empresariais e
formularam critérios de avaliagdo, objetivos e variaveis envolvidas (LUCENA, 1992)

Observa-se que ha uma adaptagio da avaliagdo de desempenho com os objetivos
organizacionais desde antigamente, ou seja, conforme os objetivos da empresa vdo sendo
definidos, vai ocorrendo uma adaptagio da avaliagdo de desempenho com estes objetivos.

Lucena (1992), relata que as corporagdes Militares tinham como caracteristicas basicas:
miss@o permanente e imutavel (a seguranga nacional), estrutura organizacional rigidamente
hierarquizada (para atender a sua missdo), carreira fortemente estruturada e hierarquizada (para
garantir a sua continuidade) e estabilidade. Os requisitos avaliados eram voltados para valores e
qualidades tais como: coragem, bravura, honestidade, dedicacdo, solidariedade, obediéncia,

disciplina, assiduidade, pontualidade, espirito de equipe, tempo de servigo, dentre outros. Ja o



servigo publico (organizagdo do Estado nos niveis federal, estadual e municipal) tomou como
base 0 modelo militar pela semelhanga das caracteristicas basicas, adaptando os requisitos
avaliados deixando dedicag¢3o, disciplina, assiduidade, pontualidade e lealdade; eliminando os
que ndo tinham aplicabilidade como bravura e coragem e, por sua vez, acrescentando pontos
importantes para o seu perfil organizacional como tempo de servigo, nivel educacional, auséncia

de punigdes, elogios documentados e fun¢des ocupadas.

S3o perceptiveis as influéncias desses modelos na estruturagdo administrativa das
empresas. Do inicio do século até a Segunda Guerra Mundial, as empresas organizaram-se de
forma hierarquizada e centralizada (modelo ainda visto na atualidade), tendo a fabrica como o
centro da produgdo em massa, mas eliminaram o sistema rigido de carreira e a estabilidade, visto
que ja ndo combinavam mais com suas finalidades lucrativas. Como o enfoque era
comportamental e controlador das pessoas, os métodos de avaliagdo de desempenho atendiam,
visto que os funciondrios eram pouco qualificados para operar uma tecnologia sem sofisticagdo e
complexidade. Além dos tradicionais fatores de disciplina, foram acrescentados outros voltados
para as caracteristicas de personalidade e de atitudes no trabalho como receptividade a ordens
superiores, sociabilidade e equilibio emocional. Neste periodo, as atividades ligadas a
Marketing, Vendas, Finangas e Tecnologia ndo exigiam caracteristicas e competéncias, visto que
o que as fabricas produziam eram absorvidas pelo mercado e ndo existia competitividade
ameagadora. Sendo assim, a avaliagdo de desempenho era voltada para manter sob controle a
disciplina e o comportamento de subserviéncia e de submiss@o, funcionando como instrumento

de punigdo ou recompensa (LUCENA, 1992).

Nas décadas de 60 e 70, na Segunda Revolug@o Industrial, surgiram outras variaveis
determinando novas abordagens sobre o mundo empresarial, tais como: expansio tecnologica,
diversificagdo dos negodcios, aumento do consumo, competigdo de mercado, expansdo de
mercado internacional. A aten¢do dos negodcios, neste momento desloca-se da fabrica para a
Administragdo do Negdcio ou Geréncia, colocando-a como fator critico para o sucesso
empresarial. A geréncia e a eficicia das decisSes, direcionadas para resultados, passa por
transformagdes no que se refere ao perfil profissional exigido. Surge neste cenario a Geréncia por
Objetivos e, juntamente com ela, a geréncia do desempenho orientado para resultados. Mas, ndo

ocorreu um acompanhamento da Administragdo de Recursos Humanos que, continuou operando
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um sistema de avaliacdo de desempenho paralelo, orientado para subsidiar promogdes salariais
(LUCENA, 1992)

A chamada Terceira Revolug@o Industrial, caracterizada pelo mundo moderno dos paises
desenvolvidos, deslocou o centro de negdcios, agora orientado para o mercado. Tal mercado
apresentando permanente mudan¢a, com ambiente instivel, incerto e cheio de contradi¢des.
Enquanto tais transformagdes ocorrem no mundo dos negdcios e o Brasil se mobiliza para
participar desse processo, as herangas do passado ainda persistem na maioria das empresas, cujas
estruturas s3o hierarquizadas e burocratizadas, resistindo ao avango para estruturas mais flexiveis,
descentralizadas e dindmicas. Frente a este ambiente organizacional, repleto de contradigdes e
ambigiiidades, a geréncia continua a ser fator critico, visto que tera de administrar a dinimica do
negocio e liderar o processo de mudanga, para satisfazer as expectativas do mercado. A
capacitacdo gerencial é uma condigdo necessdria para gerenciar o desempenho, nio pela
subserviéncia ou submissdo comportamental, mas para descobrir talentos e criar espagos para o
desafio, a participagdo e o comprometimento do funcionario. Referente a Avaliagdo de
Desempenho, ainda s3o praticados modelos com o intuito de inibir e/ou reprimir as manifestagdes
de potencial e a autonomia criativa no trabalho (LUCENA, 1992).

A partir das consideracdes histéricas apresentadas, relata-se na seqiiéncia as criticas

referentes a avaliagdo desempenho.

3.1.4 Criticas a avalia¢io de desempenho

Na década de 70 foi verificada no Brasil uma grande preocupacdo das empresas em
implantar sistemas de avaliac80o de desempenho. Entretanto, na década de 80 as empresas
passaram a demonstrar um desencantamento com rela¢do a esse propdsito. Gil (2001) acredita
que esse desencanto deu-se em virtude do clima recessivo da época, que desestabilizou tanto os
sistemas de avaliagdo de desempenho quanto o proprio Recursos Humanos das empresas. O autor
comenta também que criticas feitas a avaliagdo de desempenho sdo justificadas em razdo de
equivocos cometidos na implantagdo do sistema e da inadequagdo de sua metodologia as novas
realidades empresariais.

Gil (2001) cita as principais criticas que se podem fazer & avaliagdo de desempenho, quais
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definigdo inadequada dos objetivos: muitos avaliadores entendem que o preenchimento
dos formulérios visa somente satisfazer a drea de Recursos Humanos, nfio percebendo
conseqii€ncias concretas, tais como: programas de treinamento, remanejamento,

promogdes, desenvolvimento do potencial do funcionério, dentre outros.

baixo nivel de envolvimento da alta administragdo: na maioria dos casos, a alta
administra¢@o ndo se envolve com o sistema de avaliagdo de desempenho como o faz com
outras areas como por exemplo produgdo e marketing. De modo geral, a alta
administra¢do ndo tem consciéncia da importdncia da avaliagdo de desempenho para a
gestdo de pessoas, ficando para o profissional de Recursos Humanos a tarefa de

demonstrar que as pessoas sdo essenciais para a gestdo e respectivo sucesso do negocio;

despreparo para administrar pessoas: de modo geral, os gerentes no sfo qualificados para
tratar de assuntos de pessoal, tais como: fazer entrevista de sele¢do, diagnosticar
necessidade de treinamento, ensinar o trabalho, formecer feedback, assim como, avaliar

pessoas;

avaliagdo circunscrita ha um dia: a avaliag@o de desempenho ocorre pelos avaliadores em
um periodo determinado e o formulério entregue em dia marcado para a empresa. Tal
metodologia resulta em uma avaliagfo influenciada pelos acontecimentos mais proximos
da ocasido, visto que sdo os mais faceis de serem lembrados pelo avaliador. A tendéncia é
a de que esse tipo de avaliag@o seja pessoal, impossibilitando o confronto do desempenho
esperado com o realmente demonstrado. Com o intuito de transpor tal dificuldade, é
adequado que a avaliagio de desempenho seja realizada de forma continua € com o

efetivo estabelecimento de seus pardmetros;

baixo nivel de participago das chefias: a chefia tende a um baixo comprometimento com
a avaliagdo de desempenho, pois sua participagdo se restringe ao preenchimento de
formulérios. E recomendavel que a chefia participe inclusive do estabelecimento dos
pardmetros da avaliagdo, assim como, as informagdes referentes a avaliagdo de
desempenho sejam utilizadas € analisadas pela geréncia, ndo ficando somente para a area

¢ Recursos Humanos;

exclusdo dos empregados do processo de planejamento: nfio ocorre uma participagdo ativa

dos empregados na avaliagio de desempenho. E recomenddvel que a chefia e o
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subordinado negocie o desempenho esperado e que ocorra um acompanhamento através

de reunides periddicas entre ambos.

Chiavenato (1999) relata que os métodos tradicionais de avaliacdo de desempenho possuem
caracteristicas ultrapassadas, sendo geralmente burocratizados, rotineiros e repetitivos, assim
como, entendem a avalia¢do como fim e ndo como meio, faltando liberdade de forma e contetdo.

O mesmo autor coloca ainda que (1999, p. 200):

As organizagdes estdo buscando novos métodos mais participativos e
impulsionadores de avaliagdo. A preocupagao atual ¢ desenvolver métodos
capazes de dirigir os esforgos das pessoas para objetivos e metas que sirvam ao
negocio da empresa e aos interesses individuais das pessoas, na melhor forma
possivel de integrar objetivos organizacionais e objetivos individuais, sem
conflitos e reforgando a colocagdo de que a avaliagdo do desempenho néo é um
fim em si mesma, mas um importante meio para impulsionar o comportamento
das pessoas.

Complementando as criticas referentes a avaliagdo de desempenho, Bohmerwald (1996)
acrescenta outras causas que impedem o seu bom funcionamento, tais como:

a) chefe paternalista: com o intuito de manter um bom relacionamento com seus
subordinados, o chefe n@o avalia com rigor o desempenho, fazendo com que os resultados ndo
reflitam a realidade;

b) o efeito do amanhid: o chefe realiza uma avaliagdo positiva para todos os seus
subordinados, em virtude de poder ser avaliado pelos mesmos futuramente;

c) avaliacdo do potencial e da personalidade: os sistemas de avaliagdo de desempenho
tradicionais tentavam avaliar a capacidade, o potencial e a personalidade, sem levar em
consideragdo os resultados;

d) avalia¢Oes subjetivas e injustas: em geral, os sistemas adotados nfo realizam a
compara¢do entre 0 desempenho estabelecido e o obtido;

e) falta de continuidade: qualquer acontecimento era motivo para suspender o sistema de
avaliacdo de desempenho;

f) dificuldades de se estabelecerem metas: as organizacdes ndo definem metas a serem

atingidas, apenas objetivos muitas vezes ndo quantificaveis e inatingiveis.
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Apés este conhecimento referente as criticas relacionadas a avaliagdo de desempenho,

aborda-se a seguir a responsabilidade pela avaliagdo de desempenho.

3.1.5 Responsabilidade pela avalia¢ido de desempenho

As organizagOes utilizam alternativas diferenciadas com relagdo a quem deve avaliar o
desempenho dos funcionarios. As mais democraticas e participativas responsabilizam o proprio
funcionario por sua auto-avaliagdo. Outras organizagGes, para reforgar a hierarquia, atribuem a
responsabilidade pela avaliagdo ao gerente imediato. Entretanto, outras procuram integrar o
gerente e o subordinado na avaliagdo para reduzir a diferenga hierarquica. Ja outras entendem que
as equipes, principalmente quando bem estruturadas, auto-suficientes e autogeridas podem
conduzir a avaliagdo. Outras adotam o processo de 360 graus na avaliagio. H4 também as
organizag¢Oes que centralizam o processo de avaliagio em uma comissdo central. E héd outras
organizagdes que a avaliagdo é centralizada e monopolizada pelo 6rgdo de Recursos Humanos
(CHIAVENATO, 1999).

A figura abaixo apresenta as diferentes alternativas de quem deve avaliar o desempenho.

Orgio de Comissdo de
Recursos Che_fe Avaliagdo de
Humanos Imediato Desempenho
Colegas I Funcionario < Colegas
Clientes Subordinados Clientes
Internos Externos

Figura 02: De quem ¢ a responsabilidade pela avaliagio de desempenho.
Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Gestido de pessoas: o novo papel dos recursos
humanos nas organiza¢des. Rio de Janeiro: Campus, 1999.

A seguir serdo apresentadas cada uma dessas alternativas:
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a) O gerente: o superior imediato possui a responsabilidade de avaliar seus subordinados,
sendo esta a situagdo mais tendenciosa nas empresas. Em favor disso, alega-se que o chefe é o
que melhor podera avaliar seu subordinado, visto que possui uma convivéncia diaria e ¢ também
responsavel por seu desempenho. Entretanto, entende-se que a avaliagdo feita baseada na
percepcdo de somente uma pessoa favorece o subjetivismo, tomando a avaliagdo inadequada
quando sdo considerados os objetivos da organizagio (GIL, 2001).

Chiavenato (1999) ressalta a importancia do 6rgdo de Recursos Humanos em assessorar o
gerente ou supervisor estabelecendo meios e critérios para que aconteca a avaliagdo. O autor

(1999, 193) coloca que:

Como o gerente ou supervisor nio tem conhecimento especializado para
projetar, manter ¢ desenvolver um plano sisteméatico de avaliagdo das pessoas, 0
orgdo de Recursos Humanos entra com a fung¢do de staff para montar,
acompanhar ¢ controlar o sistema, enquanto cada gerente mantém a sua
autoridade de linha avaliando o trabalho dos subordinados por meio do sistema.

b) O préprio empregado: a responsabilidade da avaliagdo de desempenho € atribuida ao
proprio empregado. Ainda ndo é muito comum, visto que exige abertura da empresa ¢ muita
maturidade dos empregados. De modo geral, as pessoas possuem condigdes de realizar uma auto-
avaliacdo, entretanto, a empresa precisa ser capaz de determinar pardmetros objetivos para que o
empregado possa realiza-la adequadamente, sem subjetivismos ou distor¢des pessoais (GIL,

2001).
Chiavenato (1999, 192) acrescenta que:

Na verdade, cada pessoa pode ¢ deve avaliar o seu desempenho como um meio
de alcangar metas ¢ resultados fixados ¢ de superar expectativas; avaliar as
necessidades e caréncias pessoais para melhorar o desempenho, os pontos fortes
e os pontos fracos, as potencialidades e as fragilidades e, com isto, o que
reforgar € como melhorar os resultados pessoais.

¢) O individuo e o gerente: o gerente guia e orienta, enquanto o funciondrio avalia seu
proprio desempenho em fung¢do da retroagdo fornecida pelo gerente. O gerente formece todos os
recursos ao funcionario, como por exemplo: orientagdo, aconsclhamento, treinamento,
informagdo, equipamento, metas e objetivos a alcangar. Assim como, cobra resultados enquanto

que o funcionario fornece o desempenho e resultados e cobra recursos do gerente. Ocorre um
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intercambio no qual cada um contribui com algo para a obten¢do de resultados (CHIAVENATOQ,
1999).

d) A equipe de trabalho: é a equipe de trabalho a responsavel pela avaliagdo de cada um de
seus membros, definindo metas e objetivos a serem alcangados. Requer-se da equipe maturidade
suficiente para que a avaliagio ocorra de forma adequada (GIL, 2001).

e) A comissdo de avaliagdo: a responsabilidade pela avaliagdo de desempenho dos
funciondrios é atribuida a uma comissdo constituida para esta finalidade e seus membros
pertencem a diversos orgios da empresa. A comissdo é geralmente constituida por membros
permanentes (pessoas com poder de decis3o sobre aumentos, promog¢oes e desligamentos, assim
como, os responsaveis pelo controle da avaliagdo e especialistas em Recursos Humanos) e, os
membros transitorios (superior direto e alta autoridade do setor onde estd sendo avaliado o
empregado) (GIL, 2001).

