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RESUMO

Muitas organizaces do mundo todo tém buscado avaliar o desempenho de seus
colaboradores pelo fato de essa iniciativa possibilitar a identificacdo de pontos
favoraveis e desfavoraveis que elas possuem e, com isso, a melhoria e facilitagdo de
gerenciamento de desempenho delas. Assim, esta pesquisa tratou da avaliagao de
desempenho, uma ferramenta gerencial que pode ser utilizada pelas empresas em
seus diversos segmentos, entre eles, operacional, financeiro, marketing/vendas e
humano. Considerando esse contexto, realizou-se uma andlise da avaliacdo de
desempenho humano de profissionais de um Centro de Formagéao de Condutores da
cidade de Vazante, Estado de Minas Gerais, levando-se em consideracdo suas
competéncias. Quanto a natureza, a pesquisa caracteriza-se como diagnéstico. Para
alcancar os objetivos propostos, aplicou-se um questionario aos alunos da
organizacgdo analisada e um modelo de avaliagdo de desempenho, com o intuito de
mensurar como 0s profissionais avaliados se comportam em termos de eficiéncia e
rendimento. Os dados obtidos com esse questionario foram analisados de forma
quantitativa e qualitativa. Os resultados alcancados com esta pesquisa
possibilitaram um diagnostico do status da organizacdo analisada e verificar 0s
indicadores de desempenho de seus colaboradores. Ademais, a pesquisa permitiu
elencar as necessidades de modificacdo e de melhoria em uma microempresa no

gue se refere a qualificacdo dos funcionarios.

Palavras-chave: Avaliacdo de desempenho. Competéncias. Centro de formacéo de

condutores.



ABSTRACT

Many organizations around the world have sought to assess the performance of its
employees because of this initiative enable the identification of favorable and
unfavorable points they have and, therefore, improving and facilitating their
performance management. Thus, this research dealt with the performance
evaluation, a management tool that can be used by companies in their various
segments, including, operational, financial, marketing / sales and human. Given this
context, there was an analysis of human performance evaluation professionals from
a Driver Training Center of the city of Vazante, Minas Gerais State, taking into
account their competence. The nature, research is characterized as a diagnosis. To
achieve the goals, we applied a questionnaire to students of the analyzed
organization and performance assessment model, in order to measure how the
assessed professionals behave in terms of efficiency and performance. The data
obtained from the questionnaire were analyzed quantitatively and qualitatively. The
results achieved with this research allowed a diagnosis of the status of the analyzed
organization and verify the performance indicators of its employees. Moreover, the
research allowed list the modification needs and improvement in a microenterprise as

regards the qualification of employees.

Keywords: Performance evaluation. Skills. Driver training center.



Figural -

LISTA DE FIGURAS

llustracdo da avaliacao 360°



Quadro 1 -
Quadro 2 -
Quadro 3 -
Quadro 4 -
Quadro 5 -
Quadro 6 —
Quadro 7 -
Quadro 8 —

LISTA DE QUADROS

Matriz de amarragao da PESUISA.....cceeeeeeeeriieeiiiiiiiiieeeeeeeeeeniiin 19
Objetivos fundamentais de uma avaliacdo de desempenho...... 25
Ficha de avaliagcdo no modelo Checklist.........cccccvvviiiiiiiiiiiiinnnnn. 29
Ficha de avaliacdo do método Escalas Gréficas..........cccccceeennnn. 31
Ficha de avaliacdo padrdo do método Escolha Forcada............ 34
Formulério de avaliacdo do método Incidentes Criticos............ 36
Competéncias fundamentais a organizagao analisada .............. 46

Resultado da avaliacdo das dimensdes individuais ................... 66



Grafico 1 -
Grafico 2 -
Grafico 3 -
Grafico 4 -
Grafico 5 -
Grafico 6 -
Grafico 7 -
Grafico 8 -

LISTA DE GRAFICOS

Dados obtidos com
Dados obtidos com
Dados obtidos com
Dados obtidos com
Dados obtidos com
Dados obtidos com
Dados obtidos com
Dados obtidos com

a avalicdo do primeiro instrutor................. 49
a avalicdo do segundo instrutor ................ 51
a avalicdo do terceiro instrutor.................. 53
a avalicdo do quarto instrutor.................... 55
a avalicdo do quinto instrutor .................... 57
a avalicdo do sexto instrutor...................... 59
a avalicdo do sétimo instrutor.................... 61
a avalicdo do oitavo instrutor..................... 63



CFC
CNH
Contran
RH

LISTA DE SIGLAS E ABREVIATURAS

Centro de Formacéo de Condutores
Carteira Nacional de Habilitacdo
Conselho Nacional de Transito

Recursos Humanos



11
1.2
121
1.2
13
1.4
1.5
1.6

2.1
2.2

2.3

3.1
3.2
3.3
3.4
3.5

4.1
4.2
4.2

6.1
6.2

SUMARIO

INTRODUGAOD .. .ottt ettt st eae e are e 15
Problema de PeSquiSa.........ccooiiiiiiiieieieeee 16
ODJELIVOS ettt 16
(O oY= (1Yo o 1= = | 16
ODbjetivoS ESPECITICOS vt e 17
PrESSUPOSTOS . .iieiiiiiiie e 17
JUSTIFICATIVAS ..o e e e e e e e aaanas 17
1Y/ 1=Y o Yo [0 Lo T | I PO 18
Estrutura da DISSErtacan .......ccoeeeeeeiiiiiiiiiiie e eeeeeeeie e e 19
AVALIAQAO DE DESEMPENHO ... 21
Finalidades e Objetivos da Avaliagcdo de Desempenho ........................ 23

Vantagens, Limitacdes e Cuidados referentes a Avaliacdo de

DESEMPENNO oo —————————— 26
Formas de implantagcéo da Avaliagcdo de Desempenho ........................ 27
TIPOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO ......ccocooveieieieeceeeeeeee 29
Checklist (ou lista de verifiCag80) .......ccovvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeee 29
Escalas GrafiCas ... 30
[SESToTo] | =W o] o= To F- PSP 32
Pesquisa de CampPoO ... 35
INCIAENTES CritiCOS ..o iiiii i 35
MODELOS DE AVALIACAO CONTEMPORANEOS........c.ccccoevveeererennans, 38
Avaliacao Participativa por ODJetiVOS ......coovveiiiiiiiiiiiiiie e 38
AvaliaGao POr COMPEIENCIAS ....uuuurruiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiiiii bbb 38
AVAITAGEAD 3B0O.... ettt 39
COMPETENCIAS ...ttt 41
APRESENTACAO DA INSTITUICAO ENVOLVIDA NO ESTUDO............ 43
Trajetoria Historica da INSTUIGEOD ........uuvuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii s 43
YT ES3 T To AV 1> Lo IS 44



7 METODOLOGIA DO ESTUDO ....o.ovivevieieceeieeeeeee e en s,
8 RESULTADOS/DISCUSSAO .......ooiiieeeecieeeeeeeee e
9 CONSIDERAGOES FINAIS ...ttt
REFERENCIAS ...ttt ettt

APENDICE - Modelo de questionéario de avaliacdo de desempenho dos

COlADOTAAOIES ..o



15

1 INTRODUCAO

Os métodos de avaliacdo de desempenho se expandiram a partir dos
anos 1980, porém, em regra, sua aplicabilidade tem sido mitigada, uma vez que se
direcionam normalmente as grandes organizac¢des, no entanto ha excecdes.

Segundo Passos e Spers (2014), essa avaliagdo € algo corriqueiro nas
organizacdes, mas em alguns casos ainda ndo se encontra estruturada por falta de
planejamento e inser¢cdo de um programa de avaliacdo de desempenho. Conforme
0s autores, ela tem sido objeto de varios estudos, principalmente a partir de 1980,
momento em que surgiu uma gama de ferramentas capazes de avaliar o
desempenho organizacional.

Assim, o objetivo principal deste estudo foi propor a aplicacdo de um
modelo de avaliacdo de desempenho a uma microempresa de formacdo de
condutores. E para atingir esse objetivo, avaliou-se o desempenho diario de seus
colaboradores.

A pesquisa teve como marco inicial diversos métodos avaliativos
presentes no referencial te6rico que a embasou. Garengo, Biazzo e Bititci (2005)
afirmam que esses métodos avaliativos nem sempre enfocaram as micro, pequenas
e médias empresas, as quais, em regra, nao possuem uma avaliacdo de
desempenho em razéo da escassez de recursos humanos e de capital, tendo ainda
a falta de planejamento estratégico e da ndo compreensédo acerca das vantagens
esse tipo de sistema oferece.

No entanto, em meados de 2000, a literatura se destacou em relagdo as
micro, pequenas e médias empresas em virtude do surgimento de um ambiente
favoravel a aplicagdo dos métodos avaliativos, o que propiciou a possibilidade de
avaliar o desempenho delas.

A fim de mensurar o desempenho dos profissionais do Centro de
Formacao de Condutores (CFC) analisado, houve necessidade de avalia-lo por meio
de um método que sopesa o status do colaborador. Assim, neste estudo, utilizou-se

0 metodo de avaliagdo por competéncias.
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1.1 Problema de Pesquisa

Conforme licdo de Araujo e Garcia (2010), o processo avaliativo em uma
organizacdo se demonstra necessario ante a possibilidade de pessoas com
desempenho insuficiente conseguirem éxito em lograr remuneragdes e posi¢coes de
algum relevo em detrimento de outras pessoas, cujo desempenho é satisfatério e
que, caso fossem avaliadas de maneira correta, poderiam colaborar melhor com
essa organizacdo, o que contribuiria para o alcance dos resultados pretendidos por
ela.

Diante desse contexto, surge a seguinte indagacdo: como o modelo de
avaliacdo de desempenho poderad aferir as competéncias necessarias aos
profissionais de um Centro de Formacéao de Condutores?

Este estudo fundamenta-se na andlise de avaliagdo de desempenho
efetuada pela propria empresa quando da administracdo de recursos humanos nas
organizacdes empresariais, e tem por objetivo a identificacdo de acontecimentos que
possam influir no desempenho dos colaboradores, entre eles desidia, insatisfacao
com o trabalho, falta de compromisso com a instituicdo ou trabalho, falta de
conhecimento, jornada de trabalho, cansacgo, falta de habilidade para compartilhar

conhecimento.

1.2 Objetivos

A seguir, sdo apresentados os objetivos (geral e especificos) desta

pesquisa.

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral desta pesquisa foi buscar a implantacdo e aplicacéo de
um modelo de avaliacdo de desempenho por competéncias para avaliar
profissionais ligados ao Centro de Formacdo de Condutores, além de possibilitar a
compreensao de um modelo visando o processo de afericdo dos profissionais e seus

resultados, bem como sua produtividade em uma microempresa.
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1.2.2 Objetivos especificos

a) Descrever e analisar as competéncias técnicas e comportamentais
dos profissionais da organizacao analisada.

b) Criar uma proposta de modelo de avaliacdo de desempenho por
competéncias aplicavel a organizacao estudada.

c) Aferir os resultados da aplicabilidade do modelo avaliagdo de

desempenho por competéncias aos profissionais dessa organizacao.

1.3 Pressupostos

Na concepcdo de Vergara (2005), os pressupostos ou as suposicoes
estdo relacionados a pesquisa qualitativa e nao implicam em testagem. Este estudo
apresenta dois pressupostos, a saber:

P1 — Com o diagnéstico da aplicacdo da avaliacdo de desempenho, tanto
os profissionais como a organizacdo saberdo das variacbes
comportamentais e técnicas, bem como das necessidades de melhor
desempenho na funcéo de instrutor.

P2 - Com o diagnéstico, a empresa saberd das necessidades de
desenvolvimento dos seus profissionais para melhor desempenho na

funcao, além de avaliar os resultados obtidos com a avaliacao.

1.4 Justificativas

A pesquisa possibilitard a organizacdo estudada a analise de dados
inerentes ao desempenho de seus funcionarios, nos aspectos emocionais e
comportamentais, com objetivo de alcancar melhores resultados na execucao de
servicos de ensino sobre transito a candidatos a obtencédo da Carteira Nacional de
Habilitagdo (CNH).

Ademais, a compreensdo do modelo de avaliagdo de desempenho por
competéncias propiciara novos estudos diante das praticas de Gestdo de Pessoas
para a instituicdo promovendo melhoria na execucdo de seus servicos quando do

ensino sobre a disciplina de transito e atendimento ao cliente.
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Para o pesquisador haverd um novo patamar de desenvolvimento no que
se refere a avaliagdo de desempenho, pois a pesquisa lhe proporcionou
compreensao, possibilidade de aplicacdo e efeitos praticos da utilizacdo dessa

ferramenta em uma organizacéao.

1.5 Metodologia

Quanto a natureza da pesquisa, ela é caracterizada como diagnaostico.
Para alcancar os objetivos propostos foi aplicado um questionario como um modelo
de avaliagdo de desempenho como eles se comportam em termos de eficiéncia e
rendimento. Os dados do questionario serdo analisados de forma qualitativa. O
método qualitativo possibilita ao pesquisador alcancar dados e efetuar a
classificacdo das variaveis. Nas licbes de Roesch (2005), a pesquisa qualitativa é
ideal para a analise de fendbmenos sociais, uma vez que tem por objetivo medir,
analisar e compreender o comportamento das pessoas.

