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RESUMO

Este estudo visa analisar o sistema de avaliagcdo de desempenho e sua gestéao de
competéncias, adotados pela empresa X, através da percepcéo dos funcionarios,
por meio de dados coletados em um setor especifico.

Primeiramente, apresenta-se o processo de avaliagdo de desempenho e seus
obejtivos. O método utilizado foi a pesquisa descritiva com base na aplicacdo de
guestionarios. E por fim chegou-se a conclugdes significativas quanto as percepcoes
do sistema, quanto ao objetivo, quanto a justica, quanto as notas recebidas, quanto
ao preparo dos funcionarios para utilizacdo do mesmo e quanto ao desempenho
apos as ultimas avaliacdes recebidas. O trabalho sugere algumas melhorias,
embasadas em criticas e sugestfes de funcionarios, para que se minimizem o0s
problemas enfrentados pelo modelo.

Palavras-chave: Avaliacdo de Desempenho. Percepcao dos Avaliados em um

Sistema baseado em Competéncias. Gestao estratégica de recursos humanos.
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1. INTRODUCAO

E evidente que por meio do trabalho o homem desenvolve varias
habilidades, como a comunicacdo, o trabalho em equipe, a resiliéncia,
comprometimento, e por que ndo, a imaginacdo?! No trabalho conhece as préprias
forcas e limitagcdes, estabelece relagbes sociais, vivenciando o afeto proporcionado
por elas e torna-se disciplinado (ARAUJO & SACHUK, 2007). Os significados que o
trabalho adquire para as pessoas sofreram modificagdes ao longo do tempo.

Na antiguidade, o trabalho foi associado ao fardo e sacrificio. Apds o
renascimento, foi considerado fonte de realizagdo pessoal e com as revolugdes
industriais assumiu uma grande centralidade na vida dos individuos (MORIN, 2001;
RIBEIRO & LEDA, 2004; DOURADO, HOLANDA, SILVA & BISPO, 2009). E nao se
pode pensar no trabalho, nas habilidades, e nas relacdes sociais dentro outros
aspectos ja relacionados sem pensar em como se avalia tal servigo prestado. Esta
se referindo a Avaliacdo de Desempenho.

Avaliacdo de desempenho € uma técnica que auxilia a empresa a ter uma
visdo mais objetiva do desempenho e do potencial de cada funcionario. E uma
ferramenta que permite avaliar e mensurar, de modo obijetivo e sistematizado, como
cada funcionario esta desempenhando seu papel, se esta ou ndo correspondendo o
gue se espera em sua funcdo. A nao utilizacdo de métodos que possibilitem
mensurar a qualificagdo do trabalho pode trazer consequéncias graves as
organizagbes, uma vez que podera saber a necessidade ou ndo de treinamentos,
contratagdes, readaptagcdes ou mesmo demissoes. Além de que a mensuragao €
fator predominante quando se pretende obter a exceléncia em qualidade de servigos
e ou atendimentos.

O presente trabalho apresenta o que é Avaliacdo de Desempenho, de que
forma é realizado na empresa, se esta trazendo algum resultado e, principalmente,
se os colaboradores estédo satisfeitos com suas avaliagbes e o método aplicado,
podendo assim, através deste estudo chegar a uma analise da necessidade e
importancia de se estar efetuando as avaliagdes, e até mesmo trazer uma reflexéo
se ha a necessidade de se aprimorar o método utilizado na empresa. Visto que a
Avaliacdo de Desempenho ndo é um fim em si mesma, mas um importante meio

para melhorar e impulsionar o comportamento das pessoas.



1.1 Formulacgéo do problema

O objetivo deste projeto € proporcionar um entendimento do que é a
avaliacdo de desempenho e descrever como ocorre a avaliagdo de desempenho na
empresa que presta servicosno ramo de Consorcios, de um Banco Y,
especificamente no Setor de Automoéveis. Vale ressaltar que a avaliacdo de
desempenho ganhou o seu mérito, visto a necessidade de se estar a frente, ou seja,
as empresas estdo muito mais competitivas, os clientes estdo mais rigorosos, o
pensamento vertical que s6 se enxergava poder, mudou, agora devemos olhar na
Horizontal, dar mais valor ao colaborador que esta tratando diretamente com o seu
consumidor, aquele que trard o Lucro a sua empresa. Sendo assim a énfase da
pesquisa estd no questionamento: A avaliacdo de desempenho atende as
expectativas dos funcionarios da empresa X que trabalham com Consércios no setor

de Automoveis?

1.2 Objetivo Geral

Este trabalho enfoca os conceitos, os objetivos e os beneficios das técnicas
de Avaliagdo de Desempenho, e mostra como estas técnicas ocorrem dentro da
organizagdo estudada. O objetivo deste Projeto é analisar qual a percepcédo dos
funcionéarios da empresa X a respeito do processo de avaliacdo de desempenho de

um setor especifico.

1.3 Objetivos Especificos

Neste projeto tém-se trés objetivos especificos, sdo eles:
a. ldentificar a politica de avaliagcdo de desempenho utilizado na empresa,;

b. Identificar vantagens e desvantagens, as quais podem ajudar ou prejudicar a

ascenséao profissional,

c. Propor uma sugestao de atualizacdo do método utilizado.



1.4 Justificativa

Segundo Lucena (1992), o estudo da Avaliacdo de Desempenho torna-se
importante tanto para a dire¢cdo da empresa, que podera avaliar seus colaboradores
de forma coerente, melhorando o desempenho da equipe e facilitando a retificacao
de problemas que podem estar atrapalhando o desenvolvimento organizacional,
como para o avaliado, que saberd o que precisara fazer para melhorar seu
desempenho no ambiente organizacional, gera também a oportunidade para discutir
problemas e queixas e um enfoque sobre si mesmo e necessidades
pertinentes.Portanto, uma boa avaliagdo dependera de um avaliador qualificado e de

um sistema de avaliagdo bem estruturado.

O autor ainda reforgca que a avaliacdo de desempenho feita de forma clara e
objetiva trara muitos beneficios. Para a organizacdo tais beneficios refletirdo nos
dados sobre o desempenho organizacional, no planejamento de Recursos

Humanos, em uma melhor comunicacdo e um aumento da motivacao.

Atualmente, observa-se que as organizacbes investem fortemente na
divulgacéo desta ferramenta entre os funcionarios. O pensamento organizacional € o
mesmo de décadas atras - Lucro - e hoje 0 que tras lucro para as empresa nao sao
somente os clientes, mas quem esta lidando diretamente com estes, quem leva os
valores, a misséo e a visdo estampados em cada palavra dita, 0s que estao na porta
da frente das lojas, ou seja, os colaboradores institucionais, por isso, mais uma vez
apontamos para a importancia de avaliagdo de desempenho, pois como saber qual a
qualidade do trabalho de um colaborador? o que se pode fazer para o aperfeicoa-lo?
como mostrar a evolucdo deles? Somente com uma avaliagdo bem elaborada,

coerente e que se encaixe na Organizagéo.

Diante disso apés a aplicacdo de tal método € necessario conhecer a
realidade da imagem que a avaliagdo de desempenho tem na empresa, ou seja,
entender o que as pessoas pensam sobre a avaliagdo, como se comportam frente a
aplicacao desta técnica. O gestor direto da equipe possui um papel fundamental na
disseminacédo do entendimento dos objetivos que a Avaliacdo de Desempenho visa
atingir. A lideranca pode influenciar tanto positiva quanto negativamente, isso a partir

da posi¢cao que o mesmo vai ter frente ao resultado da avaliag&o.



Apesar de trazer muitos beneficios a empresa, é necessario mencionar o lado
negativo, que devem ser evitados a0 maximo, pois gera uma imagem negativa sobre

a técnica. O que nao corresponde com sua importancia, seu conceito e sua fungao.

1) A utilizagdo da técnica pode ser usada como uma arma de vinganca pessoal ou

profissional,
2) A auséncia de transparéncia;
3) Demissdes pOs-processamento de resultados;

4) A nao utilizagdo dos resultados ou simplesmente a auséncia da devolucdo de

melhorias pés-avaliacéo.

Corroborando com o exposto anteriormente, observa-se que o lider pode ter
um papel fundamental no desempenho dos funcionarios. Nesta perspectiva, é
importante ter o entendimento da forma como o lider interfere no desempenho
individual. O mesmo pode ampliar ou restringir os potenciais dos seus liderados de
acordo com o seu estilo de lideranca, formas de gestdo e capacidade de estimulos

para motivar o engajamento destes frente aos objetivos e metas organizacionais.

Diante desse cenéario, este estudo procura analisar o método utilizado na
empresa estudada, trazendo contribuicfes tanto para a teoria, como para a praticas

dessas.



2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 TEORIA DA ADMINISTRAGAO/COMPORTAMENTO HUMANO

Conforme ensina Chiavenato (2003) a Teoria Geral da Administragao € o
campo do conhecimento humano que se ocupa do estudo da Administragdo em
geral, atualmente revela-se como uma area do conhecimento humano repleto de
conhecimentos e desafios. Cada organizagdo tem seus objetivos, seu ramo de
atividade, seus dirigentes e seu pessoal, seus problemas internos e externos, seu
mercado, sua situagao financeira, sua tecnologia, seus recursos basicos, sua
ideologia e politica de negdcios etc. A sociedade humana é feita de organizacgdes
gue fornecem o0s meios para o atendimento de necessidades das pessoas. Com o
inicio do século XXI, ocorreram mudangas de todas as formas, tecnoldgicas,
econdmicas, sociais, e principalmente competitivas levando ao surgimento de um
novo conceito na administragdo das organizagoes.