Gil (2001) coloca como principal vantagem da comissdo, o fato de que no decorrer do
tempo, os avaliadores tornam-se mais homogéneos nos padrdes de julgamento. Os membros
permanentes obtém um conhecimento aprofundado do Recursos Humanos da empresa e os
membros transitérios inteiram-se das politicas de pessoal da empresa. O autor ressalta ainda que a
empresa deve estar bem preparada e que toda a hierarquia esteja convencida de sua
responsabilidade de avaliar.

f) Os subordinados: a avaliagdo invertida consiste em os subordinados realizarem a
avaliagdo de desempenho de seus superiores. A principal vantagem deste método € o fato de
possibilitar ao chefe conhecer a opinido de seus subordinados a seu respeito. A medida que o
chefe sabe como € visto, pode orientar-se no sentido de superar os problemas de relacionamento.
O principal aspecto negativo deste método, é o fato de que pode ser transformado em um canal de
insatisfagdo, visto que os subordinados podem ficar somente criticando as chefias deixando de
acrescentar aspectos positivos ao processo (GIL, 2001).

Chiavenato (1999, 193) entende que:

A avaliagfio para cima permite que o grupo promova negociagdes € intercdmbios
com o gerente exigindo novas abordagens em termos de lideranga, motivagdo e
comunicagio que tornem as relagdes de trabalho mais livres e eficazes. O
comando arbitrario do superior passa a ser substituido por uma nova forma de
atuagfio democratica, sugestiva, consultiva e participativa.
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g) O drgdo de Recursos Humanos: o 6rgdo de Recursos Humanos € o responsével pela
avaliagdo de desempenho de todos os funcionarios da empresa. Esta modalidade de avaliagdo
vem sendo abandonada, pois é centralizadora e burocratica, assim como, proporciona pouca
liberdade ao avaliador e favorece a padronizagio do desempenho das pessoas desprezando suas
caracteristicas individuais (GIL, 2001).

Geralmente as informagdes sobre o desempenho anterior dos funcionarios s3o obtidas com
cada gerente, sendo processadas e interpretadas para gerar relatérios ou programas de
providéncias que séo coordenados pelo 6rgdo de Recursos Humanos (CHIAVENATO, 1999).

h) Avaliagdo de 360 graus: ¢ feita por todos que mantém alguma interag¢io com o avaliado,
ou seja, chefe, colegas e pares, subordinados, clientes internos e externos, fornecedores. Todas as
pessoas em torno do avaliado, em uma abrangéncia de 360 graus participam da avaliagdo de
desempenho, tornando-a mais rica por produzir diferentes informagdes vindas de todos os lados e
funcionando no sentido de assegurar a adaptabilidade e o ajustamento do funcionério as variadas
demandas que ele recebe de seu ambiente de trabalho. Entretanto, ser o alvo das atengdes pode
deixar o funciondrio vulnerdvel se nfo tiver a mente aberta e receptiva para o proposito do
sistema (CHIAVENATO, 1999).

Tendo-se conhecimento sobre a responsabilidade pela avaliagdo de desempenho, explana-se

na seqiiéncia os métodos tradicionais de avaliagdo de desempenho.

3.1.6 Métodos tradicionais de avalia¢io de desempenho

Entendendo-se que a avaliagdo de desempenho pode variar conforme a empresa e seu
perfil, de acordo com seus objetivos desejados, muitas empresas constréem seus proprios
sistemas de avaliagdo de desempenho. A seguir apresenta-se os métodos tradicionais de avaliagdo
de desempenho mais utilizados quais s@o: escalas graficas, escolha forgada, pesquisa de campo,

incidentes criticos, listas de verificago e por resultados.
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3.1.6.1 Escalas Graficas

Para Bohlander (2003, p. 228), “o método da escala grafica consiste na abordagem de
tragos de personalidade de avaliagio de desempenho em que cada funcionario é classificado de

acordo com uma escala de caracteristica™.

Chiavenato (1999) relata que é o método mais antigo, simples e difundido dentre os
procedimentos de avaliagdo de desempenho. Consiste em o avaliador procurar situar o
desempenho do funcionario baseado em uma tabela de dupla entrada onde as linhas representam
os fatores de avaliagdo e as colunas os graus de avalia¢do de desempenho. Os fatores de avaliagio
constituem os critérios relevantes ou pardmetros basicos para avaliar o desempenho dos
funciondrios. Inicialmente se define os fatores de avaliagdo de desempenho que servirdo como
instrumento de aferigdo e comparagio do desempenho dos funcionarios envolvidos. Tais fatores
de avaliagdo constituem comportamentos ¢ atitudes selecionados e valorizados pela organizagéo.
Desta forma, indiferente do cargo que ocupam, os funcionarios que mais ostentam estes fatores
sdo os que melhor desempenham as suas atividades. O numero de fatores de avaliagdo varia

conforme os interesses de cada organizacio, sendo em geral de 5 a 10 fatores.

O Quadro 01 mostra os fatores de avaliagdo mais utilizados pelas organizag¢des, a seguir:

Pontualidade

Habilidades/Capacidades/ Comportamentos Metas e Resultados
Necessidades/Tragos

Conhecimento do cargo Desempenho da Tarefa | Quantidade de trabalho

Conhecimento do negécio | Espirito de equipe Qualidade de trabalho

Relacionamento humano

Assiduidade Cooperagdo Satisfagido do cliente
Lealdade Criatividade Reducdo de custos
Honestidade Lideranga Rapidez nas solugSes
Apresentagao pessoal Habitos de seguranga Redugio de refugos

Bom senso Responsabilidade Auséncia de acidentes
Capacidade de realizacio Atitude e iniciativa Manuten¢ao do
Compreensio de situagdes | Personalidade equipamento

Facilidade de aprender Desembarago Atendimento a prazos

Atendimento ao cliente

Foco em resultados

Quadro 01; Critérios de avaliagio do desempenho.
Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Gestiio de pessoas: o novo papel dos recursos humanos
nas organizacgdes. Rio de Janeiro: Campus, 1999.
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Chiavenato (1994) complementa que tais fatores de avaliagdo sdo escolhidos em fungdo do
desempenho ideal e devem permitir uma comparagdo do desempenho de todas as pessoas
envolvidas. A atuagdio desejada é a meta de desempenho, sendo assim, os fatores sdo as
caracteristicas bdasicas que servem para avaliar se a atuagdo da pessoa estd proxima ou ndo
daquelas metas de desempenho. Como o desempenho n3o é uma varidvel simples, é medido
através de fatores de avaliagdo escolhidos, devendo esta escolha destes fatores de avaliagdo levar
em conta os seguintes aspectos:

a) os fatores devem permitir uma medi¢do e uma comparagdo do desempenho com algum
padrdo de referéncia vélido para todas as pessoas envolvidas;

b) devem reunir caracteristicas de facil observagio e que ocorram com freqiiéncia;

c) devem especificar situagoes e fatos concretos;

d) devem se referir a aspectos especificos e ndo genéricos e amplos do comportamento.

Apds serem definidos os fatores de avaliagdo, define-se o grau de avaliagdo para a
obten¢do das escalas de variagdio do desempenho em cada fator de avaliagdo. Geralmente,
utilizam-se 3, 4 ou 5 graus de varia¢do (6timo, bom, regular, sofrivel e fraco) para cada fator,
sendo que com os fatores de avaliagdo e respectivos graus monta-se a escala grafica de avaliagdo
(CHIAVENATO, 1999).

O Quadro 02 mostra a escala grafica de avaliacfo, a seguir:
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Fatores: Otimo Bom Regular Sofrivel Fraco
Producio Sempre ultrapassal As vezes Satisfaz os As vezes abaixo | Sempre abaixo
(Quantidade de os padrdes ultrapassa os padrdes dos padrges dos padrdes
trabalho padrdes
realizado) )
Qualidade Excepcional Superior Qualidade Qualidade Péssima
(Esmero no qualidade no qualidade no satisfatoria insatisfatoria qualidade no
trabalho) trabalho trabalho trabalho
Conhecimento | Conhece todo o |Conhece maisdo| Conhece o  |Conhece parte do|Conhece pouco o
do Trabalho trabalho que o necessario suficiente trabalho trabalho
(Pericia no
trabalho)
Cooperagao |Excelente espirito| Bom espirito de Colabora Colabora pouco | Nio colabora
(Relacionamento | de colaboragio colaboragio normalmente
Interpessoal)
Compreensiao de Excelente Boa capacidade Capacidade  |[Pouca capacidade Nenhuma
situacoes capacidade de de intui¢do satisfatoria de de intuigao capacidade de
(Capacidade de intuigdo intuigdo intuigdo
resolver
problemas)
Criatividade Tem sempre Quase sempre | Algumas vezes Raramente Nunca apresenta
(Capacidade de | excelentes idéias | excelentes idéias | apresenta idéias | apresenta idéias 1déias
inovar)
Realizacao Excelente Boa capacidade Razoavel Dificuldade em Incapaz de
(Capacidade de | capacidade de de realizar capacidade de realizar realizar
fazer) realizar realizar

Quadro 02: Escala grafica de avaliagdo do desempenho.
Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas
organizacdes. Rio de Janeiro: Campus, 1999.

Chiavenato (1999) ressalta que o método das escalas gréificas reduz as opges de avaliagdo
aos graus de variagdo dos fatores de avaliagdo, limitando as possibilidades do avaliador. Tal
método ¢ também muito criticado quando reduz os resultados da avaliagdo a expressdes
numéricas atraveés de tratamentos estatisticos ou matemadticos para proporcionar valores objetivos
para a avaliagio das pessoas. E o caso em que os graus recebem valores numéricos como: 6timo
= 5, bom = 4, regular = 3, sofrivel =2 e fraco = 1.

O método das Escalas Gréficas possui aplicagdo simples, ndo exigindo muita
preparagdo/treinamento do avaliador. Entretanto, quando ha necessidade de aprofundar as
caracteristicas do funcionario ou até mesmo quando se deseja uma participag@io mais ativa deste
no processo de avaliagdo de desempenho, € interessante complementar este método com mais

algum outro.
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3.1.6.2 Escolha Forc¢ada

Metodo construido para eliminar a superficialidade, generalizagdo e subjetividade do
método de escala grafica. Consiste em avaliar o desempenho das pessoas através de blocos de
frases descritivas que focalizam determinados aspectos do comportamento, sendo que cada bloco
€ composto de 2, 4 ou mais frases. O avaliador necessita escolher forcosamente apenas uma ou
duas frases em cada bloco que mais se aplicam no desempenho do funciondrio avaliado. Ou,
escolher a frase que mais representa o desempenho do funcionério e a frase que mais se distancia

dele (CHIAVENATO, 1999).

O Quadro 03 representa o método de avaliago por escolha forgada, a seguir:

AVALIACAO DO DESEMPENHO
Nome: Cargo: Departamento:
Abaixo voceé encontrard blocos de frases. Anote um X na coluna ao lado, com o sinal “+”
para indicar a frase que melhor define o desempenho do funcionério e com o sinal “-* para a
frase que menos define o seu desempenho. Nio deixe nenhum bloco sem preencher duas vezes.
Apresenta producio elevada N° |+ (- |Dificuldade em lidar com pessoas |N° |+ |-
Comportamento dindmico Tem bastante iniciativa
Tem dificuldade com ntimeros Gosta de reclamar
E muito socidvel Tem medo de pedir ajuda
Tem espirito de equipe Tem potencial de desenvolvimento
Gostade ordem Toma decisdes com critério
Nio suporta pressio E lento e demorado
Aceita criticas construtivas Conhece o seu trabalho
Tem boa aparéncia pessoal Nunca se mostra desagradavel
Comete muitos erros Produg8o razoével
Oferece boas sugestoes Tem boa memoria
Decide com dificuldade Expressa-se com dificuldade

Quadro 03: Avaliag@o por escolha forcada.

Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Gestido de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas
organizagdes. Rio de Janeiro: Campus, 1999.

Lucena (1992 apud Marras, 2000, p. 177), destaca que “‘esse método consiste em avaliar o
desempenho ou a atuagio dos individuos por meio de frases descritas de determinado tipo de
desempenho do empregado em relag#o as tarefas que lhe forem atribuidas”.

Gil (2001, p. 159) relata que “a escolha for¢ada é reconhecida como um método que

proporciona resultados bastante confidveis, sobretudo porque minimiza a influéncia da
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subjetividade do avaliador”. O autor complementa destacando que este método é de aplicagdo
simples e costuma ser utilizado em organizages com um grande numero de empregados.

O método da Escolha For¢ada diminui o subjetivismo, contudo parece ser ainda incompleto
quando utilizado de forma unitaria, uma vez que demonstra ndo existir preocupagdo com o

comportamento futuro, dando prioridade para avaliar somente o passado.

3.1.6.3 Pesquisa de Campo

Baseia-se no principio da responsabilidade de linha e da fun¢do de staff no processo de
avaliagcdo de desempenho. Requer inicialmente entrevistas entre um especialista em avaliagdo
(staff) com os gerentes (linha) para avaliarem em conjunto o desempenho dos funciondrios. A
partir da entrevista com cada gerente, o especialista preenche um formuladrio (Quadro 04) para
cada funcionario avaliado. O método € um dos tradicionais mais completos de avaliagdo de
desempenho e é desenvolvido em quatro etapas: entrevista de avaliag@o inicial, entrevista de
analise complementar, planejamento das providéncias e acompanhamento posterior dos
resultados (CHIAVENATO, 1999).

Gil (2001, p. 161), destaca que o método de avaliag@o por pesquisa de campo:

E tido como o mais completo e sistematico método de avaliagio, j que conduz a
um entrosamento com treinamento, planos de carreira e outras areas de recursos
humanos. Em virtude, porém de seu custo elevado e da morosidade de seu
procedimento, tem sido pouco utilizado nas empresas.

O quadro a seguir apresenta o0 método de avaliagdo do desempenho por pesquisa de campo,

segundo Chiavenato (1999):
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AVALIACAO DO DESEMPENHO
Nome: Cargo; Departamento:

1. O que poderia dizer a respeito do desempenho do funcionario?
2. O desempenho foi: mais do que satisfatério? Satisfatério? Insatisfatério?

Avaliagdo Inicial Por que o desempenho foi insatisfatério/satisfatorio?
Que motivos podem justificar este desempenho?
Foram atribuidas responsabilidades ao funcionario?
Por que o funcionario teve de assumir essas
responsabilidades?