Conforme descreve Minayo (2010, p. 57), o método qualitativo pode ser

definido como:

[...] o que se aplica ao estudo da histéria, das relagBes, das
representacdes, das crencas, das percepcdes e das opinides,
produtos das interpretacfes que os humanos fazem a respeito de
como vivem, constroem seus artefatos e a si mesmos, sentem e
pensam. Embora j4 tenham sido usadas para estudos de
aglomerados de grandes dimensfes (IBGE, 1976; PARGA NINA et
al. 1985), as abordagens qualitativas se conformam melhor a
investigacdes de grupos e segmentos delimitados e focalizados, de
historias sociais sob a oOtica dos atores, de relagbes e para analises
de discursos e de documentos.

Para maior compreenséo e visualizacdo desta pesquisa, apresenta-se no

Quadro 1, na proxima pagina, sua matriz de amarracao.
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Quadro 1 — Matriz de amarracdo da pesquisa

Problema de Pesquisa: Como o modelo de avaliacdo de desempenho poderd aferir as
competéncias necessérias aos profissionais de um Centro de Formacado de Condutores?

Objetivo Geral: Proporcionar a implantacdo e aplicacdo de um modelo de avaliagdo de
desempenho por competéncias para avaliacdo dos profissionais ligados ao Centro de
Formacdo de Condutores, além de possibilitar a compreensdo de um modelo visando o
processo de afericdo dos profissionais e seus resultados, bem como sua produtividade em

uma microempresa.

Objetivos especificos Pressupostos Fontes de
informacéao
Descrever e analisar as | Com o diagnéstico da aplicacdo da | Livros,
competéncias técnicas e | avaliacdo de desempenho, tanto os | periodicos,
comportamentais dos | profissionais como a organizagdo, | banco teses e
profissionais da organizacdo | saberdo dos gaps comportamentais e | dissertagdes.
analisada. técnicos e das necessidades de melhor

desempenho na fungéo.

Criar uma proposta de modelo de
avaliagdo de desempenho por
competéncias, aplicavel a
organizacao estudada.

Desenvolver um modelo capaz de
efetuar a avaliacdo de desempenho
dos funcionarios do CFC.

Gestores do
CFC.

Aferir 0s resultados da
aplicabilidade do modelo de
avaliagdo de desempenho por
competéncias aos profissionais

Com o diagnéstico a empresa sabera
das necessidades de desenvolvimento
dos seus profissionais para melhor
desempenho na funcao.

Gestores e
funcionarios
do CFC.

da organizagdo. Para tanto,
realizar estudo levando-se em
consideracdo as especificidades
dos colaboradores por meio
dessas variaveis: género, idade,
escolaridade, tempo de empresa
e de funcgéo.

Fonte: Elaboragéo propria.

A fim de atender o objetivo do estudo, o trabalho foi estruturado conforme

abaixo descrito.

1.6 Estrutura da Dissertagéo

Esta dissertacdo compde-se de sete capitulos. O primeiro deles refere-se
a esta introducao, na qual é contextualizado o tema abordado e sdo apresentados o
problema de pesquisa, 0s objetivos, as justificativas e os pressupostos do estudo.

O segundo capitulo trata da avaliagdo de desempenho quanto a suas

finalidades, vantagens, limitacdes e meios de implantac&o.
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O terceiro capitulo aborda os tipos de avaliacdo de desempenho, com
destaque para os métodos checklist, escalas graficas, escolha for¢cada, pesquisa de
campo e método dos incidentes criticos. Enquanto o quarto capitulo traz os modelos
de avaliacdo de desempenho contemporaneos, conceitua-os e elenca suas
metodologias.

O quinto capitulo discorre sobre a instituicdo foco deste estudo.

O sexto capitulo descreve a metodologia aplicada no estudo.

O sétimo capitulo apresenta a analise e a discussdo dos dados obtidos
por meio do questionario de pesquisa.

O oitavo e ultimo capitulo € reservado as consideracdes finais da
pesquisa, assim como a discussédo dos resultados.

Por fim, sdo apresentadas as referéncias e os apéndices.
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2 AVALIACAO DE DESEMPENHO

Antes de dar inicio ao conteddo deste capitulo, compreende-se que é
preciso diferenciar potencial de desempenho de avaliacdo de desempenho. Com
maestria, Souza (2005) afirma que a diferenciagdo demonstra-se imprescindivel,
pois em decorréncia das exigéncias da competitividade existentes no mercado
globalizado e aos avancos tecnologicos sédo criados desafios que demonstram a
necessidade da forca humana no processo produtivo.

Para esse autor, o potencial pode ser considerado como um poder
inerente & pessoa, refletindo nos conhecimentos, habilidades, experiéncias,
interesses, entre outros, disponivel para aplicacdo em qualquer situacédo de vida e
de trabalho. Ja o “desempenho é uma agao que pode ser verificada e mensurada”
(p. 23).

Segundo Santos (2010, p. 62), a avaliagdo de desempenho é “Um
processo que visa identificar o desempenho de cada pessoa na organizacao para
assim, averiguar se 0s objetivos estabelecidos estdo sendo atingidos ou em
situacdes contrarias, verificar as falhas para sua correcao”.

Ao falar sobre avaliacdo de desempenho, Dessler (2003) a descreve
como a relacdo entre o desempenho atual ou passado de um funcionario e seus
padroes de desempenho. De acordo com o autor, o feedback dado ao colaborador
tem base em uma amostra estabelecida. Essa avaliagcdo ajuda a organizacdo a
identificar e eliminar deficiéncias de performance, bem como possibilitar a
manutencao de desempenho esperado por ela.

No entendimento de Dutra (2003), a avaliacdo é uma necessidade a acao
de gerenciar uma organizagao, a fim de que se alcance um melhor desempenho na
empresa. Essa é utlizada com o fim de se alcancar os melhores resultados,
possibilitando a analise de desenvolvimento e seus resultados financeiros, custos de
producdo, quantidade e qualidade dos bens produzidos, desempenho individual,
além de, obviamente, proporcionar uma analise de satisfagdo dos clientes.

Araujo e Garcia (2010) relatam que a avaliagdo de desempenho, uma
atividade que existe no Brasil ha mais de 50 anos, surgiu com uma metodologia
simples baseada em politicas salariais. Os autores ressaltam que atualmente

poucos seriam contrarios a no¢ao de vincular o salario ao desempenho, ou seja,
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recompensar o bom trabalhador e dar ao funcionario com desempenho mediocre um
incentivo ou estimulo para que ele melhore sua atividade laboral futuramente.

A pratica da avaliacdo, em seu sentido genérico, é tdo antiga quanto o
homem. E a base para a analise de um fato, um objetivo, de uma ideia ou de um
resultado e, também, a base para a tomada de decisdo sobre qualquer situagdo que
envolve uma escolha (LUCENA, 1995).

Segundo Marras e Tose (2012), a avaliacdo de desempenho ndo é uma
tarefa facil, necessitando se avaliar um grande numero de pessoas utilizando
critérios de equidade e de justica em uma empresa e a0 mesmo tempo proporcionar
estimulo ao avaliado para realizar suas fun¢gbes. Em decorréncia disso, muitas
organizacdes criam seus proprios meios de avaliacdo ajustados ao contexto em que
estdo inseridas.

Ja Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001) conceituam avaliagdo de
desempenho como um conjunto de técnicas as quais objetivam obter e analisar
informacBes que possibilitem estimar a qualidade da contribuicdo prestada pelo
colaborador a organizacdo, para que esta possa tomar decisfes de forma correta
em sua gestéao.

O processo de avaliacdo foi concebido na légica da organizacdo
hierarquico-funcional, na qual quem avalia € chefe imediato e a principal referéncia
da analise do desempenho é o cargo, isto €, avalia-se a consecucdo de objetivos e
atribuicdes relacionados a uma determinada funcdo (HIPOLITO; REIS, 2002).

De acordo Rocha-Pinto (2002), pode-se pensar na avaliagdo de
desempenho como um instrumento capaz de identificar potenciais dos funcionarios,
melhorar o desempenho da equipe e a qualidade das relagbes entre funcionérios e
superiores, assim como estimular os colaboradores a assumir responsabilidades
pela exceléncia dos resultados empresariais. A autora explica que como a avaliacao
de desempenho € um dos mais eficazes instrumentos que a organizacao possui, ela
possibilita a elaboracdo e o desenvolvimento de uma politica de gerenciamento de
colaboradores diante de necessidades da corporacéo. Conforme destaca a autora
para que uma avaliacdo de desempenho possa ser mensuravel, metas e indicadores
de desempenho precisam ser de facil compreenséao e de grande objetividade, além
de ela ser realizada em um clima de respeito e credibilidade.

Pontes (2008) aponta uma etapa importante da avaliacdo de
desempenho que é o feedback, o qual deve fornecer a organizacdo informacdes
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claras sobre o desempenho de um individuo ou de uma equipe no trabalho. E a
partir dessa comunicacdo que se notard& a mudanca de comportamentos
inadequados, acontecerda a manutencdo de comportamentos desejaveis e a
orientacdo para novos comportamentos. O feedback deve ainda ser imparcial e n&o
apresentar julgamento de valores. A todo 0 momento, consciente ou
inconscientemente, se realiza algum tipo de avaliagdo, seja sobre o carro, a
vizinhanca, os habitos alimentares, o atendimento em bancos, lojas ou ainda sobre
politica e tudo mais.

A avaliacdo de desempenho deve avaliar os empregados e o0s
supervisores, dentro da organizacdo, os setores, 0os departamentos e também a
empresa como um todo (TACHIZAWA; FERREIRA; FORTUNA, 2001). Nesse
sentido, segundo esses autores, a avaliacdo de desempenho pode ser definida
como um meio de identificacdo e de mensuracao de ac¢des que funcionarios de uma
organizacdo realizaram durante determinado periodo, 0 que revela potenciais
colaboradores ou pontos falhos da organizacdo como um todo, e nesse caso,
procurar solucdes para sana-los.

Ainda de acordo com Pontes (2008), a avaliacdo de desempenho tem
por objetivo trazer a organizacdo dados inerentes a forma de trabalho desenvolvida
por seus funcionarios, proporciona um feedback continuo, capaz de identificar erros
ou acertos, e possibilitando uma analise sobre se o0s colaboradores estao
desenvolvendo suas func¢des de acordo com o fim almejado pela organizacgéo.

A seguir sdo tratadas as finalidades e objetivos da avaliagdo de
desempenho, base de estudo deste trabalho.

2.1 Finalidades e Objetivos da Avaliacao de Desempenho

Conforme as licbes de Bergamini e Beraldo (2013), a avaliagdo de
desempenho busca analisar continuamente o desempenho individual dos
trabalhadores com o intuito de alcancar os melhores resultados para a organizacéo.
Uma vez que possibilita uma descricdo de cada um dos colaboradores, a empresa
pode corrigir erros e aprimorar acertos. Ademais essa avaliacdo tem por fim
identificar possiveis candidatos a cargos de maior escaldo, permite implementar
melhoria na producdo e proporciona fundamentos para decisbes e gestdao da

organizacao.
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Chiavenato (2010) descreve que as organizacdes fazem avaliagcdes de
seus colaboradores com a finalidade de criar dados que proporcionem
recompensas, retroacdo, desenvolvimento e relacionamento. As recompensas
justificam a possibilidade de variacdo salarial, promocéo, transferéncia e demissoes.
A retroacao possibilita ao colaborador ter conhecimento do seu desempenho, atitude
e competéncias. Ja o desenvolvimento € compreendido como possibilidade de
analise de desempenho a fim de que o colaborador consiga identificar seus pontos
fortes e fracos. Por fim, o relacionamento efetua uma analise da maneira que o
colaborador lida com as pessoas ao seu redor.

A avaliacdo de desempenho tem por objetivo identificar formas de
aprimoramento das tarefas. Para Gillen (2000), tal acado proporciona um feedback
positivo de desempenho, e isso gera dados que descrevem o modo de trabalho do
colaborador e permitem observar se os resultados pretendidos pela organizacao
estdo sendo alcancados.

Como razdes principais da avaliacdo de desempenho, ha de se descrever
a possibilidade de conseguir identificar pontos fortes e fracos passiveis de
modificacdo, o que € elucidado por Dessler (2003). O autor cita que ha trés razdes

principais para se realizar uma avaliacdo de desempenho:

1) Gerar um banco de informac¢fes importantes para as decisdes da
organizacdo, capazes de fundamentar promocgdes, demissdes ou
aumento salarial.

2) Possibilidade de que gestores e colaboradores interajam a fim de
corrigir eventuais deficiéncias existentes.

3) Por fim, a Avaliagdo de Desempenho propiciara a organizagéo a
possibilidade de analisar seus planos de carreira baseados no
desenvolvimento dos colaboradores (p. 140).

Dutra (2014) descreve que a avaliacdo de desempenho permite a
apreciacdo de quesitos salariais, possibilitando alteracfes de valores e até mesmo
melhorias para o colaborador. De acordo com o autor, no que tange aos objetivos da
avaliacdo, é necessario descrever que esta visa proporcionar desenvolvimento de
planos para a melhoria do desempenho dos avaliados, identificar e desenvolvimento
de talentos, além de desempenhos decrescentes.

Para Rocha-Pinto (2005, p. 37), a avaliagdo de desempenho possui 0s

seguintes objetivos:
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1) Dar suporte para tomada de decisdo sobre promocéao,
remanejamento, dispensa e identificacao de talentos;

2) ldentificar o incentivo mais adequado aos funcionarios;

3) Estimular a produtividade;

4) Divulgar os padrdes de desempenho da organizacéo;

5) Oferecer feedback para o avaliado;

6) Avaliar a eficacia dos programas de RH™.

Os autores Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001) e Gil (2012) elencam os
objetivos fundamentais da avaliagdo de desempenho, 0s quais sado descritos no
Quadro 2.

Quadro 2 — Objetivos fundamentais de uma avaliacdo de desempenho

Autor(es) Objetivos

¢ Incentivo salarial ao bom desempenho.

e Estimativa do potencial de
desenvolvimento dos empregados.

e Estimulo maior a produtividade.