A Administracdo Cientifica tinha em sua esséncia o intuito de aplicar a
ciéncia a administracdo. Possuia énfase nas tarefas, buscando a eliminacdo do
desperdicio, da ociosidade operaria e a reducdo dos custos de producdo. Com o
objetivo de garantir uma melhor relacéo custo/beneficio aos sistemas produtivos das
empresas da época. Em uma linha cronoldgica pode-se informar que:

Primeiro a Teoria da Administracdo comecou com a énfase nas atividades
executadas pelos operarios em uma fabrica, por meio da Administragao Cientifica de
Taylor. Taylor observou que o sistema de gestdo possuia muitas falhas, na época, e
este queria uma forma de gestdo que fizesse com que o trabalhador produzisse
mais em menos tempo, sem elevar os custos de producédo da empresa. Com base
em estudos notou que ndo haviam padronizagcdes nos métodos de trabalhos, os
chefes ndo tinham conhecimento do trabalho realizado pelos operarios, dentre
outras coisas.

Seu trabalho foi dividido em dois periodos:
1° periodo de Taylor: Racionalizacdo do trabalho dos operéarios das

fabricas da época.
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Em seu livro “ Administracdo de Oficinas” (1903), propds a racionalizacdo do
trabalho por meio do estudo de tempos e movimentos. Queria definir uma
metodologia que deveria ser seguida por todos os trabalhadores, semeando a
padronizacdo do método de trabalho e das ferramentas utilizadas. As vantagens
foram que houve a racionalizacdo da selecdo dos operarios e sua adaptacdo ao
trabalho; eliminacdo do desperdico de esforco e movimentos inuteis e facilitando o
treinamento e melhora da eficiéncia e seu rendimento.

2° periodo de Taylor: Definicdo de principios de administracdo apliciveis
em todas as situacdes do cotidiano da empresa.

Em 1911, Taylor apresenta, em seu segundo livro “Principles of Scientific

Management”, os principios fundamentais da Administracao Cientifica. Sao eles:

Principio de planejamento — substituicdo de métodos empiricos por
procedimentos cientificos — sai de cena o improviso e o julgamento
individual, o trabalho deve ser planejado e testado, seus movimentos
decompostos a fim de reduzir e racionalizar sua execugao.

Principio de preparo dos trabalhadores — selecionar os operéarios de
acordo com as suas aptidées e entdo prepara-los e treina-los para
produzirem mais e melhor, de acordo com o método planejado para que
atinjam a meta estabelecida.

Principio de controle — controlar o desenvolvimento do trabalho para se
certificar de que esta sendo realizado de acordo com a metodologia
estabelecida e dentro da meta.

Principio da execucé&o — distribuir as atribuicdes e responsabilidades
para que o trabalho seja o mais disciplinado possivel.

(PERIARD, GUSTAVO; 2012)

A seguir a preocupacgao basica passou para a énfase na estrutura com a
Teoria Classica de Fayol e com a Teoria da Burocracia de Weber. A teoria de Fayol
€ caracterizada pela énfase na estrutura organizacional, pela visdo do Homem
Econbmico e pela busca da maxima eficiéncia, focando na unidade do comando,
autoridade e na responsabilidade. Por isso ele desenvolveu alguns deveres que o0s
gerentes devem seguir:
| - Assegurar cuidadosamente preparagdo dos planos e sua rigorosa
execucgao.
Il - Cuidar para que a organizagdo humana e material seja coerente como o
objetivo, 0s recursos e os requisitos da empresa.

Il - Estabelecer uma autoridade construtiva, competente, enérgica e Unica.

IV - Harmonizar atividades e coordenar esforgos.
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V - Formular decis6es de forma simples, nitida e precisa.

VI - Organizar a selegao eficiente do pessoal.

VII - Definir claramente as obrigagdes.

VIII - Encorajar a iniciativa e o senso de responsabilidade.

IX - Recompensar justa e adequadamente os servigos prestados. X - Usar
sangoes contra falta e erros.

Xl - Manter a disciplina.

Xl - Subordinar os interesses individuais ao interesse geral.

X1l - Manter unidade de comando.

XIV - Supervisionar a ordem material e humana

XV - Ter tudo sob controle.

XVI - Combater 0 excesso de regulamentos, burocracia e papelada.

(Fonte: http://revista.inf.br/adm05/pages/resenhas/resenha03.htm)

A Teoria Burocratica foi formalizada por Max Weber (socidlogo alemé&o).
Segundo ele, a burocracia € o Unico modo que pode organizar um numero grande
de pessoas de forma eficiente, e, assim, expande-se inevitavelmente com o
crescimento econdmico e politico. Ele parte da premissa de que a burocracia é a
organizacgéao eficiente por exceléncia. Para conseguir eficiéncia, a burocracia explica
nos minimos detalhes como as coisas deverao ser feitas.

Weber enumerou algumas caracteristicas de uma organizacado ideal do
ponto de vista da burocracia:1. Formalizacdo: todas as atividades de uma
organizacdo devem estar definidas por escrito (rotinas e procedimentos) e a
organizagdo deve operar de acordo com um conjunto de leis ou regras
(regulamentos, regimento interno, estatutos, etc.).

2. Divisao do Trabalho: cada empregado tem um cargo com um conjunto de
atribuicbes, deveres e responsabilidades oficiais e delimitados.

3. Principio da Hierarquia: Cada empregado recebe ordens que guiam suas
agdes. Cada funcdo mais baixa esta sob controle e supervisdo da mais alta. Cada
funcionario tem apenas um unico chefe. Dai forma-se a estrutura piramidal da
burocracia.

4. Impessoalidade: o funcionario ideal desempenha com imparcialidade no
relacionamento com outros ocupantes de cargos. A burocracia enfatiza os cargos e
Nao as pessoas que 0S ocupam, pois as pessoas entram e saem da organizagao,

mas 0s cargos permanecem para garantir a continuidade e perpetuacgao.


http://revista.inf.br/adm05/pages/resenhas/resenha03.htm
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5. Competéncia Técnica: a selegdo e a promogao dos empregados sao
baseadas na competéncia técnica e qualificacdo profissional dos candidatos, sem
preferéncias pessoais. Dai a utilizagdo de testes e concursos para preenchimento de
cargos ou promogoes.

6. Profissionalizagdo do funcionario: os funcionarios da burocracia sao
profissionais pois sdo especialistas em face da divisdo do trabalho; sdo assalariados
de acordo com suas fungdes ou posi¢cao hierarquica; seus cargos constituem a sua
principal atividade dentro da organizagdo; sdo nomeados pelo seu superior imediato;
seus mandatos sao por tempo indeterminado e seguem carreiras dentro da
organizagao.

Seguindo-se mais tarde pela Teoria das Relagdes Humanas, que tinha mais
énfase nas pessoas, mais tarde desenvolvidas pela Teoria Comportamental e pela
Teoria do Desenvolvimento Organizacional. A énfase no ambiente surgiu com a
Teoria dos sistemas, sendo completada pela Teoria da Contingéncia. Essa
posteriormente desenvolveu a énfase na tecnologia. Mais recentemente, as novas
abordagens trouxeram a tona a emergente necessidade de competitividade das
organizagcbes em um mundo carregado de mudangcas e transformacbdes. Temos
também a Teoria Estruturalista, que surgiu entre a oposicdo entre a Teoria
Tradicional e das Relagdes Humanas.

As teorias administrativas sao muito importantes, pois quando relacionadas
com a pratica, permitem ao individuo identificar os melhores caminhos para
resultados positivos e satisfatorios, e as organizagdes dependem de pessoas para
administra-las.

Maximiano (2008) complementa observando que no centro de todo esse
processo administrativo estdo as pessoas. Trabalhar com pessoas € um processo
formado por outros processos, como a liderangca, que € um processo complexo,

compreendendo varias atividades e competéncias dos administradores.

Segundo Chiavenato (2003), as organizacdes séo constituidas de pessoas.
Por outro lado, as organizagdes constituem para as pessoas um meio pelo qual
podem alcancar muitos e variados objetivos. Sem as organizagbes e sem as
pessoas que nelas atuam, ndo haveria administragcdo de recursos humanos. A
Administracdo de Recursos Humanos (ARH) é uma especialidade que surgiu com o
crescimento das organizagcdes e com a complexidade das tarefas organizacionais. A

ARH trata da provisdo, da aplicagcdo, da manutencdo e do desenvolvimento das
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pessoas nas organizacles, tendo como base de trabalho as organizacdes e as

pessoas.

Chiavenato (1999, p. 5-6) define o termo Gestdo Pessoas:

[...] as organizagbes sdo constituidas de pessoas e dependem delas para
atingir seus objetivos e cumprir suas missdes. E para as pessoas, as
organizagbes constituem o meio pelo qual elas podem alcancgar varios
objetivos pessoais com um minimo de tempo, esfor¢o e conflito. Muitos dos
objetivos pessoais jamais poderiam ser alcangados apenas por meio do
esforgo pessoa, isolado. As organizagdes surgem para aproveitar a sinergia
dos esforgcos de varias pessoas que trabalham em conjunto. Sem
organizacOes e sem pessoas certamente ndo haveria a Gestao de Pessoas.
E uma area muito sensivel & mentalidade que predomina nas organizacdes.
Ela é contingencial e situacional, pois depende de varios aspectos como a
cultua que exista em cada organizagao, a estrutura organizacional adotada,
as caracteristicas do contexto ambiental, o negdécio da organizagdo, a
tecnologia

utilizada, os processos internos e uma infinidade de outras variaveis
importantes.