Ele possui qualidade e deficiéncias? Quais?

kW

Analise Complementar Que tipo de ajuda o funcionario recebeu?
Quais foram os resultados?
0. Ele precisa de treinamento? J4 recebeu treinamento?

Como?

=0 N

Planejamento 11. Que outros aspectos de desempenho sdo notaveis?

12. Que plano de agdo futura recomenda ao funcionario?

13. Indique, em ordem prioritaria, dois substitutos para o
funcionario.

14. Houve mudangas de substitutos em relacdo a avaliagdo
anterior?

Acompanhamento 15. Que avaliag@o vocé dé a este funcionario? Acima ou
abaixo do padrdo?

16. Esse desempenho ¢ caracteristico do funcionario?

17. O funcionério foi avisado de suas deficiéncias?

18. O funcionario recebeu novas oportunidades para
melhorar?

Quadro 04: Método de avaliagdo do desempenho por pesquisa de campo.

Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de pessoas: o nove papel dos recursos humanos nas
organizacdes. Rio de Janeiro: Campus, 1999,

Este método possui um custo operacional mais elevado em virtude da necessidade de um
especialista (staff), porém ja comega a apresentar pontos que sdo mais relevantes em uma
avaliagdo de desempenho, quais sdo: planejamento para o futuro, agdes, treinamentos,

comprometimento no alcance de resultados, melhoria do desempenho, dentre outros.

3.1.6.4 Incidentes Criticos

Baseia-se nas caracteristicas extremas (incidentes criticos) que representam desempenhos
altamente positivos (sucesso) ou altamente negativos (fracasso). O desempenho normal ndo é

preocupacdo deste método, mas sim desempenhos positivos ou negativos excepcionais. Para
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avaliar os pontos fortes e pontos fracos de cada funcionario, cada fator de avaliacdo do
desempenho é transformado em incidente critico ou excepcional (CHIAVENATO, 1999).

Para Marras (2000, p. 176), “neste sistema o avaliador concentra-se em determinar os
grandes pontos fortes e fracos de quem esta sendo avaliado, apontando comportamentos extremos
e sem analisar especificamente tragos de personalidade”.

O quadro a seguir apresenta o método de avaliagdo do desempenho por incidentes criticos,

segundo Chiavenato (1999):

AVALIACAO DO DESEMPENHO
Nome: Cargo: Departamento:
Aspectos Excepcionalmente Aspectos Excepcionalmente Negativos
Positivos
Sabe lidar com pessoas Apresenta muitos erros
Facilidade de trabalhar em equipe Falta de visdo ampla do assunto
Apresenta idéias inovadoras Demora a tomar decisdes
Tem caracteristicas de lideranca Espirito conservador e limitado
Facilidade de argumentagdo Dificuldade de lidar com nimeros
Espirito altamente empreendedor Comunicagio deficiente

Quadro 05: Método de avaliag@o do desempenho por incidentes criticos.
Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Gestao de pessoas: o novo papel dos recursos humanos
nas organizac¢des. Rio de Janeiro: Campus, 1999.

O método por Incidentes Criticos é simples e de facil aplicagéo, entretanto ndo se preocupa
com desempenho normal, somente com caracteristicas extremas que representam desempenhos

altamente positivos ou negativos.

3.1.6.5 Listas de Verificaciio

(13

Para Bohlander (2003, p. 231), a lista de verificagdo comportamental consiste “na
verificagdo, pelo avaliador, de uma lista de sentencas descritivas, as que ele acredita que

caracterizem o desempenho ou o comportamento do funciondrio”.
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Chiavenato (1999), completa informando que é um método baseado em uma relacio de
fatores de avaliagdo a serem considerados (check-lists) a respeito de cada funcionario. Cada um

desses fatores de desempenho recebe uma avaliagdo quantitativa, conforme mostra o quadro 06.

AVALIACAO DO DESEMPENHO
Nome: Cargo: Departamento:
Areas de Desempenho: 1]/2(3 {45 [Areas de Desempenho: 112(31]4(5
Habilidade para decidir Iniciativa pessoal
Aceita mudancas Suporta tensdo e pressao
Aceita dire¢do Conhecimento do trabalho
Aceita responsabilidades Lideranga
Atitude Qualidade do trabalho
Atendimento as regras Quantidade de Produgio
Cooperagdo Préticas de segurancga
Autonomia 7 Planejamento e organizagdo
Atengdo a custos Cuidado com o patrimdnio

Quadro 06: Método de avaliag@o de desempenho por listas de verificag3o.
Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Gestdao de pessoas: 0 novo papel dos recursos humanos nas
organizacdes. Rio de Janeiro: Campus, 1999.

Na pratica, o método de avaliagdo de desempenho por listas de verificagdo € o método das
escalas graficas de uma forma mais simples e funciona como um lembrete para o avaliador

avaliar todas as caracteristicas principais do avaliado.

3.1.6.6 Método por resultados

Segundo Bohlander (2003), muitas empresas avaliam as realiza¢des dos funcionarios, ou
seja, os resultados que eles atingem por meio de seu trabalho. Os defensores deste método de
avalia¢do alegam que ela ¢ mais objetiva, sendo que os resultados analisados como por exemplo
dados de vendas, producdo dentre outros requerem menos subjetividade, sendo menos

vulneraveis a conclusdes tendenciosas.
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Gil (2001) ressalta que este sistema ainda pouco utilizado no Brasil, vem sendo
apresentado como alternativa aos métodos tradicionais que, por sua vez, aparecem dissociados de
um modelo de gestdo de trabalho e das pessoas, assim como, ¢ um método bastante adequado
para as empresas que adotam o planejamento estratégico. O autor acima referenciado (2001, p.

159) complementa informando que:

Diferentemente dos métodos tradicionais, a avaliagdo por resultados requer a
negociagdo do desempenho, que é feita comjuntamente pela chefia e o
subordinado. A partir dessa negociag&o, definem-se os padrdes de desempenho,
ou seja, 0 quanto é esperado, qudo o nivel de qualidade desejado e quais os
prazos para apresentar resultados. Com base nesses padrdes, procede-se 2
avaliagdo dos resultados, que passa a ser realizada periodicamente. Geralmente
marca-s€ 0 prazo méiximo para a realizacdo das reunides (trimestral ou
quadrimestral), mas essa periodicidade n3o deve ser rigida. Findo o perfodo de
avaliagdo, que geralmente é de um ano, passa-se 2 sintese dos resultados
alcangados. Essa sintese deverd esclarecer se o resultado ficou acima do
esperado, dentro do esperado, proximo do esperado ou abaixo do esperado. O
processo conclui-se com um plano para o desenvolvimento do empregado. Esse
plano comega a ser elaborado nio somente apos o final do periodo avaliativo,
mas também logo ap6s as reunides periodicas e deverd considerar tanto a
capacitagdo do empregado quanto o ambiente organizacional.

A avaliagdo por resultados ¢ de natureza qualitativa, porém requer a elaboragdo de
formularios para subsidiar as agdes referentes a avaliagdo de desempenho do empregado e sua

capacitagdo profissional. O quadro a seguir demonstra o formulario deste método.
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Atividades que Resultados alcan¢ados
serdo objeto de | Metas |1° Tim 2° Trim 3° Trim 4° Trim
avaliacio.

Acompanhamento do desempenho

Data da reuniio Comentarios da Chefia Comentarios do
Empregado
Assinatura Assinatura

Avaliagéo Final:

Plano de Desenvolvimento do Avaliado:

Quadro 07: Formulario de avaliag@o de desempenho por resultados.
Fonte: GIL, Antonio Carlos. Gestio de pessoas: enfoque nos papéis profissionais. 1. ed.
Sio Paulo: Atlas, 2001.

Em virtude de as organizagSes estarem buscando métodos mais participativos e
impulsionadores de avaliagdo de desempenho, os métodos tradicionais estdo se caracterizando de
forma ultrapassada, negativa, burocratizada, rotineira e repetitiva. A preocupagdo atual se mostra
voltada para o desenvolvimento de métodos capazes de conduzir os esforgos das pessoas para
objetivos e metas que sirvam ao negdcio da empresa e aos interesses individuais da pessoa, de
forma que integre objetivos organizacionais e individuais sem conflitos e reforgando a colocagdo
de que a avaliagdo de desempenho ndo € um fim em si mesma, mas um importante meio para
melhorar e impulsionar o comportamento das pessoas (CHIAVENATO, 1999).

Diante disto, apresenta-se na seqiiéncia os métodos modernos de avaliagdo de desempenho.

3.1.7 Métodos modernos de avaliacio de desempenho

As organizagdes tém buscado solugBes mais criativas e inovadoras, visto que os métodos
tradicionais de avaliagdo de desempenho apresentam muitas limitagdes. Estdo surgindo novos

métodos que, por sua vez, caracterizam-se por uma coloca¢do nova no que tange a auto-avaliagao
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e autodire¢do das pessoas, maior participagdo do funciondrio em seu préprio planejamento de
desenvolvimento pessoal, foco no futuro e na melhoria continua de seu desempenho
(CHIAVENATO, 1999).

O autor acima citado (1999, p. 203) ainda destaca que os rumos da avaliagio de

desempenho também tém sido marcados por dois outros fatores importantes, quais sio:

O primeiro deles: as organizagdes estdo substituindo a estrutura funcional e
departamentalizada pela organizagdio por processos ou por equipes, alterando
profundamente os sistemas de indicadores e de medigdes dentro delas. O
segundo fator € a participagdo dos trabalhadores nos resultados das
organizagdes, 0 que requer um sistema de medi¢des e indicadores que permita
negociagdes francas e objetivas entre elas e seus funciondrios. Existe ainda a
auséncia de indicadores de desempenho em muitas empresas ou a utilizagdo
desordenada de varios indicadores dispersos e desconexos que ndo
proporcionam a viséo global necessaria.

A seguir serdo apresentados os métodos modernos de avaliagio de desempenho.

3.1.7.1 Método de avaliacdo 360 graus

A avaliagdo de desempenho pelo método de 360 graus é inovadora, realizada por todos que

mantém alguma interagfio com o avaliado.

Marras (2000, p. 178) coloca que:

O avaliado € focado por praticamente todos os elementos que tenham contato
com ele: subordinados, superiores, pares, clientes internos e externos,
fornecedores, etc. Esse processo de ‘avaliagdo total’ recebe o nome de 360 graus
exatamente pela dimensdo que assume o campo de feedback.

Este método torna-se rico, uma vez que produz diferentes informag3es vindas de todos os
lados e funciona no sentido de auxiliar o ajustamento do funcionario as variadas demandas que
ele recebe de seu ambiente de trabalho (CHIAVENATO, 1999)

O avaliado torma-se o centro das ateng3es, uma vez que sera analisado por todas as pessoas
que de alguma forma possuem contato com o seu dia-a-dia profissional, desta forma, surgem
diferentes visdes e feedback que podem enriquecer e auxiliar o avaliado no sentido e aperfeigoar

os pontos que estao precisando de melhoria.
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3.1.7.2 Método de avaliacéiio participativa por objetivos

A avaliagdo de desempenho por objetivos € atualmente a técnica mais moderna apresentada
pela literatura existente.

Para Chiavenato (1999) o sistema de avaliagdo de desempenho por objetivos, consiste em
uma participag¢do ativa do funcionario e seu gerente, utilizando técnica de intenso relacionamento
e visdo proativa. O autor apresenta ainda as etapas que a avaliacdo de desempenho segue, dentro
desta nova abordagem, quais sdo:

a) Formulagdo de objetivos consensuais: os objetivos sio formulados através de negociagio
entre o funcionario e seu gerente, sendo consensuais e ndo impostos pelo gerente. A superagao
dos objetivos deve trazer beneficios para a organiza¢do, assim como, proporcionar uma
participagdo do avaliado, como por exemplo um prémio ou remuneragio variavel;

b) Comprometimento pessoal quanto ao alcance dos objetivos conjuntamente formulados. €
importante que o avaliado aceite os objetivos e se comprometa em alcanga-los.

c) Negociagdo com o gerente sobre a alocagdo dos recursos e meios necessarios para o
alcance dos objetivos: sdo 0s recursos materiais como equipamentos; humanos como equipe de
trabalho; ou investimentos pessoais como treinamento e orientag@o.

d) Desempenho: ¢é a estratégia pessoal escolhida pelo individuo para alcangar os objetivos
pretendidos, os meios pelo qual serdo alcancados os objetivos sdo escolhidos com total
autonomia do avaliado.

€) Constante monitoragdo dos resultados e comparag¢do com os objetivos formulados: a
medi¢do dos resultados e o alcance dos objetivos precisam ter fundamentos quantitativos que
meregam fé e confiabilidade e que fornegam uma idéia clara do andamento das coisas e do
esforco do avaliado.

f) Retroagdo intensiva e continua avaliagdo conjunta: o avaliado precisa ter uma clara
percep¢do de como estd caminhando para poder avaliar o seu esfor¢o/resultado alcangado e tirar
suas conclusdes. O gerente podera ajuda-lo neste aspecto se necessario.

Pontes (1989) relata que o pressuposto béasico da avaliagdo por objetivos € o de que as
pessoas sio adultas e responséveis, que se empenhardo para atingir os objetivos combinados. O
autor coloca que quando esta avaliag@o ¢ bem implantada, deve resultar em beneficios tais como:

trabalho participativo, melhoria do planejamento do trabalho, definicdo de objetivos melhor
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entendidos pelos individuos, maior motivagio dos empregados em virtude do grau de
participagdo e avaliagdo de desempenho objetiva; ja se for mal implantada, poderd gerar
problemas, tais como: objetivos incompativeis com o potencial do funcionario, obrigagdo do
subordinado a aceitar um objetivo imposto pelo gerente, dificuldade em abandonar um objetivo
que ndo mais deveria ser perseguido em virtude de mudangas de objetivos globais da empresa e

trabalho burocratico aumentado.

Chiavenato (1999), relata que na avaliagdo participativa por objetivos, a avaliagdo do
desempenho estd mais orientada para o planejamento do desempenho futuro do que para o
julgamento do desempenho passado. Este método de avaliagdo procura orientar o desempenho
para fins e objetivos previamente negociados e fixados, cercando de recursos necessérios para sua
adequada consecug@o, medindo com pardmetros adequados e comparativos e procurando dar
consisténcia através de constante retroagdo e avaliagdo. A definigdo dos objetivos € um passo
importante no esclarecimento das expectativas que se espera do funcionario, assim como, sua
concorddncia quanto aos objetivos. Estes objetivos devem ser negociados para que haja

comprometimento do funcionario.

A figura a seguir apresenta o ciclo da avaliaggo participativa por objetivos, que consiste em
definir objetivos e responsabilidades, desenvolver padrdes de desempenho, avaliar o desempenho
e novamente redefinir objetivos e assim por diante. A avaliagdo trata de verificar quais objetivos
foram alcangados e como o desempenho podera ser melhorado para elevar cada vez mais as
metas e resultados; qual foi o resultado alcangado e qual serd a participacd@o que dele terd o

individuo ou grupo que o proporcionou.
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l Retroacdo
Acao individual
do Gerente:
Gerente Formulagdo Proporcionar Avaliagdo
i apoio, diregdo, . .
€ > conjunta —> orientacio e conjunta do
subordinado de recursos alcance dos
se objetivos ¢ objetivos e
¢ i . ae s reciclagem do
reunem consensuals Acio individual =
do processo de
Subordinado: APO
Desempenhar as 7
tarefas
T Retroacdo

Figura 03: O processo de administragdo participativa por objetivos.
Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Gestao de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas
organizacdes. Rio de Janeiro: Campus, 1999.