¢ Divulgacéo dos padrdes de

Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001) desempenho da instituicio

e Feedback para o individuo avaliado.

e Decisdes sobre transferéncias,
dispensas e  progressao/ascensao
funcional.

e Definir o grau de contribuicdo de cada
empregado.

e Identificar aqueles funcionarios que
possuem qualificacdo superior a
requerida, ou seja, sua adequacao.

e Identificar em que medida os
programas de treinamento  tem
contribuido para a melhoria do

Gil (2012) desempenho dos funcionarios.

e Promover o autoconhecimento e o
autodesenvolvimento dos avaliados.

e Obter subsidios para definir o perfil
requerido pelos cargos e a
remuneracdo e promocdo, bem como
para a elaboracdo de planos de acéo
para desempenhos insatisfatorios.

Fonte: Elaboragédo propria.

! RH = Recursos Humanos.
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Apds a exposicdo dos objetivos da avaliacdo de desempenho, faz-se na
sequéncia a descri¢ao de suas vantagens, limitagdes e cuidados.

2.2 Vantagens, Limitacdes e Cuidados referentes a Avaliacdo de Desempenho

Marras e Tose (2012) apontam que a avaliacdo de desempenho possui
inmeras vantagens, entre elas proporcionar andlise continua da condicdo da
corporacédo, desenvolvendo um feedback capaz de apontar situacbes que l|he
ocasionam melhorias ou déficit. Nesse caso, o conceito de feedback ou retroacéo é
compreendido como um mecanismo segundo o qual uma parte das informacdes
coletadas retornam ao colaborador, possibilitando-lhe oportunidade de crescimento
e valorizacao.

Ainda para os autores, o método proporciona a organizacdo a
possibilidade de seus colaboradores interagirem mais, ISso gera motivagao, e assim
eles tém oportunidade de obter melhoria em suas carreiras, bem como sentimento
de valoracdo. Ademais apdés a avaliacdo, surge a probabilidade de estabelecimento
de metas a serem atingidas, as quais podem ser tracadas por meio de novas
diretrizes que mais se adaptem melhor a realidade da empresa. A partir disso é
possivel a melhoria do relacionamento entre os colaboradores e a geréncia com o
intuito de atender as necessidades da empresa. Porém ha fatores que necessitam
de uma analise ou até mesmo limitam a avaliacdo de desempenho, conforme se
expde a sequir.

Quando analisa a avaliagcdo de desempenho, Norreklit (2000) observa que
h& necessidade de um cuidado especial ao efetua-la, pois ndo é possivel se retirar
totalmente o carater subjetivo que ela possui, pois havera sempre um aspecto
subjetivo cujo resultado depende de animo e analise do avaliador, podendo variar de
pessoa a pessoa, ou até mesmo em razdo de momentos distintos.

Marras (2012) destaca que é que essa avaliagdo ndo é um processo
rapido e simples. Para o autor, esse procedimento é trabalhoso e exige dedicacao
da geréncia e dos funcionarios, pois todos precisam ser submetidos a ela. Além
disso, 0 processo necessita de tempo para sua implantacédo, o que sera tratado na

proxima secao.
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2.3 Formas de Implantagéo da Avaliacdo de Desempenho

Lucena (1995) explica que a metodologia de avaliacdo de desempenho
nao surge com o agrupamento de dados em uma planilha, sendo necessaria a
devida analise do processo, para evitar que se gere descrédito. No caso de uma
organizacdo que nao possui um processo de avaliacdo de desempenho, devem ser
seguidas trés etapas, a saber: conhecimento, implementacdo e comprometimento.

De acordo com a autora, a etapa de conhecimento divide-se em trés
fases: sensibilizagdo, conscientizacdo e entendimento. A sensibilizagdo ocorre por
meio de reunifes, debates e contatos com gestores, a fim de mobiliza-los no que
tange a avaliacdo dos subordinados. A fase de conscientizacdo nada mais € do que
conscientizar os colaboradores de que a avaliacdo de desempenho se trata de uma
decisdo dos diretores da organizacdo, bem como para dissipar o conhecimento
sobre e demonstrar as responsabilidades decorrentes deste processo. Por fim, a
etapa do entendimento é aquela onde ocorre o treinamento dos cola borradores para
realizacdo da avaliacao.

No que se refere a etapa da implementacdo, a autora afirma que ela se
compde de duas fases. Na primeira, a avaliacdo de desempenho deve ser aplicada
a empresa e ha acompanhamento do setor de recursos humanos. Na segunda fase,
ocorre andlise sobre recepcdo da implantacdo, identificando-se, assim, o
comprometimento dos envolvidos.

J4 a etapa da implementacao, segundo Marras e Tose (2012), deve ser
efetuada paulatinamente. Assim, recomenda-se utiliza-la primeiro em um setor da
empresa e depois nos demais.

Sobre a etapa do comprometimento, Lucena (1995) cita que é
indispensavel que os colaboradores e demais envolvidos efetuem a avaliagédo de
desempenho de foram correta e se comprometam com sua realizacao.

Marras e Tose (2012) apontam que a etapa do comprometimento se
subdivide em duas fases, a saber:

¢ Institucionalizacdo — espera-se que nessa etapa o sistema de avaliagao

de desempenho seja oficial. Haverd& uma acomodacdo e um
ajustamento, mas o0 processo se estabilizara, passando a se tornar

elemento comum e natural as rotinas organizacionais.



28

¢ Interiorizacdo — € a etapa na qual se espera que a maioria das pessoas
na organizacdo tenha assimilado e aceitado os novos valores (e

competéncias) introduzidos pelo novo processo.

E indispensavel propiciar uma comunicacdo simples e objetiva a todos os
colaboradores da organizacdo, explicar razbes e objetivos da avaliacdo de
desempenho e de tudo que sera feito, sendo precedido do devido treinamento no
qual os envolvidos tomam conhecimento de como funciona o processo. Nesse
sentido, é fundamental que todos o0s envolvidos possuam conhecimento e
entendimento do processo de avaliagcdo de desempenho (MARRAS; TOSE, 2012).

Para Becker (1996), para que a implementacdo de um processo integrado
de avaliacdo de desempenho seja capaz de fazer com que a forgca humana
comprometa-se com 0 nego6cio, ha necessidade de se guiar por um mapa
estratégico que represente a cadeia de valor da empresa. Esse diagrama constitui
um alicerce para a tomada de decisbes, o que permite a definicdo de expectativas
de desempenho que agreguem valor a empresa. Com base nisso, deve-se entdo
escolher entre os tipos de avaliacdo existentes, 0s quais sdo apresentados no

préximo capitulo, o que for mais cabivel a organizacao.
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3 TIPOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Os tipos de avaliagcdo sdo instrumentos necessarios as instituicoes e
podem ser utilizados tanto por pequenas como por grandes organizacdes. Eles tém
por objetivo alcancar o status a respeito do desenvolvimento do avaliado perante o
gestor, além de possibilitar uma gama de informacdes ao proprio. Nas proximas

secoes, descreve-se 0s principais modelos avaliativos.

3.1 Checklist (ou lista de verificacao)

O checkKlist, ou lista de verificagcdo em portugués, trata-se de um modelo
simples e de facil aplicabilidade nas instituicbes. Por esse motivo segundo Marras
(2012) néo recebe criticas e deve ser aplicado em organiza¢cbes ndo complexas.

Tal instrumento tem uma lista de fatores que propiciam a avaliacdo de
colaboradores, entre eles assiduidade, produtividade e cooperacdo. Por ser um
sistema descomplicado, pode ser utilizado em organizacfes pequenas, em que 0S
cargos exijam baixo ou médio nivel intelectual, por exemplo, auxiliares, atendentes e
motoristas. Em regra, a avaliacdo € efetuada por um supervisor.

A sequir, apresenta-se, no Quadro 3, a ficha de avaliagdo de desempenho

nesse modelo.

Quadro 3 - Ficha de avaliagdo no modelo Checklist

FICHA DE AVALIACAO

Fatores Nivel De Desempenho
Otimo Muito bom Bom Regular Fraco
Assiduidade
Produtividade
Cooperacao

Qualidade de

trabalho

Relacionamento

interpessoal

Resolucéo de

problemas

Fonte: Adaptado de Marras e Tose (2012, p. 61).
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3.2 Escalas Graficas

O sucesso desse tipo de avaliacdo, na concepcédo de Dessler (2003),
atribui-se a sua simplicidade e ao seu facil planejamento e constru¢cdo. Segundo o
autor, o presente método relaciona uma série de aspectos, entre eles, qualidade e
confiabilidade e suas respectivas escalas de valores de desempenho que variam de
“fraco” a “6timo”. O gestor efetua a avaliacdo de cada funcionario assinalando a
classificacdo que melhor descreve o desempenho dele.

No entendimento de Marras e Tose (2012), esse é o método mais
conhecido e utilizado. Trata-se de um formulario de dupla entrada em que, no
sentido horizontal, sdo mostrados os fatores/competéncias que servirdo para efetuar
a avaliacdo das pessoas, possuindo como graus de avaliagdo de “6timo”, “muito
bom”, “bom”, “regular” e “fraco” ou a imputagdo de pontuagdo, podendo, no entanto,
haver uma coluna com a somatéria dos pontos. Para os autores, cada fator é
descrito de forma que qualquer avaliador possa efetuar a avaliacdo corretamente. A
descricdo dos itens relativos aos fatores/competéncias visa a diminuicdo da
subjetividade do avaliador em relagédo ao conceito do fator/competéncia. O Quadro
4, apresentado nas duas proximas paginas, demonstra um exemplo de ficha desse

método.
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Quadro 4 — Ficha de avaliacdo do método Escalas Gréficas

CENTRO DE FORMAGAO DE CONDUTORES UNAI

Funcionério:

Funcéo:

Data da avaliacao:

Autoavaliacdo | Superior | Colega de Trabalho Gerente
Responsével pela avaliacéo:
() () () ()
DESCRICAO DAS AVALIACAO
COMPETENCIAS
Otimo Muito Bom Regular Fraco
Competéncias genéricas bom
Comportamento ético
Atitude pautada pelo respeito
ao préximo, integridade e
valorizagdo do conceito de
cidadania.
Autodesenvolvimento
Interesse pela busca constante
por gualificagcéo e
aprimoramento.
Foco no cliente
Satisfacdo da necessidade dos
clientes internos e externos.
Comprometimento
organizacional
Capacidade de entender a
cultura, politicas e filosofia da
organizacao.
Competéncias Otimo Muito Bom Regular Fraco

comportamentais bom
Comunicacao
Capacidade de expressdo de
forma clara, objetiva e precisa.
Relacionamento interpessoal
Capacidade de relacionamento
de forma cortés.
Criatividade e inovagéo
Capacidade de criacdo ou
inovacdo de projetos, planos,
ideias, etc.
Qualidade do trabalho
Capacidade de realizacdo de
atividades de modo organizado.

Continua...
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Conclusao:

CENTRO DE FORMAGAO DE CONDUTORES UNAI

Otimo Muito Bom Regular | Fraco

Competéncias técnicas bom

Gestéo de pessoas
Conhecimento e sabedoria quanto
a gestédo de pessoal.

Gestdo de custo, orcamentos e
compras

Conhecimento e monitoramento
sobre compras, custos e
orgamentos.

Gestao financeira
Possibilidade de gestdo do fluxo
financeiro.

Marketing
Criacéo de material para
divulgacéo de produtos/servigos.

Atendimento ao cliente
Conhecimento quanto as técnicas
de intera¢do com o cliente.

Fonte: Adaptado de Marras e Tose (2012, p. 61-62).

As criticas a respeito desse método referem-se a falta de participacao
ativa do avaliado, interferéncia subjetiva, anélise de pessoal como um todo de forma
homogénea e restricdo ao desempenho passado. Na proxima secdo analisa-se o
método de escolha forcada (MARRAS; TOSE, 2012).

3.3 Escolha Forcada

Esse método surgiu na Segunda Guerra Mundial com o objetivo de
identificar militares passiveis de promocdo e caracteriza-se por avaliar o
desempenho profissional dos trabalhadores de uma empresa utilizando-se de frases
positivas ou negativas para verificar a atuagéo de cada um deles. Assim, o avaliador
deve atribuir determinada frase que descreva o comportamento do individuo
avaliado, bem como precisa escolher uma ou duas frases que melhor se aplique ao
individuo que esta sendo analisado.

Segundo Banov (2012), o presente método possui duas formas de

execugao, a saber:
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1) Mediante um conjunto de quatro frases de significado positivo e duas
de significado negativo. Nesse caso, o avaliador deve escolher duas
entre as quatro frases, uma que mais se aplica ao avaliado e a outra
gue menos se aplica a ele.

2) O avaliador poderd usar quatro frases de significado positivo, no
entanto precisa escolher duas delas que melhor descrevam o

desempenho do avaliado.

No Quadro 5, o qual € mostrado na préxima pagina, pode-se visualizar
um formulario de avaliagdo de desempenho com o método de escolha forcada.



Quadro 5 - Ficha de avaliacdo padrdo do método Escolha Forcada

FICHA DE AVALIACAO

Funcionario:

Funcéo:

Marque com um “x” o sinal “+” (positivo) que indique a frase que melhor corresponda

ao desempenho do funcionario.

Marque com um “x” o sinal “-” (negativo) que relacione a frase que pior corresponda ao

desempenho do funcionario.

N&o possui concentragdo 01 Possui disposicéo a aprender | 05

no trabalho. sobre o trabalho.

Desatenc¢éo quando do 02 Efetua seu trabalho com 06

recebimento de ordens. capricho.