Larissa Moreira, Michelle Landi e Thiago Bazolli em seu artigo com tema “A
GESTAO DE PESSOAS NA AREA DA ADMINISTRACAO PUBLICA” relatam que :

“‘uma empresa nada mais é do que um conjunto de agdes conscientes e
organizadas de dois ou mais individuos e a cooperagcdo entre elas é
fundamental para a sobrevivéncia da organizagao, pois ela s6 existe quando
nelas se apresentam pessoas que se comunicam dispostas a colaborar em
agbes conjuntas para o alcance de objetivos comuns. Os individuos que
compdem o quadro de funcionarios de uma organizagéo é a base principal
de administragdo de recursos humanos que significa laborar com pessoas
que participam da organizagéo.”

O Departamento de Gestédo de Pessoas tras o historico traumatico, visto que
no seéculo XIX ele surgiu como uma forma de controlar os funcionérios
contabilizando as faltas e atrasos, e quando eram chamados para irem ao tal
departamento certamente eram para serem demitidos. A chefia da época também
eram bastante rigidos, olhando somente para o resultado e ndo se importavam com
a qualidade de vida de seus funcionarios; se haviam ferramentas; como 0 ambiente
de trabalho estava. Foram muitos anos até que iniciaram estudos sobre lideranca,
democracia no trabalho e a motivagdo humano, somente em 1945. Neste novo
contexto, a funcdo do chefe de pessoal comecou a ser valorizada, porém este
deveriam se preocupar ainda mais com o funcionarios e com a saude da

organizacao, visto que nesta época surgiram as questdes legais e sindicais.

Na década de 1950 iniciou-se a transformacédo do departamento. Foi nesse
periodo que a funcdo de Gerente de Pessoal passou a ser denominada como

Gerente de relacgbes industriais, para que as organizacdes pudessem distinguir
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guem cuidaria dos aspectos administrativos daquele que cuidaria das questbes
‘humanas”. Obrigando assim as organizacbfes aceitarem a importancia do
departamento de Recursos Humanos com 0s seus gerentes de recursos humanos,
assim 0 mesmo ganhou sua &reas que passaram a lhe dar uma abrangéncia maior,

embora ainda o nivel tatico operacional.

2.2 GESTAO ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS

A Visao Estratégica € um comportamento assumido pelos componentes de
uma organizacao que os orienta no processo de tomada de decisdo, os participantes
devem estar predispostos a criarem um caminho que levem a um futuro orientado
por uma proposta central que unifique as vérias alternativas de caminho que a
organizacao pode seguir. Envolve intuicao e criatividade que nem sempre podem ser
colocados em organogramas ou concebidos imaculadamente.A organizacdo desta
visdo € basica para a construcao da estrutura estratégica da empresa, ou seja:

1. A Administragcdo Estratégica que corresponde a formulacdo, a
implementacédo e o monitoramento;

2. O Planejamento Estratégico, sendo a explicitacdo formal desta visao;

O Planejamento Estratégico € o processo de selecdo de objetivos da
organizacdo, e aonde se determina as politicas e programas estratégicos
necessarios para atingirem os objetivos especificos rumo a consecucéo de metas; é
um processo continuo de adotar decisbes (assumir riscos) empresariais de forma
sistémica e com 0 maior conhecimento possivel de suas consequéncias futuras.

As organizacdes ndo sao criadas a esmo. Elas existem para fazer alguma
coisa. Todas as organizagfes tém uma missdo a cumprir. Misséo representa a razao
da existéncia de uma organizagéo, o motivo pelo qual ele foi criada, funciona como o
propésito orientador para as atividades da organizacdo e para aglutinar os esforgos
de seus membros.A missao facilita a identificagdo dos valores que a organizagao
deve cultivar.

As empresas muito tem evoluido no sentido do equacionamento do negaocio,
considerando as variaveis de maior impacto, mas nem sempre a analise das
necessidades de R.H estd presente nesta etapa de formulacdo de objetivos,

estratégias e grandes decis6es. Raramente se da atencdo as necessidades de R.H
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confrontando-se seu impacto nas metas empresariais. Mas porque é tao importante
o planejamento de recursos humanos estarem inseridos no planejamento estratégico
da empresa? O Planejamento de Recursos humanos compreende o0 processo
gerencial de identificacdo e analise das necessidades organizacionais de R.H e o
consequente desenvolvimento de politicas, programas, sistemas e atividades que
satisfacam essas necessidades, a curto, médio e longo prazos; tendo em vista
assegurar a realizacdo das estratégias do negécio, dos objetivos da empresa e de
sua continuidade sob condi¢bes de mudanca.

As variaveis mais importantes para a definicdo de politicas de R.H séo:
a) Situacdo do mercado de trabalho;
b) Necessidade de Recursos Humanos;
c) Caracteristicas do cargos - fatores, requisitos necessarios;
d) Custo de méo de obra - qualidade da méo de obra interna;
e) Grau de identificacdo (individuo - organiza¢éo) necessario;
f) Metas e capacidade orcamentaria da organizacao;
g) Cultura organizacional,
h) Contexto sécio-politico e econémico;

i) Legislacao trabalhista;

2.3 SURGIMENTO DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

‘Embora a Avaliacdo de Desempenho, enquanto sistema formal e
sistematico de apreciacdo do trabalho desenvolvido pelos colaboradores de uma
organizacdo, tenha emergido no inicio de do século XIX” (Latham e Wexley, 1981,
apud Caetano, 1996, pg. 1), as praticas de avaliagcdo de desempenho ndo séo
recentes. De acordo com Lucena (1992), a preocupagédo com o desempenho das
pessoas no cumprimento de suas tarefas é possivel de ser identificada desde o
momento que surgiram as primeiras civilizagbdes, desde o inicio quando um homem
deu emprego a outro, o seu trabalho passou a ser avaliado. A medida que os
homens comegaram a organizarem-se para viverem em coletividades, surgiu a
necessidade da formacgao de castas para o que era levado em conta o poder de
cada individuo. Esse poder era concedido a cada um pela sua capacidade de

sobrepor-se aos demais, ou seja, pelo seu desempenho.
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Ja no século 1V, Santo Inacio de Loyola utilizava um sistema combinado de
relatorios e notas fornecidas as atividades e, principalmente, ao potencial de cada
um dos seus jesuitas. Em 1842, o Servico Publico Federal dos Estados Unidos
implantou um sistema de relatérios anuais para avaliar o desempenho dos
funcionarios. O exército americano desenvolveu o seu sistema em 1880 (Bergamini
e Beraldo, 1992; Chiavenato, 1996).

A necessidade de estabelecer métodos de avaliagdo emergiu no periodo da
Revolucdo Industrial, quando todo um conjunto de mao-de-obra n&o qualificada
(especialmente arteséos) foram trabalhar em unidades fabris. Taylor, numa tentativa
de agregar valor ao conhecimento desordenado dos artesdos, tentou elaborar

“Organizacao Cientifica do trabalho”.

Certos métodos de avaliacdo do potencial eram praticados na Armada
durante a Primeira Guerra Mundial. No entanto, a afirmacdo dos métodos de
avaliacdo surge, apenas, no século XX, a partir da Segunda Guerra Mundial, altura
em que os psicoélogos viram a necessidade de dedicar tempo e cuidado no
desenvolvimento dos critérios e dos métodos para avaliar o trabalho dos individuos.

(Sekiu, 1986 cit. por Susana Guerreiro).

2.4 AVALIACAO DE DESEMPENHO NO BRASIL

No Brasil a avaliacdo de desempenho se desenvolveu juntamente com a
competitividade das organizacGes, e também com o fator que o nivel de satisfagao
clientes-usuarios é continuamente alterado com o surgimento de novos produtos e
servicos, 0os quais, antes, ndo eram relevantes. Mas que, a partir de suas
disponibilidades no mercado, tornam-se indispensaveis para a manutencdo do
mesmo padrdao de vida que a pessoa levava até entdo. Os clientes-usuarios se
tornaram mais exigentes, menos fiéis e mais racionais, motivados pelo aumento da

disponibilidade de informagdes sobre os produtos e servigcos.

Muitas organizagdes tiveram que realizar profundas reestruturagoes,
incluindo a radical redugcdo de seus gastos com pessoal, simplesmente porque
estavam operando com déficit. Outras tiveram que dedicar atencao especial a
qualidade e aos custos de seus produtos e servigos, para nao perderem seus
clientes. Segundo Pontes (1999), as organiza¢des eram estruturadas verticalmente,

orientadas para o poder; incorporavam conceitos rigidos, desde o planejamento,



17

controle e processo de trabalho, usavam sistema de informagdes para melhorar a
eficiéncia, propunham economia de escala e focalizava o individuo como custo de
producdo. ApoOs as reestruturagdes, passaram a ter estruturas horizontais, cada
unidade funcionando como centro de negdécios e orientada para a realizagéo,
respiram flexibilidade incorporada em todos os processos, usa a tecnologia de

informagdes como forga de transformagdes e adotam o senso de oportunidade.

As pessoas passaram a ser focalizadas no trabalho que produzem em
equipe e sao consideradas como 0s mais valiosos recursos de uma organizagao,
requerendo atencao especial em todas as fases da gestao, desde o recrutamento, a
selecdo, o treinamento até a avaliagdo do seu desempenho, como condigdo para
que a organizacdo consiga reter e criar condi¢des para que as pessoas se sintam
motivadas, permitindo que a organizagdo e as proprias pessoas atinjam 0S seus

objetivos.

Para Chiavenato (1997), em tudo o ser humano é necessario e a forma
como desempenha suas fungdes pode, em muito, alterar a histéria de uma
organizacgdo. Portanto, faz-se necessario avaliar e gerenciar o desempenho de todos
os integrantes da organizagao, pois € a unica maneira de saber se as pessoas estao

de fato dando o melhor de si e apresentando os resultados desejados.