Pontes (1989) relata que para que seja criado um clima de comunicagdo entre chefe €
subordinado, € necessario que o sistema de avaliagdo permita que o chefe seja um assessor € ndo
um juiz, visto que fica mais facil e participativa a analise em conjunto do resultado do trabalho,
sendo que o chefe assessora o subordinado ajudando-o a conseguir suas realiza¢des e analisando
junto com ele o resultado do trabalho e os fatos que contribuiram para estes resultados e as
providéncias futuras.

Por fim, entendendo-se que ¢ importante que os funcionarios tenham espago para
exprimirem seus potenciais e criatividades e que sem um efetivo programa de avaliagdo de
desempenho, estas qualidades e os objetivos podem ficar vagos e/ou ndo realizados, acredita-se
que dentro das limitagbes de cada modelo apresentado, um deles pode ser mais bem adaptado a
cultura organizacional de uma determinada empresa. Na implantagdo de um método de avaliagio
de desempenho ou na transigio de um sistema para outro, o método deve ser devidamente
apresentado aos gerentes e funcionarios e, deve haver apoio da alta dire¢8o da empresa, para que
nio ocorra rejeigdo. Assim como, qualquer programa de avaliagdo de desempenho nio €

especialidade exclusiva do 6rgdo de Recursos Humanos, mas sim uma responsabilidade de toda a
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organiza¢ao, cabendo ao RH implantar, conduzir o processo e treinar 0s supervisores em
avaliacdo (PONTES, 1989).

Apo6s este conhecimento dos métodos de avaliagdo de desempenho tidos como mais
modemos, apresenta-se na seqliéncia o momento do retorno do avaliado, ou seja, a entrevista

onde ele recebera seu feedback quanto aos pontos identificados na avaliagéo.
3.1.8 Entrevista de avalia¢io de desempenho (feedback, retroalimentacio)

O processo de comunicagdo nas organizagies precisa ocorrer de forma a contribuir para
que todos os funcionarios conhegam ¢ entendam os objetivos organizacionais, assim como, tudo
0 que ocorre € que obtém relevancia para suas atividades na organizac@o.

Na avalia¢ao de desempenho, o processo de comunica¢ao torna-se essencial, uma vez que
“orienta o desempenho dos funciondrios na dire¢@o dos objetivos da empresa” (PONTES, 2002,
p. 153). O autor referenciado relata ainda que a retroinformagdo ajuda a criar um clima positivo
no ambiente de trabalho, visto que aproxima o lider e sua equipe quando essa comunicagdo €
franca e orientada. Assim como, a retroinformag¢do contribui como uma orientagdo para a
melhoria do desempenho quando os resultados ndo sdo satisfatérios e, contribur com a
consolidagdo desse desempenho positivo quando os resultados forem também positivos.

A avalia¢@o de desempenho ndo terd sentido quando o funcionério ndo for informado sobre
o que foi analisado, seus pontos fortes e fracos e no que precisa melhorar. Sobre isso Gil (2001)
sugere que ao final do processo de avaliaco ocorra a realizagdo das entrevistas com cada um dos

avaliados. O autor referenciado (2001, p. 163) acrescenta que o objetivo da entrevista €:

Esclarecer o empregado acerca de seu desempenho, salientando seus pontos
fortes e fracos e comparando-os com os padrdes esperados. Ela se torna
importante porque muitas vezes o empregado acredita estar indo bem em seu
servigo e ndo sente, consegiientemente, necessidade de melhora-lo, quando na
realidade seu desempenho ¢ deficiente.

Pontes (2002, p.156) destaca que o momento culminante de um processo de administragdo
de desempenho “é a reunifo final de avalia¢@o dos resultados, e por isso a utilizagao da franqueza
no feedback diério iré facilitar, consideravelmente, esse momento, espelhando uma relagdo

honesta entre o lider e os membros de sua equipe de trabalho”.
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J& Bergamini; Beraldo (1988, p. 192) afirmam que:

E somente por meio da entrevista que o sistema de avaliacido vird a se
caracterizar como fator de refor¢o de comportamentos desejaveis, podendo
também atuar como desincentivadores daqueles que causam problemas dentro
da empresa.

Os autores acima referenciados acrescentam também que quando o funcionério conhece
suas qualidades, pode explora-las ainda mais através de seu comportamento contribuindo para o
seu proprio sucesso dentro da empresa, da mesma forma, se o funcionario for conhecedor de
pontos a melhorar no seu desempenho, sera mais facil modificar seu comportamento para que
consiga atingir o que € esperado dele.

Relata Pontes (1989, p. 93) que “a entrevista de avalia¢@o é a reunido do avaliador com o
subordinado, para revisdo do desempenho passado e potencial com vistas para o futuro, portanto,
néo € ajuste de contas, mas andlise construtiva do desempenho.”

Os objetivos da entrevista de avaliagio de desempenho, segundo Pontes (1989) sio:

a) abrir um canal de comunica¢do entre chefe e subordinado, através da construcio de
relagdes adultas onde ambos possam falar livremente sobre o trabalho;

b) fornecer ao subordinado condi¢Ges para melhor desempenhar seu trabalho;

¢) dar oportunidade ao empregado de conhecer o que a empresa espera dele, em
termos de desempenho profissional, e das razdes dos padrées de desempenho;

d) permitir ao subordinado conhecimento de como ele estd desempenhando seu
trabalho, comparando com os padrdes de desempenho esperados pela empresa,
permitindo ao superior aconselhar o subordinado para a melhoria de sua atuagéo, no
caso de desvios;

e) permitir ao empregado discutir com seu superior o seu desenvolvimento
profissional, através da melhor utilizagio do seu potencial,

f) reduzir ansiedades e incertezas por parte do empregado.

Para que um processo de feedback, retroinformacdo ou entrevista de avaliagdo obtenha
sucesso, € necessario que haja clareza e sinceridade na comunicagdo. Além disso, é importante
que tanto quanto o avaliador, o avaliado possa fazer suas consideragGes. Sobre esse momento,

Bergamini; Beraldo (1988) colocam que é vital que ambos participantes da entrevista estejam
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preparados antecipadamente, que o avaliado tenha um prazo para que reflita sobre o seu
desempenho dos 1ltimos meses, fazendo uma anélise do que esta bom e do que precisa melhorar,
considerando inclusive as dreas que gostaria de receber um apoio através de treinamentos,
importante também que o avaliado leve para a entrevista seus objetivos e condi¢des pessoais,
emitindo inclusive sugestdes Wteis para o seu desenvolvimento. Da mesma forma, o entrevistador
necessita preparar-se estudando a descri¢do do cargo do avaliado e reiterando-se dos padrdes de
desempenho que foram fixados anteriormente.

Bergamini; Beraldo (1988, p. 194) ressaltam ainda que:

Ao analisar as caracteristicas do cargo em conjunto com o estudo da avaliagdo
de desempenho, o avaliador contard com um roteiro seguro de pontos que devem
ser focalizados durante a entrevista, tendo em vista a elevagio do nivel de
eficiéncia do seu avaliado. Outra vantagem de tal tipo de enfoque € que, tendo
como ponto de partida as caracteristicas do préprio trabalho, a atitude do
entrevistador reveste-se de maior objetividade, favorecendo um clima de maior
compreensao € colaboragdo por parte do avaliado.

O roteiro de pontos-chave a serem observados na entrevista para Bergamini; Beraldo
(1988) é¢:

a) demonstrar a seu subordinado aquilo que pensa dele;

b) reconhecer um bom trabalho feito;

c) conversar sobre areas que necessitem de aprimoramento;

d) facilitar o conhecimento que possa melhorar € desenvolver o desempenho em situacdes

habituais de trabalho para que novas necessidades sejam satisfeitas do ponto de vista da

organizagio;

€) estabelecer uma linha béasica de desenvolvimento que conduza a um trabalho mais

complexo;

f) salientar sua possibilidade, em termos de potencial dentro da empresa;

g) mostrar como est4 encaixado dentro da estrutura do departamento;

h) orientar € entusiasmar o funcionario para elevar a sua eficiéncia, se ele realmente

pretende permanecer dentro da organizacgéo.

A entrevista de avaliagdo possui objetivos que devem ser alcangados por meio da

observancia de determinadas regras, que por sua vez, constituem os pressupostos béasicos de toda



boa entrevista de avaliagdo (BERGAMINI; BERALDO, 1988). Ressalta ainda o autor (1988, p.
195) que “toda boa entrevista deve ser considerada como um sistema onde os elementos devem
estar integrados entre si, com vistas ao objetivo a ser atingido”, tal como na figura apresentada
abaixo. O autor lembra que ocorrendo a falha de qualquer desses elementos, a entrevista fica

comprometida e ndo se chegar4 & orientacio desejada.

A figura a seguir indica os elementos da entrevista.

ENTREVISTADO l l ENTREVISTADOR

MEIO UTILIZADO: COMUNICAGAO VERBAL

v

OBJETIVO COMUM
Receber < ORIENTACAO [« Dar

Figura 04: Elementos da entrevista.

BERGAMINI, Cecilia Whitaker; BERALDO, Deobel Garcia Ramos. Avaliagio de desempenho
humano na empresa. 4. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1988.

Bergamini; Beraldo (1988) apresentam como caracteristicas da pessoa a ser entrevista as
condigles fisicas (estar bem de saude, ndo estar em horario de almogo), psiquicas (ndo possuir
preocupacdes com problemas pessoais graves) e circunstanciais (ndo estar prestes a deixar a
empresa por outro emprego). JA as caracteristicas do entrevistador s@o condigdes fisicas ou
ambientais (estar confortavel fisicamente e em local adequado), condigdes psicoldgicas (estar
seguro e possuir os dados pertinentes a entrevista) e condi¢ées técnicas (ter controle da
entrevista, conduzindo-a com produtividade).

Dispdem ainda Bergamini; Beraldo (1988) que a boa técnica da entrevista recomenda a
observéancia de suas fases em seus requisitos basicos, quais sdo: aquecimento inicial (colocar o
entrevistado a vontade e prepara-lo para a entrevista), fornecimento de informagdes (colocar o
interessado a par de suas qualidades e deficiéncias, fazendo com que os aceite sem sentir-se
injusti¢ado), encerramento da entrevista (momento em que surgem as conclusdes de ordem

pratica e os propésitos para melhorar os pontos fracos existentes) e, acompanhamento (novo
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encontro onde o avaliador deverd lembrar os propdsitos feitos e constatar juntamente com o
avaliado em que medida se esta atingindo os objetivos inicialmente pretendidos pelos dois).

Em suma, entendendo-se que a entrevista de avaliagdo de desempenho ou feedback
contribui para a orienta¢do na melhoria do desempenho do avaliado nos pontos em que ha esta
necessidade e, estimula e consolida ao desempenho positivo dentro das habilidades que ja estdo

desenvolvidas, da-se seqiiéncia a pesquisa apresentando o estudo de caso realizado.
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4 ANALISE DA ORGANIZACAO

Apds a apresentagio dos principais conceitos dos autores pesquisados sobre o tema
avaliagdo de desempenho, dé-se seqiiéncia ao trabalho apresentando-se o caso da empresa Pauta

Equipamentos e Servigos LTDA.,

4.1 Historico

Em 23 de maio de 1991, na cidade de Sdo José - SC, a Pauta Equipamentos e Servigos
Ltda. iniciou suas operagdes como desenvolvedora de software, criando aplicativos de gestdo
empresarial sob medida para o segmento corporativo,

Em 1997, passou a revender computadores, servi¢os de instalacdo ¢ manutengdo, sempre
tendo como clientes empresas do sul do Brasil. Nesse mesmo ano a Pauta recebeu o convite para
ser um dos distribuidores da empresa coreana LG, recém chegada no mercado nacional.

Em 1999, percebendo uma excelente oportunidade de negocios, a Pauta Equipamentos e
Servigos Ltda. investiu no mercado corporativo, criando alternativas para seus clientes
comercializarem produtos com diferenciais, aumentando assim a lucratividade e fidelidade. O
sucesso da parceria com a LG, fez com que a Pauta passasse a distribuir também toda linha de
impressoras, servidores, PCs, dentre outros. Nesta fase, a empresa passou a contemplar o
mercado de distribuicdo corporativa, visando agregar valores a operacdo e¢ a fomentar o
desenvolvimento do canal de revendedores.

Em 2001 a Pauta até entfo distribuidora das marcas LG, HP, Oracle, Lexmark, Microsoft,
passou a ser uma Distribuidora Multi-marcas, agregando as bandeiras Sony, Philips, Digitel,
Epson e Samsung. Em sua trajetoria a empresa ampliou ainda seu portfolio de produtos € passou
a comercializar também partes de microcomputadores como mother boards, periféricos,
gabinetes, note books, equipamentos para comunicacio, redes € automag¢do comercial.

Para atender as exigéncias do mercado atua fortemente no mercado de valor, desde a
prospecgdo, consultoria, desenho, acompanhamento e execug¢do de solugdes em Tecnologia da
Informagdo, além de treinamento ao canal de revendedores. O resultado e a credibilidade deste
trabalho esta diretamente ligada as parcerias que firmou: entre elas LG, HP, Microsoft, Sony,

Philips, Digitel, Epson, Samsung, AOC, TSShara, Genius, Mtek € 3 Com.
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A Pauta identificou que havia um grande distanciamento entre os fabricantes dos produtos e
as revendas, desta forma, vivendo de perto os problemas decorrentes desta distancia, entendeu
que havia necessidade de uma distribui¢iio que viesse aprimorar a ligagdo entre o fabricante e o
mercado, caracteristica que ela prdpria possuia, pois estava sediada em Santa Catarina, tendo sua
origem no setor de tecnologia, razdo pela qual conhecia os servicos, a revenda e o mercado. Foi
entao que a Pauta vislumbrou a oportunidade para oferecer ao mercado um trabalho diferenciado.
A proposta inicial era aproximar os fabricantes do mercado, a revenda dos fabricantes e fazer a
transferéncia do conhecimento através da qualificagdo do canal, e principalmente criar um
modelo de distribui¢do baseado na pré-venda, projetos, prego, estoque, logistica/prazo de entrega
€ pos-venda/garantia.

Nos ultimos anos a empresa promoveu significativas mudangas no seu organograma
diretivo e gerencial, iniciou a implementagdo do Sistema Gerencial da Qualidade, de acordo com
as normas da ISO 9001:2000, direcionou esforgos em trabalhos de Pesquisa de satisfagdo dos
revendedores, produziu Catdlogo préprio de produtos € em 2003 realizou o langamento de sua
Home Page. Estas agdes evidenciam a dedica¢ao da Pauta no fortalecimento do canal através do
apolio, comprometimento, disponibilizagdo de produtos de qualidade, sinalizagdo de tendéncias e
oportunidades de mercado. O reflexo deste cenario é a expansdo do negdcio € uma histéria de

sucesso promovida pelo trabalho arduo e principalmente pela for¢a de suas parcerias.