Demonstra entusiasmo no | 03 N&o possui formacao 07

trabalho. suficiente para execuc¢éo do
trabalho.

Tem dominio/conhecimento | 04 Efetua paradas 07

técnico do seu trabalho.

desnecessarias enguanto

executa seu trabalho.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (1998, p. 276).
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Araujo e Garcia (2010) afirmam que tal método é sujeito a criticas, uma

vez que o avaliador possui a fungéo de indicar a relagéo entre o desempenho e a

descricéo feita, ndo havendo a participagéo do avaliado na elaboragéo da avaliagéo,

nao surgindo uma base de dados para o desenvolvimento do avaliado. Nessa

mesma seara, Nassif (2008) critica esse método por causa da dificuldade de

elaboracao, pois ele leva em consideragdo as estatisticas, sendo necessario validar

as frases escolhidas de acordo com o0s objetivos da organizacdo. Assim, 0 método
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procura descrever o que se espera de um individuo perante a organizacdo e a
importancia de seu desempenho.

Na sequéncia, analisa-se o método de pesquisa de campo.

3.4 Pesquisa de Campo

Marras e Tose (2012) citam esse meétodo como o mais completo.
Segundo os autores, ele se realiza mediante andlise do desempenho das pessoas
de determinado setor por meio da reunido de um profissional especialista, que pode
ser da &rea de Recursos Humanos ou um consultor externo, o qual se reunira com o
gestor dos avaliados. O método € aplicado da seguinte forma:

1) Primeiro, o gestor aponta 0s pontos positivos e negativos de cada
avaliado, utilizando conceitos como fraco, regular, bom e 6timo. Logo
em seguida, o profissional especialista e o gestor promovem uma
avaliacao sobre os pontos obtidos.

2) Depois, 0 gestor e o0 especialista planejam o futuro do avaliado na
empresa, considerando as metas, as necessidades de treinamento, o
desenvolvimento e a movimentacao do avaliado na organizagao.

3) Ao final do processo, faz-se uma entrevista com o avaliado, momento
em que ele toma conhecimento do plano de a¢édo desenvolvido. Apds
tal entrevista, o especialista e 0 gestor se reinem novamente para

concluir a avaliagdo de desempenho.

O método recebe criticas devido a seu elevado custo e a necessidade de
muito tempo para sua elaboragdo, bem como quanto a minima participacdo do
avaliado.

Por ultimo, apresenta-se nesta dissertagdo o meétodo dos incidentes

criticos.
3.5 Incidentes Criticos
Conforme Pontes (2008), esse método baseia-se no comportamento dos

individuos, os quais possuem determinadas caracteristicas que podem levar a

resultados distintos, sendo eles normais, muito positivos ou muito negativos. O autor
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descreve que o método ndo tem a preocupacdo de avaliar situacdes normais, mas
sim os extremos de um comportamento no decorrer da execucdo de uma tarefa,
classificando-os como positivos ou negativos. O método incumbe ao gestor a
observacédo e o registro sistematico de acontecimentos. Desse modo, sdo anotados
tanto os fatos tanto positivos quanto negativos que ocorrem durante a labuta diaria.
Chiavenato (2001) compreende que o referido método € simples, pois ndo
possui hecessidade de montagem e planejamento prévios, e sua aplicacao divide-se
em trés fases distintas:
1) Observacédo do comportamento do subordinado pelo gestor: fase na
gual o gestor observa os colaboradores na execucéo de suas tarefas.
2) Registro de fatos significativos: € a etapa em que ocorre a anotacao
dos fatos positivos e negativos atribuidos ao avaliado.
3) Pesquisa comportamental e de atitude: nessa etapa ocorrem
entrevistas perioddicas entre o gestor e o avaliado, nas quais ha
discussdes a respeito de observacoes e fatos registrados pelo gestor e
de mudancas ocorridas com o colaborador. E a etapa mais importante,
pois proporciona um feedback ao avaliado sobre seu comportamento e

evolugcédo do seu modo de trabalho.

Pode-se visualizar, no Quadro 6, um modelo de avaliacdo feita com o

método em analise.

Quadro 6 — Formulario de avaliagcdo do método Incidentes Criticos

FICHA DE AVALIACAO

Nome:

Cargo:

Aspectos excepcionalmente positivos | Aspectos excepcionalmente negativos

Entrou em contato com o | 08/05/2015 | Recebeu reclamacdo de | 02/05/2015

cliente para pedir desculpas cliente por causa de
e informar que o produto atendimento sobre garantia
estava sendo consertado. de produto.

Substituiu produto errado | 13/05/2015 | Efetuou a entrega do | 12/05/2015
pelo carreto. produto errado.

Fonte: Marras e Tose (2012, p. 65).
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Para Oberg (1997), esse método exige disciplina dos gestores, pois
necessita de constantes anotacdes deles quanto a comportamento, fatos e atitudes
do colaborador que esta sendo avaliado, o que mantém atualizada a forma de
registro. Milkovich e Boudreau (2000) esclarecem que o método leva em
consideracdo apenas fatores extremos e, por esse motivo preocupa-se somente
com aspectos maximos ou minimos do comportamento dos avaliados, além de se
demonstrar como um método tendencioso, pelo fato de ater-se a poucos aspectos
referentes ao desempenho do avaliado.

No proximo capitulo, sdo abordados os modelos contemporéneos de

avaliacdo de desempenho.
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4 MODELOS DE AVALIACAO CONTEMPORANEOS

Os meétodos de avaliacdo contemporaneos surgiram em decorréncia das
limitacbes apresentadas pelos tradicionais e visam maior participacdo do avaliado
durante o processo de avaliacdo de desempenho. Com o intuito de proporcionar
maior compreensao a respeito desse assunto, eles sdo descritos e analisados nas

proximas secdes, comecando pelo modelo de avaliacédo participativa por objetivos.

4.1 Avaliagédo Participativa por Objetivos

Esse método demonstra-se democratico, participativo, envolvente e
motivador. Avalia-se com esse modelo ndo o desempenho do avaliado, mas, sim, o
alcance de objetivos preestabelecidos, os quais sdo negociados entre o gestor e 0
colaborador, devem ser especificos, mensuraveis e relacionados com os objetivos
de outros colaboradores e da organizacdo e periodicamente podem ser
renegociados. No decorrer do método o avaliado deve ser motivado para apresentar
planos, propor correcdes e sugerir ideias. JA o gestor precisa comunicar seu agrado
ou desagrado perante os resultados alcancados e propor, se for o caso, corregdes
(DUTRA, 2014).

A sequir, faz-se a descri¢do da avaliacdo por competéncias.

4.2 Avaliag&o por competéncias

Segundo Vroom (1997), nessa metodologia avaliativa precisa haver
primeiramente a mudanca do colaborador de agente passivo a um agente ativo e,
assim, fazer uma autoavaliacdo por meio da qual podera indicar seus pontos fracos
e fortes bem como seu potencial. Nesse mesmo viés, Marras e Tose (2012)
entendem tal avaliacdo como aquela feita com base em competéncias dos
colaboradores identificadas pela organizacdo, a fim de que ela mesma possa
alcancar seus objetivos estratégicos. Como esse método, visualiza-se o
desempenho futuro do avaliado e, desse modo, pode-se enfatizar potencialidades e
caracteristicas que poderao auxiliar o colaborador a cumprir tarefas e atividades que
lhe forem atribuidas posteriormente.
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Esse sistema avaliativo € importante no sentido de embasar normas e
diretrizes para colocacao e recolocagao de pessoas, promocéo e o planejamento de
carreira, uma vez que permite antever ou predizer o desempenho futuro do avaliado.
Com ele, democratiza-se oportunidades, pois talentos que podem estar com pouca
visibilidade ou em atividades obscuras aquém de suas possibilidades reais séo
identificados (MARRAS; TOSE, 2012).

Ademais, o funcionario sabe ou tem a possibilidade de adquirir suas
préprias competéncias, pontos fortes e fracos bem como objetivos a serem
alcancados, com o intuito de alcancar o desempenho esperado pela organizagéo,
explica Vroom (1997).

No tocante a competéncia, Gramigna (2002) a conceitua como um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes transformados em resultados. Ao
analisar competéncias, Leboyer (2000) as define como repertérios comportamentais
que determinadas pessoas ou organizacbes possuem, e isso faz com que se
destaquem de outras em determinadas situacdes.

Para Gramigna (2002), a avaliacdo de desempenho por competéncias,
deve ser compreendida como um exemplo de meio de identificacdo de potencial dos
funcionarios com vistas a garantir melhora do desempenho da equipe e também da
qualidade das relacdes entre funcionarios e superiores.

4.3 Avaliacao 360°

A avaliacao 360° é um método que propde a utilizacdo de mdultiplas fontes
e no qual o empregado é avaliado por clientes, pares, chefe e subordinados, esse
meio de avaliagcdo ocorre mediante utilizacdo de feedbacks que incluem diversas
fontes que tentam captar o maior numero possivel de informacdes (EDWARDS;
EWEN, 1996).

Reis (2002), ao analisar a avaliacdo 360°, observa que quem emite esses
feedbacks sdo pessoas localizadas em diferentes posi¢cdes ao redor do avaliado e
que fazem parte de sua rede de contatos, por exemplo, superior imediato, pares,
subordinados, clientes internos e externos, equipes, outras areas funcionais
stakeholders e ainda o préprio funcionario ao efetuar sua autoavaliacdo. Conforme

Araujo e Garcia (2010), essas pessoas podem ser compreendidas como agentes
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externos que detém algum interesse negocial com a organizacdo, por exemplo,
fornecedores, consumidores e o mercado financeiro.

Esse método avaliativo pode ser bom ou ruim para o avaliado. Bom no
sentido de que ele podera alcancar ganhos e melhorias no desempenho de seu
trabalho ou até mesmo permanecer do mesmo modo. E ruim, uma vez que o0
avaliado pode nao estar preparado para receber criticas, ainda que construtivas, de
diversos setores (ARAUJO; GARCIA, 2010). A avaliacao é estruturada na Figura 1.

Figura 1 — llustrac&o da avaliagdo 360°

Superior

Terceiros a

Autoavaliagio

Pares

Subordinados

Fonte: Elaboracao propria.

Concluida a exposi¢do dos modelos de avaliacdo, faz-se imprescindivel
versar sobre competéncias. Desse modo, no proximo capitulo, aborda-se conceitos

de competéncia.
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5 COMPETENCIAS

Ao se falar sobre a avaliacdo, h4 necessidade de uma breve analise
sobre competéncias, iniciando-se pela origem pela origem da palavra competéncia,
a qual vem do latim e, conforme Lewis, Short e Freund (1995), deriva de com-peto,
em que peto significa ganhar, alcancar, reclamar em juizo. Assim, € indiscutivel a
presenca de uma relagéo desse termo com o Direito.

Nessa seara, Isambert-Jamati (1997) explica que o significado de
competéncia era concernente a linguagem juridica, ligada a possiblidade de
determinado tribunal efetuar o julgamento de uma lide. No entanto, de capacidade
legal para julgar a expressao alcangou o significado de capacidade para executar
determinada tarefa. Trazida para a administracdo, o termo competéncia significa
demonstrar as habilidades distintivas de cada organizacao, por exemplo, o potencial
de seus recursos humanos.

Ao falar de competéncias, Zarifian (2001) relata determinados aspectos
gue precisam ser inseridos nas organizacfes perante a situacao atual do mercado:

a) Competéncias sobre processos — podem ser entendidas como as
novas ferramentas surgidas diante da automatizacao e informatizacéo
do mercado, exigindo maiores conhecimentos do processo.

b) Competéncias técnicas — encontram-se ligadas aos conhecimentos
particulares e vinculam-se ao desempenho econémico.

c) Competéncias sobre a organizacdo — € o conhecimento sobre o
funcionamento da organizacéo, bem como possibilidade de mudancas
guando necessarias.

d) Competéncias de servico — possibilidade de identificacdo e calculo de
impacto de utilizacdo de bem ou servico.

e) Competéncias sociais — comportamentos ligados a autonomia,

responsabilidade e comunicacéo.

No entendimento de Fleury (2000), para que sejam alcancadas vantagens
competitivas, precisa haver o desenvolvimento das competéncias centrais. E para
isso, € indispensavel:

a) a elaboracdo de uma estratégia frente a organizacao;

b) a identificacdo de competéncias;
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c) ornar as competéncias individuais e as essenciais a organizacgao.

Segundo esse autor, para que a organizacdo alcance seus objetivos,
demonstra-se indispensavel a elaboracdo de uma estratégia, bem como a
identificacdo das competéncias organizacionais, 0 que gera aprendizagem. E isso
resulta o desenvolvimento das competéncias individuais dos empregados.

Ao tratar do referido assunto, Dutra (2007) cita que existe uma ligacao
entre as competéncias organizacionais e as individuais; desse modo, o
estabelecimento das individuais se liga as organizacionais, pois ambas dependem
uma da outra. Para o autor, as competéncias sdo entendidas como o conjunto de
conhecimentos e habilidades para o desempenho de determinada tarefa de modo
eficaz e, assim, sdo compreendidas como o saber, as habilidades e as capacidades
para se desempenhar um trabalho.

Concluida a fundamentacéo tedrica relativa a avaliacdo de desempenho e
competéncias, apresenta-se no proximo capitulo as caracteristicas da instituicdo

coparticipante, onde foi realizada a coleta de dados desta pesquisa.



43

6 APRESENTACAO DA INSTITUICAO ENVOLVIDA NO ESTUDO

A organizacdo pesquisada € classificada como de pequeno porte, pois,
conforme classificacdo do Serasa Experian (2010), € considerada de pequeno porte
aquela empresa que possui um faturamento liquido entre R$ 250 mil e R$ 4 milhdes.