Todavia, € bastante recente a intencdo de avaliar de forma sistematica o
desempenho das pessoas na execug¢ao de suas tarefas funcionais. Em razédo de
tratar-se de um processo bastante complexo na sua implementacdo, de requerer
uma gestdao muito dindmica e de exigir investimentos constantes na formacao e
treinamento de avaliadores e de avaliados, a avaliagdo de desempenho tem
recebido prioridades variadas ao longo dos ultimos anos. Nos dias atuais, € um

processo com prioridade em ascenséo.

De acordo com Robbins (2002) ha o seguinte questionamento: Quem deve
avaliar o desempenho do funcionario? A resposta obvia seria o chefe. A autoridade
de um administrador inclui a avaliacdo do desempenho de seus subordinados. A
l6gica que sustenta essa tradicdo parece ser a de que ja que o administrador € o
responsavel pelo desempenho de seus funcionarios é ele quem deve fazer tal
avaliacdo, porém essa logica pode nao estar correta, outras pessoas podem estar
habilitadas para realizar melhor essa tarefa. E destaca alguns exemplos de quem

pode fazer a avaliago:



18

Supervisor Imediato: na maioria das vezes as avaliacdes de desempenho
nos niveis médios e inferiores da organizacdo sdo realizadas pelo

supervisor imediato do funcionario.

Colegas: as avaliacdes feitas pelos colegas constituem uma das fontes
mais confiaveis de julgamento. Primeiro, os colegas estdo perto da acéo,
segundo, utilizar os colegas como juizes resulta em diversos julgamentos

independentes

Auto Avaliacdo: a auto-avaliacdo é bem recebida pelos funcionarios. Esse
processo costuma abrandar a postura de defesa deles em relagdo a
avaliagdo, e de certa forma pode estimular as discussdes sobre

desempenho no trabalho entre funcionérios e seus superiores.

Subordinados Imediatos: as avaliagbes feitas pelos subordinados
imediatos podem oferecer informacdes precisas e detalhadas sobre o
comportamento do administrador, pois os avaliadores estdo em contato fre-

glente com o avaliado.

Avaliacdo de 360: a avaliacdo de 360 graus oferece um feedback de
desempenho de todos aqueles que formam o circulo de contatos diarios do
funcionério, desde o pessoal da correspondéncia até os chefes e colegas.
Elas se inserem bem nas organizacdes que adotam equipes de trabalho,
envolvimento dos funcionarios e programas de TQM. Ao contar com o
feedback de colegas, clientes e subordinados, essas organizacdes esperam
dar ao individuo um senso maior de participa¢do no processo de revisdo e

obter uma leitura mais precisa do desempenho dos funcionarios.

2.5 AVALIAGAO DE DESEMPENHO: CONCEITOS E DEFINICOES

Avaliacdo de Desemprenho de modo simplério é analisar/avaliar se o

individuo esta ou ndo cumprindo com suas obrigacdes, se 0 desempenho e seu

desenvolvimento estdo alinhados com a descricdo do cargo na qual esta inserido. E

mais que uma ferramenta, é questao de atitude (Bergamini, Cecilia Whitaker, 2010),

€ a analise do potencial ndo somente do individuo, mas de uma equipe toda, e

consequentemente o potencial de toda a organizacéo.

Claro que para isso a Organizacdo, mais especificamente a Area de Gest&o

de Recursos Humanos deve elaborar descriches de cargos claras, objetivas e,

principalmente com as responsabilidades bem definidas. Ressalto que a definicdo de
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cargo € uma posicdo hierarquica formal que define um somatério de atividades
dentro de uma organizag¢ao, € uma serie de rotinas, na qual o individuo que o ocupa
deve atendé-las. Para Werther e Davis (1983) uma organizagdo nao pode ter um
sistema qualquer de avaliagao de desempenho. Por isso a importancia da descrigcao
dos cargos, pois deve-se criar um meio de avaliar com exatidado na referencia do
cargo, e usar medidas confidveis. Se a avaliacdo nao for relacionada ao cargo, é
invalida e provavelmente nao confiavel. Mesmo quando n&o ocorre distingdo, as

avaliagdes sdo inexatas e inuteis quando nao se relacionam ao cargo.

Segundo Chiavenato (2001, p.85) “a Avaliacdo é uma sistematica
apreciacdo do desempenho do individuo no cargo e de seu potencial de
desenvolvimento”. De acordo com o autor ela varia enormemente de organizagao
para organizagao. Por isso, deve estar claro na cabeca do empregado o motivo dele
estar ali naquela empresa, qual deverd ser a sua contribuicdo para com 0s
resultados da empresa, antes mesmo dele comecar a “colocar a médo na massa’,
pois assim ele se sentira inserido no meio e ir4 abragar o compromisso com a

organizacdo na qual trabalha.

Pode-se dizer que Avaliacdo de desempenho € como um sistema de
feedbacks rotineiras, aonde sdo apresentados os resultados alcancados pelo
individuo em um periodo de tempo, podendo ser positivos ou negativos. Segundo
Lucena (1992) quando os resultados sdo atingidos representam a manifestagao
concreta e objetiva do que o empregado é capaz de fazer. Ou seja, a avaliacdo de
desempenho serve para mostrar a qualidade do trabalho de um colaborador,
levando ao aperfeicoamento continuo dos funcionarios, e revela a evolucdo destes.
Podendo gerar motivacéo e satisfacao no trabalho, se realizado da maneira correta,
analisando o individuo no trabalho e ndo somente sua personalidade e
caracteristicas fisicas. Pode-se gerar aumentos de salarios, e leva o colaborador a
refletir sobre as suas atitudes dentro da empresa em relacéo ao trabalho exercido,
revelando quais mudancas sd@o necessarias no comportamento, nas atitudes e

também em conhecimentos e habilidades.
2.6 IMPORTANCIA DA AVALIAQAO DE DESEMPENHO

A importancia de avaliacdo de desempenho seria para gerar um equilibrio
entre os esforcos dos colaborados e o0 que se espera destes, pois mede-se a

entrega do funcionario, ou seja, mede se o que o colaborar conseguiu ou nao
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entregar dentro dos objetivos que foram colocados em sua méaos. Isto € um auxilio
para poder subsidiar decisfes, ex: decisbes de demissado, de promocéo, e também
realocacdo do funciondrio, e suprir 0 processo de treinamento e desenvolvimento,
pois com a avaliacdo de desempenho pode-se perceber se ha alguma lacuna a ser

desenvolvida.

Além da descricdo do cargo bem elaborada e exata, deve-se criar uma
definigdo dos resultados ou desempenho esperado a cada empregado, ou seja
determinar, as metas, projetos, atividades que constituem o campo de
responsabilidades profissional. Também €& preciso definir os padrdes de
desempenho, o quanto é esperado, qual o nivel de qualidade desejada e quais os
prazos para apresentar resultados. Sem o estabelecimento dessas metas fica dificil
medir ou avaliar a produtividade, dificultam distinguir quais empregados sdo mais
produtivos dos que ndo sao e também impede a acao correta sobre os desvios de
desempenho e desfazer a avaliagdo de resultados, que sera substituida pela

avaliagdo de pessoas.

Ressalta-se que apesar de todas definigdes do que se espera do empregado
ndo é suficiente para garantir o alcance dos objetivos da empresa. E necessario
acompanhar sistematicamente e periodicamente o desempenho, tendo em vista
assegurar que os desempenhos individuais e de equipe produzam os resultados
esperados e que os desvios identificados sejam corrigidos. Para Lucena (1992, p.26)
“O conceito de avaliagcado abrange como premissa basica a confrontacéo de algo que

aconteceu (resultado) com algo que foi estabelecido antes (metas)”.

2.7 OS OBJETIVOS DA AVALIAGAO DE DESEMPENHO

Segundo Chiavenato (2001) podem ser destacados alguns objetivos a
respeito da avaliacdo de desempenho como: permitir condigdes de medigdo do
potencial humano no sentido de determinar sua plena aplicacdo; permitir o
tratamento dos resultados humanos como um recurso basico da organizagao e cuja
produtividade pode ser desenvolvida indefinidamente, dependendo obviamente, da
forma de administragdo; e fornecer oportunidades de crescimento e condi¢cdes de
efetiva participacdo a todos os membros da organizagéo, tendo em vista, de um
lado, os objetivos organizacionais e, de outro, os objetivos individuais. Um programa

de avaliacido de desempenho, quando bem planejado, coordenado e desenvolvido,
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normalmente traz beneficios a curto, médio e longo prazo. Sendo que os principais

beneficiados geralmente sao: o chefe, individuo, a organizagcédo e a comunidade.

No fundo a avaliagdo de desempenho constitui um poderoso meio de
resolver problemas de desempenho e melhorar a qualidade do trabalho e a
qualidade de vida das organizagbes. De acordo com os tipos de problemas
identificados, a avaliacdo de desempenho pode colaborar na determinacdo e no
desenvolvimento de uma politica adequada de recursos humanos as necessidades

da organizagao, se considerar os diversos extratos que envolvem o individuo.

Pontes (1999, p. 26-27), define como principais objetivos de um programa

formal de avaliagdo de desempenho os seguintes:

- tornar dindmico o planejamento da organizagéo;

- conseguir melhorias voltadas a produtividade, a qualidade e a satisfagdo
dos clientes, bem como em relagdo aos aspectos econdmicos e financeiros;
- estabelecer os resultados esperados das pessoas na organizagao;

- obter o comprometimento das pessoas em relagdo aos resultados
desejados pela organizagéo;

- melhorar a comunicagao entre os niveis hierarquicos na organizagao,
criando um clima de didlogo construtivo e eliminando dissonéncias,
ansiedades e incertezas;

- dar orientagdo constante sobre o desempenho das pessoas, buscando
melhorias;

- gerar informagdes;

- tornar claro que resultados sao conseguidos por intermédio da atuagao
das pessoas em equipes e nao individualmente;

- estabelecer um clima de confianga, motivagao e cooperagdo entre o0s
membros das equipes de trabalho;

- servir como instrumento orientador de programas de qualidade e,
conforme o método adotado, ser o proprio instrumento de gestdo da
qualidade;

- servir como importante instrumento coadjuvante em decisdes de carreira,
salarios e participagao nos resultados da organizagao; e

- servir como instrumento para levantamento de necessidades de
treinamento e desenvolvimento.