4.2 Localiza¢do

Dedicando-se ao mercado regional, a Pauta possui sua Matriz em Sdo José/SC, o setor de
Assisténcia Técnica também em S&do José/SC, além de duas filiais, uma em Curitiba/PR, outra em
Porto Alegre/RS. Deste modo, a Pauta Equipamentos e Servigos Ltda. satisfaz as necessidades do
mercado da regido Sul promovendo a integragdo que sé o distribuidor regional pode oferecer com

agilidade e eficiéncia.
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4.3 Visao, Missao e Politica

A Pauta Equipamentos e Servigos Ltda. Possui como visdo “Crescer buscando estabelecer
um novo conceito nas relagdes cliente-empresa, sendo a primeira opgdo em solugdes em
informatica na regido sul do Brasil”.

Possui como missdo “Ser uma empresa de solu¢cdes em informética que atenda as
necessidades do mercado na regido sul do Brasil, oferecendo qualidade a precos competitivos €
servigos inovadores aos nossos revendedores varejistas € corporativos”.

Tem como politica “Melhorar continuamente os processos ofertando solugdes em

informatica a nossos clientes, promovendo a sua satisfagdo”.

4.4 Clientes

O perfil do cliente da Pauta Equipamentos e Servicos Ltda. é revendedor varejista e
corporativo, com foco na area de tecnologia, que revenda os produtos aos usuarios finais € preste
servigos as pequenas € médias empresas principalmente no sul do Brasil.

Estes clientes diferenciam-se por serem empresas soOlidas, financeiramente estaveis e
comprometidas com a satisfagdo do cliente final. A Pauta Equipamentos ¢ Servigos Ltda. conta
atualmente com mais de 7 mil revendas cadastradas, das quais cerca de 3 mil s@o ativas a cada

meés.
4.5 Fornecedores / fabricantes

Fornecedores/Fabricantes: a credibilidade da Pauta Equipamentos € Servigos Ltda. comega
pelas bandeiras que representa, entre elas LG, Samsung, Philips, AOC, APC, DSLink, Epson,

Sony, Microsoft, Digitel, TS Shara, Mtek, Lexmark, UIC, Itautec € Canon.

A figura a seguir apresenta o organograma da empresa:
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Conselho Executivo
Presidéncia e
Vice - Presidéncia

Assessoria
Juridica e
Contabil
Diretoria Diretoria Diretoria de Diretoria Diretoria
Administrativa Técnica Marketing Comercial Corporativa
Financeira
Deptos Depto de Depto de Call Center de Depto de
Compras/Estoqu Assisténcia Marketing SC/PR/RS e Contas.
e Crédito e Técnicae Prospecgio.
Cobranca Garantia

Figura 05: Organograma funcional da Pauta Equipamentos e Servigos Ltda.

Fonte: AGUIAR, Miriam Meurer. Proposta de elaboragio de controles internos para o
desenvolvimento de um Software de RH: Um estudo de caso. 78 p. Trabalho de Conclusio de Curso
(Graduagdo em Ciéncias Contabeis). Curso de Ciéncias Contabeis, Universidade do Vale do Itajai,
Biguagu, 2004,

Dando continuidade, apresenta-se na seqiiéncia o setor de Compras, objeto de estudo desta

pesquisa.

4.6 Setor de Compras

Constituido atualmente por 11 pessoas, sendo 5 Gerentes de Produtos, 5 Compradores € 1
Assistente de Compras, o setor é responsavel pela prospecg¢do de novos produtos e marcas,
analise e gestdo das compras de tudo o que ¢ distribuido pela empresa, controle de estoques,
analise de mercado, contato com fornecedores e administragdo da logistica dos produtos. O setor
possul também um diretor que, por sua vez, trabalha de forma parceira € muito proxima.

O Setor de Compras possui um objetivo especifico, que € “Monitorar limite maximo de 2%
de produtos a mais de 60 (sessenta) dias sem giro em estoque. Este percentual devera ser atingido

sobre a média de estoque do més vigente”.
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O objetivo consiste no monitoramento, avaliagdo e controle dos produtos que estio em
estoque a mais de 60 dias, ou seja, quase sem giro. Através de planos de agdo como por exemplo
concessdo de rebates (descontos pontuais) para determinados produtos, ou bundles (venda casada
de mais de um produto com desconto em um ou ambos) os gerentes de produtos em conjunto
com a assistente de compras conseguem desenvolver agdes para a busca no alcance deste
objetivo. Ja os compradores, que por sua vez também s3o responsaveis pelo alcance do objetivo,
auxiliam constantemente no controle das compras para que os produtos ndo sejam comprados em
demasia a ponto de permanecerem por muito tempo em estoque, ou até mesmo, auxiliam também
nestas agdes que sdo elaboradas pelos gerentes e assistente de compras.

A figura a seguir apresenta o organograma do setor de compras.

Diretor de Compras

Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de
Produtos Produtos Produtos Produtos Produtos Assistente
linha de linha de linha de linha de linha de de Compras

Monitores e Hardware Software, Partes e Pegas Impressoras

Projetores Midias e de

Suprimentos computadores
Comprador Comprador Comprador Comprador Comprador
() (a) (a) (a) (a)

Figura 06: Organograma do setor de compras.
Fonte: Elaborado pela autora.

Apds esta apresentagdo do que € o setor de compras, seu objetivo e organograma, da-se

seqiiéncia apresentando a descrigdo das atividades e responsabilidades atribuidas a cada cargo.
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4.6.1 Descrigdo das atividades / responsabilidades dos cargos

A funcdo de Gerente de Produtos possui atividades/responsabilidades, quais sdo:

a) estar a par da situacdo financeira da empresa, no sentido de que as compras nio afetem
negativamente a sua liquidez. O gerente acompanha juntamente com o diretor de compras a
empresa no que tange a sua situacgio financeira;

b) analisar o mercado e prospectar novas linhas de produtos e novas marcas;

c) representar a empresa junto aos fornecedores, ou seja, em reunides, palestras, langamentos
de novos produtos, dentre outros,

d) definir os fornecedores, ou seja, o Gerente de Produtos estd apto a efetuar acordos
comerciais ¢ definir parcerias de sua linha de produtos, porém, caso se trate de um grande
fabricante a diretoria devera dar o aval final. Em geral, no inicio da parceria entre Pauta e
fomecedor/fabricante, ja é negociada a forma de pagamento, bem como a politica de distribuigio,
garantia dos produtos, transporte e relatorios, ficando a cargo do setor de compras gerenciar €
alimentar estas informagGes, restrita a politica estabelecida pelo fornecedor;

€) negociar a compra de mercadorias aos melhores precos possiveis e praticados no
mercado, programando os recebimentos de forma a minimizar o risco de quebra de estoque e
atraso na entrega, face a projecdo de vendas;

1) verificar o recebimento dos produtos, se os fornecedores estdo cumprindo o acordado
(prego, prazo de entrega, produtos, condi¢oes financeiras e o transporte);

g) acompanhar e avaliar o fomecedor, ou s¢ja, se 0 mesmo ndo cumpre com o acordo pré-
estabelecido, o gerente de produtos o avalia e quando necessario toma a decisdo de ndo mais

comprar produtos dele;

h) conhecer o mercado (clientes, fornecedores e concorrentes);

i) conhecer o nivel de estoque (ideal e existente) e manté-lo minimizando o risco de quebra
de estoque;

1) conhecer a média de venda de cada produto, ou seja, a quantidade de cada produto
vendida por dia;

k) conhecer as previsdes de compra (programagdo). A programacdo de compra € um

relatério que mostra diariamente a quantidade de venda realizada no periodo vigente, a
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quantidade de produto existente em estoque, a projegdo de dias que ainda este estoque possui, a
média de venda diéria de cada produto, enfim, todas as informag¢des necessérias para que se tenha
conhecimento e se possa prever a préxima compra a ser realizada. Apds o recebimento da
mercadoria no estoque come¢a o monitoramento do produto, cabendo ao gerente e ao comprador
controlar o nivel de estoque para atender o volume de vendas de sua linha de produtos. Cada
comprador gera diariamente a programag¢do de compras e, junto com o gerente de produtos,
define as préximas compras, bem como, auxilia nas agdes para os casos de produtos sem giro no
estoque;

1)) definir o fluxo de logistica junto aos fornecedores, estabelecendo desde o acordo de quem
pagara o frete do transporte quanto o tempo que levara para ser entregue um produto comprado;
m) validar os pedidos de compra com o comprador e, quando necessério, também com a
diretoria;

n) controlar os rebates, ou seja, administrar os descontos fornecidos aos vendedores;

0) buscar campanhas de incentivos de vendas internas/externas e ou rebates junto aos
fornecedores;

P) validar a transferéncia de produtos entre as filiais, quando necessario. Como existem os
estoques da Matriz e das filiais de Parana e Rio Grande do Sul, em muitos momentos € necessario
realizar transferéncias de produtos com o intuito de equilibrar os estoques antes de uma real

necessidade de compra;

Q) treinar novos colaboradores do setor de compras;
T) buscar e/ou ministrar treinamento na sua linha de produtos para os vendedores e
compradores.

Ja as atividades/responsabilidades dos Compradores s&o:
a) negociar a compra de mercadorias aos melhores pregos possiveis e praticados no
mercado, programando os recebimentos de forma a minimizar o risco de quebra de estoque e

atraso na entrega, face a proje¢do de vendas;

b) conhecer o mercado (clientes, fornecedores e concorrentes);
c) conhecer o nivel de estoque (ideal e existente) e manté-lo minimizando o risco de quebra
de estoque;

d) conhecer os produtos das linhas pelas quais € responsavel;
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e) conhecer a média de venda de cada produto, ou seja, a quantidade de cada produto

vendida por dia;

f) conhecer as previsdes de compra (programagfo). A programacdo de compra é um
relatério que mostra diariamente a quantidade de venda realizada no periodo vigente, a
quantidade de produto existente em estoque, a proje¢do de dias que ainda este estoque possui, a
média de venda diaria de cada produto, enfim, todas as informagdes necessarias para que se tenha
conhecimento € se possa prever a proxima compra a ser realizada. Apds o recebimento da
mercadoria no estoque comega o monitoramento do produto, cabendo ao gerente e ao comprador
controlar o nivel de estoque para atender o volume de vendas de sua linha de produtos. Cada
comprador gera diariamente a programac¢do de compras e, junto com o gerente de produtos,
define as proximas compras, bem como, auxilia nas a¢des para os casos de produtos sem giro no

estoque;

g) verificar o recebimento dos produtos, se os fornecedores estdo cumprindo o acordado

(prego, prazo de entrega, produtos, condi¢des financeiras € o transporte);

h) conhecer e/ou definir o fluxo de logistica junto aos fornecedores, estabelecendo desde o
acordo de quem pagara o frete do transporte quanto o tempo que levard para ser entregue um

produto comprado;

1) validar a transferéncia de produtos entre as filiais, quando necessario. Como existem os
estoques da Matriz e das filiais de Parana e Rio Grande do Sul, em muitos momentos é necessario
realizar transferéncias de produtos com o intuito de equilibrar estoques antes de uma real

necessidade de compra.

A func¢do de Assistente de Compras apresenta as seguintes atividades/responsabilidades:

a) verificar continuamente os produtos distribuidos pela empresa quanto a preco, quantidade
em estoque, tempo de giro dos produtos e, principalmente, o posicionamento no mercado com os
referidos produtos, atualizando uma planilha denominada “Top’ que os compradores € gerentes
de produtos pesquisam para conhecer a posi¢cdo e custos do mercado dos produtos a serem
comprados e, desta forma, possuirem respaldo para negociar melhores pregos com os

fornecedores;



b) conseguir todas as informages possiveis quanto as ofertas de prego da concorréncia para
agilizar as tomadas de decisdo;

) monitorar e administrar a tendéncia de produtos que poderdo entrar na listagem de mais
de 60 dias em estoque sem giro;

d) emitir relatério diario dos produtos a mais de 60 dias em estoque, para que sejam
definidos planos de a¢des para que estes produtos sem giro sejam vendidos rapidamente;

e) analisar e discutir agdes em conjunto com os Gerentes de Produtos para o giro de
mercadorias a mais de 60 dias em estoque sem giro;

i) desenvolver campanhas em conjunto com o setor de Marketing para a venda dos produtos
a mais de 60 dias em estoque sem giro;

g) gerar relatérios por cada fornecedor referente aos créditos via rebate, posicionamento
sobre as vendas € estoque;

h) fornecer e controlar o material de expediente do setor;

1) elaborar relatério unico diariamente das solicitagGes de transferéncia enviadas pelos
compradores ou gerentes de produtos e interagir com os responsaveis pelos setores de estoques
para que as transferéncias solicitadas sejam realizadas;

i) controlar o arquivamento das Notas de Débito, ou seja, arquivar as Notas de Débito

enviadas aos fornecedores sempre que algum crédito é concedido para a Pauta.

Tendo-se o conhecimento das responsabilidades de cada cargo do setor, apresenta-se na

seqiiéncia a determinag@o dos parametros de desempenho almejados pela organizagio.

4.6.2 Determinacfo de parametros de desempenho almejados pela organizagio

Através das entrevistas que foram realizadas com o Diretor de Compras e com 2 (dois) dos

5 (cinco) Gerentes de Produtos, foram identificados os parametros que deverdo ser analisados em
cada cargo relacionados ao desempenho almejados pela empresa, quais sdo:

a) Cargo de Gerente de Produtos: o profissional que ocupar este cargo deve conhecer

o mercado de distribuicdo de produtos de informatica e seus principais

concorrentes; conhecer os produtos da linha que gerencia; ter capacidade de

planejamento, organizac¢do e controle; possuir lideran¢a, tanto para gerenciar a
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linha de produtos sob sua responsabilidade quanto saber liderar o comprador de sua
linha de forma profissional e madura; ser atualizado e preocupado com seu
desenvolvimento profissional, ou seja, prover os meios de preencher as lacunas de
competéncias técnico-funcionais, solicitando, quando necessdrio, apoio
institucional; saber administrar as condi¢cdes de trabalho, ou seja, possuir
habilidade de administrar prazos e solicitagdes apresentando resultados
satisfatorios mesmo diante de demandas excessivas; ser comunicativo transmitindo
informagdes importantes quando necessario; possuir boa fluéncia verbal e escrita;
saber negociar e conseqilentemente argumentar muito bem,; ser proativo, dindmico
e flexivel; ser empdtico, ou seja, saber se colocar no lugar de outra pessoa; ser
comprometido com os resultados € metas a serem alcangados; possuir um bom
equilibrio emocional frente as pressdes e adversidades do cargo; possuir um bom
relacionamento interpessoal (visto que interage diretamente e constantemente com
pessoas — vendedores, fornecedores; compradores; outros gerentes de produtos e
diretores); saber trabalhar em equipe; possuir habilidades técnicas, tais como:
Excel, Power Point, dentre outros (que sdo necessarios para a confecgido de

relatorios).