Trata-se de um CFC situado na cidade de Vazante (MG), contando com
dez funcionarios relacionados ao setor de capacitagdo e ensino sobre legislacdo de
transito, sendo uma instituicdo responsavel por todas as fases do processo de
capacitacdo, qualificacdo, atualizacdo, formacdo, qualificacdo, atualizacdo e
reciclagem de candidatos e condutores de veiculos automotores que transitem nas
vias terrestres abertas a circulacgéo.

Para Macedo (2010), pode-se conceituar os CFCs como as instituicoes de
ensino que visam a proporcionar ao candidato a aquisicdo de competéncias para
realizacdo do exame de habilitacdo para conduzir veiculo automotor ou elétrico, as
quais sao apuradas por meio de exames que deverdo ser realizados em érgao ou
entidade executivos dos Estados ou do Distrito Federal. Ocorre, entdo, um processo
avaliativo daquilo que foi aprendido pelo candidato, ou seja, é feita uma analise das
competéncias adquiridas pelo candidato, sendo elas a parte tedrica sobre regras e
nocdes de transito, além das competéncias inerentes a parte pratica, com as quais
os alunos aprendem a conduzir veiculos automotores.

Todas as competéncias adquiridas pelos alunos decorrem do instrutor,
profissional que deve possuir um conhecimento e desempenho a contento, a fim de

atender os objetivos da instituicdo no que tange a aprovac¢ao do candidato.

6.1 Trajetoria Historica da Instituicao

Surgiu em 2005, sendo fundada por sua proprietaria, a qual decidiu iniciar
0 negocio quando precisou de uma instituicdo que oferecesse servicos ligados a
legislacdo de transito e ndo encontrou nenhuma que lhe atendesse a contento.
Assim, esse CFC foi criado a fim de suprir necessidades de condutores de veiculos
automotores da regido mediante aplicacdo de aulas tedricas e praticas, para que
pudessem obter a CNH.

Nesse sentido, a organizagdo surgiu com o0 objetivo de propiciar

desenvolvimento e conhecimento de alunos no que tange a educagdo no transito e
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possibilitar o devido treinamento para conducgéo de veiculos automotores. Assim, a
instituicdo oferece treinamento tanto para prova tedrica quanto prética do
Departamento Estadual de Transito (Detran). No primeiro caso, ministra aulas de
legislacdo de transito e, no segundo caso, aulas praticas de direcdo, em

conformidade com a legislacéo.

6.2 Missao/Visao

A visdo da organizagdo é ser uma empresa diversificada e rentavel na
qualificacdo de pessoas, bem como manter sua lideranca em capacitacdo e
aprovacdo de candidatos. Possui como missdo o desenvolvimento de pessoas e
efetiva capacitacdo delas ao criar solucdes de exceléncia para o aprendizado, o que
lhe garante competitividade, rentabilidade e perenidade do negocio, com
responsabilidade social e respeito ao meio ambiente.

Quanto aos valores o CFC visa:

1) agilidade;

2) compromisso com resultados;

3) ética;

4) moral;

5) exceléncia;

6) foco no aprendizado do cliente;

7) respeito ao meio ambiente;

8) transparéncia,

9) valorizagao do colaborador.

No proximo capitulo, trata-se da metodologia utilizada nesta pesquisa.



45

7 METODOLOGIA DO ESTUDO

A pesquisa enquadra-se em diagnostica e posteriormente sera efetuada
uma proposicao de planos a organizacéo estudada. Roesch (1999) esclarece que a
pesquisa diagndstica tem por objetivo levantar e definir problemas, enquanto a
proposicdo de planos € definida como o conjunto de pesquisas que visam
apresentacao de solucdes para problemas ja diagnosticados. Para Roesch (1996), o
diagnéstico normalmente é dirigido a uma situacdo em um momento definido. A
rigor, qualquer mudanca organizacional deveria ser precedida de uma fase de
diagnostico.

E importante destacar que esta pesquisa trata-se de um estudo de caso,
o0 qual, na concepcdo de Roesch (1999), tem carater de profundidade e
detalhamento e pode ou ndo ser realizado em campo, como também ter uma ou
mais entidades envolvidas. O estudo de Adizes (1990) aponta que o diagnéstico
organizacional serve para construir conhecimentos sobre a realidade da organizagéo
e propiciar aos gestores entendimento dessa realidade. Conforme o autor, esse
diagnoéstico auxilia os gestores a preverem o comportamento de determinados
elementos essenciais da organizacdo e, assim, intervirem nas relagbes
organizacionais, ao buscarem a permanente melhoria delas.

Quanto a forma de abordagem do problema, para atender aos objetivos
propostos, esta pesquisa foi dividida em duas fases. A primeira fase constituiu-se de
uma revisdo bibliografica em artigos, teses e dissertacbes a qual possibilitou o
desenvolvimento do referencial tedrico deste trabalho, bem como fazer um
levantamento de estudos ja realizados por outros autores classicos que abordam a
avaliacdo de desempenho e sua aplicacdo em profissionais. No entendimento de
Collins (2006), essa etapa trata-se do processo de exploracdo da literatura, com
objetivo de averiguar o que ja foi publicado em relagdo ao tema escolhido. A
segunda fase referiu-se a coleta de dados dos participantes da pesquisa por meio de
guestionario sociodemogréafico e questionario composto de questdes abertas e
fechadas com o propdsito de identificar o desempenho deles.

Os dados da pesquisa foram analisados de forma qualitativa tendo como
base a frequéncia das respostas proferidas. André (1983) descreve que a pesquisa
gualitativa consiste em um emaranhando de métodos utilizados na analise e na

sistematica dos dados o que possibilita verificar determinadas hipoteses.
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Apds a aplicagdo dos questionarios, houve a coleta de aproximadamente
187 questionédrios de avaliagdo de desempenho os quais foram respondidos pelos
alunos candidatos ao tanto do sexo masculino quanto feminino e com idades entre
18 e 75 anos.

O questionario ora referido foi desenvolvido pelo autor deste estudo,
levando em consideracdo as competéncias consideradas fundamentais a
organizacdo. No Quadro 7, elenca-se as competéncias relacionadas nesse

instrumento.

Quadro 7 — Competéncias fundamentais a organizacao analisada

COMPETENCIAS
Organizacionais Individuais
¢ Produtividade Planejamento
e Recursos institucionais Qualidade
Atencéo
Pontualidade e assiduidade
Sociabilidade

Habilidade mental
Comunicacao
Interdisciplinaridade

Bom senso/iniciativa
Apresentacdo pessoal
Relacionamento interpessoal
Equilibrio emocional
Organizacéo

Fonte: Elaboracéo propria.

Participaram dessa pesquisa aproximadamente 187 alunos inscritos no
Curso de Formacdo de Condutores do Departamento de Transito do Estado de
Minas Gerais realizado pelo CFC. Por meio de questionario de avaliacdo de
desempenho o0s alunos avaliaram oito instrutores da referida entidade. O
guestionario contemplava 15 questées com cinco alternativas cada. A aplicacao foi
realizada individualmente de forma que cada pesquisado teve no maximo 30
minutos para formalizar as respostas.

Apoés a coleta dos dados, realizou-se a analise, a fim de diagnosticar e

avaliar o desempenho de cada um dos funcionarios.
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As competéncias avaliadas podem se subdividir em organizacionais e
individuais.

Quando se fala em competéncias organizacionais, Prahalad e Hamel
(1990) afirmam que elas sdo uma articulacdo de recursos organizacionais, um
aprendizado da organizacéo, um saber-fazer coletivo e complexo, especialmente no
que diz respeito a coordenacao de diversas habilidades de producao e a integracéo
de multiplas correntes de tecnologia.

Ao falar de competéncias individuais, Fleury (2000, p. 76) descreve-as
como “Saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades que agreguem valor econémico a
organizacao e valor social ao individuo”.

Utilizou-se como instrumento da pesquisa o Modelo de Avaliacdo de
Desempenho por Competéncias (Apéndice), o qual estabelece 15 questbes
fechadas com cinco alternativas cada e conceituadas como insatisfatério, pouco
satisfatorio, regular, bom e muito bom respectivamente. O referido questionario foi
elaborado pelo autor, levando-se em consideracdo as competéncias exigidas para o
cargo em acordo com a organizacao estudada. Para responder ao questionario, o
avaliador precisava marcar com um “x” o conceito que representava sua opiniao.

Os dados extraidos dos questionarios aplicados foram analisados e
guantificados. Considerando-se as respostas obtidas, foram construidos graficos
qgue ilustram a pontuacdo dos avaliados. O proximo capitulo trata dos resultados

obtidos e da discussao dos dados, tendo como base a fundamentacéo tedrica.
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8 RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo apresenta os resultados e a discusséo da analise dos dados
obtidos nas avaliagcdes de desempenho dos instrutores do CFC em estudo por meio
de aplicacdo de questionarios a 187 alunos dessa unidade de formacado, os quais
atribuiram pontos aos profissionais em cada quesito avaliado.

Considerando que os questionarios aplicados possuem 15 quesitos com
cinco variantes, sendo elas : Insatisfatorio (peso 1), Pouco Satisfatorio (peso 2),
Regular (peso 3), Bom (peso 4) Muito Bom (peso 5), foi possivel estabelecer a
pontuacdo maxima do Eixo X (Ex) expressa em porcentagem. Para se chegar ao
resultado, o numero de exames do instrutor (Nei) foi multiplicado pelo nimero de
pontos do quesito avaliado. Dessa forma, o eixo vertical (Ex) dos quadros possui
valor variavel.

Para avaliar os instrutores, os 15 itens do questionario foram
categorizados em:

- planejamento;

- qualidade;

- comunicagao;

- interdisciplinaridade;

- atencao;

- pontualidade e assiduidade;

- habilidade mental;

- sociabilidade;

- bom sensol/iniciativa,

- apresentacao pessoal;

- relacionamento interpessoal;

- produtividade;

- recursos institucionais;

- equilibrio emocional;

- organizagao.

Quanto aos conceitos obtidos, foram assim classificados de acordo com
0s valores expressos em porcentagem:

- entre 0 e 20% — insatisfatorio;



49

- entre 21 e 40% — pouco satisfatorio;
- entre 41 e 60% — regular;
- entre 61 e 80% — bom;

- entre 81 e 100% — muito bom.

Apresenta-se, no Gréafico 1, os resultados da avaliacdo de desempenho

do primeiro instrutor.

Grafico 1 — Dados obtidos com a avaliagdo do primeiro instrutor

Primeiro instrutor

100

M Valor expresso em
porcentagem (%)

Fonte: Elaboracéo propria.

Quanto ao primeiro instrutor, foram coletados 34 questionarios, e a
analise dos dados obtidos permitiu constatar que ele obteve uma avaliacdo variada,
em que houve diversos conceitos com a predominancia do conceito muito bom.

Observa-se no Grafico 1 que o primeiro instrutor obteve conceito muito
bom para os quesitos planejamento.

No que tange a qualidade do conteddo ministrado, houve a
predominéancia do conceito muito bom.

Ao abordar a comunicagéo, o colaborador obteve o conceito bom.

Para a interdisciplinaridade, o instrutor obteve o conceito regular.

No que se refere a atencdo, predominou o conceito muito bom.
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Em relagdo ao item pontualidade e assiduidade na disciplina de transito, o
avaliado obteve o conceito bom.

Quanto a habilidade mental, ou seja, capacidade de raciocinio légico,
apos analise dos dados obtidos foi possivel constatar que o instrutor obteve o
conceito bom.

No indicador sociabilidade predominou o conceito muito bom.

Ao tratarem do indicador bom sensol/iniciativa, houve o predominio do
conceito muito bom.

No que se refere a apresentacdo pessoal, 0 conceito predominante foi o
muito bom.

Para o relacionamento interpessoal, houve predominancia do conceito
bom.

Quanto ao quesito produtividade, houve a obtencéo do conceito regular.

Ja& no que tange aos recursos institucionais, ou seja, utilizacdo dos
recursos disponiveis na instituicdo, houve a predominancia de conceito regular.

Ao analisar o indicador referente ao equilibrio emocional, o instrutor
obteve o conceito regular.

No que diz respeito ao item inerente a organizagdo, o avaliado obteve o
conceito bom.

Esses resultados, segundo Marras e Tose (2012), apontam que o
colaborador esta em conformidade com os objetivos da instituicdo, uma vez que se
encontra dentro dos parametros aceitdveis no que tange as competéncias
indispensaveis a instituicao.

Diante dos resultados apresentados e na visdo de Dutra (2014), as
competéncias organizacionais e individuais sédo interdependentes e demonstram-se
imprescindiveis a avaliagdo. Nas dimensdes individuais, o instrutor recebeu nota
maxima (muito bom) na maioria dos conceitos, sendo predominante no
planejamento quesito avaliado com a nota maxima. A menor avaliagdo foi para o
item atencdo. J& nas dimensdes institucionais, o instrutor recebeu melhor conceito
no item produtividade e menor na interdisciplinaridade, em que obteve nota
intermediaria (regular).

Pode-se perceber que o colaborador encontra-se de acordo com o
esperado pela instituicdo, pois preenche os requisitos necessarios e alcanca 0s
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objetivos dela. Assim, atende a dimens&o institucional da avaliacdo de desempenho
e encontra-se em conformidade com os padrdes da organizacao.
Em seguida, sdo apresentados os resultados da avaliacdo do segundo

instrutor (Grafico 2).

Grafico 2 — Dados obtidos com a avaliagdo do segundo instrutor

Segundo Instrutor
100

M Valor expresso em
porcentagem (%)

Fonte: Elaboragéo propria.