2.8 METODOS UTILIZADOS PARA A AVALIACAO DE DESEMPENHO

2.8.1 Métodos Tradicionais

A Avaliacdo de Desempenho Humano pode ser efetuada por intermédio de

técnicas que podem variar intensamente, ndo sé de uma Organizagdo para outra,
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mas dentro da mesma Organizacdo. Numa mesma organizacdo podemos ter
diferenciacbes de cargos que solicitardo metodologias diferentes. Nos Métodos
Tradicionais a geréncia atua muito mais como um Juiz do desempenho do que um
agente formador de equipes de alto desempenho. Segundo Chiavenato (2001) os

principais métodos tradicionais de avaliacdo de desempenho séo:

Método das Escalas Graficas: € o mais utilizado e divulgado e simples.
Avalia o desempenho das pessoas mediante fatores de avaliagdo pré definidos e
graduados. E um formulario de dupla entrada que contem filas horizontais e colunas
verticais. As horizontais representam os fatores de avaliacdo de desempenho e as

verticais a graduacao dos fatores de avaliacdo. As escalas graficas podem ser:
Continuas: h& um limite minimo e um maximo;
Semicontinuas: idéntico as continuas s6 que com pontos intermediarios;

Descontinuas: posicdo das marcacfes ja estdo previamente fixadas e o avaliador

devera escolher uma das marcacées definidas.

As principais vantagens do método das escalas gréaficas sao:

- Instrumento de facil entendimento aplicacdo simples;
- Permite viséo integrada e resumida dos Fatores de Avaliacéo;
- Pouco trabalho de registro, simplificando o trabalho;

. Na&o é caro desenvolver e administrar o método.

E suas principais desvantagens sao:
- Nao permite flexibilidade, o avaliador deve ajustar-se ao instrumento;

. E sujeito a distorgbes e interferéncias pessoais dos avaliadores. Interferéncia

pode ser subjetiva e pessoal de ordem emocional;
- Tende a rotinizar os resultados da AD;

- Necessita de procedimentos matematicos e estatisticos para corrigir distorcdes e

influéncia pessoal dos avaliadores.

Método da Escolha Forcada: Este método consiste em avaliar o
desempenho dos individuos por intermédio de frases descritivas de alternativas de
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tipo de desempenho individual. E constituida de bloco com 4 frases para

forcosamente serem escolhidas duas.

A natureza das frases varia bastante, porém existem duas formas de

composicao das frases:

a) Os blocos sao formados por duas frases de significado positivo e duas de

significado negativo
b) Os blocos sao apenas formados por quatro frases de significado positivo

O avaliador nos dois casos deve escolher a frase que mais se aplica ao

desempenho do avaliado.
Suas principais vantagens sao:

Proporciona resultados confiaveis e isentos de influencias subjetivas pois
elimina o efeito de generalizacdo (halo effect);

Aplicacéo simples. Nao exige preparo prévio dos avaliadores.
E sua desvantagens:
. Sua elaboracdo e montagem € complexa;
. E um método comparativo e discriminativo e apresenta resultados globais;

- Quando usado para fins de desenvolvimento de recursos humanos, necessita de
informacBes sobre necessidades de treinamento potencial desenvolvimento e

etc;
. Deixa o avaliador sem noc¢é&o do resultado da avaliacdo de seus subordinados.

Método de Pesquisa de Campo: E um método com base em entrevista de
um especialista em avaliagdo com o superior imediato, através das quais se avalia 0
desempenho dos seus subordinados, levantando-se as causas, as origens e 0sS

motivos de tal desempenho, por meio de analise de fatos e situacdes.

O especialista faz um entrevista de avaliagdo com cada chefe, obedecendo um

roteiro:
a) Avaliacao inicial — é avaliado por uma das trés alternativas:
Desempenho mais que satisfatorio;

Desempenho satisfatorio;
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Desempenho menos que satisfatorio.
b — Suplementar — é uma avaliacdo mais profunda por meio de perguntas do
especialista ao chefe.
¢ — Planejamento — ¢é elaborado um plano de acdo para o funcionamento, que
podem envolver:

Recomendacdes sobre treinamento, promocéo ou transferéncias de cargo;

Aconselhamento e manutencao no cargo atual;
d — Acompanhamento — trata-se de uma verificagdo do desempenho de cada
funcionario. O método de pesquisa de campo exige duas etapas preliminares, que
sdo: Analise de estrutura de cargos e Andlise das aptiddes e qualificacdes
profissionais necessérias. Vantagens do método de pesquisa de campo:
Proporciona um relacionamento proveitoso com o especialista em avaliagao; Permite
um planejamento de acéo capaz de remover 0s obstaculos e proporcionar melhoria
do desempenho; E um dos métodos mais complexos de avaliacido do desempenho.
Desvantagens do método de pesquisa de campo: Pequena participacédo do avaliado;
Custo operacional elevado, pela atuacdo de um especialista em avaliacao;
Morosidade no processamento.

Método dos Incidentes Criticos: trata-se de uma técnica por meio da qual
0 gerente observa e registra os fatos excepcionalmente positivos e negativos do
desempenho de seus subordinados. As excecdes positivas devem ser realcadas e
mais utilizadas, enquanto as excecfes negativas devem ser corrigidas e eliminadas.
Este método ndo exige planejamento e montagem prévios. Sua aplicacdo pode ser
dividida em trés fases: Observacdo do comportamento dos subordinados; Registro
dos fatos significativos; Pesquisa de atitude e do comportamento.

Método da Auto-Avaliacdo: é o método por meio do qual o proprio
empregado faz uma andlise de suas proprias caracteristicas de desempenho. Pode
utilizar sistemas variados baseados nos diversos métodos de avaliacdo de
desempenho ja descritos.

Método de Avaliagdo por Objetivos: neste método de avaliacdo o gestor e
o colaborador negociam os objetivos a alcancar durante periodos de tempo. Os
objetivos devem ser especificos, mensuraveis e estar alinhado aos objetivos da
organizacdo. Periodicamente o gestor e o colaborador devem se reunir e discutir o
nivel de desempenho, podendo ser renegociados o0s objetivos. O colaborador

precisa estar motivado para apresentar planos, propor correcdes e sugerir novas
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idéias. Em contrapartida o gestor deve comunicar o seu agrado ou desagrado

perante os resultados alcancados e propor também correcdes.

Métodos Mistos: as organizacdes que se caracterizam pela complexidade

de seus cargos utilizarem varios métodos na avaliacdo do desempenho.

Método de Avaliacdo de 360 Graus: refere-se ao contexto que envolve as
pessoas. Trata-se de uma avaliacdo que € feita de modo circular por todos os
elementos que mantém de alguma forma de interagcdo com o avaliado. Assim,
participam da avaliacdo o superior, 0s colegas e pares, os subordinados, os clientes
internos e externos, os fornecedores e todas as pessoas que giram em torno do
avaliado. E uma forma mais rica de avaliacdo, pelo fato de produzir diferentes
informacdes vindas de todos os lados. Proporciona condi¢gbes para que o funcionério
se adapte e se ajuste as varias e diferentes demandas que recebe de seu contexto
de trabalho de diferentes parceiros. Neste tipo de avaliacdo o avaliado fica na
passarela sob os olhos de todos, o que néo é facil, ele pode tornar-se vulneravel se
for bem preparado ou nao tiver a mente aberta e receptiva para esse tipo de

avaliacdo ampla e envolvente.



26

3. METODOLOGIAS E TECNICAS DE PESQUISA

Este capitulo descreve o meétodo adotado na pesquisa, indicando as
seguintes informacgdes: tipologia da pesquisa, caracteristicas das organizagdes em
estudo, populacdo e amostra, instrumentos de pesquisa e procedimentos de coleta
e analise de dados.

De acordo com Marconi e Lakatos (2005) e Cervo (1996), métodos de
pesquisa sdo um conjunto de atividades sistematicas necessarias para atingir o
resultado desejado e permitem a chegar ao objetivo da pesquisa, que se resume

em conhecimentos validos e verdadeiros.

3.1 Tipo e descricdo geral da pesquisa

A pesquisa se caracteriza por descritiva, segundo Gil (1996) as pesquisas
descritivas tém por objetivo analisar as caracteristicas de um grupo, de
determinada populacdo ou fendmeno, ou entdo a determinacdo de relacbes entre
variaveis. Andrade (2002) destaca que a pesquisa descritiva preocupa-se em
observar os fatos, registra-los, analisa-los, classifica-los e interpreta-los, e o
pesquisador nao interfere neles, ou seja, ndo sao manipulados pelo pesquisador.
Uma das caracteristicas mais significativas estd na utilizacdo de técnicas
padronizadas de coleta de dados, tais como o questionario e a observacao

sistematica.

O método de pesquisa € o indutivo, de acordo com Lakatos e Marconi
(1991, p.86) “Inducdo € um processo mental por intermédio do qual, partindo de
dados particulares, suficientemente constatados, infere-se uma verdade geral ou
universal, ndo contida nas partes examinadas”. O objetivo dos argumentos
indutivos é levar a conclusdes cujo conteido € muito mais amplo do que o das
premissas nas quais se basearam. Procura-se pensar nos problemas da pesquisa
em um raciocino em crescimento, no qual parte-se de uma observacdo de
fenbmenos particulares, entdo procura-se identificar semelhangas entre elas, para
chegar a uma generalizagcédo, propondo como conclusédo algo verdadeiro. Para

confirmar tal argumento Cervo e Bervian retrataram que:
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“...pode-se afirmar que as premissas de um argumento indutivo correto
sustentam ou atribuem certa verossimilhanca a sua conclusdo. Assim,
guando as premissas sao verdadeiras, o0 melhor que se pode dizer é que a
sua conclusao é, provavelmente, verdadeira”.