Cargo de Comprador: o profissional que ocupar este cargo deve conhecer o
mercado de distribuigdo de produtos de informatica e seus principais concorrentes
(de uma forma menos intensa do que os Gerentes de Produtos); conhecer os
produtos da linha que trabalha; ter capacidade de planejamento, organizagdo e
controle; ser atualizado e preocupado com seu desenvolvimento profissional, ou
seja, prover os meios de preencher as lacunas de competéncias técnico-funcionais,
solicitando, quando necessario, apoio institucional; saber administrar as condigdes
de trabalho, ou seja, possuir habilidade de administrar prazos e solicitagdes
apresentando resultados satisfatérios mesmo diante de demandas excessivas; ser
comunicativo transmitindo informagdes importantes quando necessario; possuir
boa fluéncia verbal e escrita; saber negociar e consegiientemente argumentar muito
bem; ser proativo, dindmico e flexivel; ser empatico, ou seja, saber se colocar no

lugar de outra pessoa; ser comprometido com os resultados € metas a serem
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alcangados; possuir um bom equilibrio emocional frente s pressdes e adversidades
do cargo; possuir um bom relacionamento interpessoal (visto que interage
diretamente e constantemente com pessoas — vendedores, fomecedores; outros
compradores; gerentes de produtos e diretores); saber trabalhar em equipe; saber
utilizar ferramentas especificas como Excel, Power Point, dentre outros que sio

necessarios para a confecgdo de relatérios.

c) Cargo de Assistente de Compras: o profissional que ocupar este cargo deve
conhecer o mercado de distribuigdo de produtos de informatica e seus principais
concorrentes; ter capacidade de planejamento, organizagdo e controle; ser
atualizado e preocupado com seu desenvolvimento profissional, ou seja, prover os
meios de preencher as lacunas de competéncias técnico-funcionais, solicitando,
quando necessario, apoio institucional; saber administrar as condi¢des de trabalho,
ou seja, possuir habilidade de administrar prazos e solicitagdes apresentando
resultados satisfatérios mesmo diante de demandas excessivas; ser comunicativo
transmitindo informagGes importantes quando necessario; possuir boa fluéncia
verbal e escrita; ser proativo, dindmico e flexivel; ser empdtico, ou seja, saber se
colocar no lugar de outra pessoa; ser comprometido com os resultados e metas a
serem alcangados; possuir um bom equilibrio emocional frente as pressdes e
adversidades do cargo; possuir um bom relacionamento interpessoal (visto que
interage diretamente e constantemente com pessoas — vendedores, fornecedores;
compradores, gerentes de produtos e diretores); saber trabalhar em equipe; saber
utilizar ferramentas especificas como Excel, Power Point, dentre outros que sio

necessarios para a confecgdo de relatdrios.

Além dos pontos especificos para cada cargo acima apresentados, cada profissional deve ter
também comprometimento com o setor e com seus objetivos, estar motivado, ter assiduidade, ser
comunicativo, possuir interesse e disposi¢do para resolug@o de problemas, iniciativa para realizar

suas tarefas e atividades com responsabilidade e eficiéncia.
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4.6.3 Avaliacdo de desempenho existente

A Pauta apresenta todos os seus processos € procedimentos bem alinhados € descritos para
que cada funcionédrio seja conhecedor de suas atividades e as realize de forma adequada e
responsavel. Possui uma forte filosofia de responsabilidade ¢ comprometimento no que diz
respeito ao desenvolvimento das tarefas definidas para cada cargo, ou seja, as fungdes atribuidas

realmente sdo realizadas pela pessoa a que se destina.

Atualmente, a avaliagdo de desempenho dos colaboradores do setor de Compras ocorre de

forma geral, através de um questionario de avaliagdo baseado no método da escala grafica e

o

fornecido pelo setor de Recursos Humanos. Este questiondrio (apresentado no anexo II),
preenchido por cada gestor respectivo do avaliado e ¢ aplicado somente 1 (uma) vez quando o
funcionario conclui o periodo de experiéncia. Este modelo foi fornecido pelo setor de Recursos
Humanos para ser aplicado a todos os cargos da empresa sem levar em consideragdo os
pardmetros e caracteristicas especificos de cada cargo, apenas dispde para cada setor a opgéo de,
a seu critério, alterar uma caracteristica em cada uma das dimensdes do questiondrio, desde que

sejam realizadas no maximo 2 (duas) alteragdes.

Os aspectos avaliados por este questiondrio sio: engajamento institucional (onde ¢
verificado o grau de responsabilidade € cuidado no tratamento do patriménio da Empresa, assim
como, comprometimento com normas e regras vigentes); orientagdo para resultados
(concentragdo para os resultados assumindo compromisso com as metas, contribuigdo com ideias
e sugestdes para obtengdo satisfatéria dos mesmos); seguranga no trabalho (conhecimento das
normas de seguranga e uso adequado dos equipamentos de prote¢do); qualidade e produtividade
(realizagdo das atividades de forma completa, precisa e criteriosa, atendendo aos padrdes de
qualidade esperados); habilidades técnicas (conhecimento sobre os procedimentos, normas €
padrdes internos necessarios para exercer suas atividades); energia e disposigdo para o trabalho
(proatividade, interesse, entusiasmo e determinagdo na execugdio de suas atividades);
pontualidade e assiduidade (cumprimento da jornada de trabalho pré-estabelecida tanto no
aspecto horario como em freqiiéncia); trabalho em equipe (habilidade de interagir com os demais
membros da equipe e saber ouvir posi¢des contrarias, busca de alternativas € contribuigdo para a
atuagdo positiva dos demais); atualizagio de informag¢des (preocupagdo com seu

desenvolvimento profissional, procura manter-se atualizado e prover os meios de preencher as
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lacunas de competéncias técnico-funcionais, solicitando, quando necessario, apoio institucional.);
orientagdo para o usudrio (estabelecimento de contatos pessoais, independentes de nivel
hierarquico, de forma assertiva, buscando atender as expectativas e necessidades dos usuarios
internos e/ou externos); flexibilidade/adaptabilidade (reagdo a mudangas, facilidade para
utilizagdo de novos métodos, procedimentos e ferramentas adaptando-se rapidamente as
necessidades e mudancas na rotina de seu trabalho); relacionamento interpessoal (habilidade no
relacionamento com seus pares, superiores, subordinados (se houver) € usudrios); administragao
de condicdes de trabalho (habilidade de administrar prazos e solicitagdes apresentando resultados

satisfatérios mesmo diante de demandas excessivas, capacidade de trabalhar sob pressdo).

Este modelo de avaliagdo apresenta uma escala de nota de 0 a 10, que ¢ calculada baseada
em uma formula, este calculo consiste no somatério dos pontos obtidos pelo funciondrio (n)
multiplicado por 10 (dez) e este resultado dividido pelo numero total de
alternativas/possibilidades de avaliagdo (neste caso especifico nimero 52). Importante ressaltar
que para se chegar ao n, soma-se cada coluna da escala de que foi assinalada, cujo peso varia de 1

a 4, sendo que 1 significa “abaixo do esperado”, 2 “atinge parcialmente o esperado”, 3 “atinge o

esperado” e, por fim, 4 “acima do esperado”.

O resultado desta formula apresenta a nota final (NVF) da escala grafica cuja interpretagdo €
realizada através de um quadro comparativo que dispde as caracteristicas do funcionario. Este
quadro comparativo, por sua vez, apresenta a avaliagdo global sobre a contribui¢do do avaliado

em questdo, esta comparagio € apresentada da seguinte forma:

a) acima de 8,0: excelente contribuidor, na maioria das vezes supera o esperado e seu

desempenho € reconhecido por todos com destaque,

b) entre 6,0 e 7,999: bom contribuidor, em geral alcanga os objetivos de forma

adequada contribuindo para os resultados de sua drea,

c) até 3,999: menor contribuidor, na maioria das vezes contribui pouco para 0s

resultados de sua area.

Apbs esta analise, o avaliador indica para o setor de Recursos Humanos as prioridades para
a melhoria do desempenho do funcionario, apresentando os conhecimentos e habilidades a serem

desenvolvidas e/ou aperfeicoadas e indicando o tipo ou modalidades de treinamento para suprit
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as necessidades indicadas. Assim como, repassa o feedback ao avaliado de seus pontos fortes e 0s

que precisam ser melhorados.

Este questionario fica arquivado no setor de Recursos Humanos da empresa, que verifica a
necessidade de ser ou nfo realizado treinamento/aperfei¢oamento com o funcionario. Apds esta
avaliag3o, ndo hé a realiza¢fo de outra de maneira formal para acompanhar o desenvolvimento do
avaliado. No dia a dia do setor o que ocorre ¢ a percep¢do de cada gestor por seu subordinado, no
que tange a forma de realizagdo de seu trabalho. Tanto a diretoria acompanha o gerente de
produtos que, por sua vez, acompanham as atividades dos compradores e, quando necessario,

realizam feedback s pontuais com o intuito de aperfeigoar o ponto analisado em questéo.

J4 para os Gerentes de Produtos, além desta avaliag@o unica no inicio de sua carreira na
empresa, ocorre uma avaliagdo informal por objetivos, sendo que ndo € estruturada e
devidamente registrada. Esta avaliagio consiste na definigo de objetivos especificos, onde o
diretor do setor em conjunto com o gerente de produtos realiza a proje¢do de crescimento e
desenvolvimento da linha por determinado periodo de tempo, ressalta-se que a determinagéo
destes objetivos se d4 através de analises de mercado, concorrentes e de avaliagdo de historico
dos produtos na empresa. O controle destes resultados (crescimento ou redugdo) se da através de
relatérios elaborados pelo sistema interno da empresa. Decorrido o periodo de tempo estabelecido
para o alcance dos objetivos, o Diretor e o Gerente verificam quais objetivos foram alcangados e
quais as a¢des que deverdo ser realizadas para que seja melhorado algum ponto ou objetivo nao
alcang¢ado.

O modelo atual de avaliagdo de desempenho do setor possui aspectos positivos e negativos
que deverao ser considerados.

Com relagiio ao cargo de Gerente de Produtos, o aspecto positivo identificado foi o de que
o modelo de avaliagdo por objetivos parece ser o mais apropriado para as caracteristicas que o
cargo possui. A avaliagdo realizada é quase completa ¢ abrange um aspecto de extrema
importancia na avalia¢go do profissional que ocupa este cargo que € exatamente a sua gestdo
quanto ao crescimento e desenvolvimento da linha de produtos que atua. J4 os aspectos negativos
identificados, consistem em que este método ndo é devidamente formalizado e registrado, ou
seja, ndo ha um acompanhamento formal no que tange aos resultados alcangados em cada periodo
avaliado, isto faz com que ndo haja um histérico de avalia¢o e formalizagdo apropriado do perfil

do profissional. Entende-se que seja importante esta formalizag¢do, visto que este historico podera
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servir como fonte de informagdes para a projegdo de futuros objetivos ou para futuras promogdes
ou mesmo um processo de demissdo do funcionério. Outro aspecto negativo a ser observado € o
de que se percebe uma necessidade de mais algum outro método de avaliagdo de desempenho
para complementar o atual, pois existem outros parametros também muito importantes que
atualmente ndo sdo devidamente avaliados, como por exemplo aspectos de lideranga,
relacionamento interpessoal, comunicagdo e fluéncia verbal, proatividade e dinamismo, trabalho
em equipe, flexibilidade e empatia, dentre outros. Alguns destes aspectos até sdo avaliados na
unica avaliagdo realizada quando o gerente conclui o periodo de experiéncia (escala grifica),
porém, como n#o existe uma continuidade desta metodologia, muitos destes aspectos deixam de

ser acompanhados.

Para os cargos de assistente de compras e comprador, o ponto positivo consiste em que o
modelo atual parece também ser o mais adequado para o perfil de ambos os cargos. Ja os
aspectos negativos s@o os de que a avaliagdo ocorre uma Unica vez € existem parametros que nao
sdo observados na escala grifica e que sdo também importantes na avaliagdo do profissional,
como por exemplo aspectos de negociagdo e argumentagdo (para o cargo de comprador),
conhecimento de mercado e produtos, comunicagédo e fluéncia verbal, empatia, dentre outros.

O préximo capitulo apresentard as melhorias propostas pela autora da avaliagdo de
desempenho baseada na analise do modelo atual e dos pardmetros identificados para cada cargo

do setor de Compras da empresa.
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5 PROPOSTA DO MODELO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Através de um modelo baseado nos parametros identificados de cada cargo, acredita-se que
um método de avaliagdo de desempenho possa proporcionar a empresa e aos funcionarios
beneficios no que tange ao desenvolvimento de habilidades e competéncias, assim como, alcance
de resultados mais eficazes e duradouros. Uma avaliagio de desempenho ndao deve avaliar
somente a rotina do setor e se seus procedimentos sdo cumpridos, ela deve também identificar e
desenvolver as capacidades e competéncias ali existentes. E é baseada nesta percep¢do que a

seguir sera apresentada a proposta de avaliagdo de desempenho para cada cargo do setor.

a) Cargo de Gerente de Produtos: para dar continuidade a avaliagdo por objetivos que

ja existe de maneira informal e 0 método de escala grifica que é avaliado uma Unica vez quando
o gerente completa o periodo de experiéncia, sugere-se para este cargo um método de avaliagdo
de desempenho que englobe o método por objetivos e o da escala grafica e, que sejam
devidamente formalizados e documentados. A formalizagdo é sugerida, visto que € importante
que ocorra uma comparagio entre resultados, assim como, um histérico da avaliagdo que servira
de base para analises futuras e defini¢do de novas metas para proximos periodos.

O método de avaliagio de desempenho por objetivos € sugerido, visto que, tendo-se como
pressuposto basico deste método o de que as pessoas sdo adultas, responsaveis € que se
empenhardo para atingir os objetivos, e também por ser um método mais orientado para o
planejamento de desempenho futuro do que para o julgamento do desempenho passado, acredita-
se e por isto sugere-se este método para o cargo de Gerente de Produtos por ficar entendido de
que ele é o mais adequado para tal cargo, assim como, sabe-se que este cargo ¢ estratégico e de
extrema confianga na empresa.

Os procedimentos sugeridos para serem utilizados neste caso em estudo s3o os seguintes:

O Diretor de Compras em conjunto com o Gerente de Produtos define os objetivos a serem
alcangados, através de analise realizada de mercado, concorrentes € histérico destes produtos na
empresa. Tais objetivos podem ser o quanto a linha de produtos gerida por ele devera crescer
durante um determinado periodo de tempo, assim como, o quanto deverd ser reduzido de
produtos em estoque a mais de 60 dias dentro da linha do produtos do Gerente que estd sendo

avaliado. Apos a determinagdo dos objetivos, deve-se alocar 0s recursos € meios necessarios para
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o alcance destes, como por exemplo através de analise de campanhas de Marketing, de concessao
de verba da propria empresa (ou negociagdo com o fornecedor) para realizagdo de campanhas de
venda e premiagdes para os vendedores, dentre outros.