De acordo com o Grafico 2, no que tange aos conceitos obtidos pelo
segundo instrutor, no item planejamento houve predominancia do conceito muito
bom.

Quanto a qualidade do contetudo ministrado em sala de aula, o avaliado
obteve o conceito muito bom.

Ao tratarem do indicador comunicagdo, os candidatos avaliaram o
colaborador com o conceito bom.

No quesito interdisciplinaridade, obteve-se o conceito muito bom.

J& quanto a atencdo, os candidatos atribuiram ao segundo instrutor o
conceito bom.

No que concerne a pontualidade e assiduidade na disciplina de transito, o
avaliado obteve o conceito muito bom.

Para a habilidade mental, ou seja, a capacidade de raciocinio légico, o

instrutor recebeu o conceito bom.
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Ao analisarem os dados inerentes ao indicador sociabilidade, os
avaliadores deram-lhe o conceito bom.

Em relacdo ao indicador bom senso/iniciativa, o avaliado obteve o
conceito bom.

No que se refere a avaliacdo quanto ao indicador apresentacdo pessoal,
os avaliadores escolheram o conceito bom.

Ao tratar do indicador referente ao relacionamento interpessoal o avaliado
obteve o conceito muito bom.

Quanto ao quesito produtividade, foi obtido o conceito bom.

Ja no que tange a utlizacdo dos recursos institucionais, foi obtido o
conceito bom.

Ao analisar o indicador referente ao equilibrio emocional, ao segundo
condutor foi atribuido o conceito regular.

No que diz respeito a organizagdo, o referido instrutor obteve o conceito
regular.

Observa-se que, quanto as competéncias individuais do segundo
instrutor, houve predominancia do conceito bom. Marras (2012) descreve que as
metas individuais de desempenho significam o compromisso dos colaboradores com
a instituicdo de modo a alcancar os objetivos da empresa e gerar melhor relacéo
entre o colaborador e a organizacéo. Foi possivel visualizar que o segundo instrutor
atingiu os anseios da instituicdo, pois realiza seus deveres e obrigacbes em
concordancia com os objetivos principais da empresa.

Para Isambert-Jamati (1997), a competéncia significa a capacidade para
executar determinada tarefa mostrando habilidades e visualizando o potencial dos
recursos humanos. Durante a analise dos dados, concluiu-se que nas competéncias
individuais o segundo instrutor recebeu o conceito muito bom na maioria dos
conceitos. O indicador pontualidade recebeu melhor porcentagem. A organizacao
pessoal estd entre 0s quesitos com pior conceito. Ja nas dimensdes institucionais o
instrutor recebeu a melhor conceituacao no indicador referente ao uso dos recursos
institucionais e a menor conceituacgao ficou para o indicador produtividade.

Conforme os resultados, verifica-se que ha necessidade de adequacao as
metas da instituicdo no que tange a atencao e a produtividade. Marras e Tose (2012)

explicam que se deve aproveitar ao maximo o melhor que o colaborador possui e, se
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houver competéncias com menor desenvolvimento, elas devem ser revistas e
adequadas a metodologia da organizacao.

Diante do descrito acima, pode-se perceber que o colaborador encontra-
se nos moldes da instituicdo, uma vez que preenche o0s requisitos e busca atingir os
objetivos da entidade. Dessa forma, o profissional atende a dimenséao institucional
da avaliacdo de desempenho e encontra-se em conformidade com as dimensdes
individuais da empresa, porém necessita de melhorias nas competéncias de menor
desenvolvimento.

Os dados obtidos com a avaliacdo de desempenho do terceiro instrutor
sdo apresentados no Grafico 3.

Grafico 3 — Dados obtidos com a avaliagdo do terceiro instrutor

Terceiro Instrutor

H Valor expresso em
porcentagem (%)

Fonte: Elaboracao propria.

O Gréfico 3 revela que, no tocante ao item planejamento, o terceiro
instrutor obteve o conceito bom.

No que tange a qualidade do conteudo ministrado, o instrutor alcangou
conceito regular.

Quanto ao indicador comunicacdo, o avaliado obteve o conceito muito
bom.

Em relacéo a interdisciplinaridade, o avaliado recebeu o conceito muito

bom.
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Para o item atencdo, os avaliadores atribuiram ao colaborador o conceito
muito bom.

Ao observar o item pontualidade e assiduidade do terceiro instrutor na
disciplina de transito, nota-se que ele conseguiu alcancar seus objetivos ao obter o
conceito regular.

Para o indicador inerente a habilidade mental, o avaliado teve o conceito
regular.

No indicador sociabilidade, o avaliado recebeu o conceito bom.

No que se refere ao indicador bom senso/iniciativa, o instrutor alcangou o
conceito regular.

Quanto aos resultados obtidos na avaliacdo do indicador apresentacao
pessoal do instrutor, foi encontrado o conceito regular.

Ao analisarem o indicador produtividade, os avaliadores conceituaram
esse colaborador como muito bom.

Em relagéo ao indicador referente aos recursos institucionais — utilizagao
de recursos disponiveis na instituicdo — os avaliadores conceituaram-no como
regular.

No indicador referente ao equilibrio emocional, houve a obtencdo do
conceito regular.

J& no que diz respeito ao indicador referente a organizag¢éo, o instrutor
alcangou o conceito regular.

Verifica-se que, no tocante a avaliacdo das competéncias individuais do
terceiro instrutor, houve predominancia do conceito bom. O indicador produtividade
alcancou melhor conceito. Ja a pior avaliagdo foi para a habilidade do instrutor. No
que se refere as dimensfes institucionais, o profissional recebeu a melhor
conceituacdo no indicador produtividade e a pior em equilibrio emocional. Conforme
Araujo e Garcia (2010), a avaliagdo de desempenho € um método necessario, pois
gera oportunidade de o funcionario receber o feedback sobre seu desempenho, e
isso possibilita sua melhoria. Para as empresas, essa avaliacdo possibilita o
desenvolvimento do potencial de cada funcionario e, desse modo, gera melhores
resultados organizacionais.

Ao realizar a coleta dos dados obtidos nos questionarios inerentes ao
terceiro instrutor, foi possivel constatar que ele alcangcou uma avaliacdo variada e

com predominancia do conceito maximo (muito bom). Os candidatos que efetuaram
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seu segundo exame (reteste) fizeram uma avaliacdo melhor do desempenho desse
colaborador. Com base no resultado, € possivel notar que ele se encaixa nos
moldes da instituicdo, pois preenche o0s requisitos exigidos e busca atingir 0s
objetivos da empresa. Dessa forma, atende a dimensao institucional da avaliacao de
desempenho e encontra-se em conformidade com as dimensdes individuais da
empresa. No entanto, necessita de melhorias quanto as competéncias de menor
desenvolvimento.

Os resultados da avaliacdo de desempenho do quarto instrutor séo

demonstrados no Gréfico 4.

Gréfico 4 — Dados obtidos com a avaliacdo do quarto instrutor

Quarto Instrutor
100

M Valor expresso em
porcentagem (%)

Fonte: Elaboracao propria.

Apos a coleta e analise dos dados obtidos por meio dos questionarios, foi
possivel constatar que o quarto instrutor alcancou uma avaliagdo variada, com
predominéncia do conceito muito bom seguido do conceito bom, o que se pode
visualizar no Gréfico 4.

Quanto a avaliacdo do item planejamento o avaliado, o instrutor obteve o
conceito bom. Marras e Tose (2012) citam que, ao identificar um potencial do
colaborador, deve se investir nele e que a partir disso pode ocorrer uma grande

ascensao em sua carreira.
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Ao se analisar o indicador referente a qualidade do conteido ministrado
em sala de aula, o avaliado obteve o conceito muito bom.

No indicador referente a comunicagao, obteve-se o conceito regular.

Quando avaliado no indicador interdisciplinaridade, o quarto instrutor
alcancou o conceito muito bom.

No tocante ao indicador atencdo, o colaborador recebeu o conceito
regular.

Sobre a pontualidade e assiduidade, houve a obtencdo do conceito
regular.

Ao ser avaliado quanto a habilidade mental, ou seja, a capacidade de
raciocinio logico, o instrutor alcancou o conceito regular.

Referente ao indicador sociabilidade, a avaliacdo conceituou o instrutor
como bom.

Na avaliacdo do indicador bom senso/iniciativa, o instrutor obteve o
conceito regular.

A apresentacao pessoal do quarto instrutor recebeu o conceito regular.

A respeito do indicador relacionamento interpessoal, o avaliado obteve o
conceito bom.

Quanto ao quesito produtividade, houve o alcance do conceito muito bom.

JA no gue tange aos recursos institucionais, o conceito obtido foi o
regular.

Durante analise das avaliagdes do instrutor quanto ao indicador equilibrio
emocional, prevaleceu o conceito regular.

A organizacdo do instrutor obteve o conceito bom, conforme avaliagcéo
dos candidatos.

Diante da anélise das dimensdes individuais da avaliacdo do quarto
instrutor, nota-se que ele recebeu melhor avaliagdo no indicador qualidade. No
entanto, foi mais mal avaliado no item atencdo. J& nas dimensdes institucionais, o
profissional recebeu conceito melhor quanto a organizagéo. Por outro lado, teve pior
avaliacdo na utilizagdo dos recursos institucionais, o que demonstra a necessidade
de adequacao as metas da instituicdo nesse indicador.

Marras (2012) aponta que em determinados casos é necessario realizar
ajustes nas falhas e promocao do aproveitamento desse capital humano avaliado,

tendo em vista que o superior pode ter em maos um talento que precisa apenas de
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uma oportunidade. Diante disso, o0 gestor tem a oportunidade de auxiliar o
colaborador quanto ao preenchimento dos requisitos exigidos pela empresa e 0s
objetivos a alcancar.

Quanto a analise final dos dados referentes ao quarto instrutor, foi
possivel notar que ele obteve bons conceitos. Isso demonstra que o colaborador
esta de acordo com os padrdes da organizacao.

A seguir, no Gréafico 5, sdo tratados os dados relacionados ao quinto

instrutor.

Gréafico 5 — Dados obtidos com a avaliacao do quinto instrutor

Quinto Instrutor
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Fonte: Elaboragédo propria.

Diante dos dados coletados e analisados, foi possivel constatar que, no
indicador planejamento referente a avaliagcdo do quinto instrutor, este obteve o
conceito bom.

Ao analisar o indicador qualidade, o conceito alcancado foi o conceito
muito bom.

No indicador inerente a comunicacéo, obteve-se o conceito bom.

Ao tratarem do indicador interdisciplinaridade, os avaliadores
conceituaram o instrutor com o conceito regular.

Quando da analise do indicador atencéo, o colaborador obteve o conceito

regular.
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No que concerne ao indicador pontualidade e assiduidade, foi alcancado
0 conceito regular.

Quanto a habilidade mental, ou seja, a capacidade de raciocinio logico, os
avaliadores conceituaram o instrutor como regular.

Ao analisar os resultados referentes ao indicador sociabilidade, observa-
se que foi alcangado o conceito regular.

Os resultados do indicador bom senso/iniciativa indicam que o instrutor
obteve o conceito regular.

No que tange a avaliagdo do indicador apresentacdo pessoal, foi
alcancado o conceito regular.

Ao tratarem do indicador referente ao relacionamento interpessoal, os
avaliadores atribuiram o conceito regular ao quinto instrutor.

A andlise do indicador produtividade revela que foi alcan¢cado o conceito
regular para o avaliado.

Quanto aos recursos institucionais, verifica-se que o instrutor obteve o
conceito muito bom.

No tocante ao indicador equilibrio emocional, verifica-se que o0 conceito
atribuido ao colaborador foi o regular.

Sobre o indicador inerente a organizacdo, o avaliado obteve o conceito
bom.

Os dados alcancados por meio dos questionarios inerentes ao quinto
instrutor demonstram que ele alcancou uma melhor avaliacdo quanto as
competéncias individuais, havendo predominancia da qualidade, com conceito muito
bom. J& quanto as competéncias organizacionais, ele obteve melhor conceito quanto
a utilizacdo dos recursos institucionais. Compreende-se que esses resultados sao
importantes as organizacoes. Araujo e Garcia (2010) concordam que tais efeitos sao
necessarios a empresa, pois € uma oportunidade que ela tem de conhecer com mais
profundidade seu contingente funcional e, a partir disso, gerenciar seus
colaboradores analisando as mudancas necesséarias — promocoes, demissdes e
requalificacao deles.

Ao alcancar esse patamar de avaliacgdo em consonancia com os dizeres
de Dutra (2014), a avaliacdo de desempenho € um processo cujo objetivo é verificar
o desempenho de cada pessoa na organizagdo, com o0 intuito de averiguar se 0s
objetivos estabelecidos estdo sendo atingidos ou estdo em desacordo. Serve
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também para verificar as falhas e, assim, poder corrigi-las. Diante disso, pode-se
afirmar que o colaborador em andlise possui necessidade de readequacdo quanto a
alguns quesitos, o0 que ira possibilitar a empresa explorar melhor as competéncias

dele.

A seguir, o Gréafico 6 ilustra os dados correspondentes ao sexto instrutor.

Gréafico 6 — Dados obtidos com a avaliacao do sexto instrutor

Sexto instrutor
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M Valor expresso em
porcentagem (%)

Fonte: Elaboracéo propria.

O indicador que diz respeito ao planejamento do sexto instrutor aduz que
ele obteve o conceito regular.

Ja quanto a qualidade do conteudo ministrado em sala de aula, o
instrutor alcangou o conceito regular.

No tocante ao indicador referente a comunicacdo, o avaliado obteve o
conceito bom.