(Cervo e Bervian, 1978, p.25)

Sobre 0 método e técnica de coleta de dados, para Richardson (1999,
p.80) “os estudos que empregam uma metodologia qualitativa podem descrever
[...], analisar [...], compreender e classificar processos dinamicos vividos por grupos
sociais”. Também pode contribuir no processo de mudanca de determinado grupo e
possibilitar, em maior nivel de profundidade, o entendimento das particularidades
do comportamento dos individuos. Na analise quantitativa prevéem-se a
mensuracdo de variaveis preestabelecidas, procurando verificar a explicar sua
influéncia de incidéncias e de correlacdes estatisticas.

Utilizou-se, neste trabalho, a técnica de questionarios e entrevistas, Gil
(1996) define o questionario como uma técnica de investigacdo composta por um
namero mais ou menos elevado de questdes apresentadas por escrito as pessoas,
tendo como objetivo o conhecimento de suas opinides, crengas, sentimentos,
interesses, expectativas, situacfes vivenciadas. O uso do método de questionério
deu-se pelo fato, de ter proporcionado conhecimentos das opinides dos
respondentes, sendo que estas respostas de certa forma seriam inacessiveis.
Segundo Cervo e Bervian (1983, p. 105), a entrevista é: “Conversa orientada para
um objetivo definido: recolher, através do interrogatério do informante, dados para
pesquisa’.

A entrevista foi realizada com o departamento de recursos humanos da
unidade gerencial, com os colaboradores do Setor de Automovel e sua chefia.

O levantamento dos dados foi feito por métodos acima citados e a analise
se dara através do trabalho com todo o material obtido durante o processo de
investigacao, ou seja, com relatos de observagao, as transcricbes de entrevistas,
as informagdes dos documentos e outros dados disponiveis. Analisar dados
significa sumariar os dados coletados para transforma-los em informagbdes que
sustentem um raciocinio conclusivo sobre o problema proposto.

O modelo de pesquisa, no que diz respeito ao horizonte temporal, é
transversal, considerando que os dados foram coletados em um momento Unico
(SAMPIERI, COLLADO & LUCIO, 2006), ndo se prolongando no tempo.A pesquisa

€ ndo experimental, pois o fenbmeno sera observado tal como ocorre, sem a
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manipulagdo das variaveis por parte do pesquisador (SAMPIERI, COLLADO &
LUCIO, 2006).

3.2 Caracterizagcao da organizacao

Nesta pesquisa foi escolhida a empresa que atua a mais de 30 anos no

mercado de Consorcios, as informacfes abaixo foram extraidas em seu site online:

* Proposito:
Somos calcados em dois pilares: Consorciados e Parceiros.
Portanto, existimos para apoiar a realizacdo dos sonhos e projetos de nossos
Consorciados bem como viabilizar negécios estruturados e com exceléncia em
qualidade junto aos Parceiros.

* Visao:
Sermos a maior gestora de parcerias comerciais do mercado de consorcios.
Buscamos isso para que possamos viabilizar a realizacdo de sonhos de dezenas

de milhares de consorciados.

 Valores

Compatrtilhar inteiramente a oportunidade de crescer e se desenvolver;

Atuar como time unido, perseverante e comprometido;

Preservar todas as nossas relaces com honestidade e respeito;

Encantar nossos stakeholders com solugdes criativas;

Estar sempre um passo a frente, protagonizando a exceléncia.

A empresa conta com uma equipe altamente qualificada para realizar a
recuperacao de crédito e sinistros. Se destaca no segmento de cobranca, atuando
em todas as fases de retomada de bens e valores, no ambito nacional. Por meio de
cobranca extrajudicial e judicial, com expertise voltada ao planejamento estratégico
das carteiras nos mais diversos nichos de mercado: imobiliaria, veiculos, seguros e
consorcios.

Oferecem ampla gama de servicos como telecobranca ativa e receptiva,
cobranca judicial, realizadas por meio de buscas e apreensfes, agbes monitorias e
de execucdo, processos extrajudiciais para recuperacao de imoéveis, recuperacao

de carteiras mais antigas, consultoria juridica, entre outros.
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Realizam:

. COBRANCA AMIGAVEL - Com a utilizagédo de multicanais integrados que
atendem as necessidades dos clientes, seja por telefone, e-mail, chat, SMS ou
redes sociais, a empresa realiza recuperacdo de ativos financeiros, aplicando
profundo conhecimento nos mais variados portfélios para cobranca, em especial

as administradoras de consorcio e seguradoras.

. RECUPERAC}AO DE BENS PELA VIA JUDICIAL — Posteriormente ao estagio
de cobranca amigavel, em empresa dispde de uma das mais qualificadas equipes
juridicas do mercado, com know-how e experiéncia comprovada para
recuperacao de bens alienados fiduciariamente, dentro do segmento securitario e
de consoércios, para realizar a recuperacéao de crédito.

. RECUPERAQAO DE BENS PELA VIA EXTRAJUDICIAL — Ap0s o estagio de
cobranca amigavel, a equipe de assessoria do segmento, com total expertise no
ramo imobiliario realiza retomada de bens iméveis seguindo o rito da alienacéo
fiduciaria, elaborando notificacbes, acompanhando os protocolos nos cartérios de
registro de imével. O processo de consolidacao, disponibiliza consultoria juridica
ampla para esclarecer duvidas e orientar seus clientes.

Diante de sua vasta experiéncia no mercado imobiliario, securitario e
consortil, e empresa realiza todo atendimento e apoio operacional que envolve o
processo de andlise de documentacdo para cobertura securitaria, contato com
clientes, organizacédo de documentos, montagem de dossiés, emissao de relatérios,
entre outras solucbes para as empresas. Na realizacdo de atendimento a esse
nicho de mercado, conta com experiente equipe que faz uso de ferramenta de
gestao especifica, criada e desenvolvida para realizar o acompanhamento de todas
as fases destes processos, inclusive com gerenciamento de prazos e emissao de
relatorios gerenciais.

Dentre as atividades realizadas, o apoio as seguradoras na regulacdo de seus

sinistros tem sido um diferencial diante da especificidade do negdcio, tendo o

Grupo Finanseg atuado diretamente nas seguintes frentes:

* Quebra de Garantia
Cobre as perdas de lucro liquido definitivo que sua empresa possa vir a
sofrer em consequéncia de inadimpléncia de devedores com o0s quais tenha

efetuado operacgdes de crédito.



30

Analisamos os documentos referentes as cotas inadimplentes visando a
cobertura pela seguradora e a retomada do bem de maneira célere:

Para o Consércio Imobiliario, temos a competéncia da anédlise documental,

notificagcdes ao consorciado e consolidagéo do bem.

Para o Consorcio de Veiculos Automotores, temosas funcdes de realizar

analise das cotas inadimplentes, buscando a documentacdo necessaria para
distribuicdo de acado judicial, busca e apreensdo do bem. Acompanhamos o
processo até a venda do bem por meio de leildo judicial, objetivando a recuperacéo

do crédito.

* Prestamista

Para a instituicdo que concede o crédito, trata-se de uma garantia da qual a
inadimpléncia podera ser evitada, no caso de morte ou invalidez ou desemprego
involuntario ou perda de renda do segurado. Até o limite da divida, o primeiro
beneficiario serd sempre a empresa credora.

Toda a documentacao necessaria para a elaboracdo do dossié é coletada,
organizada e enviada a seguradora a partir do momento em que os herdeiros
legais informam sobre o sinistro. Caso haja cobertura, o saldo devedor da cota é
quitado e o bem ¢é liberado, de acordo com a determinacéo judicial.

* Vida

Visa a protecéo financeira para os familiares e/ou pessoas com relacdo de
dependéncia. E um seguro que cobre o risco de morte, por causa acidental ou
natural. Faz parte do seguro de pessoas.

Realizamos toda a tramitacdo processual para garantir a tranquilidade
necessaria e a continuidade do andamento do consorcio.

A area do objeto de estudo dentro da empresa sera a da Equipe que trabalha com
Consorciados que ja foram contemplados e possuem o sonho de adquirirem o seu

Automotivo.

3.3 Participantes do Estudo

Os questionérios foram aplicados aos colaboradores do Setor Automotivo
que compdem o quadro de funcionarios efetivos de empresa estudada. Desse

corpo de funcionarios, temos um Gerente da equipe, um Coordenador que
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responde a este Gerente, Analistas, Assistentes, Auxiliares e dois Jovens

Aprendizes.

Dos cargos mencionados, somente o Gerente e Coordenador possuem
subordinados a serem avaliados. Portanto, os demais sédo avaliados e realizam

auto avaliacao.

3.4 Caracterizagao dos instrumentos de pesquisa

O instrumento de pesquisa utilizado foi o questionario utilizado por Ana
Lidia Gomes Gama em sua dissertacdo para o Instituto de Psicologia da UnB,
verificou-se se este possuia 0s principais objetivos propostos pelo modelo de
avaliacdo de desempenho baseado em competéncias adotado pele empresa
estudada, com a intengao de verificar a percepg¢ao do publico pesquisado sobre o
instrumento de avaliagcdo. Conteve um numero de questbes fechadas, que
consigam abranger tudo o que se pretendeu analisar, com respostas que devem

assinalar na escla de: 1 = Discordo, 2 = N&o tenho opinido formada e 3= Concordo.