Decorrido o periodo de tempo estabelecido para o alcance dos objetivos, o Diretor em
conjunto com o Gerente deve verificar quais objetivos foram alcangados e quais os fatores que
prejudicaram o alcance de outros e, as agdes que deverdo ser realizadas para que seja melhorado
algum ponto ou objetivo ndo alcangado. Destaca-se que através do sistema intemno da empresa €
possivel gerar relatérios que apresentem os resultados de faturamento e proje¢do de crescimento
ou redugdo de cada linha de produtos e, &€ com base nestes relatérios que o Diretor e o Gerente
resgatam as informagdes necessarias quanto aos resultados de vendas da linha de produtos. Tanto
as metas estabelecidas e os recursos alocados para o seu alcance, quanto o resultado apresentado
e as agdes e melhorias a serem tomadas deverdo ser devidamente documentadas para que se tenha
um histoérico da avaliag@o, este registro pode ser realizado através da propria ficha de resultados
da avaliagio de desempenho (apresentada no quadro 08) que sera utilizada quando o avaliador for
realizar o retorno com o avaliado (feedback).

O quadro a seguir apresenta a ficha de resultados da avaliagdo de desempenho que €
proposta para ser utilizada no momento do feedback, em conjunto com os resultados obtidos

através da avaliagdo por escala grafica cujo modelo sera apresentado na seqiiéncia.



Ficha de resultados da avaliagio de desempenho — Gerente de Produtos
Pauta Equipamentos e Servigos Ltda.

Avaliado: Data: / /

Setor: Cargo:

Comentarios sobre os objetivos tragados/metas estabelecidas:

Comentéarios sobre os recursos alocados para o alcance dos objetivos:
Comentarios sobre os resultados apresentados:

Comentérios sobre os resultados identificados na avaliagdo de escala grafica:

Acgoes e melhorias a serem tomadas:

Assinatura Gerente: Assinatura funcionario:

Quadro 08: Ficha de resultados da avaliagio de desempenho — Gerente de Produtos

Fonte: Baseado em Marras (2000) e adaptado para Pauta Equipamentos e Servigos Ltda.

O método de avaliagido de desempenho por Escala Grafica foi sugerido, visto que
compreende uma andlise situando o desempenho do Gerente de Produtos através de fatores de
avaliagdo também muito importantes. Tais fatores de avaliac8o constituem os critérios relevantes
para avaliar o desempenho do funcionério, sendo que a proposta é baseada nos parametros
diagnosticados € ja4 mencionados. Ressalta-se que o método da escala grafica deve ser aplicado

em conjunto com o método de avaliagio por objetivos, respeitando a mesma periodicidade a ser

sugerida.

O quadro a seguir apresenta o formulario proposto de avaliagio de desempenho dos

Gerentes de Produtos baseado no método da Escala Grafica.

71
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PAUTA EQUIPAMENTOS E SERVICOS LTDA

AVALIACAO DE DESEMPENHO
2005

Nome do Avaliado: Fung@o:

Setor: Avaliador: Data:

Segue abaixo um conjunto de caracteristicas desejaveis. Analise cada uma delas e indique ao lado somente UM dos
conceitos possiveis, marcando com “x”’ o numero correspondente.

CONCEITOS: |
1 - ABAIXO DO ESPERADO 3- ATINGE O ESPERADO
2 - ATINGE PARCIALMENTE O ESPERADO 4 - ACIMA DO ESPERADO
PARAMETROS ANALISADOS 1[2]3]4

CONHECIMENTO DO MERCADO E PRODUTOS

(conhecimento pratico do mercado e dos produtos)

PLANEJAMENTO, ORGANIZACAO E CONTROLE DAS SUAS FUNCOES

(considera a capacidade de planejar, estabelecer prioridades, organizar e controlar agdes na melhor
forma de execugdo das tarefas)

LIDERANCA

(gerenciamento da linha de produtos e comprador de forma profissional € madura)
ATUALIZACAO

(é preocupado com seu desenvolvimento profissional mantendo-se atualizado, procura prover os
meios de preencher as lacunas de competéncias técnico-funcionais, solicitando, quando necessario,
apoio institucional)

ADMINISTRACAO DE CONDICOES DE TRABALHO

(habilidade de administrar prazos e solicitagdes apresentando resultados satisfatorios mesmo diante
de demandas excessivas)

COMUNICACAO

(capacidade de comunicar e transmitir informagdes importantes)

FLUENCIA VERBAL E ESCRITA N
PODER DE NEGOCIACAO E ARGUMENTACAO

(saber negociar e consegilentemente argumentar muito bem)

ENERGIA E DISPOSICAO PARA O TRABALHO / PROATIVIDADE E DINAMISMO
(demonstra interesse, entusiasmo e determinagdo na execugio de suas atividades)
FLEXIBILIDADE E EMPATIA

(flexibilidade para lidar com as adversidades e empatia sabendo colocar-se no lugar de outras
pessoas)

ORIENTACAO PARA RESULTADOS / COMPROMETIMENTO

(comprometimento com os resultados e metas a serem alcangados)

RELACIONAMENTO INTERPESSOAL

(relacionamento com todas as pessoas que possui contato)

TRABALHO EM EQUIPE

(habilidade de interagir com os demais membros da equipe e saber ouvir posigSes contrarias, busca
alternativas e contribui para a atuagdo positiva dos demais, estd sempre pronto a cooperar)
HABILIDADES TECNICAS '

(excel, Power Point, dentre outros necessarios para a realizagio de suas tarefas)

Total de Pontos

Nota final

Quadro 09: Escala Grafica de avaliagdo de desempenho dos Gerentes de Produtos.

Fonte: Baseado no modelo existente e adaptado conforme sugestdo de melhorias da autora.
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Optou-se por manter a mesma escala de pontuagdo de 0 a 10 ¢ a mesma formula de calculo
para obter a nota final do avaliado que ¢ utilizada no modelo de avaliagdo existente. A formula
consiste no somatério dos pontos obtidos pelo funcionario (n) multiplicado por 10 (dez) ¢ este
resultado dividido pelo niimero total de alternativas/possibilidades de avaliagdo. Sendo que, para
se chegar ao n, soma-se cada coluna da escala de que foi assinalada, cujo peso do conceito
assinalado varia de 1 a 4, sendo que 1 significa “abaixo do esperado”, 2 “atinge parcialmente o
esperado”, 3 “atinge o esperado” e, por fim, 4 “acima do esperado”.

O resultado desta formula apresenta a nota final (NF) da escala grafica cuja interpretagdo ¢é
realizada através do quadro comparativo (quadro 10) que dispde as caracteristicas do funcionario.
Este quadro comparativo, por sua vez, apresenta a avaliagdo global sobre a contribuigéo do

avaliado em questdo, esta comparagdo é apresentadano quadro a seguir:

( )| Acimade | Excelente Contribuidor

8,0 Na maioria das vezes, supera o esperado. Seu desempenho ¢é
reconhecido por todos com destaque.

() Entre Bom Contribuidor

6,0- 7,99 | Em geral, alcanga os objetivos de forma adequada contribuindo para os
resultados de sua Area.

() Entre Contribuidor Parcial

4,0 -5,99 | Em geral, contribui de forma parcial para os resultados de sua Area.
() Entre Menor Contribuidor )
Até 3,99 | Namaioria das vezes, contribui pouco para os resultados de sua Area.
Quadro 10: Quadro comparativo da avaliagio por escala grafica

Fonte: Fornecido pelo Setor de Recursos Humanos, modelo existente.

Referente ao peso de importancia dos pardmetros analisados (nas avaliagdes por escala
graficas de todos os cargos), ndo foram destinados visto que como esta proposta estd em fase de
sugestdo para respectiva implementagiio, deixard para que sejam adequados os pesos dos
parametros analisados quando esta for realmente implementada. Como existem diversos
parametros para analise, optou-se por primeiro verificar como estes funcionario na pratica para
somente depois atribuir, se necessario, peso de importincia para cada um deles. Para a proposta
apresentada, sera, conforme ja mencionado, mantido o célculo atual da Nota Final utilizado ¢ a
avalia¢8o pelos conceitos ja utilizados (dentro da escala de 1 a 4).

Apo6s toda a andlise e verificacio dos resultados por parte do Diretor de Compras, ¢
importante que o Gerente de Produtos receba seu feedback, ou seja, obtenha o retorno referente

ao seu desempenho, resultados alcangados e nfo alcangados e também dé o seu parecer quanto a




74

ele. Nesta entrevista de feedback, ¢ muito importante que todas as informagdes sejam ditas de
forma clara e sincera, sendo que para isto, o relacionamento entre avaliador e avaliado deve ser
de total profissionalismo.

O feedback sera feito através de uma conversa entre o Diretor de Compras e o Gerente de
Produtos, sendo que as informagdes serfo previamente registradas na ficha de resultados da
avaliagio, juntamente com os comentarios do Diretor referente 2 avaliagdo de desempenho da
escala grafica. Neste momento, o Gerente terd conhecimento de seus pontos fortes € 0s que
necessitam de melhorias. Apds a concordancia e entendimento de ambas as partes quanto a
avaliagdo, devem estes assinar a ficha. Importante ressaltar que, como o objetivo principal € que
sejam destacados e enfatizados os pontos fortes e a melhorar do avaliado, optou-se por nédo
atribuir a nota final no feedback, uma vez que esta tem como finalidade somente a de estabelecer
uma referéncia no quadro comparativo para anélise do perfil do funcionério e, entende-se que se
fosse apresentada neste momento, a preocupagdo poderia ser destinada mais a ela do que aos
pontos observados na avaliagdo por parte do avaliado.

Ap0s esta analise e respectivo feedback, em havendo necessidade, o Diretor pode indicar ao
Setor de Recursos Humanos as prioridades para a melhoria do desempenho do funcionario,
apresentando os conhecimentos e habilidades a serem desenvolvidas e/ou aperfeigoadas e
indicando o tipo ou modalidades de treinamento para suprir as necessidades indicadas. Sugere-se
que a avaliagdo fique arquivada no setor de Recursos Humanos, sendo que quando necessério,
possa ser utilizada pelo avaliador para futuras andlises e comparativos.

Esta metodologia é sugerida para ser realizada a cada 4 (quatro) meses e deve ser
documentada, visto que é importante possuir o historico de desempenho do funcionario para
futuras analises, ou mesmo para avaliagbes de promog¢des ou demiss@o. A sugestdo de
periodicidade se da para que seja possivel obter um comparativo de resultados de desempenho

dentro de um periodo de tempo adequado.

b) Cargos de Comprador e Assistente de Compras: por serem cargos que possuem

pardmetros muito parecidos de desempenho, serd sugerido um mesmo método de avaliagdo. Os
pontos levantados em ambos os cargos apresentaram muita proximidade, com a unica exceg¢do de
que o Assistente de Compras nfo necessita de habilidades de negociagio e argumentagdo visto

que suas atribuigdes nfo exigem estes fatores. A sugestfio sera de uma avaliagio de desempenho
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por escala grafica, sendo que para o cargo de comprador o avaliador sera o seu respectivo gerente
de produtos € para o cargo de assistente de compras, o avaliador serd o diretor do setor.

Esta metodologia € sugerida para ser realizada a cada 4 (quatro) meses ¢ deve ser
registrada, visto que € importante possuir o histérico de desempenho do funcionario para futuras
andlises, ou mesmo para avaliagoes de promogdes ou demissdo. A sugestdo de periodicidade se
da para que seja possivel obter um comparativo de resultados de desempenho dentro de um
periodo de tempo adequado.

O método de avaliagio de desempenho por escala grafica foi sugerido, visto que
compreende uma analise situando o desempenho do Comprador e do Assistente de Compras
através de fatores de avaliagio também muito importantes. Tais fatores de avaliagdo constituem
os critérios relevantes para avaliar o desempenho do funcionario, sendo que a proposta ¢ baseada
nos pardmetros diagnosticados e j4 mencionados.

O quadro a seguir apresenta o formuléario proposto de avaliagdo de desempenho dos cargos

de Comprador e Assistente de Compras baseado no método da escala grafica:
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PAUTA EQUIPAMENTOS E SERVICOS LTDA

AVALIACAO DE DESEMPENHO
2005

Nome do Avaliado: Funcao:

Setor: Avaliador: Data:

(T3]}

conceitos possiveis, marcando com “x” o nimero correspondente.

Segue abaixo um conjunto de caracteristicas desejaveis. Analise cada uma delas e indique ao lado somente UM dos

CONCEITOS:
1- ABAIXO DO ESPERADO 3- ATINGE O ESPERADO
2 - ATINGE PARCIALMENTE O ESPERADO 4 - ACIMA DO ESPERADO
PARAMETROS ANALISADOS 1 4

CONHECIMENTO DO MERCADO E PRODUTOS
(conhecimento pratico do mercado e dos produtos)

PLANEJAMENTO, ORGANIZACAO E CONTROLE DAS SUAS FUNCOES
(considera a capacidade de planejar, estabelecer prioridades, organizar e controlar agdes na melhor
forma de execugdo das tarefas)

ATUALIZACAO

(é preocupado com seu desenvolvimento profissional mantendo-se atualizado, procura prover os
meios de preencher as lacunas de competéncias técnico-funcionais, solicitando, quando necessario,
apoio institucional)

ADMINISTRACAO DE CONDICOES DE TRABALHO
(habilidade de administrar prazos e solicitagdes apresentando resultados satisfatrios mesmo diante
de demandas excessivas)

COMUNICACAO
(capacidade de comunicar e transmitir informagdes importantes)

FLUENCIA VERBAL E ESCRITA

PODER DE NEGOCIACAO E ARGUMENTACAO (nZo aplicado ao Assistente de Compras)
(saber negociar e conseqiientemente argumentar muito bem)

ENERGIA E DISPOSICAO PARA O TRABALHO / PROATIVIDADE E DINAMISMO
(demonstra interesse, entusiasmo e determinago na execugao de suas atividades)

FLEXIBILIDADE E EMPATIA
(flexibilidade para lidar com as adversidades e empatia sabendo colocar-se no lugar de outras
pessoas)

ORIENTACAO PARA RESULTADOS / COMPROMETIMENTO
(comprometimento com os resultados e metas a serem alcangados)

RELACIONAMENTO INTERPESSOAL
(relacionamento com todas as pessoas que possui contato)

TRABALHO EM EQUIPE
(habilidade de interagir com os demais membros da equipe e saber ouvir posi¢des contrarias, busca
alternativas e contribui para a atuagao positiva dos demais, esta sempre pronto a cooperar)

HABILIDADES TECNICAS
(excel, Power Point, dentre outros necessarios para a realizagdo de suas tarefas)

Total de Pontos

Nota final

Quadro 11: Escala Grafica de avaliag@o de desempenho dos Compradores e Assistente de Compras.

Fonte: Baseado no modelo existente e adaptado conforme sugestdo de melhorias da autora.
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Toda a metodologia sugerida para o cargo de Gerente de Produtos referente a avaliagio de
desempenho pelo método da escala grafica sera mantida para os cargos de Comprador e
Assistente de Compras. Portanto, a escala de pontuagio e respectivo calculo baseado na formula
ja apresentada, assim como, a interpretagio realizada através do quadro comparativo (quadro 10)
que dispde as caracteristicas do funcionario serdo mantidos.