Em relacdo a interdisciplinaridade, ocorreu a predominancia do conceito
regular.

Quanto a atencéo do profissional, este obteve o conceito regular.

Ja ao tratar da pontualidade e assiduidade, houve obtencdo do conceito
muito bom.

Quanto a habilidade mental, o avaliado obteve o conceito bom.
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No indicador sociabilidade, os avaliadores deram ao instrutor o conceito
regular.

A andlise do indicador bom sensol/iniciativa mostra que o colaborador
atingiu o conceito regular.

No que concerne a apresentacdo pessoal, o instrutor obteve o conceito
regular.

Os resultados do indicador relacionamento interpessoal, indicam que o
instrutor foi avaliado com o conceito regular.

Quanto ao quesito produtividade, os avaliadores atribuiram ao instrutor o
conceito bom.

Sobre a utilizacdo de recursos disponiveis na instituicdo, o instrutor
obteve na avaliacao o conceito bom.

O indicador referente ao equilibrio emocional apontou que o instrutor
obteve o conceito bom.

Ja quanto a organizacdo, os avaliadores conceituaram o sexto instrutor
como regular.

Os dados referentes a comunicacdo do sexto instrutor mostram que ele
recebeu uma boa avaliacdo. Para Araujo e Garcia (2010), é possivel concluir que a
avaliacdo de desempenho engloba a identificacdo e a mensuragéo do desempenho,
com vistas a alcancar projecfes da organizacdo. O potencial do colaborador
necessita ser analisado, com o intuito de possibilitar-lhe promoc6es, melhorias e
mudancas para cargos superiores, e a empresa deve investir no potencial dele.

Quanto aos dados que dizem respeito ao sexto instrutor levantados por
meio dos questionarios, é possivel visualizar que ele obteve uma avaliagdo com
predominéancia do conceito regular. Nas competéncias individuais, o melhor conceito
€ para o indicador comunicacao e o pior esta relacionado com a atencao. Ja nas
dimensdes institucionais, o instrutor recebeu o melhor conceito no indicador
produtividade e 0 menor conceito na organizagao.

Diante do descrito acima, pode-se perceber que esse instrutor preenche
parcialmente os requisitos e 0s objetivos da instituicdo, e por esse motivo necessita
de requalificacéo, a fim de atender esses objetivos.

A analise dos dados referentes ao sétimo instrutor é apresentada no
Gréfico 7.
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Gréfico 7 — Dados obtidos com a avaliacdo do sétimo instrutor

Sétimo Instrutor
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Fonte: Elaboragédo propria.

Quanto ao indicador planejamento relacionado ao sétimo instrutor, houve
o alcance do conceito regular.

Sobre o indicador qualidade, houve a obten¢&o do conceito regular.

No tocante ao indicador comunicacao, foi alcangcado o conceito bom.

A andlise do indicador interdisciplinaridade demonstrou que o instrutor
conseguiu obter o conceito bom.

No que se refere ao indicador atencdo, o condutor obteve o conceito
regular.

Ao analisar o indicador pontualidade e assiduidade, foi constatado que o
condutor conseguiu alcangar o conceito regular.

Quanto a habilidade mental, ou seja, a capacidade de raciocinio logico, o
avaliado conseguiu alcancar o conceito regular.

No indicador sociabilidade, obteve-se o conceito regular.

Para o indicador bom senso/iniciativa, o instrutor recebeu o conceito bom.

A avaliacao da apresentacéo pessoal do instrutor mostra que, segundo 0s
avaliadores, o instrutor possui uma boa apresentacdo, portanto mereceu o conceito
bom.

Ao tratar do indicador referente ao relacionamento interpessoal, houve o

alcance do conceito regular.
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Quanto ao quesito produtividade foi atingido o conceito bom.

Ao tratar do indicador referente aos recursos institucionais, o avaliado
obteve o conceito pouco satisfatorio.

No que se refere a avaliacdo do equilibrio emocional, o instrutor recebeu
0 conceito regular.

Quanto ao indicador inerente & organizacdo, houve a presenca do
conceito regular.

A andlise dos dados evidenciou que, nas competéncias individuais, o
sétimo instrutor recebeu em sua maioria 0 conceito bom. O melhor conceito obtido
foi no indicador interdisciplinaridade e a pior avaliagédo ficou para habilidade mental.
Nas dimensofes institucionais, o profissional recebeu a melhor conceituacdo no
indicador referente a apresentacdo pessoal e a menor conceituacao no indicador
organizacdo. Dessa forma, observa-se que ha necessidade de adequacdo das
competéncias as metas da instituicdo. Dutra (2014) defende que a avaliagdo de
desempenho serve como um sistema de controle e monitoramento que possibilita
identificar possiveis desvios e futuras acdes para corre¢cdes de conduta dos
colaboradores. Com isso, propicia o levantamento de dados necessarios para
viabilizar promog¢des ou demissoes.

Diante do descrito, pode-se perceber que o referido colaborador necessita
se adequar aos moldes da instituicdo, bem como efetuar melhorias em relacédo as
dimensdes individuais da empresa.

A andlise dos dados referentes ao colaborador mostra que ha desvios dos
parametros aceitaveis. Assim, em alguns casos, ele chegou a obter o conceito
pouco satisfatorio.

A coleta de dados do oitavo instrutor € apresentada no Gréafico 8, na

proxima pagina.
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Gréfico 8 — Dados obtidos com a avaliacdo do oitavo instrutor

Oitavo Instrutor
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Fonte: Elaboragédo propria.

Os dados apresentados no Grafico 8 mostram que os resultados para o
indicador planejamento foram diversificados no caso do oitavo instrutor, havendo a
predominancia do conceito regular.

Ao se referir a qualidade do conteddo ministrado em sala de aula, os
avaliadores conceituaram o desempenho do instrutor como regular.

Quanto a comunicacao, houve a obtencédo do conceito bom.

Ao analisar a interdisciplinaridade, nota-se que o avaliado obteve o
conceito regular.

Ja quanto a atencéo, predominou o conceito bom, variando de regular a
muito bom.

Na analise da pontualidade e assiduidade, os avaliadores conceituaram o
desempenho do avaliado como bom.

Sobre o indicador habilidade mental, ou seja, capacidade de raciocinio
l6gico, os avaliadores chegaram ao conceito bom.

Quanto a sociabilidade, obteve-se o conceito regular.

No tocante ao indicador bom senso/iniciativa, houve a obtencdo do
conceito regular.

A apresentacao pessoal do instrutor alcangou o conceito regular.
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O indicador relacionamento interpessoal indica que o instrutor obteve
conceito pouco satisfatorio.

Na avaliacdo do indicador produtividade, o colaborador recebeu o
conceito bom.

A respeito do indicador referente aos recursos institucionais, o
colaborador obteve o conceito regular.

Quanto ao indicador referente ao equilibrio emocional, o avaliado recebeu
0 conceito pouco satisfatorio.

Ja quanto a organizacéao, o avaliado foi conceituado como bom.

Na analise do oitavo colaborador, é possivel visualizar que, apesar do
diminuto nimero de avaliadores, pode-se chegar a um emaranhado de dados, os
quais, segundo McClelland (1973), servem para distinguir os profissionais bem-
sucedidos dos demais. Tal fator possibilita a organizacdo selecionar os melhores
profissionais, isto é, agueles que mais se adequam as metas e perspectivas dela.
Além disso, essa avaliacdo permite classificar os funcionarios e sugerir qualificacéo
e requalificacdo de suas competéncias.

Quanto as competéncias individuais do instrutor, houve predominancia do
conceito bom, variando de bom a muito bom O item mais bem avaliado foi a
habilidade mental e a interdisciplinaridade teve a pior avaliagdo. De acordo com
Fleury (2000), isso sugere que haja melhor aproveitamento do colaborador para o
desenvolvimento de conhecimentos que agreguem valor econémico a organizacao e
valor social ao individuo.

Diante do exposto, pode-se perceber que o referido colaborador necessita
se adequar aos moldes da instituicio e buscar efetuar melhorias em suas

dimensdes individuais no tocante a empresa.
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9 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve por objetivo investigar a eficacia da avaliacdo de
desempenho em um CFC, bem como verificar se a aplicacdo dessa ferramenta
avaliativa poderia contribuir de alguma forma com a entidade.

A avaliagdo de desempenho encontra-se intimamente ligada ao modo de
funcionamento da sociedade na atualidade. Nas organizacfes, ela possibilita
aproveitar melhor os talentos existentes, visto que por meio de uma avaliacdo &
possivel identificar se o profissional corresponde aos objetivos da empresa ou nao.
Com o resultado do processo avaliativo, pode-se classificar os colaboradores de
acordo com o desempenho, o que facilita as tomadas de decisdo quanto a sua
permanéncia no quadro de funcionarios ou desligamento.

E isso foi demonstrado nesta pesquisa, pois, baseando-se nela, a
organizacao realizou alteracdes no sentido de realocar os avaliados em postos que
possam desempenhar melhor suas fungdes, bem como houve demissGes em razéo
da inadequacéo dos colaboradores com as diretrizes da empresa.

Por meio de questionario com os citados 15 indicadores e conceitos
diversificados, foi possivel analisar as competéncias dos instrutores do CFC, além
da revisdo do modo de desenvolvimento das atividades e sua eficacia perante a
entidade. Com isso, criou-se uma relacdo de funcionarios na qual os classificou de
acordo com as diretrizes da organizacdo, sendo possivel classificar o0s
colaboradores entre os que mais se adaptam e 0s que nao se adaptam a instituicao.

As organizacdes buscam os sistemas de avaliacdo de desempenho para
medir a maneira como o trabalho é realizado em certo periodo de tempo, e neles ha
um método de controle do desempenho dos colaboradores. Trata-se de um
instrumento que busca controlar e direcionar o comportamento dos funcionarios em
conformidade com o resultado dessa avaliacao.

Assim, este estudo proporcionou O gerenciamento da equipe e o0
direcionamento de suas atividades. Além disso, foi possivel levantar informacdes
necessarias para se gerar um banco de dados norteador para a organizacdo em
busca de melhorias nos processos.

Com a citada aplicagéo, foram aferidas as competéncias dos instrutores
avaliados. No Quadro 8, relaciona-se as competéncias conforme o melhor e o pior

conceito obtido por eles.
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Quadro 8 — Resultado da avaliacdo das dimensdes individuais

Colaboradores Indicador Indicador
avaliados com melhor avaliagéo com pior avaliagdo

Instrutor 1 Planejamento Equilibrio emocional
Instrutor 2 Pontualidade Apresentacao pessoal
Instrutor 3 Produtividade Atencao
Instrutor 4 Qualidade Habilidade mental
Instrutor 5 Comunicacao Bom senso/iniciativa
Instrutor 6 Habilidade mental Atencao
Instrutor 7 Interdisciplinaridade Sociabilidade
Instrutor 8 Qualidade Recursos institucionais

Fonte: Elaboracéo propria.

A aplicacdo dos questionarios permitiu verificar o nivel de satisfacdo dos

candidatos com o CFC e possibilitou também a criacdo de um banco de dados

capaz de gerar estatisticas que diagnosticaram o desempenho dos colaboradores.

Em razdo da avaliagdo de desempenho aplicada, os gerentes receberam

informacdes que possibilitaram a demisséo, promocédo e remocao de funcionarios de

um setor para outro, a fim de melhor utilizar as competéncias que eles possuiam. A

partir do presente estudo, a aplicacdo da avaliacdo de desempenho sera um

processo costumeiro na organizagdo analisada, servindo como meio de afericao

individual do mérito dos colaboradores e tendo por objetivos:

Mediante feedback, oferecer aos profissionais a possibilidade de
conhecer sua atuacdo profissional e seus pontos fortes e fracos, o
que ird auxilid-los na identificacdo de eventuais mudancas
necessarias.

Proporcionar o aperfeicoamento profissional por meio do
levantamento e desenvolvimento das competéncias necessarias para

0 bom desempenho das tarefas.

Além da capacitagdo, carreira e remuneracdo, a avaliacdo de

desempenho é muito valorizada pelos empregados e de grande valor para as

empresas. Na organizacdo em estudo, com a realizacao deste trabalho, foi possivel

identificar as competéncias dos instrutores envolvidos e contribuir positivamente com
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para sua qualificacdo profissional. Ademais, os dados gerados permitem identificar a
necessidade de capacitagcdo, migracéo de carreira ou melhorias salariais.

Esta pesquisa possibilita ainda a analise do desenvolvimento individual do
colaborador com vistas a ascensdo na carreira e melhoria no aspecto pessoal do
individuo.

A andlise dos dados oportunizou a instituicdo identificar o potencial de
seus colaboradores e, assim, incentiva-los a desenvolver suas potencialidades e
aspiracdes de crescimento profissional. Tal fato gera desenvolvimento ndo s6 para
os funcionarios, mas para toda a organizagao.

Em suma, a avaliagdo de desempenho possibilitou o desenvolvimento da
instituicdo e maior cooperacdo entre os colaboradores. Ela foi fundamental na
identificacdo de pontos fracos no levantamento das necessidades de treinamento,
desenvolvimento e requalificacdo dos colaboradores. Isso ocorreu porque o
processo de avaliacdo facilita enxergar possiveis solu¢des para os problemas da
organizacao e serve como um instrumento capaz de melhorar sua producéo.

Entretanto, entende-se que mais estudos sobre o tema desta pesquisa
precisam ser realizados, a fim de se demonstrar e analisar a importancia da
avaliacdo continua dos funcionéarios, a qual traz inGmeros beneficios a qualquer
instituicdo. Desse modo, o presente trabalho serve como alicerce para o
desenvolvimento de novas pesquisas.

Apds a aplicacdo da avaliagdo por meio dos questionarios, foram
encontrados os seguintes resultados em relacéo aos instrutores avaliados:

e Primeiro avaliado — encontra-se em conformidade com os objetivos da
organizacdo. ldentificou-se potencial para planejamento e habilidade
mental. No entanto, serd necessario desenvolver competéncias
relacionadas a interdisciplinaridade e utilizacdo de recursos
institucionais, indicadores em que o0 colaborador recebeu notas
inferiores a média.

e Segundo avaliado — estd em conformidade com o0s objetivos da
organizagéo. ldentificou-se potencial para pontualidade e utilizagcado dos
recursos institucionais. Todavia, sera necessario desenvolver
competéncias relacionadas a sociabilidade e produtividade, indicadores

em que o colaborador recebeu notas inferiores a média.
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e Terceiro avaliado — encontra-se dentro das expectativas da empresa.
Possui potencial para interdisciplinaridade e produtividade. Por outro
lado, precisa melhorar a atencédo e o equilibrio emocional, pois para
esses indicadores o colaborador recebeu notas inferiores a média.

e Quarto avaliado — atende aos requisitos exigidos pela organizacéao.
Apresenta qualidade no trabalho e se utiliza dos recursos institucionais.
Os indicadores relacionados a comunicagdo e produtividade ficaram
abaixo da meédia, o que indica que o colaborador necessita de
requalificacdo quanto a essas competéncias.

¢ Quinto avaliado — encontra-se em acordo com os padrdes e objetivos
da organizacdo. Como pontos fortes, destacam-se a comunicacao e a
organizacédo. Carece, no entanto, de treinamento e qualificacdo quanto
aos indicadores planejamento e bom senso/iniciativa, em razao de ter
recebido notas inferiores a média.

e Sexto avaliado — est4d dentro das expectativas da empresa. A
pontualidade e a utlizacdo dos recursos institucionais sdo pontos
portes em seu perfil. Entretanto, faz-se necessario aplicar treinamento
e qualifica-lo quanto a atencédo e ao bom senso/iniciativa, competéncias
gue tiveram notas inferiores a média.

e Sétimo avaliado — encontra-se em acordo com os padrdes e objetivos
da organizacdo. Possui potencial em relacdo a pontualidade e
utilizagdo dos recursos institucionais, mas necessita de treinamento e
qualificacdo no que tange a atencdo e ao bom senso/iniciativa,
competéncias avaliadas abaixo da média.

e Oitavo avaliado — esta em acordo com os padrOes e objetivos da
organizagdo. Apresenta potencial para pontualidade e produtividade.
No que se refere a interdisciplinaridade e ao equilibrio emocional,
recebeu notas inferiores a média, o que torna necessario 0
desenvolvimento dessas competéncias por meio de treinamento e

qualificagao.

Diante dos resultados obtidos nesta pesquisa, pode-se afirmar que o0s

objetivos do estudo foram alcancados, pois foi possivel avaliar o desempenho dos
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colaboradores, apontar as competéncias desenvolvidas por eles e aquelas que
precisam de aprimoramento. Tais resultados indicam a importancia desse tipo de
avaliacdo nas empresas, uma vez que possibilitou a mudanca de colaboradores de
setor, promocodes e até mesmo demissfes. Assim, compreende-se que a instituicdo

precisa aprimorar seus métodos avaliativos e aplica-los regularmente.



70

REFERENCIAS

ADIZES, I. Os ciclos de vida das organizagdes: como e por que as empresas
crescem e morrem e o que fazer a respeito. Sdo Paulo: Pioneira, 1990.

ARAUJO, L. C. G.; GARCIA, A. A. Gestédo de pessoas. Sao Paulo: Atlas, 2010.

ANDRE, M. E. D. A. Texto contexto e significado: algumas questdes na analise de
dados qualitativos. Cadernos de pesquisa, S&do Paulo, n. 45, p. 66-71, maio 1983.

BANOV, M. R. Recrutamento, selecdo e competéncias. 4. ed. Sao Paulo: Atlas,
2015.

BECKER, B.R. Avaliacdo de Desempenho: nova abordagem. Sdo Paulo: LTR
1996.

BERGAMINI, C. W.; BERALDO, D. G. R. Avaliagao de desempenho humano na
empresa. Sao Paulo: Atlas, 2013.

COLLINS, J.; HUSSEY Roger. Pesquisa em Administracédo. Porto Alegre:
Bookman, 2006.

CHIAVENATO, I. Gestéo de pessoas. 3. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2010.

. Desempenho humano nas empresas: como desenhar cargos e avaliar o
desempenho. Séo Paulo: Atlas, 2001.

. Recursos humanos. Sao Paulo: Atlas, 1998. Edicdo compacta.
DESSLER, G. Administracdo de recursos. Sao Paulo: Prentice Hall, 2003.

DUTRA, A. Avaliacdo de pessoas na empresa contemporanea. Sao Paulo: Atlas
2014.

. Competéncias: conceitos e instrumentos para a gestao de pessoas ha
empresa moderna. Sao Paulo: Atlas, 2007.

. Metodologia para avaliar e aperfeicoar o desempenho organizacional:
incorporando a dimenséo integrativa a MCDA Construtivista-Sistémico-Sinergética.
2003. 320 p. Tese (Doutorado em Engenharia de Producéo)— Universidade Federal
de Santa Catarina, Florianopolis, 2003.

EDWARDS, M. R.; EWEN A. J. 360° feedback: the new model for employee
assessment & performance improvement. New York: American Management
Association, 1996.

FLEURY, M. T. L. Estratégias empresariais e formacao de competéncias. Sao
Paulo: Atlas, 2000.



71

GARENGO, P.; BIAZZO, S.; BITITCI, U. S. Performance measurement systems in
SMEs: a review for a research agenda. International Journal of Management
Reviews, v. 7, n. 1, p. 25-47, 2005.

GIL, A. C. Gestédo de Pessoas: um enfoque nos papéis profissionais. 1. ed. 12
reimp. S&o Paulo: Atlas, 2012.

GILLEN, T. Avaliagdo de desempenho. S&o Paulo: Nobel, 2000.

GRAMIGNA, M. R. Modelo de competéncias e gestao de talentos. Sao Paulo:
Makron Books, 2002.

HIPOLITO, J. A. M.; REIS, G. G. A avaliacdo como instrumento de gest&o. In:
FLEURY, M. T. L. (Coord.). As pessoas na organizagéo. 7. ed. Sdo Paulo: Gente,
2002.

ISAMBERT-JAMATI, V. O apelo a nogao de competéncia na revista L’orientation
scolaire et professionnelle: da sua criacio aos dias de hoje. In: ROPE, F.; TANGUY,
L. (Org.). Saberes e competéncias: .0 uso de tais no¢des na escola e na empresa.
Séo Paulo: Papirus, 1997. p. 103-133.

LEBOYER, C. L. Gestién de las competéncias. Barcelona: Adiciones Gestion,
2000.

LEWIS, C. T.; SHORT, C.; FREUND, W. Latin Dictionary: founded on Andrews
edition of Freund'’s Latin Dictionary. Oxford: Clarendon, 1995.

LUCENA, M. D. S. Avaliacédo de desempenho. Séao Paulo: Atlas, 1995.

MACEDO, L. Legislacéo de transito descomplicada. 2. ed. Sdo Paulo: Conceito,
2010.

MARRAS, J. P.; TOSE, M. G. L. S. Avaliacédo de desempenho humano. Sao
Paulo: Elsevier, 2012.

MARRAS, J. P. Gestéo de pessoas. 2. ed. Sdo Paulo: Saraiva, 2012.

McCLELLAND, D. C. Testing for competence rather than for inteligence. American
Psychologist Washington, n. 28, p. 1-14, 1973.

MILKOVICH, G. T.; BOUDREAU, J. W. Administracdo de recursos humanos. Séo
Paulo: Atlas, 2000.

MINAYO, M. C. S. O desafio do conhecimento: pesquisa qualitativa em saude. 12.
ed. S&o Paulo: Hucitec-Abrasco, 2010.

NORREKLIT, H. The balance on the balanced scorecard: a critical analysis of some
of its assumptions. Management Accounting Research, v. 11, p. 65-88, 2000.



72

NASSIF, V. M. J. Gerindo o desempenho. In: HANASHIRO, D.; TEIXEIRA, M. L.;
ZACCARELLI, L. M. (Org.). Gestao do fator humano: uma visdo baseada em
stakeholders. 2. ed. Sdo Paulo: Saraiva, 2008.

OBERG, W. Torne a avaliacdo de desempenho relevante. In: VROOM, V. H. Gestao
de pessoas ndo de pessoal: os melhores métodos de motivagéo e Avaliacdo de
Desempenho. Rio de Janeiro: Campus 1997.

PASSOS, C. A.; SPERS, R. G. Modelo de avaliacdo de desempenho organizacional
para pequenas e médias empresas. Revista Ibero-Americana de Estratégia, v. 13,
n. 4, p. 44-58, 2014.

PONTES, B. R. Avaliacdo de desempenho: nova abordagem. 10 ed. S&o Paulo:
LTR, 2008.

PRAHALAD, C. K.; HAMEL, G. The core competence of the corporation. Harvard
Business Review, p. 3-15, May/June, 1990.

ROCHA-PINTO, S. R. A educacéo profissional de nivel técnico a luz do modelo
de competéncias: uma analise comparativa da implantacdo de trés propostas
institucionais. Tese (Doutorado em Educacéo)—Pontificia Universidade Catolica do
Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2002.

ROESCH, S. M. A. Projetos de estagio e de pesquisa em administracdo. 3. ed.
Atlas: Sao Paulo, 2005.

SANTOS, V. D. Percepcdo de justica na avaliacdo de desempenho versus folga
organizacional dos controllers: um estudo em empresas com sistemas de
remuneracao por recompensa. Dissertacdo (Mestrado em Ciéncias Contébeis)—
Universidade Regional de Blumenau, Blumenau, 2010.

SERASA EXPERIAN. Porte das organizacdes (2010). Disponivel em:
<http://www.serasaexperian.com.br/solucoes/creditrating/creditrating_perguntaseres
postas.htm?frompage=empresa>. Acesso em: 6 jan. 2015.

SOUZA, V. L. Gestdo de desempenho. Rio de Janeiro: FGV, 2005.

TACHIZAWA, T.; FERREIRA, V. C. P.; FORTUNA, A. A. M. Gestado com pessoas:
uma abordagem aplicada as estratégias de negocios. Rio de Janeiro: FGV, 2001.

VERGARA, S. C. Métodos de pesquisa em administracdo. Sédo Paulo: Atlas,
2005.

VROOM, V. H. Gestado de pessoas, nao de pessoal. Rio de Janeiro: Campus,
1997.

ZARIFIAN, P. Objetivo competéncia: por uma nova logica. Traducdo de Maria
Helena C. V. Trylinski. Sao Paulo: Atlas, 2001.



APENDICE - Modelo de questionario de avaliacdo de desempenho dos

colaboradores

73

AVALIACAO DE DESEMPENHO

Nome:

Instrutor

Data da Avaliacdo

ITENS

INDICADORES

QUESITOS

CONCEITOS (%)

| PS R B

MB

01

Planejamento

O instrutor planeja e organiza
suas atividades cotidianas.

02

Qualidade

O instrutor ministra as aulas
com qualidade buscando
atender ao aluno.

03

Comunicacdo

Expressa-se de forma clara e
objetiva. Demonstra
seriedade na transmisséo dos
conhecimentos e coeréncia
na argumentacao.
Compreende as duavidas e
quando fala se faz entender.

04

Interdisciplinaridade

O instrutor consegue
relacionar 0] contetdo
ministrado a outras areas de
conhecimento com as
informacdes que os alunos ja
possuem.

05

Atencéo

Esta sempre atento ao aluno
e a forma de seu
aprendizado.

06

Pontualidade e
Assiduidade

E sempre pontual raramente
chega atrasado e cumpre com
horarios de entrada para as
aulas.

07

Habilidade Mental

Consegue aproveitar muito
bem sua capacidade
intelectual nas aulas. Tem
capacidade de raciocinio
l6gico e agilidade para
alcancar bons resultados.

08

Sociabilidade

Possui bom relacionamento
interpessoal com os alunos.
Procura ser simpético e
educado.

09

Bom
Senso/Iniciativa

Tem iniciativa e criatividade.
Ensina os alunos sem
preguica e com determinacao.

10

Apresentacdo
Pessoal

Apresenta-se bem trajado
com boa aparéncia. N&o se
descuida de sua
apresentacdo e cuidados
pessoais. E educado e gentil.

Continua...
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ITENS

INDICADORES

QUESITOS

CONCEITOS (*)

PS R B

MB

11

Relacionamento
Interpessoal

Trabalha de forma integrada e
participativa com o0s alunos.
Busca um clima bom e de boa
convivéncia.

12

Produtividade

O instrutor evita desperdicio
de tempo procurando cumprir
o0 horario em relacdo a sala de
aula e ao aprendizado.

13

Recursos
Institucionais

Utiliza-se de recursos
disponiveis na instituicdo
como data show TV dentre
outros.

14

Equilibrio
Emocional

E um instrutor ajustado
emocionalmente. Faz tudo
que esta ao seu alcance para
manter o equilibrio em
momentos dificeis e de
conflitos entre os alunos.

15

Organizagéo

E organizado. Valoriza os
aspectos formais de sua
atividade. Procura manter as
coisas ordenadas tal como o
material didatico.

Conceitos: MB: Muito Bom B: Bom R: Regular

Totais

Peso multiplicador
Pontuagéo geral

Soma Global

P S: Pouco Satisfatorio

nsatisfatorio