3.5 Procedimentos de coleta e de anéalise de dados

Os questionarios foram aplicados a todos os colaboradores do setor
estudado, que participam do processo de Gestdo de Desempenho Profissional

baseado em Competéncias.

No tocante aos questionarios houveram quinze respostas, as quais foram
tabuladas no Excel e realizousse estatisticas simples, utilizando tabelas e graficos
com o numero de respostas de cada item do questionario, com iSSo pautamos as

percepccoes da equipe em relagcao ao método de avaliacdo de desempenho.

Referente aos dados dos respondentes 60% eram do sexo feminino, e a média de

idade é de 28 anos.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta secdo serdo apresentados os resultados obtidos para cada bloco de
perguntas, que foram cinco, o primeiro se referia aos objetivos da GDP, o segundo
quanto aos critérios de justica da GDP, terceiro seria referente a utilizacdo da GDP,
0 quarto é quanto aos resultados da GDP e por fim, referente as reacdes aos
resultados da GDP. Apds apresentacdo dos enunciados e das tabelas compostas
pelos itens do instrumento, serdo apresentadas sugestdes e consideracdes feitas

pelo pesquisador, com base nos estudos e na vivéncia que teve na empresa.

Tabela 1
Percepcdo dos objetivos da GDP

Na prética, um dos objetivos do sistema de avaliagdo de desempenho na empresa é...

1) Medir desempenho 0 6 9
2) Ajudar a ver quem precisa de treinamento 2 5 8
3) Punir o empregado com desempenho ruim 11

4) Ajudar o empregado a perceber os seus
acertos

5) Ajudar o empregado a perceber suas falhas

6) Fazer com que as promogdes sejam justas 6 4 5

7) Encobrir as injusticas quanto as promogoes

feitas por “peixada” 7 3 5

8) Facilitar o didlogo entre chefes e
subordinados 3 6 6

9) Verificar se a organizacdo tem bom

desempenho
10) xx 0 0

Fonte: dados da pesquisa (2020)
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Gréfico 1
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Fonte:Elaborado pelo autor (2020)

Nove dos quinze colaboradores concordam que o objetivo final da
avaliacdo de desempenho € medir o desempenho individual, porém vemos que 0s
demais respondentes ndo possuem uma opinido formada, levando-se a conclusao
de que o objetivo das avaliacdes néo esta claro, apesar de que a maioria do setor

aprova que a empresa esta apta para medir o desempenho individual.

Dos 15 funcionarios que responderam o formulario oito concordaram que é
um objetivo do GDP avaliar a necessidade de treinamento dos colaboradores,
cinco ndo emitiram opinido e dois discordaram, é possivel que tenham tido o
entendimento, que verificar qual colaborador ou colaboradores precisam de
treinamento, seja uma consequéncia, e ndo um objetivo final da GDP. Segundo
Chiavenato (2001) um dos objetivos € permitir condicdes de medicdo do potencial
humano no sentido de determinar sua plena aplicagdo, para que assim seja
cumprido tal objetivo é necessério acdes de treinamentos, para que o funcionario
cresga em potencial e possa aplica-lo eficazmente. Aqui ocorre um distanciamento

entre a percep¢ao dos funcionarios e os valores o qual a empresa apresenta.
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Punir o funcionario com baixo desempenho nao deve ser um objetivo da
avaliacdo de desempenho, constata-se que mais de 72% concorda com tal
afirmativa, trés ndo emitiram opini&o e somente um concordou, é um bom resultado

para a empresa. Em concordancia também com as questdes quatro e cinco.

Em relacédo ao item seis e item sete, “fazer com que as promocdes sejam

justas”, e “encobrir as injusticas quanto as promocdes feitas por “peixada™, ha um
pequeno equilibrio entre os que concordam e os que discordam, sé&o pontos criticos
e graves desvios de objetivo, visto que a empresa que possui um sistema de GDP
coerente e justo, o qual ajuda o funcionario a se desenvolver, com treinamentos, e
o fazendo perceber seus acertos e falhas, gerando uma boa comunicacdo entre
funcionarios e gestores, deveria haver uma ligacao clara entre as promocgoes feitas

e os resultados obtidos nas avaliagdes de desempenho.

Oito funcionérios constataram que o sistema tem averiguado se a
instituicdo esta tendo um bom desempenho, apesar de que cinco discordam, e com
isso a empresa deveria realizar uma acdo interna, para que os dados das

avaliacdes sejam melhor utilizadas na empresa.

Tabela 2
Percepcao quanto aos critérios da justica da GDP

Na empresa, recebe melhor avaliagdo aquele funcionario

que...

11) Trabalha mais 1 8
12) E mais eficiente 4 5 6
13) Tem maiores necessidades financeiras 10 5 0
14) Tem maior necessidade de ser incentivado 4 2
15) Tem maiores afinidades com os avaliadores 5 3 7
16) Todos sao contemplados da mesma

maneira, independentemente de seus

resultados 4 11 0

Fonte: dados da pesquisa (2020)
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Gréfico 2
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Quanto ao critério de justica da avaliacdo de desempenho, existe uma clara
percepcdo da tendéncia de melhor ser avaliado quem trabalha mais, é mais
eficiente, e infelizmente quem possui maior afinidade com o avaliador, esse € um
erro que pode acontecer com qualquer empresa, 0 qual a subjetividade nas
avaliacdes as interverem, gerando o erro de semelhanca ou identificacdo. Em que
o avaliador é mais favoravel aqueles que se parecem consigo mesmo, V& no
avaliado suas proprias caracteristicas, ou se identifica e possui afinidades. Porém é
um fator critico, merecendo um estudo futuro em como diminuir a subjetividade nas
avaliacOes. Referente a eficiéncia, deverd haver um estudo também, visto que

pode estar atrelado ao entendimento que quem trabalha mais é mais eficiente.

Em relacdo ao que € mais bem avaliado por questdes financeiras e aquele
que possui necessidade de ser incentivada, a maioria responde que discorda sobre
tais afirmativas, mostrando que a equipe nao acredita que ocorram desvios na
avaliacdo em relacao a esses fatores. Tal fato pode ter ocorrido por a classe social

pouco variar na equipe e ha um equilibrio na formacéo académica destes.
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Tabela 3
Percepcéo quanto ao uso do sistema

Sobre o processo, em minha opinido...

17) Os gerentes sdo bem preparados para avaliar 11 2 2
18) ...

19) Os resultados séo discutidos entre os membros da

avaliacédo 7 3 5

20) Os procedimentos utilizados para avaliar sdo

claros 8 3 4

21) O instrumento utilizado para avaliar diferencia os

desempenhos excelente, bom e ruim 5 6 4

22) Os resultados finais da avaliacdo de desempenho

(nota) séo justos 5 8 2

23) O modo (processo) como se da a avaliacdo de
desempenho é justo 5 8 2

24) Os critérios para avaliar o desempenho sé&o
objetivos 5 7

ol

25) Os critérios descritos sé&o seguidos

26) Os critérios sdo amplamente conhecidos pela

equipe

27) Os critérios sao claros

28) Os critérios séo justos

BN N e O A Y

g1l | o O
o O O O

29) Os critérios permitem avaliar casos excepcionais

Fonte: dados da pesquisa (2020)
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Gréfico 3
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A parte trés do questionario foi a que mais trouxe preocupacao, mostrando
que o avaliador ndo é bem preparado, e isso vem como uma avalanche nas
respostas das demais perguntas, aonde ha o predominio na marcacdo da opc¢éo
“discordo” e “n&o tenho opgédo formada”. E péssimo para a empresa, visto que o
desempenho desta poderia estar sendo maximizada, sabemos que manter e
conquistar colaboradores motivados e com foco em resultados é um desafio para
todas as organizacbes, por isso é fundamental fazer uma avaliacdo nos
funcionarios periodicamente, podendo maximizar performances e acelerar
resultados, com treinamentos, aperfeicoamento de técnicas e dinamica de

motivagao, porém como fazé-lo se o avaliador ndo possui competéncia para tal.

Conforme literatura estudada € por meio da aplicagdo da avaliacdo de
desempenho, que é possivel fazer uma anélise panoramica e profunda sobre a
equipe e cada colaborador, podendo identificar pontos fortes do time, bem aqueles
gue precisam ser melhorado, com isso o0s colaboradores entenderao de forma clara
0 que a empresa e seus gestores esperam e valorizam em seus profissionais e 0

gue pensam a respeito de seu rendimento.

Quando perguntado se “Os resultados sao discutidos entre os membros da

avaliacao”, sete responderam que nao ha essa discursdo e 5 concordaram que ha,
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devemos salientar a importancia do feedback, pois com ele consegue-se encorajar,
criar confianca, aprimorar as habilidades dos funcionarios e solucionar problemas
que possam estar acontecendo que impactam com o resultado e acdes finais do
colaborador. Porém devera ser aplicado de forma correta, constante e a pessoa

que aplica ser bem preparada.

Por fim, esta percepcdo de baixo preparo aqui detectada merece atencao
especial por parte da empresa, que deveria reavaliar a efichAcia do modo em que os
avaliadores estéo sendo treinados.

Tabela 4
Percepcdo quanto aos resultados da anélise pela GDP

Acho que na Ultima avaliacdo de desempenho...

30) Recebi melhor nota do que fato merecia

31) Recebi notas menores do que merecia

32) Todos tiveram a mesma  nota,

independentemente de seus desempenhos 7 6 2

Fonte: dados da pesquisa (2020)



39

Grafico 4
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Pela andlise das trés afirmativas € possivel inferir que ha aqueles que
discordam que receberam melhor nota que de fato mereciam, porém quando
perguntados se receberam uma nota menor houve quase que um equilibrio nas
respostas, gerando davida na exatiddo destas, demonstrando também a falta de
estimulo para autoandlise e equiparar com a avaliacdo recebida, podendo estar
relacionado também com a questdo 27, referente a clareza do processo e do

despreparo do avaliador compreendido com bases nas respostas anteriores.

Quando indagados se “todos tiveram a mesma nota, independentemente
de seus desempenhos” um ndmero elevado ndo emitiu opinido, somente um ponto
amenos daqueles que discordam e somente dois concordaram com a afirmacao.
Essa distribuicdo pode ser explicada pelo fato de que os resultados individuais das
avaliacdes ndo sao divididos por todos da equipe, o que dificulta o julgamento

dessa afirmativa por parte dos membros da equipe.



Tabela 5
Percepcdo relativa a reagcdo aos resultados da GDP

Devido aos resultados da Ultima avaliagdo de desempenho...

33) Passei a me dedicar menos ao trabalho

40

34) Passei a me dedicar mais ao trabalho

35) Passei a ter pior desempenho na execucdo das

minhas tarefas

36) Passei a ter melhor desempenho na execucgéo

das minhas tarefas

37) Tento mostrar aos meus colegas que nao vale a

pena ser produtivo nessa organizagéo

38) Tento igualar o meu trabalho ao de colegas que

tiveram sucesso na avaliacdo

39) Pretendo sair desta organizacao

40) Mantive o meu desempenho sem alteracdes

Fonte: dados da pesquisa
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Analisando as respostas dos oitos perguntas, verificou-se que 0s
resultados da avaliacdo de desempenho n&o geraram grandes impactos na
dedicagdo dos membros, a grande maioria ndo soube opinar sobre ter realizado
acOes de mais ou menos trabalho apd6s a avaliacdo, porém o desempenho se
manteve para a maioria. Conforme analise passada gerou-se duvida quanto a
exatiddo das respostas, demostrando até mesmo algum tipo de acomodamento por

parte dos funcionarios.

Observou-se também o equilibrio das respostas, quando questionado se
pretendia sair da organizacdo, provando o desapontamento com as avaliacfes e

feedback recebidos.

A principal limitagdo dessa pesquisa € o fato da amostra estudada ser de
somente parte do conglomerado da empresa, o que impede de tracar conclugbes
para toda a instituicdo. Todavia foi encontrado um resultado interessante, indica um
alinhamento natural das percepcfes dentro deste setor, podenso ser explorada em

pesquisas a serem realizadas.

Apesar da limitacdo da amostra, foi possivel chegar a sugestdes, para um
melhor aproveitamento da esséncia do sistema de avaliacdo de desempenho, além
dos responsaveis por aplicar a avaliacdo passarem por uma reciclagem, o método
utilizado deve ser remodelado, o modelo utilizado parece mais um juiz de
desempenho, que favorece a poucos, do que um desenvolvedor de funcionérios de
alta performance. Os feedbacks devem ser com maior frequéncia, utilizar de
campanhas que incentivem a auto-avaliacdo diaria, semanal, ou como a empresa
preferir, campanhas que ajudem os colaborades se sentirem a vontade para se
comunicar com a gestdo, mostrar as dores diarias do trabalho, e juntos buscarem
solucbes precisas e inovadoras. A empresa podera utilizar de solugcbes
tecnolégicas e automatizar alguns processos, utilizar da tecnologia a seu favor.
Ajudando o setor a ter agilidade nas tomas de deciséo e buscarem de forma rapida

solugdes, fazendo com que aumente os resultados da equipe .

A pesquisadora ouviu de maneira informal comentarios bem criticos quanto
ao sistema adotado na avaliacdo, a forma e periodo em que ele € aplicado, e como
0 mesmo ¢é utilizado muitas vezes como forma de pressionar funcionarios, ou como

o sistema é negligenciado.
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Ressaltando o ponto importante a ser estudado em uma pesquisa mais
especifica € a questdo de que as pessoas com mais afinidade com avaliadores
recebem notas maiores. O item teve um alto grau de concordancia, o que sugere
um viés muito grande nas avaliac6es do setor, levando em consideracao que essa
nota da avaliacdo possui peso para o recebimento ou ndo da PLR (Participacéo

nos Lucros e Resultados) .

Em consonadncia com um dos objetivos especificos do trabalho, s&o
propostas algumas melhorias no processo:

e Planejamento de um processo de capacitacdo de todos o0s
funcionarios, gestores, avaliadores e avaliados, através de cursos
presenciais, ou através de reunifes para discussdo do assunto, a
fim de promover o pensamento e cultura da importancia e utilidade
desta ferramenta;

e Realizacdo de pesquisa com todos os funcionarios, a fim de medir
suas percepcOes frente ao sistema e coletar criticas e sugestdes
para a reformulacédo do modelo;

e Feedback com maior frequéncia, trazendo maior aproximacao entre
avaliador e avaliado, gerando confianca.

e Campanhas que incentivem a auto-avaliacdo diaria, semanal, ou
como a empresa preferir, campanhas que ajudem os colaborades se
sentirem a vontade para se comunicar com a gestao, mostrar as
dores diarias do trabalho, e juntos buscarem solucbes precisas e
inovadoras;

e Podera utilizar de solugcbes tecnoldgicas e automatizar alguns
processos. Utilizar como por exemplo a gamificacéo, que desfruta de
jogos para engajar pessoas, resolver problemas e melhorar o

aprendizado, motivando ac¢des para fora do contexto do jogo.

Como resposta ao objetivo central desta pesquisa, conclui-se que atualmente os
funcionarios pesquisados encontram-se, de maneira geral, insatisfeitos com o
modelo utilizado. Dessa maneira , faz-se necessario avaliagdo das questdes onde
h& maior insatisfacdo por parte dos funcionarios, a fim de se obter maior grau de

satisfagdo geral com o método.
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APENDICES
Apéndice A — Questionario 1

Opinides sobre Avaliacdo de Desempenho

Caro Colaborador, o questionario a seguir € a respeito do Sistema de
Avaliacdo de Desempenho da empresa na qual trabalha. Suas respostas
assim como seus dados sdo confidenciais, sendo utilizados apenas para
controle estatistico e para gerar dados quantitativos quanto a percepc¢ado dos
funcionéarios em relacdo a GDP para serem utilizados no meu trabalho de
conclusdo de curso de Administracdo de Empresas na Universidade de
Brasilia. Por favor responda as questdes seguintes utilizando a escala abaixo
e marcando um “X” sobre o niumero que melhor expresse a sua opinido a
respeito de alguns aspectos do sistema de avaliacdo de desempenho.

1 - DISCORDO B
2 - NAO TENHO OPINIAO FORMADA
3 - CONCORDO

Percepc¢do quanto aos critérios da justica da GDP
Na empresa, recebe melhor avaliagao aquele funcionario

que...

11) Trabalha mais 1 2 3
12) E mais eficiente 1 2 3
13) Tem maiores necessidades financeiras 1 2 3
14) Tem maior necessidade de ser incentivado 1 2 3
15) Tem maiores afinidades com os avaliadores 1 2 3
16) Todos sao contemplados da mesma maneira, independen-

temente de seus resultados 1 2 3

Percepcédo quanto aos critérios da justica da GDP
Na empresa, recebe melhor avaliagdo aquele funcionario

que...

11) Trabalha mais

12) E mais eficiente

13) Tem maiores necessidades financeiras

14) Tem maior necessidade de ser incentivado
15) Tem maiores afinidades com os avaliadores

SN R
NN (N NN
w|w |w |w |w




16) Todos sdo contemplados da mesma maneira, indepen-

dentemente de seus resultados 1 2 3
Percepc¢édo quanto ao uso do sistema

Sobre o processo, em minha opinido...

17) Os gerentes s&o bem preparados para avaliar 1 2 3
18) Os caixas/escriturarios/assistentes sdo bem preparados

para avaliar 1 2 3
19) Os resultados séo discutidos entre os membros da ava-

liacdo 2 3
20) Os procedimentos utilizados para avaliar sdo claros 2 3
21) O instrumento utilizado para avaliar diferencia os de-

sempenhos excelente, bom e ruim 1 2 3
22) Os resultados finais da avaliacdo de desempenho (nota)

sdo justos 1 2 3
23) O modo (processo) como se da a avaliacdo de desem-

penho é justo 1 2 3
24) Os critérios para avaliar o desempenho séo objetivos 1 2 3
25) Os critérios descritos sdo seguidos 1 2 3
26) Os critérios sdo amplamente conhecidos pela equipe 1 2 3
27) Os critérios sao claros 1 2 3
28) Os critérios sdo justos 1 2 3
29) Os critérios permitem avaliar casos excepcionais 1 2 3

Percepc¢do quanto aos resultados da analise pela GDP
Acho que na ultima avaliagdo de desempenho...

[N
N

30) Recebi melhor nota do que fato merecia 3
31) Recebi notas menores do que merecia 2 3
32) Todos tiveram a mesma nota, independentemente de

seus desempenhos 1 2 3

Percepcéo relativa a reacéo ao resultados da GDP
Devido aos resultados da ultima avaliagdo de desempenho...

I

33) Passei a me dedicar menos ao trabalho

34) Passei a me dedicar mais ao trabalho 2
35) Passei a ter pior desempenho na execugdo das minhas

tarefas 2
36) Passei a ter melhor desempenho na execucdo das mi-

nhas tarefas 2
37) Tento mostrar aos meus colegas que nao vale a pena

ser produtivo nessa organizacao 2
38) Tento igualar o0 meu trabalho ao de colegas que tiveram

sucesso na avaliagéo 2
39) Pretendo sair desta organizagéo 2




40) Mantive o meu desempenho sem alteracdes
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