Os feedback's serdo realizados através de conversa entre o respectivo gestor e o avaliado,
que para este caso serd entre o Diretor de Compras com o Assistente de Compras e, entre o
Gerente de Produtos com o Comprador. As informagdes serdo previamente registradas na ficha
de resultados da avaliagdo pelos avaliadores (apresentada a seguir), juntamente com seus
comentarios. Neste momento, os avaliados terdo conhecimento de seus pontos fortes € os que
necessitam de methorias. Apés a concordincia e entendimento de ambas as partes quanto a
avaliagdo, devem estes assinar a ficha. Apos estas analises e respectivos feedback’s, em havendo
necessidade, os avaliadores poderdo indicar ao Setor de Recursos Humanos as prioridades para a
melhoria do desempenho dos avaliados, apresentando os conhecimentos e habilidades a serem
desenvolvidas e/ou aperfeigoadas e indicando o tipo ou modalidades de treinamento para suprir
as necessidades indicadas. Sugere-se que as avalia¢des fiquem arquivadas no setor de Recursos
Humanos, sendo que quando necessario, possam ser utilizadas pelos avaliadores para futuras
analises e comparativos.

O quadro a seguir apresenta a ficha de resultados da avaliagio de desempenho que é

proposta para ser utilizada no momento do feedback.
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Ficha de resultados da avaliagdo de desempenho — Comprador/Assistente de Compras
Pauta Equipamentos e Servigos Ltda.

Avaliado; Data: / /

Setor: Cargo:

Comentérios sobre os pontos fortes identificados:

Comentérios sobre os pontos a serem aperfeicoados:

Acdes e melhorias a serem tomadas:

Assinatura Gerente: Assinatura funcionario:

Quadro 12: Ficha de resultados da avaliagdo de desempenho — Comprador / Assistente de Compras
Fonte: Baseado em Marras (2000) e adaptado para Pauta Equipamentos e Servigos Ltda.

Ressalta-se a importancia e sugere-se a necessidade de um treinamento realizado pelo setor
de Recursos Humanos para que os avaliadores e os avaliados sejam devidamente treinados e
habilitados para participarem deste projeto piloto de avaliagdo de desempenho. Sugere-se
também, que este projeto seja utilizado como pardmetro, para que sejam analisadas as
metodologias utilizadas atualmente para a avaliagdo de desempenho dos outros setores da
empresa.

Fica sugerido como plano de agdo a ser tomado para realizar as devidas melhorias dos
aspectos observados dos funcionarios avaliados, o feedback e respectivos treinamentos que sejam
necessarios.

Apo6s a apresentagdo das propostas de melhorias no atual modelo de avaliagdo de
desempenho do setor de Compras da empresa Pauta Equipamentos e Servigos Ltda., parte-se para
a finalizagdo da pesquisa apresentando-se as consideragdes finais e recomendagdes para trabathos

futuros.
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6 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Neste capitulo apresenta-se as consideragdes finais, onde sera retomado todos os objetivos
da pesquisa, as agdes e o que foi realizado para o alcance destes. Destaca-se também neste

capitulo as recomendagées para trabalhos futuros.

6.1 Consideracoes Finais

Considerando os dados obtidos com o referencial tedrico e analisando as informagdes
fornecidas através das entrevistas realizadas com o Diretor de Compras ¢ os Gerentes de
Produtos, foi percebido que é viavel e adequada a implantagdo das melhorias apresentadas para o
atual modelo de avaliagdo de desempenho no setor de Compras da empresa Pauta Equipamentos
e Servicos Ltda.

Entende-se que sendo estruturado e bem aplicado, um sistema de avaliagdo de desempenho
pode proporcionar 2 empresa uma contribui¢do bastante positiva, visto que ocorrera atraves desta
avaliagdo o aperfeicoamento e desenvolvimento das habilidades e competéncias de seus
funciondrios. Outros beneficios também importantes, sio os de que estes funciondrios poderdo
conhecer melhor seu desempenho, o que é esperado dele, como ele ¢ visto e avaliado, identificar
0s pontos que necessitam de melhoria, dentre outros.

Neste sentido, o alcance dos objetivos ocorreu da seguinte forma: de acordo com os
objetivos especificos, foram apresentadas as responsabilidades e atividades desempenhadas pelos
profissionais do setor de Compras; através da analise das informagdes obtidas nas entrevistas
foram determinados os pardmetros de desempenho importantes a cada cargo de acordo com a
visdo dos gestores da empresa; dando seqiiéncia, foi analisado o modelo existente avaliando seus
prés e contras e, por fim, foi proposto um modelo de avaliagdo de desempenho com o intuito de
melhorar o que ja ¢ aplicado atualmente.

A sugestdio dada para o cargo de Gerente de Produtos foi uma avaliagdo que englobe o
método por objetivos e o da escala grafica para aperfeigoar o que atualmente € realizado de
maneira informal. J4 para os cargos de Comprador e Assistente de Compras, foram sugeridas
melhorias no atual modelo de escala grafica aplicado, adaptando os pardmetros avaliados com o
perfil de cada cargo e, sugerindo uma periodicidade para que ocorra um real acompanhamento e

aperfeigoamento das habilidades de cada profissional. Importante destacar que o cargo de Diretor
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do setor de Compras nfo foi analisado para ser sugerido também um modelo de avaliagdo de
desempenho, visto que os cargos de diretoria ndo sdo avaliados e sdo ocupados por acionistas da
empresa.

O modelo existente era falho, pois a escala grafica fornecido pelo setor de Recursos
Humanos ndo levava em consideragio os pardmetros especificos de cada cargo € ndo menos
importantes para serem avaliados e acompanhados. Mesmo os setores tendo a opgdo de, a seu
critério, alterar uma caracteristica em cada uma das dimensdes do questiondrio, s6 poderiam
realizar no maximo 2 (duas) altera¢des que muito provavelmente eram insuficientes. Outra falha
identificada foi a periodicidade da avaliagdo por escala gréfica, avaliar o desempenho de maneira
formal e com respectivo feedback uma tnica vez ndo fornece uma estabilidade com relagdo ao
comportamento do funcionario referente aos aspectos ja desenvolvidos e uma garantia no
aperfeigoamento dos aspectos que precisam ser melhorados. Na realidade, um dos objetivos da
avaliagio de desempenho periédica e estruturada é exatamente acompanhar e aperfeigoar
constantemente o bom desempenho do funcionario.

O modelo proposto, por sua vez, veio a contribuir com relagdo aos pontos falhos
identificados na pesquisa realizada, pois sugeriu periodicidade e parametros a serem avaliados
mais voltados ao perfil especifico de cada cargo, assim como, uma formalizagdo para que seja
registrado todo o processo de avaliagdo de desempenho dos funcionérios.

Chegou-se a conclusdo de que a aplicagdo deste modelo proposto contribuird para que a
empresa consiga identificar e desenvolver as habilidades e competéncias que hoje estdo ali
presentes, assim como, explorar o potencial do funcionéario visto que ¢ importante para ele € para
a empresa que seja eficiente e que consiga desenvolver suas tarefas de forma competente e capaz.
E que, desta forma, seja possivel o alcance da busca constante (comentada na introdugdo desta
pesquisa), de autodesenvolvimento e aperfeigoamento para que os resultados alcangados sejam

realmente sucesso e prosperidade.
6.2 Recomendacgdes para futuros trabalhos

Para futuras pesquisas ligadas & 4rea de Recursos Humanos, mais precisamente no que
tange & gestdo de pessoas, recomenda-se a complementagdo desse trabalho ampliando, se

possivel, aos demais setores da empresa Pauta Equipamentos e Servigos Ltda. A partir desta
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pesquisa, pode-se desenvolver outros trabalhos na empresa, para que ocorram contribuigdes e
melhorias nos demais setores.

Sugere-se também novos estudos e investigagdes acerca do tema avaliacdo de desempenho,
assim como, temas também muito importantes referentes 4 gestdo de pessoas como o plano de

cargos e salarios e treinamentos.
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ANEXO I - ENTREVISTA OU QUESTIONARIO APLICADO AO DIRETOR DO
SETOR DE COMPRAS E GERENTES DE PRODUTOS DA EMPRESA PAUTA
EQUIPAMENTOS E SERVICOS LTDA

Responda as seguintes perguntas de acordo com o setor de Compras:

1- Atualmente existe algum tipo de avaliagdo de desempenho realizada no setor?

( ) Sim ( ) Nio

Se sim, como € realizada?

2- Na sua visdo de Diretor/Gerente, quais os parimetros que deverfio ser analisados em cada
cargo com relagdo ao desempenho do funciondrio?

a) Gerente de Produtos:

b) Comprador:

c) Assistente de Compras:

3- Como vocé conhece o desempenho de cada funcionario?

4- E importante para a Pauta realizar uma avaliagdo de desempenho estruturada e periodica de

seus funciondrios?
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ANEXO II - MODELOQ DE QUESTIONARIO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

NOME DA AVALIACAO DO CHEFE IMEDIATO 2005
EMPRESA_ AVALIACAO DE DESEMPENHO
Nome do Avaliado: | Fungao:
Unidade: Setor: | Data da Avaliacdo:
Nome do Avaliador: N° Funcional: | Fungio:

ossiveis, marcando com “x’* o nimero correspondente.

Relacionamos abaixo, um conjunto de caracteristicas desejdveis. Analise cada uma delas e indique ao lado somente UM dos conceitos

CONCEITOS |4 - ACIMA DO ESPERADO 2 - ATINGE PARCIALMENTE O ESPERADO

3 - ATINGE O ESPERADO 1 - ABAIXO DO ESPERADO

[ 71213714

DIMENSAQ INSTITUCJONAL — Caracteristicas que agregam valor e contribuem para o desenvolvimento da Instituigdo.

ENGAJAMENTO INSTITUCIONAL

Responsabilidade e cuidado no tratamento do patriménio da Empresa. Comprometimento com normas e regras vigentes na
Instituigéo.

ORIENTACAO PARA RESULTADOS
Concentra-se nos resultados assumindo compromissos com as metas. Contribui com idéias e sugestdes para obtengdo
satisfatoria dos mesmos.

SEGURANCA NO TRABALHO
Conhece as normas de seguran¢a. Faz uso adequado dos equipamentos de protegio.

DIMENSAQ FUNCIONAL — Caracteristicas que geram impacto nos processos e formas de trabalho.

QUALIDADE E PRODUTIVIDADE
Realiza suas atividades de forma completa, precisa e criteriosa, atendendo aos padrdes de qualidade esperados.

HABILIDADE TECNICA
Nivel de conhecimento sobre os procedimentos, normas e padrdes internos necessarios para exercer suas atividades.

ENERGIA E DISPOSICAO PARA O TRABALHO
Demonstra interesse, entusiasmo e determinacio na execugdo de suas atividades. E pro-ativo.

PONTUALIDADE / ASSIDUIDADE
Cumpre a jornada de trabalho pré-estabelecida tanto no aspecto horério como em fregiiéncia

TRABALHO EM EQUIPE
Habilidade de interagir com os demais membros da equipe e saber ouvir posi¢des contrarias. Busca alternativas e
contribui para a atuagdo positiva dos demais. Estd sempre pronto a cooperar.

DIMENSAQ INDIVIDUAL — Caracteristicas que aparecem nas atitudes, comportamentos € sdo um diferencial do funcionario.

ATUALIZACAO
E preocupado com seu desenvolvimento profissional. Toma para si a responsabilidade de manter-se atualizado. Procura prover
os meios de preencher as lacunas de competéncias técnico-funcionais, solicitando, quando necessério, apoio institucional.

ORIENTACAO PARA O USUARIO
Estabelece contatos pessoais, independentes de nivel hierarquico, de forma assertiva, buscando atender as expectativas
e necessidadcs dos usuérios internos e/ou extemos.

FLEXIBILIDADE / ADAPTABILIDADE
Recage bemn a mudangas. Temn facilidade para utilizar novos métodos, procedimentos e ferramentas,adaptando-se rapidamj
necessidades e mudangas na rotina de seu trabalho.

RELACIONAMENTO INTERPESSOAL
Habilidade no relacionamento com seus pares, superiores, subordinados (se houver) € usuérios.

ADMINISTRAGCAOQ DE CONDIGOES DE TRABALHO
Habilidade de administrar prazos e solicitagbes apresentando resultados satisfatrios mesmo diante de demandas
excessivas. Capacidade de trabalhar sob pressao.

Total de Pontos

Nota final

Fonte: Dados primérios, setor de Recursos Humanos da empresa.
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1.A Unidade/()rgﬁo poder4, a seu critério, substituir uma Caracteristica em cada uma das Dimensdes Funcional e Individual,
totalizando assim, no méximo, duas alteragdes.

2. Transforme os pontos da avaliagdo em nota de 0 a 10. Considere: n: o total de pontos obtidos pelo funcionario.

A nota final NF sera calculada da seguinte forma:

Para facilitar a classificagfo, em caso de arredondamento da nota final, a Unidade/Orgdo devera trabalhar com 3 casas decimais.
Ex. 9,3217=9,322

Pondere sobre os itens acima e faga uma avaliagio global e comparativa sobre a contribuigao do (a) avaliado (a) em questio,
conforme o quadro abaixo. (marque um “X” de acordo com a nota final ).

( ) | Acimade 8,0 = Excelente Contribuidor
Na maioria das vezes, supera o esperado. Seu desempenho é reconhecido por todos
com destaque.
( ) | Entre = Bom Contribuidor
6,0- 7,999 Em geral, alcan¢a os objetivos de forma adequada contribuindo para os resultados de
sua Area.
( ) | Entre = Contribuidor Parcial .
4,0 — 5,999 Em geral, contribui de forma parcial para os resultados de sua Area.
( ) | Entre = Menor Contribuidor ,
Até 3,999 Na maioria das vezes, contribui pouco para 0s resultados de sua Area.

| Prioridades para melhoria de desempenho na fungdo atual

Conhecimentos e Habilidades a serem desenvolvidas e/ou aperfeigoadas.

Conhecimentos (aprendizado que se adquire. Ex: Linguagem Habilidades (o que se desenvolve como caracteristica
computacional, Técnicas de Legislagdo Trabalhista, Informatica, | pessoal. Ex: Trabalhar em equipe, lidar com
efc...). publico/pessoal, etc...)

Indicagdo de tipo ou modalidades de treinamento para suprir as necessidades indicadas:

TIPO:
( )Interno
( )Extemo

MODALIDADE:

( ) Informatica

( ) Administrativo

(. )Gerencial - . ..o
{ ') Laboratorial. Especifique:___~
( ) Outros. Especifique:

Vocé pode utilizar o espago abaixo para tragar um plano de trabalko e/ou treinamento. Lembre-se: Vocé serd o
responsdvel pela elaboragdo, acompanhamento e futura avaliagdo deste plano junto ao (a) seu (sua) avaliado (a).

Comentirios (op cional)
Avaliado . Avaliador

Assinatura avaliado: Assinatura avaliado:




