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RESUMO

O objetivo deste estudo foi avaliar o desempenho, nas organizacdes, do jovem
aprendiz formado no SENAC Aguas de S&o Pedro. Para tanto utilizou a pesquisa
diagndstica, com o objetivo de formular questdes qualitativas. Foram avaliados 48
jovens que atuam em 9 empresas. Para tanto, aplicou-se um questionario em 24
tutores para verificar o desempenho dos jovens aprendizes no que diz respeito as
competéncias desenvolvidas, tais como: planejamento, qualidade de servico,
comunicacdo, colaboragdo, interdisciplinaridade, pontualidade, assiduidade,
habilidade mental, sociabilidade, iniciativa, apresentacdo pessoal, relacionamento
interpessoal, desenvolvimento pessoal, pro atividade, equilibrio emocional e
organizacao. Os principais resultados do estudo apontam a importancia da avaliacédo
de desempenho para mensurar tais competéncias. Essa apontou que 0s conceitos
obtidos pelos jovens foram, em sua maioria, muito bom e bom, indicando habilidades
no desempenho de suas funcbes na empresa. Concluiu-se que os tutores das
empresas pesquisadas, tém a necessidade de avaliar o desempenho dos jovens nas

competéncias técnicas e comportamentais.

Palavras-Chave: Avaliacdo de Desempenho. Competéncias. Jovem Aprendiz.



ABSTRACT

The objective of this study was to evaluate the performance, in the organizations, of
young apprentice graduated from SENAC Aguas de S&o Pedro. In order to do so, was
used diagnostic research aimed at formulating qualitative questions. Were evaluated
48 young people working in 9 companies. To that end, a questionnaire was applied in
24 tutors to verify the performance of young learners in developed competences, such
as: planning, quality of service, communication, collaboration, interdisciplinarity,
punctuality, attendance, mental ability, sociability, initiative, personal presentation,
interpersonal relationship, personal development, pro activity, emotional balance and
organization. The main results of the study point to the importance of performance
evaluation to measure such competencies. This pointed out that the concepts obtained
by the youngsters were mostly very good and good, indicating skills in the performance
of their duties in the company. It was concluded that the tutors of the companies
surveyed have the need to evaluate the performance of young people in technical and

behavioral skills.

Key words: Performance Evaluation. Skills. Young apprentice.
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1 INTRODUGCAO

O governo federal criou o programa jovem aprendiz com intuito de qualificar e
inserir o jovem no mercado de trabalho, e, desta forma, garantir seu futuro profissional.
Além disso, propicia oferecer mado de obra profissionalizada necessaria ao
crescimento da demanda esperada.

Frente a essa condig&o, “o governo implantou a legislagdo em vigor, Lei
federal n°® 10.097 que possibilita essa inser¢cdo no mercado de trabalho, atendendo a
legislacdo” (SENAC, 2015, p.4).

O Programa de Aprendizagem Profissional Comercial Senac avalia os
jovens conforme o Paragrafo 4°, Art. 428, CLT. Assim, as atividades praticas sao
planejadas e devem acontecer progressivamente pela organizacdo onde o aprendiz
estéa inserido. E importante que o aprendiz atue em todos os setores da empresa para
que possa vivenciar as diversas funcdes e os varios modelos de gestao.

No que diz respeito as organizacdes, vale pontuar que vivenciam grandes
mudancas no mundo coorporativo que impactam na atuacdo profissional. Assim,
precisam se conscientizar que “ o processo de aprendizagem é um programa que cria
oportunidades”, tanto para o aprendiz quanto para as empresas, pois prepara o jovem
para desempenhar atividades profissionais e ter capacidade de discernimento para
lidar com diferentes situagbes no mundo do trabalho”. (SENAC, 2008, p.7).

No entanto, é importante notar que a questao da qualificacdo profissional &
fundamental para a estratégia de desenvolvimento econémico da nacdo, uma das
premissas para que se desencadeie o processo de inser¢cdo do pais no universo das
nacdes desenvolvidas. Sendo assim, o0s gestores dos aprendizes inseridos nas
organizacdes precisam ser 0s orientadores no desenvolvimento dos jovens,
agregando valores aos futuros profissionais.

Dessa forma, o Programa de Aprendizagem capacita o jovem para adquirir
novas competéncias para atender a demanda do mercado. Além disso, favorece a
pontencializagdo de competéncias que possibilitam o aprimoramento profissional e
pessoal, e, desta forma, desempenham suas fun¢bes nas diversas areas da
organizacao objetivando atender as demandas atuais do mercado.

Diante desse contexto, as competéncias desenvolvidas no programa

trazem um movimento constante de mudancas, acoes, habilidades, possibilidades de
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escolhas para novas criagdes, com um olhar muito mais observador, mantendo ou
mudando as estratégias de acordo com as situacdes aprendidas (SENAC, 2002).
Partindo desse conceito, percebe-se que a expectativa € que as organizacdes
atendam a demanda para a formacao do jovem, sensibilizando-os para a necessidade
de aprimoramento continuo para, assim, ampliar suas chances de inclusdo num
mercado cada vez mais competitivo (SENAC, 2008).

No que diz respeito a verificagdo do desempenho do jovem aprendiz,
Bergamini (1997) aponta que para estabelecer um ambiente equilibrado quer para a
empresa quer para o colaborador, uma ferramenta util € a Avaliacdo de Desempenho
(AD). Pontua que se tal avaliagdo for bem implementada, novos valores podem ser
compartilhados e possibilitar uma visdo mais ampla de carreira.

Nesse sentido, o proposito do Programa do SENAC é que as organizacdes
designem tutores para acompanharem o desempenho dos jovens em todos os
setores. Desse modo, os tutores saberdo como orienta-los e, assim, poderdo
conhecer as competéncias dos jovens profissionais nas atividades préticas, para
poder avalia-los com intuito de conduzi-los no desenvolvimento profissional (SENAC,
2017).

Salientam os autores Davenport e Prusak (2003), que agindo com base
numa combinacdo de experiéncia, valores e regras internas que geram e usam
conhecimentos, tém-se organizacdes saudaveis. Nesse sentido, é importante
destacar que as organizacdes que usam a ferramenta de avaliacdo de desempenho
tras para toda a equipe um melhor aprendizado possibilitando maiores resultados para
ambos, pois cria uma relacao direta entre colaborador e gestor, por este motivo é
fundamental aplicar a AD nos aprendizes para entender como esta o desenvolvimento
das competéncias aprendidas.

De acordo com Bavaresco e Salvagni (2015), as organizac¢des que utilizam
a avaliacdo de desempenho, de maneira apropriada com seus colaboradores,
possibilitam o desenvolvimento da equipe e ter&do maiores vantagens para alcancar a
exceléncia organizacional. Ao lado disso, Gomes e Teodoro (2011) ressaltam que
procurar definir métodos para o desempenho do profissional, eleva a motivacao e
busca potencializar a aprendizagem e a capacidade produtiva do colaborador na

organizagao.
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Dessa forma, o objetivo desta pesquisa foi avaliar o desempenho do Jovem
Aprendiz nas organizagOes, por meio da Avaliacdo de Desempenho por
Competéncias que foi aplicada nos tutores das empresas.

1.1 Problema de Pesquisa

A Avaliacdo de Desempenho nas organizacbes € uma das principais
praticas quando se quer avaliar o desempenho dos profissionais. O processo
avaliativo em uma organizacado se demonstra necessario ante a possibilidade de aferir
guais competéncias estdo sendo exercidas pelos profissionais e quais gaps deveréo
ser sanados.

O mesmo deve acontecer com o jovem aprendiz, quando é solicitado que
0 mesmo apresente competéncias aprendidas no Programa de Aprendizagem do
SENAC. Sendo assim, construir um modelo de AD por competéncia € vital para que
se possa avaliar o desempenho do jovem profissional no contexto laboral, podendo
futuramente ndo s6 implantar melhorias no Programa de Aprendizagem, como sanar
as deficiéncias na atuacdo do Jovem Aprendiz nas empresas.

Diante desse contexto, surge a seguinte indagacdo: Quais competéncias
estdo sendo utilizadas pelos jovens aprendizes e impactam no desempenho deles nas

organizacoes?

1.2 Objetivos Gerais

Avaliar o desempenho do jovem aprendiz, nas organizagdes, por meio de

uma avaliacdo de desempenho por competéncias, aplicado nos tutores.

1.2.1 Objetivos especificos

— Levantar por meio do questionario sociodemografico as variaveis idade,
escolaridade e género.

— Relacionar os dados da Avaliacdo de Desempenho por Competéncias
com as aptiddes aprendidas no Programa de Aprendizagem do Senac

e com as praticas organizacionais.
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1.2.2 Justificativa do estudo

As razdes para o desenvolvimento da pesquisa, bem como a escolha do
tema, foram motivadas pelo fato da autora ser, atualmente, Coordenadora do
Programa de Aprendizagem Comercial, no Centro Universitario — Senac - Aguas de
Séo Pedro.

Ao contratarem jovens aprendizes, as empresas investem na insercao
destes no mercado de trabalho e cumprem o seu compromisso, ndo s6 com a
responsabilidade da construgdo da carreira destes futuros profissionais, como
também, promovem o desenvolvimento de competéncias que podem favorecer a
permanéncia do jovem no trabalho. Atendem a exigéncia da CLT de 2014, Art. 429,
no qual os estabelecimentos de qualquer natureza com mais de sete funcionarios séo
obrigados a contrata-los, com excecao das microempresas (ME), as de pequeno porte
(EPP), definidas pela Lei Federal N° 9317/96. (BRASIL, 2008).

Porém, percebe-se que, ainda, existem empresas que contratam os jovens
aprendizes apenas por exigéncia da lei no entanto, é de suma importancia, ajudar os
alunos a se desenvolverem por meio de um aprendizado continuo que promove 0
crescimento pessoal e profissional, orientado pelos professores das instituicdes de
ensino. Para tanto, a empresa devera estar integrada nesse processo de construcao
do aprendiz, o qual utiliza as ferramentas que permitem avaliar e melhorar seu
aprendizado e atuacao.

Quanto a verificacdo da execucao, Robbins (2002) destaca que a avaliacédo
de desempenho é uma ferramenta que ajuda nas informacdes e identificacbes de
treinamento e desenvolvimento, j& que mensura as habilidades e competéncias dos
funcionéarios. O autor relata que o feedback é bastante valido, na medida em que
transmite ao funcionario como a empresa esta percebendo seu desenvolvimento
profissional.

Esse monitoramento que permite identificar o desempenho do funcionario
é fundamental, mas ainda ha muita critica quanto a implementacdo da avaliacdo de
desempenho em algumas organizacdes (ZAVAGLIA, 2006). Essa critica pode estar
relacionada ao que ocorre em algumas instituicdes, nas quais o setor de recursos
humanos tem a responsabilidade de avaliar o desempenho dos funcionarios, porém
este método de avaliacdo € muito centralizado e burocratico, e ndo proporciona ao

colaborador avaliado estimulo para conhecer seus talentos que possibilitam alcancar
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os resultados almejados (GIL, 2008 b). Entretanto, algumas organiza¢gfes visam a
avaliacdo como melhoria e foca num gerenciamento moderno. Na visdo de Franca
(2015) as organizacdes que tém uma politica de avaliacdo de desempenho, quando
feita positivamente, promove o crescimento pessoal e profissional. Dessa maneira,
possibilita muitos beneficios aos colaboradores e para a organizacdo, pois a meta é
sempre analisar e diagnosticar o desempenho individual e grupal, promovendo, assim,
um crescimento para ambos.

Nessa perspectiva, o Planejamento Estratégico do SENAC Sé&o Paulo
2016-2020, tem como visédo a busca pelo reconhecimento por parte das empresas,
em funcdo da eficiéncia nas solucdes para a educacdo profissional. Seu objetivo é
consolidar um modelo dinamico, flexivel e empreendedor de gestdo, que ofereca
suporte de grande valia para o éxito das estratégias e para uma operacao eficaz na
instituicdo (SENAC, 2016). Assim, esta pesquisa € relevante na medida em que busca
contribuir com uma visdo mais ampla sobre a avaliagdo de desempenho ao ter como
foco, também, o desenvolvimento dos jovens aprendizes para o mercado de trabalho.
Para tanto, as organizacdes terdo acesso ao diagnostico, pois assim conseguirdo
detectar a necessidade de implantacdo da Avaliacdo de Desempenho (AD) e/ou
métodos para a melhoria desta ferramenta.

Para o Programa de Mestrado Profissional da Universidade Metodista de
Piracicaba (UNIMEP), em especifico ao Grupo de Estudos e Pesquisas em
Organizacbes (GEPOS), o estudo pode trazer informacfes relevantes a area de
Gestdo de Pessoas, ao retratar o desempenho por competéncias dos jovens
aprendizes nas organizacdes. Esse dado € importante, pois pode trazer contribui¢coes

significativas para a formacao dos futuros profissionais do nosso pais.

1.3 Pressupostos

P1. O Programa de Aprendizagem Profissional tem competéncias
especificas para desenvolver os jovens nas ocupacdes exercidas nas
organizacoes;

P2: O objetivo da préatica nas organizacdes é desenvolver o conhecimento
e as habilidades para a insercao dos jovens no mercado de trabalho;
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P3: As competéncias apreendidas no Programa de Aprendizagem se
relacionam positivamente com o desempenho dos jovens nas
empresas.

1.4 Metodologia

A pesquisa se enquadra no tipo diagnostico exploratéria descritiva, com
andlise qualitativa dos resultados. Para tanto, buscou identificar as competéncias dos
jovens aprendizes de 9 empresas da cidade de Aguas de S&o Pedro, SP. Os dados
foram coletados por meio de um questionario composto por questdes fechadas. Esse
instrumento foi aplicado nos tutores das empresas que acompanham e avaliam o
desempenho dos jovens aprendizes. Apds isso, fez-se uma andlise qualitativa dos

resultados.

1.5 Estrutura Geral do Trabalho

No capitulo 1 é apresentado a introducédo, o problema de pesquisa, 0S
objetivos geral e especificos, 0s pressupostos, a justificativa, a metodologia e a
estrutura do trabalho.

O Capitulo 2 é destinado a revisdo da literatura que versa sobre as
finalidades e objetivos, as vantagens e limitagcbes, a forma de implantacdo da
Avaliacdo de Desempenho, sobre os modelos de Avaliacdo de Desempenho
Tradicionais e Contemporaneo.

O préximo capitulo contextualiza as contribuicdes sobre a competéncia, e
aborda os temas: Comportamentos Ligados a Competéncia, Conceitos de
Competéncia, Competéncia Versus Qualificacdo, Competéncias Individuais,
Competéncias do Individuo e seus Saberes e Competéncias Profissionais.

Quanto ao modelo do Programa de Aprendizagem da instituicio SENAC-
SP, assim como a instituicdo envolvida no estudo sao apresentados no Capitulo 4.

O Capitulo 5 aborda a metodologia e a tipologia da pesquisa, 0s
participantes e os instrumentos de coleta de dados.

Por fim, no capitulo 6, apresenta-se resultados e discussdo, o sétimo

consideracdes finais destacando as restricdes e sugestdes para trabalhos futuros.
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2 AVALIACAO DE DESEMPENHO (AD)

Este capitulo contempla um breve histérico sobre avaliacdo de
desempenho, suas finalidades, objetivos, vantagens, limitacbes e as formas de

implantagao.

2.1 Finalidades e Objetivos da AD

Com a globalizacdo da economia muitas organizagbes passaram por
reestruturacdes, e com medo de ndo sobreviverem deixaram de ser estruturadas
verticalmente, de serem rigidas e controladoras, pois com a busca constante de
competitividade, novos conceitos foram impostos a uma estrutura horizontal. Assim,
deixaram de enxergar os funcionarios como custo de produgéo e comecaram a treina-
los na qualidade do servi¢o, na produtividade e, principalmente, no relacionamento
com o cliente buscando superar suas expectativas com um atendimento
personalizado (PONTES, 1999).

O autor citado acima afirma que muitas indagacdes eram feitas pelos
empresarios sobre o processo de inovacdo e como saberiam se os funcionarios
estavam realmente empenhados para atender a expectativa do cliente. Nesse
contexto, surge 0 momento para trabalhar o processo de avaliacdo de desempenho.
Porém, algumas organizacdes ainda encontram dificuldades com a gestdo de
pessoas; em definir o que é desempenho e como avalia-lo.

Dutra (2002) define desempenho como os resultados das entregas pelas
pessoas. Aponta que ha trés dimensdes, a saber: desenvolvimento - que determina o
nivel de desempenho; esforco - agrega valor para a empresa e difere o
desenvolvimento da pessoa; e o comportamento - pode afetar o desempenho ou o
esforco de uma pessoa. Com essas dimensdes as organizacdes tém maior facilidade
em avaliar os funcionarios, tratando-os de formas diferentes.

Nesse sentido, é importante destacar que diante da competitividade do

mercado de trabalho as organizagcbes procuraram novos métodos para se
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alavancarem, e a avaliacdo de desempenho foi uma ferramenta introduzida para
mensurar o desempenho dos colaboradores e melhorar a eficiéncia da organizagéo
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001). Ao lado disso, Moreira e Tose (2012) pontuam que
as organizacbes procuram um modelo para avaliar o desempenho dos seus
colaboradores, pois precisam saber como avaliar a performance, analisar se estdo
ajudando-os a alcancarem seus objetivos, e, ainda, verificar a qualidade de satisfacéo
dos clientes, a satisfacdo e a motivacdo da clientela e funcionarios. Tais dados
permitira a empresa atingir 0 sucesso.

Nesse sentido, Hipdlito (2002) compreende que a avaliacdo de
desempenho é uma ferramenta que auxilia no que diz respeito a mensurar, formalizar,
observar resultados alcancados pelos colaboradores. Complementando essa ideia
Bohlander e Snell (2013) apontam que a avaliacdo de desempenho ajuda o0s
colaboradores a entenderem suas fungdes, seus objetivos e melhora a confianca para
desenvolverem o trabalho com sucesso.

Percebe-se, de acordo com Marras (2002), que a avaliacdo de
desempenho € valiosa para a organizacdo. Essa ferramenta possibilita mensurar e
identificar o desempenho dos colaboradores em determinado periodo de tempo, tendo
como foco principal analisar o desenvolvimento de todos, de forma individual ou
coletiva. Facilita a organizagdo no desenvolvimento de programas para melhorar o
crescimento profissional e pessoal.

Seguindo esse raciocinio, lvancevich (2008) afirma que a avaliacdo de
desempenho tem como finalidade mensurar o grau de eficiéncia do trabalho do
colaborador, e seu objetivo € identificar o desenvolvimento de todas as pessoas
inseridas na organizagdo. Confirmando essa tese Milkovich e Boudreau (2008)
destacam que esse tipo de avaliacdo possibilita a organizagdo verificar o
desenvolvimento do desempenho no trabalho do colaborador, devido a ferramenta
poder aferir o grau de contribuicdo de cada pessoa. Concordando e complementando
esse raciocinio, Sakano et al. (2014) observam que a avaliacdo de desempenho tem
como finalidade medir como cada pessoa, nas suas fungdes, desempenha suas
atividades, e avalia o potencial desenvolvido para atingir os resultados desejados,
sobretudo a contribuicdo para o crescimento da organizacao.

Sob esse aspecto, Franca (2015) aponta que a avaliacdo de desempenho
tem como objetivo detectar e investigar o crescimento dos colaboradores nas

organizacdes, como se desenvolvem individualmente ou em equipe, bem como seu
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crescimento pessoal e profissional. Quando feita com assertividade, os beneficios sdo
gerais, pois permite sempre que os funcionarios melhorem seu desempenho.

Nesse sentido, Cruz, Araujo e Oliveira (2014) destacam que as
organizacdes utilizam a avaliacdo de desempenho como ferramenta para mensurar o
desenvolvimento das pessoas no ambiente de trabalho. Concordando e
complementando Meireles, Melo e Estender (2013) destacam que essa ferramenta
serve para desenvolver as pessoas, visando os resultados desejados para 0 sucesso
da organizacdo. Assim, pode-se notar que a avaliacdo de desempenho € uma
ferramenta importante para as organizagdes desenvolverem seus colaboradores.

Sob essa perspectiva, Pereira (2013) preconiza que a avaliagdo de
desempenho possibilita as organizacdes detectarem os elementos criticos, e isto
melhora a eficacia do desempenho das mesmas. Assim, podem medir 0 SuUcesso e 0
fracasso, e com o resultado alcancado podem buscar medidas corretivas, bem como
incentivos para seus colaboradores.

Quanto aos propositos da avaliacdo de desempenho, englobam trés

aspectos, sdo eles:

a. ldentificacdo — na qual a empresa estara apta a fazer remanejamento
dos colaboradores, com a identificacdo positiva ou negativa do
desempenho exigido, assim, podera atender as necessidades

organizacionais.

b. Mensuracdo — € o centro da avaliacdo de desempenho, e tem como
finalidade facilitar a subjetividade e objetividade da performance,

fazendo com que melhore.

c. Desenvolvimento — fornece ferramenta para a pessoa se desenvolver e
atingir seu potencial, além de propiciar frutos para o crescimento da
organizacdo. (ARAUJO; GARCIA, 2014).

No que diz respeito a finalidade da avaliagdo de desempenho, Araujo e
Garcia (2014) afirmam que a ferramenta tem o propdsito de desenvolver talentos;
fornecer informagdes essenciais; identificar o valor das pessoas para a organizagao;
tornar transparente a relacdo entre avaliadores e avaliados; e fornecer as
organizacdes avaliacdes constantes. Ao lado disso, Pontes (1999) destaca que para

alcancar os resultados desejados pela empresa é necessario o comprometimento dos
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colaboradores, e a empresa tem que ser dindmica no seu planejamento. A
comunicagdo precisa ser efetiva entre niveis hierarquicos e estabelecer uma
comunicacdo com clima construtivo afastando a ansiedades e incertezas. E preciso
buscar melhoria orientando os colaboradores, falar sobre seus desempenhos e ser
claro com todos quanto aos resultados obtidos. Cooperar com 0s colaboradores
estabelecendo um clima de confianga e motivagao.

Nessa vertente, o objetivo da avaliacdo de desempenho € identificar o
comportamento dos colaboradores em varios aspectos, seja individual ou em grupo.
Assim, pode-se afirmar que ao avaliar o colaborador no cargo que ocupa, verificar a
integracdo com a equipe e identificar seus potenciais, propicia-se oportunidades para
melhorar seu desempenho, e, com isto, alcancar o resultado desejado para a
organizacdo. (MARRAS, 2002).

Considerando que esse tipo de avaliacdo € um instrumento fundamental e
extremamente valioso na administracdo do RH, destaca-se suas finalidades para a

organizacdo. Sao elas:

— ldentificar aqueles empregados que necessitam de aperfeicoamento;

— Definir o grau de contribuicdo (individual ou grupal) nos resultados da
empresa;

— Descobrir 0 surgimento de novos talentos na organizacéo;

— Facilitar o autodesenvolvimento dos empregados;

— Fornecer feedback aos empregados;

— Subsidiar programas de mérito, promocgdes e transferéncias (MARRAS,
2009, p. 174).

Vale pontuar que a avaliacdo de desempenho é uma ferramenta flexivel
para os gerentes. Esta sujeita a mudancas e serve para beneficiar os colaboradores
gquanto a organizacdo, e pode ser avaliada como administrativa ou de
desenvolvimento.

Desenvolvimento: tem como objetivo identificar os pontos fortes e pontos
a serem melhorados; identifica o desempenho individual; identifica a necessidade de
treinamento; proporciona aos colaboradores uma comunicagédo mais assertiva e ajuda
aos lideres na tomada de deciséo.

Administrativa: documenta as decisfes das pessoas; ajuda a definir as
atribuicbes e transferéncias de cargo; aprova critérios de sele¢éo; define sobre as
recompensas e remuneracao; serve para cumprir as exigéncias legais e detecta o
desempenho insatisfatorio. (BOHLANDER; SNELL, 2013).
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Nesse sentido, Bohlander e Snell (2015) concluiram que cada situacdo das
duas dimensdes ajuda nas expectativas dos gestores em relacdo aos colaboradores,
qguando utilizadas de forma adequada. Assim, € importante apontar as limitacdes e

vantagens da avaliacdo de desempenho.

2.2 Vantagens, Limitacdes em Relagédo AD

Para que a avaliacdo de desempenho seja eficaz, tem que ser feita
positivamente, pois desta forma trara muitos beneficios para as organizagdes. A
vantagem € permitir que o desempenho dos colaboradores melhore, e esta € a
principal razdo da avaliacdo, pois quando bem feita fornecera informacdes
importantes, proporcionando a tomada de decisbes administrativas, como:
bonificacdo, necessidade de treinamento, promocéo e demisséo, planejamento de
carreira, motivacao dos colaboradores. (FRANCA, 2015).

Pontes (1999) também afirma que as vantagens da avaliagcdo de
desempenho para a organizacdo tornam o planejamento da empresa dinamico;
promove melhorias na satisfagcdo do cliente, na produtividade e no crescimento
econdmico e financeiro. Além disso, os colaboradores ficam comprometidos e
satisfeitos com os resultados desejados; o clima organizacional de dialogo entre os
niveis hierarquicos melhora a comunicacéo e auxilia na eliminacdo de ansiedade e
incertezas. Além disso, com as orientacfes dos lideres sobre o desempenho do
colaborador a organizacao ganha confianca dos liderados, e, assim, estabelecem um
clima de motivacao e confianca.

Nessa perspectiva, Meireles, Melo e Estender (2013) ressaltam as
vantagens da avaliacdo de desempenho. A AD aponta as deficiéncias dos
colaboradores e possibilita a corregcdo, com a participacdo de todos os envolvidos,
para o0 crescimento da organizacdo; contribui para identificar os programas de
treinamento; promove autoconhecimento e autodesenvolvimento dos colaboradores;
corrige desempenho insatisfatério. Além disso, possibilita a eficacia de planos de acao
para melhorar a performance da organizagcdo. Ainda apontam que as organizacdes
que trabalham com o sistema de avaliagdo de desempenho estdo ganhando
vantagens no mercado de trabalho e crescendo em relacdo as organizacdes
tradicionais, pois estdo se modificando e visando a aprendizagem organizacional
(MEIRELES; MELO; ESTENDER, 2013).
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A importancia das vantagens da utilizacdo do sistema de avaliagdo de
desempenho para as organiza¢des destacada por Marras (2002), sdo: a descoberta
de novos talentos; os empregados recebem feedback, facilitando assim seu
autodesenvolvimento; os resultados das organizacdes definem o grau de contribuicéo
dos colaboradores. Além disso, promocgdes e transferéncias sédo avaliadas gracas a
ferramenta de avaliagéo.

Na visdo de Gil (2008 b), a eficacia dessa avaliacdo € que se trata de uma

ferramenta para desenvolver recursos humanos da organizacao, tornando possivel:

— Identificar nos colaboradores o grau de contribuicdo desenvolvida para
a organizacao;

— Detectar a capacitagcdo dos colaboradores para exercer as funcdes
exigidas para os cargos;

— Identificar como os programas de treinamentos contribuem para o
desenvolvimento do desempenho dos colaboradores;

— Incentivar o autodesenvolvimento e o0 autoconhecimento dos
colaboradores;

— Adquirir recursos para redirecionar o perfil dos colaboradores nos
cargos;

— Obter recursos para promogao e remuneragao;

— Em caso de desempenho insatisfatorio fornece subsidio para

construcdo de plano de acao.

A melhor maneira de desenvolver talentos é conhecer seus colaboradores
melhor do que eles mesmos se conhecem. Assim, o sistema de AD podera utilizar as
informac0des para a elaboracao da carreira ideal. (LACOMBE, 2011).

Autores como Moreira e Tose (2012), afirmam que a avaliacdo de
desempenho, quando bem planejada, traz como vantagem os resultados em curto,
meédio e longo prazo. Dessa forma, os principais beneficiados sdo os gerentes, 0s
colaboradores e a organizagao.

Nesse contexto, a avaliacdo de desempenho pode ser considerada uma
ferramenta essencial para o planejamento e as estratégias das organizagdes. Sua
inexisténcia, atualmente, ndo faz o menor sentido, pois a ferramenta (AD) é uma

oportunidade que pode beneficiar o sucesso da empresa. (PONTES, 2002).
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Argumentam os autores Castro, Lima e Veiga (1996) que a avaliacao de
desempenho, para ser bem-sucedida, necessita que os lideres e os colaboradores
tenham respeito pela cultura e caracteristicas da organizacéo, pois essa ferramenta
pode fracassar se as praticas informais de avaliacdo forem inadequadas.

De acordo com Araujo e Garcia (2014) é fundamental que se tomem o0s
devidos cuidados com o planejamento do processo da avaliagdo de desempenho,
devido sua capacidade em mensurar 0 ndo mensuravel. Assim, é de extrema
importancia considerar algumas responsabilidades com essa metodologia, com
relacdo a participacao das pessoas; a énfase; ao processo; ao grupo de avaliadores;
a consciéncia da avaliacdo; ao avaliador em relacdo aos avaliados; e quanto as formas
de implementacdo. Esses autores salientam que esses cuidados no processo da
avaliacdo sdo de extrema importancia para a organizacao, e tém que contar com total
comprometimento dos avaliadores, dos avaliados e da organizacdo, pois é preciso
entender que ao analisar as técnicas terdo menos limitagdes, por entenderem qual
sera a mais adequada para atingirem o objetivo.

Existem alguns critérios que devem ser adotados no processo de avaliacéo.
Lacombe (2011) aponta a necessidade de prestar atencdo em alguns fatores, séo
eles: quando o objetivo da avaliacdo nao € claro ou o sistema fica conflitante por ter
objetivos mudltiplos; usar a avaliacdo apenas para fins de remuneracdo pode ficar
prejudicada pela subjetividade; os lideres ndo séo treinados para aplicarem a
avaliacdo; quando o sistema néo € utilizado pela alta administracao, muitas vezes, por
nao ter elaborado ndo acredita que sera benéfica; e quando os lideres encontram
dificuldades de enxergar os beneficios proporcionados pelo sistema.

A autora Zavaglia (2006) aponta alguns erros fundamentais que o0s
avaliadores podem cometer na avaliagdo de desempenho, levando, assim, a

deficiéncia do uso da ferramenta e a ocorréncia de injusticas, sao eles:

— Subjetivismo: o avaliador atribui seus defeitos e qualidades ao
avaliado.

— Leniéncia: o avaliador tem a tendéncia de tornar menos intenso o
julgamento do avaliado.

— Unilateralidade: o avaliador s6 enxerga 0 que considera mais

importante avaliar.
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— Efeito de Halo: em um unico quesito o avaliador nivela a avaliacao,
julga mal o colaborador em um Unico problema e ignora onde o
desempenho € bom. Mas também pode acontecer o contrario, julgando
todos os quesitos como bom desempenho, caracterizando, desta forma,
como vicio de avaliagéo.

— Falsidade: propositalmente o avaliador esconde ou distorce o0s
problemas para ajudar ou prejudicar o colaborador.

— Auséncia de tato do avaliador: o avaliador ndo tem sensibilidade para
mostrar os erros do colaborador, ndo consegue comparar O
desempenho do avaliado com os demais colaboradores.

— Interesse politico: em uma Unica avaliacao o avaliador adota, para seu
beneficio e interesse, um Unico critério.

— Grau derigorosidade diferente: com rigor o avaliador adota graus de
interesse para avaliar o colaborador.

— Interesses pessoais: o0 avaliador usa o interesse pessoal como Unico
referencial para a avaliacéo.

A néo visualizacdo das organizacdes sobre a importancia da avaliagao de

desempenho assim como a forma inadequada de implantagdo, pode limitar as

oportunidades de crescimento.

2.3 Formas de Implantagcéo AD

Para implantar um sistema de avaliacdo de desempenho € necessario que
seja bem rigoroso. De acordo com Araujo e Garcia (2014), para uma boa avaliagdo
de desempenho é necessario seguir alguns pré-requisitos para garantir a exceléncia
do processo e, no futuro, se a ferramenta for bem implantada, a avaliacao sera eficaz,
sendo que a cultura adequada de cada empresa € de suma importancia para sua

eficiéncia. Os pré-requisitos podem ser observados na Figura 1.
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Figura 1. Pré-requisitos da avaliacdo de desempenho

Pré-requisito

v Clareza de objetivo em

Avaliacéo
sintonia com o desempenho; Do
v' Determinar o responsavel pelo Desempenho

processo;
v" Haver concordancia de ambas

as partes.

Fonte: Araujo e Garcia, 2014, p.162.

Os pré-requisitos discriminados na figura acima sao:

a) Clareza de objetivo em sintonia com o desempenho: o objetivo deve
estar unido com o desempenho, assim a avaliacdo acontecera de
maneira natural, pois o desempenho do colaborador estara fortemente

ligado ao objetivo da organizacao.

b) Determinar o responsavel pelo processo: é necessario definir quem
sera o responsavel por todo o processo antes de efetivar a avaliagcéo de

desempenho.

c) Haver concordanciade ambas as partes: os feedbacks apresentados
durante a avaliagcao de desempenho devem ter a aceitagédo das opinides

dos participantes, avaliador e avaliado.

Contextualiza Araujo e Garcia (2014) que o processo da avaliacdo de
desempenho, para ser eficaz, necessita que todos os colaboradores conhegcam a
ferramenta. Por esse motivo a implantacdo deve ser estruturada para todos na
organizacdo, com o0 proposito de realizar com clareza alguns procedimentos, tais

como os apresentados na Figura 2.
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Figura 2. Alguns motivos que geram a necessidade da utilizagdo do processo de

AD.
Alicerca a acéo do Nortear e mensurar o processo de
gestor treinamento e desenvolvimento (T&D)
PROCESSO
DE AD
Facilitar o feedback Facilitar o progresso das
das pessoas organizacoes

Fonte: Araujo e Garcia, 2014, p.153.

Os autores citados acima apresentam alguns motivos sobre a necessidade
da utilizac&o do processo de AD. Sao eles:

a)

b)

Alicercar a acdo do gestor: com base em dados reais gerados pela
ferramenta os gestores das organizacbes podem conceder aumentos
salariais, promover os colaboradores a outros cargos e, de acordo com
0 desempenho, demitir. A ferramenta torna a empresa mais
transparente, gerando motivacées nos gestores, pois as acdes estao

baseadas em elementos concretos.

Nortear e mensurar o0 processo de Treinamento e
Desenvolvimento: € essencial que por meio dos conhecimentos,
habilidades e atitudes (CHA), a avaliacdo de desempenho seja
responsavel para estabelecer a necessidade de treinamento e
desenvolvimento. Mas, para serem proveitosas a AD e T&D, precisam
ser fortalecidas e preservadas, para alcancar os resultados com

SuUcCesso0.

Facilitar o feedback das pessoas: a organizagdo tera os funcionérios
atualizados a partir do momento em que o desempenho for avaliado. E
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necessario manter sempre os colaboradores atualizados sobre as

tarefas desenvolvidas e propor melhorias, se necessario.

d) Facilitar o progresso das organizacdes: a avaliacdo de desempenho
permite melhor performance dos colaboradores, e sua cultura sera
melhor conhecida pela organizagéo, identificando pontos a serem
melhorados e, ainda, torna possivel planejar as estratégias para o

crescimento da organizacao.

Gil (2008) relata que uma organizacdo precisa manter um sistema de
avaliacdo de desempenho muito bem elaborado para evitar, desta forma, que a
avaliacao seja feita de maneira fraca e unilateral, entre o gestor e o subordinado. Para
ter uma boa Iimplantacdo € necessario que se desenvolvam algumas

responsabilidades para o avaliador, tais como:

— Conhecer seus subordinados, o temperamento, suas habilidades e
aptiddes fisicas;

— Reconhecer que as pessoas sao diferentes, que os colaboradores
apresentam rendimentos diferentes;

— Conhecer a demanda do cargo ocupado para avaliar os colaboradores;

— Observar para definir com clareza o que sera avaliado;

— Com o decorrer do tempo € preciso estar atento as mudancas de
comportamento dos colaboradores;

— Ser imparcial para avaliar o desempenho do funcionario;

— Estar atento ao efeito de halo.

Para garantir o sucesso do sistema de implantacédo da AD é necessério que
o avaliador seja capacitado e treinado para esse fim (GIL, 2008 b). Nessa direcao,
Milkovich e Boudreau (2000) apontam algumas formas que a AD pode ser implantada
com intuito de analisar o trabalho dos colaboradores bem como o desempenho por
comparacao com as metas negociadas. Assim, a organizacao tera ferramentas para
verificar padrbes desejaveis e indesejaveis, e pode comparar o desempenho de todos

0S grupos com os padrdes estabelecidos, conforme destacado no Quadro 1.
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Quadro 1. Avaliacdo de Desempenho por Comparacéao

Comparacdao por objetivos Comparacao com padrdes | Comparacao entre

negociados de funcbes individuos
Observacéo fisica Classificagéo
Listas de verificagao Distribuicdo

Escalas de classificacdo
Administracdo por objetivo
(APO)

Incidentes criticos

Escalas de classificagdo com
indicagbes comportamentais

Relatorios-diarios

Fonte: Milkovich e Boudreau, 2000, p. 106.

Pode-se observar no quadro 1 que esse processo pode fornecer
informacdes aos colaboradores sobre suas funcdes, de modo que podem aperfeicoar
para realizacdo dos seus trabalhos.

Nessa linha de argumentacéo, Pereira (2014) define o sistema de avaliagcéo
de desempenho como uma potente ferramenta para as organizacdes que pretendem
ter sucesso nos dias atuais, pois avalia a satisfacdo e a motivacédo dos colaboradores,
permitindo que alcancem seus objetivos. Para isso avaliador e avaliado precisam
conhecer o processo com profundidade na realizacdo de suas tarefas, atingindo,
assim, um resultado de qualidade.

Nesse contexto, Ribeiro (1999) enfatiza a importancia da avaliacdo de
desempenho como a base da gestao estratégica das pessoas, umavez que ao avaliar
o desempenho do colaborador foca-se no futuro. Tal procedimento envolve avaliar os
resultados e, a partir disto, € possivel alinhar com o objetivo de valorizar o
desenvolvimento de toda a equipe.

E importante destacar que existem varios modelos de avaliagdo de
desempenho. Assim, para melhor compreensao, na proxima etapa sao abordados os

modelos de AD.
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2.4 Modelo de Avaliagcdo de Desempenho

Esta sesséo visa apresentar as definicbes dos modelos de avaliagdo de
desempenho, desde os tradicionais aos contemporaneos. Assim, sao diversos o0s
modelos de avaliagdo de desempenho.

Vale destacar que nas organizagdes o0 sistema deve ser aplicado para
verificar os principios basicos para alcancarem os beneficios desejados. A AD para
atingir as metas e os objetivos tracados, precisa ser aceita pelo avaliador e pelo
avaliado. Sua utilizagdo foca na melhoria da produtividade dos colaboradores dentro
da empresa. (DIAS; CAMARA; NASCIMENTO, 2003).

Para Gil (2008 b) o modelo de avaliacdo em algumas empresas € feito pelo
gestor, que tem a missao de avaliar o colaborador pelo seu desempenho, ou o préprio
colaborador avalia seu desempenho. Para que isso aconteca com eficacia € preciso
gue os empregados tenham maturidade e haja aceitacao da organizacéao.

Ainda segundo o autor supracitado, o modelo de avaliacdo por
desempenho também pode ser feito pela equipe de trabalho, que avalia cada
integrante por seu desempenho para atingir as metas e os objetivos alcancados. Essa
avaliacdo feita pela equipe € um modelo muito usado nas organizacfes, pois 0S
colaboradores podem se avaliar ja que ndo desenvolvem a mesma funcdo. Dessa
forma, é possivel romper o desempenho individual e impulsionar os esforcos coletivos,
sendo que a avaliacdo de equipe é uma ampliacdo do modelo da avaliacdo entre os
pares, os colaboradores que estdo em posi¢cdes similares. (BOHLANDER; SNELL,
2013).

Para compreender a avaliagdo pelos pares Bohlander e Snell (2015)
informam que esta pode apontar uma aproximacgédo das habilidades e desempenho
dos funcionarios, uma vez que estejam abertos para enxergarem as classificacbes
atribuidas por um superior, no memento da avaliacdo, mas também pode apontar os
pontos fracos do seu par. De acordo com Aradjo e Garcia (2014) é comum as
organizacdes utilizarem este modelo de avaliacao de desempenho, para identificar os
colaboradores que néo estdo capacitados para desenvolver a funcao exigida.

A respeito da avaliacdo de desempenho, Gil (2008 b) considera que um
dos métodos para avaliar o desempenho € por meio de uma comissao formada por
pessoas contratadas para fungbes nas quais exercem o poder de verificar o

desempenho dos colaboradores e podem decidir sobre a remuneragdo, a promogao
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e a demissdo. De modo complementar Bohlander e Snell (2013), afirmam que um dos
modelos utilizados é a autoavaliacdo, realizada pelos colaboradores. Nesse modelo
eles avaliam a si mesmos por meio de um formulario, antes de se reunirem com o lider
para avaliar seu desempenho.

Outro método que pode ser utilizado na AD, realizada nas organizacoes, é
a avaliacao feita por pessoas independentes da situagdo imediata de trabalho. Nesse
modelo os colaboradores, principalmente aqueles que ocupam cargos de gestores,
sdo avaliados por profissionais externos. Esta avaliacdo ndo é muito usada nas
organizacfes, mas serve para identificar dendncias de preconceitos (IVANCEVICH,
2008). Esse autor enfatiza que o modelo de avaliagdo de desempenho que esta
progredindo nas organizacfes é o sistema de feedback de 360 graus.

Na visdo de Dias, Camara e Nascimento (2003, p. 37):

Os modelos de avaliagdo mais eficientes sdo aquelas que déo flexibilidade e
liberdade para os sujeitos mais interessados na avaliacdo de desempenho:
subordinados e gerentes. Quando maior o grau de interacdo, mais reais serao
os dados obtidos de eficiéncia na retroalimenta¢do, proporcionando
resultados mais positivos.

7

Segundo Marras (2011), para avaliar um individuo € necessario que o
gestor faca uma analise de cada situacao sobre o gerenciamento e o posicionamento.
Assim, podera tomar decisdes com clareza em relacdo a pessoa, pois o colaborador
s6 realizara as funcdes com eficiéncia e eficacia se souber fazer e estiver motivado

para isto.

E possivel perceber que a avaliagdo de desempenho, no sentido se sua
aplicacdo pode ser difundida por toda a organizacdo, criando assim um ambiente
saudavel para as equipes. Para tanto, existem varios modelos considerados mais
eficazes e outros menos eficientes, segundo a literatura. Desse modo, é importante
apresentar outras hipéteses sobre a avaliacdo de desempenho. Assim, discorre-se
sobre alguns modelos tradicionais, ou seja, modelos que geram desvantagens para

algumas organizacoes.

2.5 Modelos Tradicionais
Para compreender o modelo tradicional Pontes (1999) considera que a

avaliacao é feita pelo lider, 0 mesmo tem o papel de juiz ou do psicélogo amador.
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Dessa forma, muitas vezes, assume atitudes que causam constrangimentos,
exercendo o papel de julgar os tracos da personalidade dos funcionarios.

No mesmo sentido Dias, Camara e Nascimento (2003) dizem que no
modelo tradicional a avaliacdo de desempenho atua pelo fim e ndo pelo meio. O
instrumento geralmente € rotineiro, burocratico e repetitivo, provoca nos
colaboradores um impacto de julgamento, devido a n&o abrir espaco para a
participagdo do avaliado, ndo possibilitar o feedback e ndo mostrar os resultados
alcancados da organizacao.

Nessa linha de argumentacdo, a avaliacdo de desempenho no modelo
tradicional, muitas vezes, € usada como ferramenta de puni¢cdo ou para promover 0S
colaboradores de acordo com os resultados alcancados nas organizacdes. Esse fato
ocorre em algumas empresas por nao possuirem funcionarios qualificados para
aplicarem a avaliagcédo de desempenho (SHIGUNOV NETO; GOMES, 2003).

De modo complementar Coelho (2013) afirma que varios métodos
tradicionais sdo usados para avaliar os colaboradores, e cada método existe para
atingir um resultado positivo. As organizacdes usam esSes processos para
incentivarem os funcionérios, de alguma forma, porém, varias empresas trabalham
com os mais variados modelos.

Quanto aos métodos tradicionais de avaliacdo de desempenho mais
utilizados, de acordo com Pio (2008), séo: escalas graficas, escolha forcada, pesquisa

de campo, incidentes criticos e lista de verificagao.

Escalas graficas:

Esse método facilita a avaliagdo, devido a sua elaboracdo por meio de
graficos que indicam o desempenho das pessoas. Dessa forma, apresenta uma
analise tanto quantitativa como qualitativa. (ARAUJO; GARCIA, 2014).

Argumenta Marras (2009) que o método de escala grafica € utilizado pelas
organizacbes h& muitos anos, pois sua funcdo € sustentar o desempenho dos
colaboradores e mensurar a qualidade ou a quantidade do trabalho, como a
assiduidade, o conhecimento, a iniciativa e a criatividade. Dessa forma, as
organizacdes dividem numa escala que representa do grau maximo até o minimo
desempenho da pessoa avaliada.

Do ponto de vista de Dessler (2003) o avaliador ao proceder a avaliacao

dos colaboradores assume a tarefa de listar na escala grafica os valores de



39

desempenho, e, desta forma, mensura um valor restrito no formulério. Assim, segundo
Marras (2009), o gréfico tem um grau de valor de pontos que permite ao avaliador
analisar os avaliados e, assim, consegue identificar os resultados que estes estédo
atingindo.

Franca (2015) ressalta que o modelo de escala grafica facilita a verificacdo
das atividades exercidas pelos funcionarios. Para que aconteca essa combinacao é
necessario que os avaliadores tenham as competéncias desenvolvidas para avaliar o
desempenho dos colaboradores.

No que diz respeito as vantagens e desvantagens, de acordo com Pontes
(1999), esse método traz vantagens para todos da organizacdo, pois facilita a
compreensao das pessoas. Porém, aponta como desvantagem o fato do avaliador ser

obrigado a desempenhar a funcao de juiz.

Escolha Forcada:

O avaliador fixa padrbes mais objetivos para comparar o desempenho do
avaliado. Mesmo sendo um sistema com muitas variacfes, a pretensdo é que o
avaliador tenha parametro para avaliar o desempenho dos funcionarios. (FRANCA,
2015).

Também é possivel avaliar o desempenho dos funcionarios pelo método
de escolha forcada, por meio de frase descritiva. Tal método € definido pelo
desempenho exercido nas fung¢des determinada pela organizagéo. (LUCENA, 1992).

Nessa linha de argumentacao, Marras (2009) diz que o modelo de escolha
forcada (forced choice) é o mais eficaz de todos os modelos. Explica que foi criado
para avaliar oficiais das For¢cas Armadas norte-americanas, com a intencdo de ter um
controle que aniquilasse o subjetivismo, as situacdes indesejaveis, e possibilitasse a
eficiéncia da avaliacéo.

Mesmo assim existem vantagens e desvantagens. As vantagens que 0
modelo de escolha forcada proporciona sao a eliminacao dos efeitos generalizados,
mensura resultados mais transparentes, protege das influencias pessoais e
subjetivas. As desvantagens sao relativas ao método nédo disponibilizar finalizagéo dos
resultados obtidos, sua criagdo ser complexa e o avaliado n&o participar ativamente
da avaliacdo. (MARRAS, 2003).
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Pesquisa de Campo:

Essa metodologia é ampla, e sua avaliacéo é feita por meio de entrevistas
com o gestor imediato, e a funcéo é levantar as causas, as origens que levaram ao
desempenho. A ferramenta permite o planejamento mutuo entre o avaliador e
avaliado, verificar o desenvolvimento no cargo e na empresa (FRANCA, 2015). Ainda,
segundo a autora, a pesquisa de campo, além de ser feita pelo gestor imediato
também necessita do acompanhamento de um especialista em avaliacdo de
desempenho, que fara um acompanhamento nos setores para entrevistar as chefias
sobre o desempenho de seus subordinados.

Complementando Araujo e Garcia (2014) pontuam que este modelo de
avaliacdo se diferencia das demais, por se tratar de entrevistas para coletar dados
com as chefias sobre seus subordinados. Esse modelo é um dos mais completos, e €
considerado uma aplicacéo classica de AD.

Na percepcao de Pontes (1999) a pesquisa de campo, dentro dos métodos
tradicionais é a que mais se destaca pelo motivo de neutralizar sua subjetividade, além
de focar em um especialista para avaliar o desempenho de cada funcionario com a
intencao de planejar em conjunto com seus chefes. Aponta que esse modelo tem cinco
etapas:

— Analise do desempenho — o0 especialista solicita informacdes sobre o
funcionério que sera avaliado para seu lider, assim, tera ferramentas
para verificar os pontos positivos e agueles a serem melhorados.

— Classificacdo geral do desempenho do emparedado — € solicitada
ao lider uma avaliacdo geral do seu subordinado, desta maneira, 0
especialista obtera instrumentos para verificar o desempenho do
funcionario.

— Plano de acdo - depois da avaliacdo o especialista e o lider
desenvolvem um plano de acao para o funcionario.

— Entrevista de avaliagdo — é feita uma devolutiva sobre a avaliacéo, e
0 especialista, junto com o lider, elaboram um plano de acao.

— Concluséo geral da avaliacdo — O funcionario terd acompanhamento

do seu lider e recebera conselhos, sempre que necessario.
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Incidentes Criticos:

Essa técnica é uma das mais simples, pois avalia os pontos fortes do
funcionario e aqueles a serem melhorados. Esse modelo ndo tem a preocupa¢do com
a personalidade do funcionario, apenas avalia a atitude do individuo. (ARAUJO,
GARCIA, 2014).

Franca (2015) diz que a avaliacdo € feita de maneira sistematica, sendo
que o chefe registra os pontos negativos e positivos, e o funcionario tem seu
desempenho na organizacdo observado. A autora, ainda cita que esse método ndo
lida com peculiaridades extremamente positivas ou negativas, pois seu processo é
sistematico, jA que o avaliador somente registra os pontos fortes e fracos do
desempenho do avaliado.

Nesse sentido Bohlander e Snell (2015) preconizam que esse modelo
aponta o comportamento do funcionario, e avalia sua eficiéncia ou suas falhas durante
o trabalho. O gerente consulta sempre o formulario preenchido para verificar o
desempenho que pode ser: excelente, satisfatorio ou insatisfatorio.

Robbins (2002) destaca que esse modelo avalia apenas o comportamento
especifico do individuo, deixando de avaliar os tracos de personalidade. No caso o
avaliador elabora um relatério por escrito sobre os pontos fortes e fracos do
funcionario, e isto permite que ele verifigue onde podera melhorar seu desempenho.

No ambito geral, tomando como base outros escritores, Marras (2009)
aponta que este método é utilizado ha muito tempo e serve para definir o desempenho
do funcionario, mensurar a assiduidade, o conhecimento, a qualidade e a quantidade
do trabalho. Isso tudo é relatado por escrito pelo avaliador em uma folha, para analisar

0 desempenho como positivo ou negativo.

Lista de Verificacao:

Tal método tem como parametro indicar o comportamento. Cada item da
lista contribuira para medir o desempenho do funcionario (MILKVICH; BOUDREAU,
2000).
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Segundo Bohlander e Snell (2015) esse € um dos métodos mais antigos.
O avaliador utiliza uma lista descritiva para relacionar o comportamento. Ele considera
esse meétodo 0 mais correto para verificar o desempenho do funcionario.

Essa metodologia avalia o desempenho do funcionario e verifica somente
as particularidades fundamentais da pessoa. A lista de verificagdo é parecida com o
método de escala gréfica, devido o avaliador interpretar o comportamento do
individuo. (ARAUJO; GARCIA, 2014).

Os modelos tradicionais apresentados pelos autores Araujo e Garcia (2014)
permitem que 0s gestores exercem, no momento em que avaliam os colaboradores,
o papel de juiz. Consequentemente, o resultado pode ser interpretado de maneira
ineficaz e a ferramenta podera levar o colaborador a desmotivacdo e insatisfacao,
prejudicando o seu desempenho.

Percebe-se que o0s modelos tradicionais ndo sao suficientes para
cumprirem seu papel de avaliarem os colaboradores nas organizagdes, pois 0S
autores retratam que tais modelos deixam de atender as necessidades e expectativas
tanto dos funcionarios quanto das organizacoes. Esses métodos de avaliacdo focam
em torno de resultados, das competéncias técnicas e comportamentais, e deixam de
avaliar o desempenho como um todo.

Diante desse fato, novos métodos contemporaneos foram desenvolvidos,

0s quais podem diminuir a subjetividade no momento da AD.

2.6 Modelos Contemporaneos

Cada vez mais o mercado de trabalho vive em momento de
transformacdo, em busca do resultado desejado. Assim, uma ferramenta que esta
sendo utilizada pelas organizacdes, para avaliar o desempenho dos colaboradores e
obterem resultados almejados, € 0 método contemporaneo de avaliacdo. Nesse
contexto, a ferramenta visa um diferencial na efichcia da gestdo em gerir o
desempenho individual, da equipe e da empresa.

Sendo assim, a seguir sdo apresentados 0s principais métodos

contemporaneos de avaliacdo de desempenho.
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Avaliacéo por Objetivo:

Para Bergamini e Beraldo (1988), o modelo de avaliacdo por objetivo surgiu
para minimizar as dificuldades de centralizacéo vividas pelos empresérios, devido ao
excessivo controle do governo. Dessa forma, a ferramenta passou a avaliar mais
democraticamente os objetivos a serem alcancados, com resultados mais eficazes,
servindo para direcionar os colaboradores sobre o que fazer, e proporciona uma visdo
mais ampla e com recursos de como fazer.

Na avaliacdo por objetivo Milkovich e Boudreau (2000), preconizam que as
metas sdo negociadas pelo avaliador e o avaliado, como se redigissem um contrato.
As metas precisam ser mensuraveis e observadas durante todo o processo. A APO é
uma ferramenta que auxilia para mudancas rapidas, mas necessita ser monitorada
para alcancar o resultado desejado. Os autores contextualizam que a Avaliagao por
objetivo é desafiadora e também uma ferramenta para negociacdo das metas, pois
aumenta a produtividade tanto para o individuo, quanto para o grupo de trabalho.

O método APO prevé que o gestor estipule metas mensuraveis para cada
colaborador e debata, constantemente, sobre o assunto. Para que se faca o debate
segue-se seis etapas dentro desse modelo de avaliacdo: estabelecer as metas da
organizacdo; estabelecer as metas departamentais; debater as metas
departamentais; esclarecer os resultados desejados; coordenar a manutengédo do
desempenho; medir os resultados e realizar feedback sempre que necessario.
(DESSLER, 2003).

Nessa direcdo, Marras (2015) pontua que os objetivos precisam ser
mensuraveis, especificos e negociados pelos colaboradores da organizagdo. Além
disso, os resultados alcancados séo apresentados a todos e ao surgirem novas ideias
0s objetivos podem ser renegociados. Enfatiza, ainda, que esse modelo traz
motivagdo para os colaboradores, pois a organizacdo esta aberta para negociar 0s
objetivos.

A APO é um processo de planejamento eficiente devido a ferramenta deixar

claro seu objetivo. Os critérios usados melhoram os padrdes de controle, e os
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resultados séo eficazes por conta da motivacdo dos individuos em relacdo a
organizacdo. (HAMPTON, 1983).

A avaliacdo de desempenho por objetivo, segundo Pontes (1999) é
determinada como meta para alcancar a produtividade e a qualidade dos produtos da
organizacdo. Tanto a organizagao, quanto as pessoas e 0s departamentos precisam
ter objetivos definidos, que podem ser individuais, departamentais ou organizacionais.
Consequentemente, com o0s resultados positivos aumentara a motivacdo e a
realizacdo de todos os envolvidos.

Nesse propésito, Pontes (1999) argumenta que existe um esquema de
avaliacdo por objetivo, para que o avaliador consiga mensurar o desempenho do

avaliado. O Quadro 2 apresenta esse modelo.

Quadro 2. Esquema de Avaliacdo por Objetivos

ACORDO ENTRE x
CONTEXTO LIDER E ACOMPANHAMENTO AVé:.l\IIi‘EAO
FUNCIONARIO
Fornecimento do | Obijetivo. Comparacdo | Situacao
contexto pelo entre negativa:
lider Estilo de desempenho |correcdo de
lideranca. acordado e |desvios.
real. Avaliacdo do
Padrdes de Situacdo desempenho
desempenho. positiva: do funcionario.
elogios.
Treinamento e Planejamento
desenvolvimento. dos objetivos
para o préximo
periodo.

Fonte: Pontes, 1999, p. 81.

Percebe-se que esse esquema de avaliacdo tem como foco a
negociacdo entre o gestor e o colaborador, em busca dos objetivos a serem
alcancados. Assim, os lideres devem acompanhar o desempenho dos funcionarios
para verificarem as situacdes positivas ou negativas, a fim de fornecerem

treinamentos para o desenvolvimento profissional.
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Avaliacao 360 graus:

De acordo com Gil (2008 b), a avaliacdo 360 graus € um modelo que tem
a participacdo de toda a equipe. Tanto o avaliador como o avaliado dizem sobre a
postura e o desempenho um do outro, diferentemente da avaliacdo tradicional, na qual
os lideres avaliam como juizes.

O modelo de 360 graus descentraliza o dominio de s6 os lideres avaliarem
e, desta forma, o nivel hierarquico é reduzido, a autonomia da avaliacdo passa a ser
tanto do lider quanto do colaborador. Dessa maneira, estimula o desempenho de toda
a equipe, fortalece a eficacia para o desenvolvimento e competéncia das metas da
organizagéo. (REIS, 2003).

Outro aspecto, de acordo com o autor supracitado, € que esse modelo de
avaliacado promove melhor desempenho no trabalho dos funcionarios. Ele permite que
sejam avaliados pelos pares, pelos supervisores e por si s6 (autoavaliacdo); fornece
subsidios para elaboracdo de um plano de acdo, focando no crescimento
organizacional e também pessoal.

Nessa mesma linha de pensamento, Ivancevich (2008, p. 258) diz que “a
avaliacdo é de 360 graus no sentido de as informacdes serem coletadas, e o feedback,
fornecido de modo totalmente circular, descendente do superior ao subordinado, e
ascendente, do subordinado de volta para o superior”. Ao lado disso, Robbins (2002)
destaca que a avaliacdo 360 graus fornece feedback, verifica a necessidade dos
funcionarios em relacdo a treinamentos para melhoria do seu desenvolvimento
profissional e pessoal. As organizacdes que implantam esse meétodo focam no
potencial do colaborador.

Por fim, a autora Gramigna (2007) informa que esse método relaciona com

0s seguintes principios basicos, conforme apresentados no Quadro 3.
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Quadro 3. Principios Basicos da Avaliacdo 360 graus

PRINCIPIOS BASICOS

1. Informacéo Cada colaborador deve possuir informacoes
detalhadas sobre o0 processo, seus
objetivos, os indicadores de desempenho a
serem avaliados, as competéncias
desejaveis e a sistematica da formacao das

redes.

2. Confidencialidade A confidencialidade dos dados é
fundamental para a credibilidade do
processo. Em alguns casos, somente o
colaborador e o gerente tém acesso ao
resultado da avaliacdo. Em outros, a area de
recursos humanos também é incluida no
processo e atua como facilitadora das acdes

de desenvolvimento.

3. Clareza Os instrumentos de avaliacgdo devem
descrever minuciosamente cada
competéncia ou indicador de desempenho
desejado, bem como os diversos graus de

desempenho.

4. Validade Uma forma de validar os dados da avaliagédo
em rede € estabelecer um ndmero de
avaliadores que represente a cadeira
cliente-fornecedor (interno ou externo) e um
porcentual minimo de retornos de
formularios de avaliacdo. Oitenta por cento é

um porcentual bom.

5. Rapidez de resposta Os instrumentos devem ser claros, objetivos,
descrever comportamentos em varios niveis
(do excelente ao insatisfatorio) e ser de facil

preenchimento.

6. Confiabilidade de dados O uso de critérios estatisticos para estudar e

eliminar as avaliagbes que fugirem dos
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padrbes regulares garante a confiabilidade
do resultado

7. Demaocracia Na primeira fase do processo, as redes
devem ser formadas pelos colaboradores de
uma mesma area e, em seguida, pelos
colaboradores situados em todas as areas
da empresa, em qualquer nivel ou funcao.
Em um terceiro momento, as redes devem
ser formadas pelos clientes e fornecedores

externos que participam delas.

8. Credibilidade Para que haja credibilidade no sistema,
deve-se estabelecer um porcentual minimo

de nivel de satisfacdo do cliente.

Fonte: Gramigna, 2007, p.147.

Avaliacéo de Potencial:

Para Franca (2015), a avaliacdo de potencial ajuda na capacidade de
desempenho futuro, identifica a colocacdo e recolocacdo dos colaboradores para
exercerem outras funcdes, mensura a necessidade de treinamento e promoc¢éao. Além
disso, possibilita a descoberta de talentos na organizagao.

Na mesma perspectiva, Kannaane e Ortigoso (2001) indica que esse
modelo auxilia nos programas de treinamento, educacdo e desenvolvimento, pois 0
potencial humano € algo que produz mudangas a todo o momento devido ao processo
de crescimento. A avaliacdo traz para o colaborador a oportunidade de se
desenvolver, da responsabilidade, do autogerenciamento, da integridade, da
motivagao, da sociabilidade e da autoestima.

No entendimento dos escritores Lacombe e Heilborn (2003) a avaliagcéo de
potencial tem como objetivo o envolvimento de todos os funcionarios da organizagéo
No processo, pois proporciona informagdes para o desenvolvimento da carreira do
avaliado, foca na melhoria para o desempenho da atividade atual e tem como principal
funcao oferecer o feedback para informar ao avaliado sobre seu futuro aproveitamento
na organizagdo. Esses autores ainda citam que nesse modelo de avaliacdo o
responsavel € sempre o chefe imediato, devido ter conhecimento sobre o

desenvolvimento do servico executado pelo avaliado.
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Ampliando esse entendimento, Kanaane (1999) afirma que organizagdes
contemporaneas preocupam-se com o potencial humano, valorizam a criatividade que
esta integrada com os objetivos organizacionais e das equipes. Dessa forma, percebe-
se gue a gestdo esta valorizando a livre expressao do colaborador com o objetivo de

crescimento para ambos.

Avaliacdo de Aprendizagem:

Esse método mede a capacidade de adquirir conhecimentos, por meio de
treinamentos e provas (BOOG, 2002). Ampliando essa ideia, Kanaane e Ortigoso
(2001) entendem que esse metodo associa-se com as competéncias de saber, fazer
e ser; sdo os conhecimentos, habilidades e comportamentos. De acordo com essas
atribuicbes, a avaliacdo de aprendizagem objetiva medir as mudancas de
comportamento que a pessoa apresenta com o aprendizado adquirido, em relacao a
organizacao.

Dessa forma, a avaliacdo deve ser um processo continuo de
aprendizagem, sendo assim, é necessario que o acompanhamento, com relagcéo ao
desenvolvimento e ao desempenho do colaborador, seja de forma somativa e
formativa, para poder alcancar um resultado eficaz. (KANAANE; ORTIGOSO, 2001).

Sobre essa abordagem, Gil (2008) considera que esse sistema de
avaliacao foca no que o participante aprendeu no decorrer do treinamento, e pode ser
medido por suas habilidades, por meio de provas préticas, pela vivéncia no local do
trabalho e testes de mdltipla escolha. S&o usados para avaliar o conhecimento, e as
atitudes séo avaliadas a partir do comportamento do colaborador.

Avaliacdo de Competéncia:

O objetivo desse modelo é avaliar as competéncias comportamentais dos
colaboradores, por meio do conceito do CHA (conhecimento, habilidades e atitudes).
Nessa mesma linha de pensamento, Branddo (2012) corrobora que competéncia é
resultado dos conhecimentos, habilidades e atitudes, diante das praticas exercidas

pelas pessoas. Dessa forma, a competéncia esta relacionada com a aprendizagem
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seja de maneira natural, ou de maneira induzida, sendo primordial para a construcéo

do individuo.

Nesse sentido, Boog (2002) preconiza que a avaliacdo de desempenho no
modelo de competéncia, avalia a proficiéncia nas competéncias alcancadas, verifica
0 avancgo na carreira, mede o desempenho individual para as metas atingidas. Para o
capital humano sédo fornecidos varios inputs importantes, como: capacitacdo com
treinamentos; promoc¢do ou aumento salarial; descoberta de talentos e futuros
gestores; desligamento ou aumento no quadro de colaboradores.

Existem varios métodos de avaliacdo de desempenho, mas quando se trata
de avaliacdo por competéncia as organizacdes estdo focadas naquela considerada a
melhor para avaliar os colaboradores, o sistema 360 graus. ISSo ocorre porque essa
avaliacdo tem um foco amplo, e, assim, abrange todos os profissionais. (BOOG,
2002).

Percebe-se que os métodos contemporaneos focam nas potencialidades
dos colaboradores por avaliarem o desempenho individual e coletivo. Dessa forma, a
ferramenta permite verificar o valor do colaborador em prol do desenvolvimento da
organizacao.

Sob esse aspecto, o proximo capitulo versa sobre as competéncias

individuais e profissionais.
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3 COMPETENCIAS

Este capitulo contempla um breve histérico sobre o tema, 0os parametros
da construcéo tedrica, e destaca exemplos relativos a competéncias individuais e

profissionais.

3.1 Contextualizacdo de Competéncias

De acordo com Fleury e Fleury (2004 a), competéncia € um aprendizado
constante, que faz com que o individuo desenvolva o saber agir, em busca de
conhecimento. Isso possibilita melhorar seu desempenho com relacdo as tarefas
desenvolvidas, cabiveis as funcdes. Os autores atestam que o comportamento do
individuo sempre estara ligado a competéncia. Assim, Na Figura 3 pode-se verificar

0s comportamentos atrelados a competéncia.

Figura 3. Comportamentos vinculados a competéncia

Agir
Individuo Mobilizar Organizagéao
Transferir
Aprender
Conhecimentos ]
Engajar-se
Habilidades s o
Visao estratégica
Atitudes

Assumir Responsabilidade

Agregar Valor

Fonte: Fleury e Fleury, 2004, p. 30.
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O conceito de competéncia engloba o conhecimento, as habilidades e
atitude da pessoa. Esses elementos justificam resultados satisfatérios no
desenvolvimento do desempenho que focam a personalidade e a intelectualidade do
individuo. (FLEURY; FLEURY, 2004 a).

Resende (2000) atribui o principio da competéncia as pesquisas realizadas
nos anos 70 por David C. McClelland, que deram crédito a importancia da
competéncia. O pesquisador participou de recrutamento de selecdo para o
departamento de Estado Americano, e com este trabalho desenvolveu um artigo sobre
o tema “Testing for Competence Rhater Than Intelligence”, publicado em 1973.
Tratava-se da busca para encontrar uma maneira de solucionar os problemas
detectados nos testes que foram aplicados, devido aos resultados mostrarem que o
processo de selecdo ndo apontava o sucesso que o individuo teria na organizacéo e
na vida pessoal. Dessa forma, o autor procurou identificar maneiras para reconhecer
as circunstancias e os aspectos que fossem capazes de medir o éxito no trabalho com
as competéncias do individuo.

No que diz respeito a competéncia, de acordo com o Senac (2015), é
formada pelos indicadores e elementos, e é composta por trés dimensdes:
conhecimento, habilidades e atitudes/valores:

— Conhecimento: Associa-se ao Saber-Saber - conceitua-se em
elementos cientificos que fornecem o0s parametros para o
desenvolvimento profissional. Sendo assim, é fundamental para
contextualizar a competéncia, os conhecimentos que a pessoa
necessita para exercer o fazer profissional exposto na competéncia.

— Atitudes e valores: Associam-se ao Saber ser e ao Saber Conviver -
fundamental para desenvolver a pratica profissional. Referem-se as
concepcdes e entendimento sobre o mundo e a ética que determinam
as atitudes das pessoas no campo profissional, atitudes estas que
podem ser ricas para o pensamento critico e reflexiveis no processo de
construcéo e desconstrucao.

Habilidades: Associa-se com o Saber fazer - é a forma para colocar os

saberes em funcionamento para a execucao das atividades profissionais. Ressalta-se
que a competéncia sera integrada ao fazer com habilidade e permeada de

conhecimentos e valores para a execucédo da tarefa.
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Fundamenta Lapolli (2010) que o conhecimento desenvolve-se, na maioria
das vezes, por meio da formacg&o académica e da teoria. A pratica se relaciona com a
habilidade, as experiéncias e a formacdo do conhecimento. A atitude retrata as

emoc0des, 0s sentimentos e os valores dos individuos.

Com base no parametro inicial, varios conceitos e significados surgiram. O
Quadro 4 apresenta os conceitos, de varios autores, sobre competéncias e suas

énfases.

Quadro 4. Conceitos de Competéncias.

Autor Conceito Enfase
Competéncia: “‘um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica
Fleury e mobilizar integrar transferir
Fleury (2004, ’ grar, Acdao e resultado.

conhecimentos, recursos, habilidades,

p. 21) gue agreguem valor econbmico a
organizacao e valor social ao individuo”.
“Competéncias referem-se a
conhecimentos individuais, habilidades .
(BZ%%kle rpetlagé) ou caracteristicas de personalidade que gg;rg;%?g%ﬁo

influenciam diretamente o desempenho
das pessoas’.

“Competéncia nao 2] apenas
conhecimento e habilidades para
realizacao do trabalho (saber fazer), mas
também atitudes, valores e
caracteristicas pessoais vinculados ao
bom desempenho no trabalho (querer-
fazer)”.

‘A competéncia profissional € uma
combinacdo de conhecimentos, de
saber-fazer, de experiéncias e
comportamentos que se exercem em um
Zarifian contexto preciso. Ela € constatada | Aptidao, acao,
(2001, p. 66) | quando de sua utilizagdo em situagéo | resultado.
profissional a partir da qual é passivel de
avaliacdo. Compete entdo a empresa
identifica-la, avalia-la, valida-la e fazé-la
evoluir.

Santos (2001,
p. 27)

Formacéo, acéo e
resultados.
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Autor

Conceito

Enfase

Davis (2000,
p. 1, 15)

“As competéncias descrevem, de forma
holistica, a aplicacdo de habilidades,
conhecimentos, habilidades de
comunicagéo no ambiente de trabalho” [...].
Sd0 essenciais para uma participacdo
mais efetiva e para incrementar padrbées
competitivos. “Focaliza na capacitacdo e
aplicacao de conhecimentos e habilidades
de forma integrada no ambiente de
trabalho”.

Acdao e resultados.

Hipolito
(2000,
p. 7)

“O conceito de competéncia sintetiza a
mobilizag&o, integragéo e transferéncia de
conhecimentos e capacidades em
estoque, deve adicionar valor ao negdcio,
estimular um continuo questionamento do
trabalho e a aquisicao de
responsabilidades por parte dos
profissionais e agregar valor em duas
dimensdes: valor econbmico para a
organizacdo e valor social para o
individuo”.

Formacéo, resultados,
perspectiva, dindmica.

Ruas (1999,
p. 10)

“E a capacidade de mobilizar, integrar e
colocar em acao conhecimentos,
habilidades e formas de atuar (recursos de
competéncias) a fim de atingir/superar
desempenhos configurados na misséo da
empresa e da area’”.

Acdéo e resultados.

Durand (1998,
p. 3)

“Conjuntos de conhecimentos, habilidades
atitudes interdependentes e necessarias a
consecucdo de determinado propdsito”.

Formacéo e
resultados

Dutra, Hipdlito
e Silva.
(1998, p. 3)

“Capacidade de a pessoa gerar resultados
dentro dos objetivos estratégicos e
organizacionais da empresa, se traduzindo
pelo Mapeamento do resultado esperado
(output) e do conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarios para o
seu atingimento (input)”.

Aptidao, resultados,
formacao.

Hase et al.
(1998, p. 9)

“Competéncia descreve as habilidades
observaveis, conhecimentos e atitudes das
pessoas ou das organizagbes no
desempenho de suas funcdes [...] A
competéncia é observavel e pode ser
mensurada por meio de padrdes”.

Acdao e resultado.
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Levy-Leboyer

comportamentos que algumas pessoas
dominam melhor que outras, 0 que as

Autor Conceito Enfase
‘A nogao de competéncia refere-se as
praticas do quotidiano que se mobilizam
Perrenoud . ~ ~
através do saber baseado no senso | Formacéo e acéo.
(1998, p.1) :
comum e do saber a partir de
experiéncias”.
“Competéncia e assumir
responsabilidades frente as situacdes de
Boterf (1997, : e -
trabalho complexas, buscando lidar com | Mobilizacdo e acéo.
p. 267) R
eventos inéditos, surpreendentes, de
natureza singular”.
“Competéncias sdo repertorios de

Comportamento e

Rocha. (1997,
p.14)

credenciam um
determinada

experiéncias
profissional a
funcio”.

que
exercer

(1997, p.13) fazem mais eficazes em uma determinada resultados.
situagao”.
~ “Conjunto de conhecimentos, habilidades e
Magalhées,

Aptidédo e formagéo.

“As competéncias essenciais sdo o0
aprendizado coletivo na organizagao,

p. 6)

aprendizagem”.

Prahalad e especialmente como coordenar as

Hamel (1995, sP o ~ Aptidao e resultados.
diversas habilidades de produgdo e

p. 298) . -
integrar as mdultiplas correntes de
tecnologia”.

Bruce (1996, | “Competéncia é o resultado final da Aprendizagem

individual e

Autodesenvolvimento.

Parry (1996,
p. 48)

“Um agrupamento de conhecimentos,
habilidades e atitudes correlacionados,
que afeta parte consideravel da atividade
de alguém, que se relaciona com o
desempenho, que pode ser medido
segundo padrdes preestabelecidos, e que
pode ser melhorado por meio de
treinamento e desenvolvimento”.

Resultado, formagéo.

Sandberg
(1996, p. 411)

“A nocado de competéncia é construida a
partir do significado do trabalho. Portanto,
ndo implica exclusivamente na aquisi¢cao
de atributos”.

Formagéo e interagéo.

Moscovicci
(1994, p. 26)

‘O desenvolvimento de competéncias

compreende 0s aspectos intelectuais
inatos e adquiridos, conhecimentos,
capacidades, experiéncia, maturidade.

Uma pessoa competente executa agdes
adequadas e habeis em seus afazeres, em
sua area de atividade”.

Aptidao e agéo.
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Quadro 4. Conceitos de Competéncias (Cont.)

Autor Conceito Enfase
“Competéncias representam  atitudes
Sparrow e identifi(iadas como relevantes para a o )
Bognanno obtencdo de aJt_o desempenho em um | Estratégias, acéo e
(1994, p. 3) traba!ho espec_lflco, ao longo de uma | resultados.
P carreira profissional, ou no contexto de
uma estratégia corporativa”.
Spencer e A Qompeténqia refere-s e as
Spencer caracteristicas intrinsecas ao mdmduo que Formaco e resultado.
(1993, p. 9) influencia e serve de_ referencial para”seu
desempenho no ambiente de trabalho”.
“Competéncia é a qualidade de quem é
Boog (1991, fcapaz de apreciare resolve_r cgrto assunto, Aptidao, valores e
0. 16) azer determlnad_e_l coisa; _slgnlflca formacao.
capacidade, habilidade, aptiddo e
idoneidade”.
“Competéncias sdo aspectos verdadeiros
Boyatizis ligados a natureza hu,ma_na. Séo | Formagéo,
(1982, p. 23) comportamentos observaveis gue | comportamentos,
T determinam, em grande parte, o retorno da | resultados.
organizagao”.
“Caracteristica subjacente a uma pessoa
McClelland que ¢€ casualmenpe relacion_ada~ com )
(1973) desempenho superior na reallzaga_o de | Acéo e resultado.
uma tarefa ou de uma determinada
situagao”.

Fonte: Bitencourt, 2001, p. 27-29.

Com base no que apresentam os autores citados no quadro 4 sobre o
conceito de competéncia, percebe-se que esta relacionada a formacdo e ao
desenvolvimento dos conhecimentos, das habilidades e atitudes/valores. Tal
percepcao é defendida por Dutra (2002, p. 22), ao afirmar que: “podemos falar em
competéncia apenas quando had competéncia em acao, traduzida em saber ser e
saber mobilizar conhecimentos em diferentes contextos”.

Dias (2010) interpreta competéncia como avaliar uma agéo para tomar
decisdo, saber agir ao resolver problemas, saber fazer, saber explicar e saber
compreender. Essas a¢bes sdo as principais propriedades que permitem entender
esse conceito de competéncia. Nessa perspectiva SENAC (2005, p.3) preconiza que
“‘pelo pensamento, pela linguagem e pelo trabalho o homem da sentido, conhece e
modifica 0 mundo, entendido como o ambiente ou circunstancia no qual o homem

vive, convive e transforma pela sua ag¢ao”.
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Nessa direcdo, vale destacar as alteragbes necessarias devido a
globalizagdo no mundo atual e a evolugéo tecnoldgica. Diante disso, as organizacdes
focam nas competéncias das pessoas, buscam profissionais que interagem com seus
pares, que sejam criativos, motivados, flexiveis, proativos, inovadores, propicios a
mudancas e comprometidos. (SENAC, 2005).

Em seu conhecimento sobre competéncia, Fleury e Fleury (2001) afirmam
gue os conceitos de competéncia, tanto na literatura académica, quanto nas obras
que falam da pratica administrativa, sdo traduzidos nas tarefas desenvolvidas,
principalmente relativas a um cargo, que sao as competéncias profissionais. Ao lado
disso, Brandédo e Bahry (2005) destacam que no setor de recursos humanos das
organizacdes alguns métodos sdo utilizados para mapear e detectar as competéncias
dos profissionais, podendo, assim, avaliar o desenvolvimento adquirido com as tarefas
desempenhadas.

Nesse contexto, Branddo e Bahry (2005, p.182) mapeiam o modelo de

competéncias para o desenvolvimento de uma carreira, como:

— articulacéo interna e externa;

— trabalho em equipe;

— gestdo de prazos e recursos;

— utilizacéo de dados e informacdes;

— transferéncia e absor¢do de conhecimentos;
— resolugdo de problemas;

— impactos nas decisdes da organizagao;

— aprimoramento de processos/produtos e participagdo em projetos.

Zarifian (2001) relaciona as competéncias com a qualificacdo do individuo
gue propicia exercer as atividades com capacidade para trazer resultados positivos
para a organizacdo. Ainda, a autora contextualiza que a capacitacdo traz a
qualificacdo para o individuo, seja pela pratica profissional, ou por sua formacéo
académica. Sendo assim, Zarifian (2003), pontua que a competéncia esta ligada a
qualificagao.

Dias (2008) afirma que a competéncia comeca pela transicdo do conceito
de qualificacdo para o de competéncia. Dessa forma, Ruas (2005) faz um comparativo
entre a competéncia e a qualificacdo, com foco principal no ambiente organizacional.

Tal comparacao esta demonstrada no Quadro 5.
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QUALIFICACAO COMPETENCIA
Relativa estabilidade da  atividade | Baixa previsibilidade de negocios e
econdmica. atividades.
Intensificagdo da  abrangéncia  da

Concorréncia localizada.

concorréncia.

Logica predominante; indastria (processo e
padrbes de producao previstos).

Légica predominante; servigcos (eventos).

Emprego formal e base sindical.

Relacdes de trabalho informais e flexiveis;
crise dos sindicatos.

Organizacéo tradicional do trabalho, com
base em postos definidos e tarefas
prescritas e programadas.

Novas formas organizacionais que
destacam o trabalho com base em metas,
na delegacdo de responsabilidade e na
multifuncionalidade.

Foco no processo.

Foco no resultado.

Enfase na aprendizagem de circuito

Estimulo a aprendizagem de circuito duplo.

simples.
Fonte: Ruas, 2005, p. 37.

Levando-se em consideracdo o que foi mencionado no quadro 5, percebe-
se que esta transicdo de qualificacdo para competéncia, foca nas pessoas. Em face
aos dados apresentados Zarifian (2001), evidencia que as organizacdes estado
passando por um processo de desafios, pois buscam formar equipes capazes de
serem proativas e fomentarem mudancas para alavancar a melhoria dos resultados.
Diante desse fato, as qualificagbes dos colaboradores fundamentam o
desenvolvimento das competéncias individuais dos mesmaos, e as agdes tomadas com
o desempenho adquirido causardo modificacbes no individuo e na organizacao.
Dessa forma, percebe-se que o desempenho profissional esta relacionado com as
competéncias individuais, com aprimoramento treinamento

em para o

desenvolvimento de cada pessoa.

3.2 Competéncias Individuais

Para melhor compreensédo, Green (2000) relata que atualmente as
competéncias individuais, interferem diretamente com o processo de aprendizagem
habilidades,

meio pessoais aliados aos

continuo. Destaca que o foco € obter melhor desempenho,

conhecimentos e comportamento humano, por

organizacionais.
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Nesse sentido, Zavaglia (2006) entende que a competéncia individual esta
envolvida com a integragéo e a transformac¢ao dos conhecimentos, com as atitudes e
habilidades. Assim, o aprendizado social recebido pode favorecer as decisGes para
solucionar os problemas encontrados no trabalho.

Na mesma linha de pensamento, Fleury e Fleury (2001) dizem que
competéncias individuais agregam valores tanto para o individuo como para a
organizacao, pois sua integracdo em transferir conhecimento, leva o profissional a
realizar suas tarefas de forma responsavel, o que implicara no seu reconhecimento
na organizacao.

As competéncias individuais sdo fundamentadas num aprendizado
continuo. Esse é focado no conhecimento da bagagem de experiéncias vividas e
baseado no aprimoramento adquirido na formacdo. Tem por objetivo sempre o
aperfeicoamento individual e profissional. (FRANCO, 2011).

No Quadro 6 pode-se verificar como Fleury e Fleury (2004 b) definem as

competéncias e os saberes do individuo.

Quadro 6. Competéncias do Individuo e seus Saberes

Saber o que e por que faz. Saber julgar,
escolher, decidir.

Criar sinergia e mobilizar recursos e
competéncias.

Compreender, trabalhar, transmitir
informacgdes, conhecimentos.

Trabalhar o conhecimento e a experiéncia,
Saber aprender. rever modelos mentais; saber desenvolver-
se.

Saber empreender, assumir riscos.
Comprometer-se.

Ser responsavel, assumindo os riscos e
Saber assumir responsabilidades. consequéncias de suas a¢les e sendo por
isso reconhecido.

Conhecer e entender o negécio da
Ter visdo estratégica. organizacgdo, o seu ambiente, identificando
oportunidades e alternativas.

Saber agir.

Saber mobilizar recursos.

Saber comunicar.

Saber comprometer-se.

Fonte: Fleury e Fleury, 2004, p.22.

Com base no quadro 6, entende-se que a competéncia individual tem uma
unido que representa os conhecimentos, habilidades e atitudes do individuo, que

agrega valor tanto profissional quanto pessoal. No entanto, como afirma Sant'anna
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(2002), as competéncias individuais requeridas no mundo contemporaneo sao varias,
dentre elas cita-se:
a) Capacidade de assimilar rapidamente novos conceitos e tecnologias;
b) Capacidade de trabalhar em equipes;
c) Criatividade,;
d) Visdo de mundo ampla e global;
e) Capacidade de comprometer-se com 0s objetivos da organizacéo;
f) Capacidade de comunicacéo;
g) Capacidade de lidar com incertezas e ambiguidades;
h) Dominio de novos conhecimentos técnicos associados ao exercicio do
cargo ou funcdo ocupada;
i) Capacidade de inovacao;
j) Capacidade de relacionamento interpessoal;
K) Iniciativa de ag&o e deciséo;
[) Autocontrole emocional;
m) Capacidade empreendedora;
n) Capacidade de gerar resultados efetivos;
0) Capacidade de lidar com situacdes novas e inusitadas.

Diante do exposto, Sant’'anna, Moraes e Kilimnik (2002), dizem que no
desempenho individual ocorrem transformacgfes constantes, pois as organizacdes
cobram cada vez mais por resultados. Sendo assim, buscam capacitar seus
colaboradores para obterem o sucesso desejado, possibilitando o desenvolvimento

das competéncias.

3.3 Competéncias Profissionais

No inicio da década de 70, os paises centrais estavam passando pela crise
estrutural do capitalismo que se caracterizava pelo esgotamento do clima financeiro,
pela concorréncia intercapitalista, o que resultou em crise nas organizacdes e na forca
do trabalho (DELUIZ, 2001). Diante desse fato, o modelo de competéncias

profissionais s6 comecou a ser debatido no mundo empresarial a partir dos anos 80.
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Frente a essas consideragdes, Bertolin (2004) destaca que a partir da
segunda metade do século XX, as organizacdes que tinham um sistema fechado se
preocuparam e passaram a estudar, visando o crescimento e desenvolvimento
organizacional com o foco num sistema aberto a interacdo constante com seu
ambiente.

Nessa perspectiva, Saupe (2006) aponta que a competéncia profissional &
uma acéo focada no conhecimento, que desenvolve sua pratica para aprimorar seu
desempenho nas atividades exercidas. Concordando e complementando essa ideia,
Zarifian (2001, p.54) enfatiza que “a competéncia profissional € uma combinagao de
conhecimentos, de saber fazer, de experiéncias e comportamentos que se exerce em
um contexto preciso”.

Do ponto de vista de Parry (1996), a competéncia profissional € capaz de
ser mensurada e comparada por meio de treinamentos e desenvolvimento. Entende
que € a ligacdo de conhecimentos, atitudes e habilidades que influenciam diretamente
no trabalho do individuo.

Bonfim (2012) enfatiza a importancia das organizacdes trabalharem com
as competéncias profissionais, pois isso leva a motivacdo e a satisfacdo dos
colaboradores, tendo como resultado final o foco na exceléncia no desenvolvimento
do trabalho. Nesse mesmo sentido, Franca (2014) complementa destacando que com
o aprimoramento desenvolvido por meio da aprendizagem adquirida, o0
comportamento dos individuos se modifica por meio da descoberta de novos
conhecimentos, habilidades e atitudes.

Essas consideracdes evidenciam que as competéncias profissionais
interferem diretamente no bom desempenho das habilidades para a realizacado do
trabalho. Tais competéncias podem ser adquiridas e desenvolvidas numa instituicdo
educacional que tem como foco a preparacdo do individuo para o mercado de
trabalho. Diante disso, no proximo capitulo apresenta-se a instituicdo participante

desta pesquisa, que oferece um programa de qualificagéo para o trabalho.
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4 INSTITUICAO ENVOLVIDA NO ESTUDO, SERVICO DE APRENDIZAGEM
COMERCIAL — SENAC AGUAS DE SAO PEDRO.

Este capitulo descreve a empresa estudada, Servico Nacional de
Aprendizagem Comercial (SENAC), Centro Universitario Senac Aguas de S&o Pedro.
Para tanto, apresenta-se um breve histérico sobre o inicio da instituicdo, com o
objetivo de descrever as acdes de engajamento para o desenvolvimento dos jovens,
bem como mostrar a estrutura do prédio disponivel para atuar como uma instituicao

pedagdgica.

4.1 A Trajetoria para a Construcédo do Centro Universitario Senac Aguas de S&o
Pedro

A referida instituicdo teve inicio na década de 1970, onde Funcionava o
Grande Hotel S&o Pedro, que passou a ser um hotel escola, oficializado pelo Governo
Federal e administrado pela Confederacdo Nacional do Comércio. A proposta para
esse sistema de ensino foi a preparacao de cidadaos para o comércio. Dessa forma,
a instituicdo tem a missao de qualificar as pessoas, gratuitamente. No inicio o hotel-
escola recebia pessoas oriundas da FEBEM, hoje denominada de Fundacédo Casa,
em busca de aprimoramento para seu desenvolvimento profissional. (MANFRINATO,
2002).

Na década de noventa o Senac-SP passou a investir na educacao superior,
e com isto nasceu o Centro Universitario Senac Aguas de S&o Pedro. Mesmo assim
a instituicdo atua sem fins lucrativos e continua qualificando com cursos gratuitos,

cidadaos que tenham a renda per capita de até dois salarios minimos. (SENAC, 2017).

4.2 Desenvolvimento do Centro Universitario Senac Aguas de Sdo Pedro

Atualmente o Centro Universitario Senac esta sediado no grande Hotel S&o
Pedro, por ter o objetivo educacional, pois durante os cursos 0s alunos aplicam na
pratica os conceitos desenvolvidos em sala de aula. As ac¢bBes desenvolvidas

convergem com a Misséo, Visao e Valores da organizacédo, sao elas:
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— Misséo: “Educar para o trabalho em atividades do comércio de bens,
servicos e turismo”.

— Visao: "Ser a instituicao brasileira que oferece as melhores solu¢cdes em
educacao profissional, reconhecida pelas empresas”.

— Valores: “Transparéncia, Incluséo Social, Exceléncia, Inovagéao, Atitude
Empreendedora, Educacdo para Autonomia e Desenvolvimento
Sustentavel”. (SENAC, 2017, p. 6).

A contextualizacdo apresentada reforca que a Misséo da Instituicdo esta
engajada com sua visdo e seus valores. Dessa forma, identifica-se que a
responsabilidade com a Educacéo no Centro Universitario Senac — Aguas de S&o
Pedro envolve: a qualificacdo, referéncia, aprendizado, desafio futuro, participacéo,
exceléncia, dedicacéo, alegria, exemplo, respeito, atitude, competéncia e incentivo.
Enfim, a esséncia na exceléncia e na qualidade, reforcam os valores da instituic&o.

Essa instituicdo ganhou em 2016 o conceito maximo, nota cinco, pelo MEC,
nos cursos de graduacédo. Dessa forma, o Centro Universitario Senac sustenta o modo
de aprendizagem e diferencia as praticas educacionais para proporcionarem aos
alunos uma participagéo ativa no Grande Hotel, criando, assim, uma aproximag¢ao com
a realidade do mercado de trabalho (SENAC, 2017).

Todos o0s colaboradores do Centro Universitario e do hotel-escola
participam do aprendizado do aluno. Como agente educador, cada um passa 0S
conhecimentos que possui, com sua singularidade e de sua maneira.

O Centro Universitario Senac Aguas de Sdo Pedro, estabelece valores
especiais para acdes educativas, o que faz com que seus educadores exercitem 0s
quatros pilares, séao eles, saber fazer, conhecer e saber conviver em uma busca de
somatoria e troca de valores num processo continuo de aprendizagem. Assim,
contribuir com o desenvolvimento dos alunos, visando transformar o individuo para a
tomada de deciséo, resultando em um futuro promissor na vida pessoal e profissional.

O Centro Universitario Senac — Aguas de S&o Pedro atualmente tem cerca
de 68 colaboradores e 67 professores. O Grande Hotel Sdo Pedro - hotel-escola,

atualmente, tem cerca de 240 colaboradores.
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4.3 Estrutura

A estrutura do Centro Universitario Senac - Aguas de S&o Pedro favorece
o aprendizado tedrico e préatico do aluno, com o6tima qualidade de vida, devido a
natureza e ar puro. Tudo isso torna o ambiente muito mais convidativo e fascinante,

envolvendo o aluno de forma a ter muita dedicacdo no seu desempenho.

4.4 Infraestrutura

Considerando que os ambientes sdo excelentes para a vida universitaria,
fez-se a pergunta no questionario aplicado aos tutores, se o jovem aprendiz faz as
atividades com engajamento e exceléncia, buscando atender a empresa. As respostas
indicaram que 61,70% foram avaliados com o conceito Muito Bom, 27,66% tiveram o
conceito Bom, e 10,64% ficaram com o conceito Regular. Por meio desses dados é
possivel fazer uma leitura de que o0s jovens aprendizes estdo aplicando seu
aprendizado e atendendo as necessidades da empresa, pois a maior porcentagem
obtida foi no conceito MB. Levando em consideracéo esses aspectos, Pontes (1999)
evidencia que colaboradores treinados na qualidade de servi¢os, simultaneamente,
estardo mais engajados com as empresas e clientes.

Uma instituicdo bem equipada favorece o aprendizado tedrico e préatico dos
alunos. Assim, as instalacdes do Centro Universitario oferecem uma boa infraestrutura

aos alunos e funcionarios. Dessa forma, contam com:

— Prédio Administrativo: nele localizam-se as Coordenacfes de servigos
hoteleiros; coordenacéo de ensino superior; coordenagao dos cursos de
educacao profissional; sala dos professores; sala docente estruturante;
sala de pesquisa para o desenvolvimento dos trabalhos dos professores
do ensino superior; central de atendimento; secretaria académica;
administrativo; sala da direcéo.

— Prédio Académico: 2 laboratorios de informatica; 1 laboratorio de
hospedagem; 12 salas de aula; 1 sala multiuso.

— Prédio Gastrondmico: 3 laboratorios de cozinha; 1 laboratério de
confeitaria; 1 laboratério de restaurante; 1 laboratério de bar; 1

laboratdrio multiuso.
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— Biblioteca: Aberta a comunidade, com sala de estudo individual e em
grupo; acervo de 24.000 itens entre livros, periédicos, jogos, fitas e
DVDs.

— Laboratdrio de Informéatica: aberta a comunidade, com 64 computadores.

— Alojamentos: totalmente equipados.

— Restaurante: para alunos e funcionarios.

A infraestrutura do Grande Hotel Sao Pedro - hotel-escola, onde os alunos

vivenciam as aulas praticas é de alto padréao e consta de:

— Portaria principal; centro de convengdes; parque aquatico; salas de
lazer; piscina; heliporto; pista de cooper; academia; ginasio
poliesportivo; bar; restaurantes; cozinha com setores de legumeria,
acougue, confeitaria, garde manger, cozinha central, e no total tem 117

UHs, sendo cinco Vilas Grande Hotel.

As instalagcdes constam de:

— Setores: lazer e recreacdo; recepcao; lavanderia; eventos; cozinhas;
health club; manutencéo.

— Geréncias: geréncia geral; geréncia de hospedagem; geréncia de
alimentos e bebidas; geréncia de eventos; geréncia administrativa,;

geréncia de lazer e geréncia de manutencao.

O Centro Universitario Senac — Aguas de S&o Pedro e o Grande Hotel S&o
Pedro — Hotel-Escola Senac, formam um dos mais tradicionais centros educacionais
da Ameérica Latina no setor de turismo, hotelaria, lazer, gastronomia e extensao
universitaria. Os programas sao nas modalidades: Cursos Livres; Qualificacdo
Profissional, Habilitacdo Técnica, Graduacdo, Extensdo Universitaria e Poés-
graduacéo.

As informacdes referentes a instituicdo participante desta pesquisa,
contidas neste capitulo, foram retiradas do Projeto Politico Pedagdgico 2016 do

Centro Universitario Senac, documento interno. (SENAC, 2016).
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4.5 Informagbes do curso programa de aprendizagem profissional comercial.

Neste item o sera abordado um breve histérico sobre a legislagdo proposta
pelo governo federal, e tem como objetivo apresentar o Programa de Aprendizagem
Comercial na Instituicdo SENAC-SP.

4.5.1 Programa de Aprendizagem Profissional Comercial.

Iniciou-se a partir do direito a profissionalizacdo, por meio de contratos de
trabalho especiais garantidos pela Constituicdo Federal de 1988, com Estatuto da
Crianca e do Adolescente — ECA (Lei 8.069, 1990). Assim, o Governo Federal,
preocupado com a situacdo do pais e em combater o desemprego, fechou acordo com
o sistema “S”.

De acordo com Manual de Orientacdo: Aprendizagem Profissional -
Delegacia do Trabalho no Estado de S&o Paulo (2015) considera-se entidades
qualificadas em Formacédo Técnico Profissional Metddica aquelas sem fins lucrativos,
que tenham por objetivo a assisténcia ao adolescente e a educacéo profissional. Além
disso, precisam ser registradas no Conselho Municipal dos Direitos da Crianca e do

Adolescente, os Servicos Nacionais de Aprendizagem, a seguir identificados:

— Servico Nacional de Aprendizagem Industrial — SENAI;

— Servigo Nacional de Aprendizagem Comercial — SENAC;

— Servico Nacional de Aprendizagem Rural — SENAR;

— Servigo Nacional de Aprendizagem do Transporte - SENAT; e,

— Servico Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo — SESCOOP.

A partir de 2000, uma nova lei entrou em vigor, segundo a qual as empresas
passaram a ter um papel maior no tocante a responsabilidade social. Essa lei foi
imposta devido a proibi¢cdo dos jovens menores entre 14 e 18 anos serem contratados
pelas empresas (SENAC, 2002).

O governo se conscientizou de que o trabalho desses jovens era, em
muitos casos, considerado méo de obra escrava, e que o lugar deles era em
instituicbes de ensino. Portanto, 0 governo passou a dar, a esses jovens, protecao

para seu desenvolvimento profissional.
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A lei 10097, de 19 de dezembro de 2000, altera a CLT, renovando o instituto
legal da aprendizagem profissional. A grande novidade introduzida é a de
entidades sem fins lucrativos poderem oferecer programas de aprendizagem
profissional, em carater subsidiario ao sistema “S”. Além disso, pde fim auma
situacdo de discriminacdo garantir o salario minimo hora para o aprendiz e
incentiva o contrato de aprendizagem ao reduzir, de 8% para 2%, a aliquota
de incidéncia do FGTS (Fundo de Garantia por Tempo de Servico). (BRASIL,
2014, p.12)

Aos jovens aprendizes que ainda ndo concluiram o Ensino Fundamental é
legalmente permitida, no maximo, a jornada de trabalho de 6 horas diarias, e devem
ser computadas as horas destinadas as atividades tedricas e praticas. Aos jovens
aprendizes que concluiram o Ensino Fundamental, € consentida a jornada de oito
horas diarias, no maximo, contadas as horas designadas as atividades tedricas e
praticas, e isto devera estar previsto no contrato, conforme art. 432, § 1°, da CLT
(BRASIL, 2017).

Conforme Senac (2011), observando o piso estadual, a lei garante ao
aprendiz o direito ao salario minimo-hora. Tanto as horas das atividades praticas,
como aquelas destinadas as aulas tedricas deverdo ser computadas no salario, com
descanso semanal e feriados remunerados.

Para a contratacdo dos jovens aprendizes € solicitado a empresa que
apresente a Carteira de Trabalho e Previdéncia Social (CTPS) do jovem por ela
contratado, especificamente as paginas que constam a identificacdo do jovem, foto e
registro do codigo da Classificacao Brasileira de Ocupacédo (CBO), conforme Portaria
723/12 artigo 9°. O registro deve ser feito de acordo com o Manual do Ministério do

Trabalho, pagina 26, pergunta 32, conforme Lei Federal no. 9317/96:

A contratacdo do aprendiz deve ser formalizada através de contrato de
emprego escrito, com a devida anotagdo em CTPS e no livro de registro/ ficha
ou sistema eletrénico de registro de empregado. No campo funcéo deve ser
colocada a palavra “aprendiz’, seguida da fungao constante no programa de
aprendizagem com correspondéncia na Classificagdo Brasileira de
Ocupacdes (CBO). Em anotacdes gerais, deve ser especificada a natureza
especial do contrato, informando que o mesmo se trata de contrato de
aprendizagem e indicando a data de inicio e término do contrato de
aprendizagem, conforme art. 29 da CLT. (BRASIL, 2014, p.26).

4.5.2 Programa de Aprendizagem Profissional Comercial - SENAC-SP
O objetivo do curso na instituicdo Senac € oferecer formacéo inicial e
atender a Lei 10.097/2000. Seus decretos e portarias estao instituidos pelo Ministério

da Educacgéo (MEC), no Catalogo Nacional de Cursos Técnicos.
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A duracédo do programa gira em torno de 17 (meses), num total de 1.560
horas de aprendizagem, sendo desenvolvidas 480 horas de aulas teoricas na
instituicdo e 1.080 horas de aulas praticas na organizacao. Sendo assim, o curso tem
sua estrutura constituida por praticas e teorias como um sistema dual, uma parte
desenvolvida na instituicdo e a outra na organizacdo. As aulas acontecem de forma
concomitante, para o desenvolvimento do jovem aprendiz. O programa foca no
desenvolvimento e aperfeicoamento pessoal e profissional dos aprendizes, ampliando
assim a inclusdo num mercado cada vez mais competitivo, pois as atividades
acontecem em local real de trabalho.

Para entender como desenvolver as interfaces com as aulas préaticas nas
empresas e as tedricas nas unidades educacionais, no decorrer do programa, € de
estrema importancia que as aulas praticas estejam de acordo com a legislacéo,
sobretudo as dispostas no Artigo 11 do Decreto 5.598/2005 e no Capitulo V do
Estatuto da Crianca e do Adolescente.

As situacdes desenvolvidas nas empresas devem estar embasadas nas
aulas teodricas. Assim, os aprendizes desenvolvem em sala de aula relatérios das
atividades préticas, sobre suas experiéncias vivenciadas, sendo dessa forma
comprovadas as atividades.

Nesse aspecto 0 Senac tem demonstrado preocupacao com a capacitacao
dos jovens, assim, prop6s que os docentes agendem encontros com o0s tutores
(Colaboradores da organizacdo que acompanham os jovens nas aulas praticas).
Dessa maneira, oferecem apoio ao aprendizado e ao desenvolvimento” (SENAC,
2000, p.12).

A funcdo do tutor & orientar, acompanhar as atividades, dar feedback,
verificar os relatorios das atividades praticas e assinar; comunicar ao Senac sobre 0
aprendizado do aluno. Além disso, devem conhecer a legislacéo e os artigos da CLT,;
indicar um colaborador de cada setor para acompanhar diariamente as atividades do
aprendiz, pois o Plano de Atividades Praticas € entregue no momento em que a
empresa efetua a matricula do jovem na instituicdo Senac.

A empresa relata em um formulario quais seréo as atividades profissionais
e quais os periodos que o jovem permanecera na organizacdo. Nesse relatorio

também é informado quem sera o tutor de cada setor da organizacao e onde o jovem
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exercerd suas funcdes. A intencdo é despertar no jovem a autonomia e a criticidade.
(SENAC, 2017).

O objetivo do curso é desenvolver os jovens por meio de acles de
aprimoramento continuo para articular e mobilizar o conhecimento, a habilidade e os
valores. Estimular a criatividade, a viséo critica e a tomada de decisdo para resolucéo
de problemas. (SENAC, 2017).

Durante o programa sdo agendados trés encontros com 0s responsaveis
dos aprendizes, para orientar e informar como esta o desenvolvimento do jovem. Os
docentes, quando necessario, tém o comprometimento durante o ano letivo de
acompanhar a frequéncia e o desempenho dos jovens na escola, para orientacao,

durante todo o programa.

4.6 Cursos Propostos

O Senac prop0s para o Programa em Servi¢os de Supermercado, algumas
ocupacdes, como: Estoquista, Repositor de mercadorias e Empacotador. Essas
ocupacdes foram aprovadas pelo Ministério do Trabalho e Emprego (MTE), e
subsequente teve sua publicacdo no Catalogo Nacional de Aprendizagem Profissional
(CONAP).

As organizagdes contratam 0s jovens com o registro na carteira profissional
para vivenciar a pratica em uma das ocupacdes, e € permitido que o aprendiz faca um
rodizio de fungbes em todas as ocupacdes. Dessa forma, a insercdo do jovem no
mercado de trabalho serd mais ampla, pois a troca de experiéncia ao se relacionar
com outras equipes permitira uma formacao mais abrangente (SENAC, 2017).

A seguir, no Quadro 7, apresenta-se o Curriculo do Programa de

Aprendizagem Profissional Comercial, Modelo pedagdégico Senac.
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Quadro 7. Organizacdo Curricular do Curso - Aprendizagem Profisional Comercial em

Servigos de Supermercado

Unidades Curriculares Carga Horaria
9 o UC1: Realizar atividades de apoio aos
(@]
© .
o< s Processos de frente de caixa em 60 horas
(O
= QO
oo 2 supermercados.
0 = =
.9 0
e] .
3 3 s UC2: Embalar e Empacotar mercadorias e
s S gw 84 horas
_& = produtos.
S =
& Q v UC4: Realizar procedimentos de
o
GE, § Q -gg Conferéncia de equipamentos, materiais e 84 horas
c| Lo .
) qg) eS|l 2w GE) produtos no processo logistico.
— O o A -
OfE| S5 . .
05 ¢ O8Z UC5: Organizar estoques de equipamentos,
$2| >o0n o 60 horas
5D Lo materiais e produtos.
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© ® o UC7: Abastecer o ponto de vendas com
s o o . _ 60 horas
= o -“;’"g mercadorias, produtos e servigos.
\h E =0
a °oP o
O s5Em
) UCS8: Abastecer o ponto de vendas com
o S o
OS85 . 84 horas
S o0 mercadorias e produtos.
Q
-E (]
= 0
Carga Horaria Total! 1560 horas

Fonte: SENAC, 2017, p. 7.

Verifica-se que o quadro acima sobre as unidades curriculares considera
as competencias o ponto central do Programa, dessa forma, as competéncias
sdo a prépria unidade curricular. (SENAC, 2017)

A proposta do Senac para o Programa em Servi¢os de Vendas, envolve as
ocupacOes: Estoquista, Vendedor de Comeércio Varejista e Repositor de
Mercadorias. Além disso, o curriculo do Programa de Aprendizagem Profissional
em Vendas, também enfatiza a competéncia como o ndcleo de cada unidade

curricular. No Quadro 8 pode-se verificar a Organizagéo Curricular.
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Quadro 8. Organizacéo Curricular do curso Aprendizagem Profisional Comercial em Servi¢os

de Vendas.

Unidades Curriculares Carga Horaria
UCL1: Orientar clientes em relacéo as
2. o _ _ 60 horas
29T+ g mercadorias, produtos e servigos.
o [%2] o
f§ 893856
3 &5 TS5 g UC2: Abastecer o ponto de vendas com
» OET>a _ 84 horas
S, S5—» mercadorias e produtos.
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085|s3886
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c
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© UCTY: Planejar e organizar a¢des de venda. 48 horas
S .o
= L OoT My .
s S S v ¢ O UC8: Realizar a venda. 60 horas
. o .= c <
FE529
S5S— 0 UC9: Realizar acdes pos-venda. 36 horas
Carga Horaria Total! 1560 horas

Fonte: SENAC, p. 7, 2017.

Em face aos dados apresentados no quadro 8 percebe-se que as unidades
curriculares foram propostas para atender ao universo coorporativo, assim, cada
ocupacdo desenvolvida visa que o aprendiz possa desempenhar, em niveis
crescentes, suas funcgdes. O objetivo do Programa de Aprendizagem € desenvolver
os alunos de forma continua, com ac¢des que unam seus conhecimentos, habilidades
e valores, que sejam estimulados em situacdes reais, e incentivados para a tomada

de decisdes.

A organizagéo curricular dos cursos de Aprendizagem Profissional Comercial
do Senac é estruturada visando o desenvolvimento das competéncias que
compdes o perfil profissional de concluséo. No contexto desta proposta, 0s
componentes curriculares sdo denominados unidades curriculares
competéncias (reproduzem as competéncias definidas e descritas no perfil
profissional de conclusao) e unidades curriculares de natureza diferenciada:
projeto integrador e pratica profissional (propostas com o objetivo de
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contribuir para o desenvolvimento das competéncias do perfil profissional de
concluséo) (SENAC, 2017, p.17).

Dessa forma, sao propostos indicadores para avaliar as competéncias dos
jovens, adquiridas durante o curso, por meio de estratégias que evidenciem o alcance
dos objetivos da unidade curricular. Essas envolvem itens como: elaborar e apresentar
a sintese que deve responder as especificacbes do tema gerador; apresentar

coeréncia, coesao, criatividade, propor solu¢des inovadoras. (SENAC, 2017)

4.7 Os Conceitos para a Avaliacdo do Jovem

A avaliacdo e o desenvolvimento do jovem é de forma continua, permeando
todo o processo de aprendizagem, tanto o pratico quanto o teorico, e o docente deve
permitir que juntos possam realizar melhoria no desempenho. Assim, devem ser
previstos momentos para autoavaliacdo e feedback, de forma coerente com os
principios pedagogicos do Senac.

Sédo estabelecidas formas de registros, de acordo com cada etapa de
avaliacdo. Ao término de cada unidade curricular, é necessario ser evidenciado o
desenvolvimento do jovem no decorrer do programa e, para que isto aconteca, foram
adotadas menc¢bes que buscam minimizar o grau de subjetividade do processo
avaliativo e reforcam o comprometimento com o desenvolvimento das competéncias,
séo elas:

— Desenvolvida — D

— Na&o desenvolvida — ND

E aplicada recuperacdo, durante a unidade curricular, aos jovens que nio
se desenvolveram no decorrer da competéncia da unidade.

Durante o processo de aprendizagem, para 0 acompanhamento do jovem,
é feito um registro parcial com foco nos indicadores de competéncia, sendo 0s

resultados possiveis para cada indicador:

— Atendido - A
— Parcialmente Atendido — PA
— Nao Atendido - NA

O aluno precisa atingir o conceito: Desenvolvida (D) em todas as unidades

curriculares do programa. E ainda, conforme legislacéo vigente, € exigida frequéncia
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de pelo menos 75% em cada unidade curricular, s6 assim recebera o certificado com

os resultados:

— Aprovado — AP
— Reprovado — RP

O anexo A traz o Plano de Curso — Aprendizagem Profissional e Comercial
em Servicos de Supermercado e Aprendizagem Profissional e Comercial em Servigos
de vendas, de 10/02/2017. As informacfGes apresentadas neste capitulo foram
retiradas dos planos de curso, que sdo documentos internos do Senac.

Vale apontar que o objetivo da instituicdo vai além do cumprimento da
legislacdo. Sendo assim, busca preparar 0 jovem para a insercdo no mercado de
trabalho, e se preocupa com a formacao integral dos aprendizes. Dessa maneira,
converge com as pontuacoes de Goldstein (2007) sobre a importancia de investir no

desenvolvimento e qualificagcdo dos jovens.

Formar e empregar aprendizes é uma questédo de cidadania empresarial por
permitir a formac&o e a inser¢éo de jovens num mercado de trabalho cada
vez mais excludente, dando-lhes atencao integral numa fase decisiva da vida
deles. O ideal é ir além do que exige a lei. Mais do que educac¢éo para o
trabalho, trata-se de buscar a educag¢do no trabalho. Enquanto a primeira
formulagdo carrega uma concepgao mais técnica e instrumental de educacéao,
em que a adequacao ao mercado € a finalidade Ultima, a segunda sugere que
o trabalho ndo é uma finalidade em si, mas uma circunstancia fértil para o
desenvolvimento dos jovens, de modo que a qualidade e a abrangéncia da
formacao dos aprendizes importam tanto quanto sua empregabilidade ao
término da aprendizagem. (GOLDSTEIN, 2007, P. 78).

Nesse sentido, o Programa de Aprendizagem do SENAC proporciona
acOes para o desenvolvimento técnico e profissional do jovem, contando que sejam
inseridos no mercado de trabalho. Assim, cumpre seu dever de preparar o jovem para
o mercado de trabalho por meio de uma educacao de qualidade que envolve o preparo
técnico e a sua aplicabilidade pratica.
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5 METODOLOGIA

Dadas as caracteristicas da pesquisa classifica-se como diagnostica,
exploratoria, descritiva. De acordo com Martins e Lintz (2000) é um modelo de
investigacao aplicada com o propoésito de explorar o ambiente estudado, definindo os
problemas existentes. Com isso, pretendeu encontrar a proximidade com a questao
estudada, utilizando a investigacdo empirica com o objetivo de formular questfes
qualitativas. Para tanto, a coleta sistematica de dados ocorreu nas empresas onde 0s
jovens aprendizes estéo inseridos.

De acordo com Gil (2008 a, p. 41), o objetivo da pesquisa exploratéria é
“proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito
ou a construir hipéteses. Pode-se dizer que esta pesquisa tem como objetivo principal
o aprimoramento de ideias, ou descoberta de intuigdes”. Diante desse fato a pesquisa
se enquadra no modelo exploratério-descritivo.

Além disso, fez-se uma pesquisa descritiva, em que “os fatos sao
observados, registrados, analisados, classificados e interpretados, sem que o
pesquisador interfira neles. Isto significa que os fendmenos do mundo fisico e humano
sdo estudados, mas ndo sao manipulados”. (ANDRADE 2003, p. 124). Assim, para a
coleta de dados utilizou-se um questionario.

E importante destacar que a utilizacdo de questionario para o
desenvolvimento da pesquisa surgiu como a melhor opcdo, uma vez que tem a
vantagem de garantir a ndo interferéncia e influéncia na opinido das pessoas
pesquisadas, deixando-as a vontade para responderem as questdées no momento
mais adequado e com total liberdade para expressarem suas ideias (GOLDENBEG,
2009). Ao lado disso, Marconi e Lakatos (2010, p. 184) ressaltam que o “questionario
€ um instrumento de coleta de dados, constituido por uma série ordenada de
perguntas, que devem ser respondidas por escrito e sem a presencga do entrevistador”.

Esse método € a juncdo de atividades sistematicas e racionais, que
oferece condi¢bes de tracar o caminho e alcancar o objetivo, diante de conhecimentos
vélidos e verdadeiros, dando maior confianga durante esse trajeto (MARCONI;
LAKATOS, 2010). Os autores afirmam, ainda, que o método é tarefa exaustiva e,
guase sempre demanda maior tempo do que aquele estabelecido. Requer muita

paciéncia e empenho do pesquisador, além de um cuidado com o registro dos dados.
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Quanto ao método de andlise utilizado foi o qualitativo com o intuito de
retratar o problema, perceber e analisar algum processo entre 0s grupos sociais,
colaborar no processo de mudanca de determinada populacdo e encontrar a
compreensao de alguns fatores do comportamento das pessoas (RICHARDSON,
1989). Fundamenta Reis (2008, p.) que “a pesquisa qualitativa tem como objetivo
interpretar e dar significados aos fendmenos analisados.

Diante do exposto, considera-se que é importante identificar as
competéncias necessarias que 0s jovens aprendizes necessitam. Para isso, a
ferramenta de Avaliacdo de Desempenho é fundamental, pois aponta as
competéncias a serem desenvolvidas para exercer as funcdes nas ocupacdes dentro

das organizacdes, uma vez que pode aferir o comportamento das pessoas.

5.1 Participantes

O questionario foi aplicado em 24 tutores de ambos os sexos, com idades
entre 24 e 56 anos, e que sao responsaveis pela formacédo pratica dos jovens
aprendizes nas empresas. Esses tutores avaliaram o desempenho dos 48 jovens
matriculados no curso oferecido pelo Centro Universitario Senac — Aguas de S&o
Pedro, e que estdo inseridos nas 09 (nove) empresas onde desenvolvem a parte

pratica de sua formacéo.

5.2 Instrumentos

Para mensurar o desempenho dos jovens aprendizes, nas 9 organizagdes
pesquisadas, conforme as competéncias do Programa de Aprendizagem trabalhadas
na instituicdo Senac, fez-se a coleta dos dados por meio de um questionario,
elaborado pela autora, composto por 14 questbes fechadas relativas a Avaliacéo de
Desempenho. Dessa forma, buscou verificar o desenvolvimento dos jovens

aprendizes nas praticas efetivadas nas empresas contratantes.



Quadro 9. Matriz de Amarracao da Pesquisa.
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Problema de Pesquisa: Quanto o desempenho do jovem aprendiz do

Senac, reflete nas organizagbes?

Objetivo Geral:

Avaliar o desempenho do jovem aprendiz nas

organizacdes, por meio da avaliacdo de desempenho por competéncias, aplicado

nos tutores.

Objetivos Pressupostos Instrumentos de Fontes de
Especificos Pesquisa Informacéo
Relacionar os O Programa de Questionario Questionario
dados da Aprendizagem Profissional sociodemografico elaborado
Avaliacao de tem competéncias pela autora.
Desempenho por | especificas para
Competéncias desenvolver os jovens nas
com as aptiddes | ocupacOes exercidas nas
aprendidas no organizacgdes, sendo que o
Programa de objetivo
Aprendizagem do
S O objetivo da pratica nas iy ld
enac e com as oraanizacs ] Avaliacio de anual de
i ganizacdes é . ~
praticas Desempenho por | Orientacdo
o desenvolver 0 | Competéncias
organizacionais. as Empresas
conhecimento e as
SENAC
habilidades, para a insercéo
(2015)

dos jovens no mercado de

trabalho;

Como as competéncias
apreendidas no Programa
de

relacionam

Aprendizagem se
com o]
desempenho dos jovens

nas empresas.

(Ruas, 2005)

(Resende,
2000)

Fonte: a autora, 2017.
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6 ANALISE DOS RESULTADOS

Os resultados apresentados neste capitulo foram obtidos por meio do
questionario (APENDICE A), aplicado nos tutores que acompanham o desempenho
dos jovens aprendizes, nas organizacfes, a fim de alcancar os objetivos propostos
neste estudo. Antes de iniciar a analise dos dados, apresenta-se o perfil dos jovens
aprendizes que estdo matriculados nos cursos de Aprendizagem Comercial, para
facilitar uma melhor compreensédo dos dados coletados por meio da avaliagdo dos

tutores.

6.1 Resultados da Pesquisa Aplicada aos Tutores dos Jovens Aprendizes

A primeira parte do questionario respondida pelos 24 tutores das 9
organizacdes diz respeito ao perfil dos 48 jovens aprendizes, como a idade, sexo e

escolaridade. Os dados relativos a faixa etaria estdo expostos no Gréfico 1.

Gréfico 1 - Idade dos jovens avaliados pelos tutores

43.75%

56.25%

@entrE At anos [EnTREITAI9 [ENTRE20422 [ ENTRE23A 25

Fonte: a autora, 2018.

De acordo com o gréfico 1 a idade dos jovens aprendizes, que faz parte da
equipe dos colaboradores das empresas que os avaliaram, 56, 25% encontram-se na
faixa etaria entre 17 e 19 anos de idade, e 43,75% na faixa entre 14 e 16 anos. Isso
indica que as organizacoes estdo assumindo o papel de condutor e formador dos
jovens para sua inser¢cao no mercado de trabalho. Levando em consideracao esses
aspectos, percebe-se que a lei esta sendo cumprida e, assim, garantindo aos jovens
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a oportunidade de terem o primeiro emprego. Isso converge com a garantia do
programa que assegura ao jovem o contrato trabalhista até o final do curso que é de
17 meses. (SENAC, 2011).

Quanto ao sexo os resultados podem ser conferidos no Grafico 2.

Gréfico 2 - Os dados de género dos jovens aprendizes

37.50%

62.50%

B revinine . @ MAascULING

Fonte: a autora, 2018.

Constatou-se que dos 48 jovens avaliados, 62,50% sao do sexo masculino
e 37,50% do feminino. Percebe-se que ha uma predominéncia do sexo masculino na
ocupacao dos cargos na funcéo de aprendiz, nas empresas.

No que diz respeito ao grau de escolaridade os resultados podem ser

conferidos no Gréafico 3.

Grafico 3 — Nivel de escolaridade dos jovens aprendizes

22.92%

T7.08%

@ ensiNe FUNDAMENTAL [l ENSINOG MEDIO

Fonte: a autora, 2018.
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O gréfico 3 indica que a maioria (77,08%) dos jovens aprendizes avaliados
nesta pesquisa estdo cursando o ensino médio, e a minoria (22,92%) o ensino
fundamental. Esse resultado confirma as exigéncias do Programa de Aprendizagem
gue tem como pré-requisito que o jovem aprendiz esteja no minimo cursando o ensino
fundamental, para participar do curso que prepara e desenvolve as competéncias para
insercdo do mesmo no mercado de trabalho (SENAC, 2017). Ao analisar o gréfico,
observa-se que as organizacdoes estdo envolvidas com 0 processo continuo de
aprendizagem dos jovens, pois a maioria contrata esta cursando o ensino médio, o
gue indica uma valorizacdo da formacao académica e estimulam o jovem a continuar
0s estudos.

A segunda parte do questionario aplicado aos 24 tutores das empresas é
relativa a Avaliacdo de Desempenho dos jovens aprendizes nas organizacoes, tais
como: planejamento, qualidade de servigo, comunicagdo, interdisciplinaridade,
colaboracdo, pontualidade e assiduidade, habilidade mental, sociabilidade, bom
senso e iniciativa, apresentacdo pessoal, desenvolvimento pessoal, pro atividade,
equilibrio emocional e organizacao.

Essa parte compreende as questdes que vdo do numero 4 ao 18 do
questionéario, com opcdes de respostas entre 0s conceitos: Muito Bom (MB), Bom (B),
Regular (R), Pouco Satisfatorio (PS) e Insatisfatério (I). Esses dados estédo
apresentados nos graficos a seguir. Assim, no quadro 4 encontra-se 0s resultados

relativos ao indicador planejamento.

Grafico 4 — Resultados sobre o indicador planejamento do jovem aprendiz na empresa

B.33%

35.42%
56.25%

@rumosom [@@eom [@RecuLar [l POUCO SATISFATORIO INSATISFATORIO

Fonte: a autora, 2018.
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Segundo os resultados, observa-se que a maioria (56,25%) dos jovens
aprendizes planejam Muito Bem o que precisam executar na empresa, 35,42%
obtiveram o conceito Bom, e 8,33% foram avaliados como regulares neste quesito,
porém nenhum dos tutores responderam pouco satisfatorio ou insatisfatorio. Diante
disso, é possivel afirmar que mais de 90% dos jovens planejam suas ac¢oes laborais
antes de executa-las. Em vista dos argumentos apresentados, ainda convém lembrar
gue Moreira e Tose (2012) afirmam que a avaliacdo de desempenho traz beneficios
aos colaboradores, gerentes e a organizacdo, quando bem planejada. Freitas e
Brandao (2005) acrescenta que o conhecimento € medido pelo desempenho nas
competéncias desenvolvidas e que se relaciona com a aprendizagem, que é
fundamental para a construcdo da pessoa. Dessa forma, o curso da instituicdo Senac
esta desenvolvendo a competéncia planejamento e delegando as empresas a funcéo
de dar suporte para as atividades praticas dos jovens aprendizes (SENAC, 2017). Em
consequéncia disso, nota-se que as empresas estdo fazendo seu papel como
protagonista dessa situacao.

No que diz respeito a qualidade de servi¢o prestado por esses jovens, nas

empresas, 0s dados estdo destacados no gréfico 5.

Grafico 5 — Dados relativos ao indicador de qualidade do servi¢co prestado a empresa
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Fonte: a autora, 2018.

As respostas indicaram que 61,70% dos jovens foram avaliados com o
conceito Muito Bom, 27,66% tiveram o conceito Bom, e 10,64% obtiveram com o

conceito Regular. Assim, diante desses numeros, pode-se afirmar que a maioria
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exerce sua funcéo com qualidade e engajamento. Tais dados coincidem com Pontes
(1999) ao evidenciar que colaboradores treinados na qualidade de servicos estarao
mais engajados com as empresas e clientes.

Quanto ao indicador comunicag¢do, 0s resultados encontrados estao

dispostos no gréfico 6.

Grafico 6 — Resultados da questdo que avalia o indicador sobre comunicacéo
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Fonte: a autora, 2018.

Os dados indicam que 58,33% dos jovens aprendizes foram avaliados
como Muito bom, 29,17% ficaram com o conceito Bom e 12,50% Regular na
competéncia comunicacao. Diante das respostas, percebe-se que a maioria dos
jovens aprendizes tem uma comunicacdo adequada, e pode-se aventar que 0s tutores
aplicam feedbacks nos jovens. Esses dados confirmam as pontuagdes de Fleury e
Fleury (2001) que as organizagdes que transmitem informagdes e conhecimentos para
seus colaboradores, alavancam seu desempenho no mercado.

O proximo item averiguado foi relativo a interdisciplinaridade. Assim, os

dados podem ser visualizados no grafico 7.



81

Gréfico 7 — Resultados do indicador interdisciplinaridade
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Fonte: a autora, 2018.

Os dados do grafico 7 demonstram que 55,32% dos jovens avaliados pelos
tutores obtiveram conceito Muito Bom, 29,79% foram avaliados com o conceito Bom
e 14,89% como regulares, indicando que estabelecem relacdes entre os setores da
organizacao e os conteudos aprendidos. Esse dado confirma a importancia, segundo
Senac (2017) de prever momentos para o desenvolvimento das competéncias
aprendidas, devendo realizar auto avaliagéo e feedback, no qual os tutores possam
realizar correcdes que permitam melhorar o desempenho do aprendiz.

No que tange a competéncia colaboracdo, os resultados estao

apresentados no grafico 8.

Grafico 8 — Resultados do indicador colaboragéo
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Fonte: a autora, 2018.
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Os resultados indicam que 66,67% dos aprendizes foram avaliados com
conceito Muito bom, 22,92% obtiveram o conceito Bom, 8,33% Regular e 2,08%
Pouco Satisfatorio. Isso denota que a maioria apresentou a competéncia colaboracéo.
Araujo e Garcia (2010) afirmam que ter uma postura colaborativa e habilidades para
realizar trabalhos em equipe é fundamental em qualquer organizacdo. Dessa maneira,
pode-se aferir que o Senac (2017) estd promovendo o desenvolvimento dessa
competéncia com trabalho em grupo, solucdo dos problemas com propostas de
melhoria que desenvolvam atitudes colaborativas.

Quanto ao item que investigou o indicador pontualidade e assiduidade, os
dados estéo expostos no gréfico 9.

Grafico 9 — Resultados do indicador pontualidade e assiduidade na organizacéo
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Fonte: a autora, 2018.

A maioria dos jovens (81,25%) receberam o conceito Muito Bom, 8,33%
ficaram com o conceito Bom e 10,42% Pouco Satisfatério. A alta porcentagem de
respostas positivas mostra que existe comprometimento por parte dos jovens
aprendizes com a pontualidade e assiduidade, respeitando as regras das
organizagoes.

Quanto a questdo que averiguou a competéncia habilidade mental, os

resultados encontrados estdo demonstrados no grafico 10.
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Gréafico 10 - Resultados do indicador habilidade mental
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Fonte: a autora, 2018.

De acordo com os resultados 56,25% dos jovens aprendizes ficaram com
0 conceito Muito Bom, 35,42% obtiveram o conceito Bom, 6,25% Pouco Satisfatorio,
e 2,08% Insatisfatério na competéncia habilidade mental para criar solu¢cbes para
situacdes cotidianas, utilizar raciocinio légico para organizar e interpretar dados,
analisar informacdes e apresentar solucdes. Para Fleury e Fleury (2001), a
competéncia existe quando o individuo sabe engajar-se, agir e assume
responsabilidades, de forma a agregar valor social para si e para as organizagoes.
Enfatiza, ainda, que as atitudes dos individuos, o conhecimento e as habilidades
trardo um resultado adequado no desenvolvimento do desempenho que focara a
habilidade mental. (FLEURY; FLEURY, 2004).

No que se refere ao indicador sociabilidade, os resultados podem ser

conferidos no grafico 11.
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Grafico 11 — Resultados do indicador sociabilidade
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Fonte: a autora, 2018.

Os dados do gréafico 11 demonstram que os respondentes afirmaram que
68,75% dos jovens aprendizes estdo Muito bem na competéncia socialibilidade,
22,92% ficaram com o conceito Bom, e 8,33% com o Regular. E possivel perceber
gue os jovens possuem maior grau de desenvolvimento nesse quesito. Em face aos
dados apresentados, pode se afirmar que nos elementos de competéncia de
Atitude/Valores, no Plano de Curso, flexibilidade, e cordialidade no relacionamento
com equipes de trabalho e clientes que esta na grade curricular do curso SENAC
(2017) tem contribuido para o desenvolvimento desta habilidade. Nesse sentido,
Lucena (1992) aponta que o desempenho desejado precisa especificar as tarefas
esperadas para compor o campo de responsabilidade profissional do colaborador.
Os resultados que avaliou o indicador bom senso/iniciativa podem ser

visualizado no grafico 12.

Gréfico 12 — Resultados do indicador bom senso/lniciativa
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Fonte: a autora, 2018.
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O grafico indica que 60,42% dos jovens aprendizes ficaram com o conceito
Muito Bom, 29,17% com o conceito Bom, 8,33% Pouco Satisfatorio, e 2,08%
Insatisfatério. Percebe-se que nesse quesito 0s jovens apresentam uma perspectiva
maior sobre sua postura profissional, apresentando bom senso e iniciativa. De acordo
com o0 Senac (2017) a ocupacdo que o aprendiz exerce na empresa possibilita a
articulacdo das competéncias necessarias para o desenvolvimento da atuacdo do
jovem com o mundo do trabalho.

Quanto ao indicador apresentacdo pessoal, os dados estdo disposto no

gréafico 13.

Grafico 13 — Resultados do indicador apresentagéo pessoal
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Fonte: a autora, 2018.

Os resultados mostram que 87,50% dos jovens aprendizes obtiveram o
conceito Muito Bom, 12,50% apresentaram o conceito Bom. A alta porcentagem de
respostas positivas mostra que existe comprometimento dos aprendizes com a
imagem pessoal. Pode se afirmar que nos elementos de competéncia de
Atitude/Valores, Franca (2014) evidencia que por meio de novos conhecimentos a
postura das pessoas se modifica. Bonfim (2012) complementa dizendo que empresas
que focam as competéncias profissionais, expressam nos colaboradores a satisfacao
e motivacao e objetiva o foco no desenvolvimento do trabalho com resultado final na
exceléncia. Em vista dos resultados expostos, se confirma que a maioria dos jovens
esta engajada para desenvolver suas funcgoes.

Os dados relativos ao item desenvolvimento pessoal podem ser conferidos
no quadro 14.
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Grafico 14 — Resultados do indicador desenvolvimento pessoal
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Fonte: a autora, 2018.

Segundo os dados 56,25% dos jovens aprendizes ficaram com o conceito
Muito Bom, 39,58% com o conceito Bom e 4,17% Regular. Ao analisar o gréafico
percebe-se que a maioria dos jovens indicou um potencial pessoal que contribui para
o desenvolvimento profissional. Tal dado confirma o que Franga (2015) pontua sobre
a Avaliacdo de Potencial enquanto método que pode ajudar os colaboradores no
desempenho de suas funcdes e a identificar outras funcdes que podem exercer nas
organizacoes.

Quanto a competéncia pro atividade os resultados estdo demonstrados no
grafico 15.

Grafico 15 — Resultados do indicador pro atividade
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Fonte: a autora, 2018.
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Os dados do grafico 15 apontam que 48,94% dos participantes avaliados
pelos tutores obtiveram o conceito Muito Bom, 31,91% o conceito Bom, 17,02%
Pouco Satisfatorio e 2,13% Insatisfatorio. Tais resultados denotam que grande parte
dos jovens aprendizes apresenta bom desempenho néo indicador pro atividade.

Sob esse aspecto, de acordo com 0 Senac (2017) os jovens para articular
as mudancas e mobilizar o conhecimento é necessario aprimoramento continuo que
estimule a tomada de decisdo para resolucdo de problemas. Para mensurar esse
guesito Kanaane e Ortigoso (2017) aponta a avaliacdo de aprendizagem como viavel
para analisar o comportamento com o aprendizado obtido pelo colaborador na
empresa. Para tanto, Gil (2008) destaca que esse sistema de avaliacdo pode ser
medido com provas praticas no local de trabalho.

Ja os resultados relativos ao indicador equilibrio emocional, estao

apresentados no quadro 16.

Grafico 16 — Resultados do indicador equilibrio emocional
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Fonte: a autora, 2018.

E possivel verificar que 59,57% dos avaliados ficaram com o conceito Muito
Bom, 21,28% com Bom, 17,02% Pouco Satisfatério e 2,13% Insatisfatorio. 1sso
significa que a maioria dos participantes apresentou equilibrio emocional adequado.

Em virtude das avaliacdes consideradas inadequadas, pode-se justificar
com as pontuacdes de Kannaane e Ortigo (2001) ao destacarem que comportamento
do individuo se modifica a todo o0 momento, pois estd em desenvolvimento, por isso é
importante avaliar nesse periodo de evolugdo. E uma ferramenta importante para

mensurar esse processo € a avaliagao de potencial, pois quando usada, podera medir
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0 potencial humano quanto a responsabilidade, autogerenciamento da integridade,
sociabilidade, autoestima e da motivacdo. Dessa forma, o programa do Senac (2017),
contribui para esse desenvolvimento a partir dos elementos de competéncia de
Atitude/Valores, do Plano de Curso e dos indicadores de cordialidade e flexibilidade
nos relacionamentos pessoais que consta na grade curricular do curso, e incidem no
aprimoramento do equilibrio emocional.

No que diz respeito a competéncia organizacional, os dados encontrados

podem ser conferidos no gréfico 17.

Grafico 17 — Resultados do indicador organizagéo
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Fonte: a autora, 2018.

O gréafico 17 aponta que os respondentes afirmaram que 58,70% dos
jovens aprendizes sdo Muito bons, 36,96% sao Bons, e 4,35% Regulares. Assim, é
possivel perceber que os jovens possuem grau adequado de desenvolvimento nesse
guesito. Nesse caso, a alta porcentagem de avaliacfes positivas mostra que existe
comprometimento dos jovens aprendizes quanto a organizacdo, no seu posto de
trabalho.

No que se refere a avaliagcdo adotada nesta pesquisa, Brandao (2012)
atesta que para mensurar as atividades desenvolvidas do individuo, uma ferramenta
que pode ajudar € a avaliacdo por competéncia, na medida em que serve de
parametro para a avaliacdo do colaborador no trabalho. Pode se afirmar que os
elementos de competéncia do Programa de Aprendizagem do Senac, como
Conhecimento, Habilidade e Atitude/Valores, tém promovido o desenvolvimento dos

jovens aprendizes para suas ocupacdes no trabalho.
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Mediante os dados apresentados, anteriormente, conclui-se que os jovens
do Programa de Aprendizagem Comercial do Senac que exercem fungbes nas
empresas contratantes, nas quais fazem rodizio de funcdes nas ocupacdes, foram
avaliados pelos tutores nas competéncias que sdo desenvolvidas de acordo com o
programa, como os indicadores avaliados, Sendo assim, percebe-se que os tutores
tém essa percepcao ao avalid-los e medir o éxito das competéncias aprendidas dos

aprendizes no trabalho.

7 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral deste estudo foi diagnosticar as percepcdes dos tutores
das empresas em relacdo ao desempenho dos jovens aprendizes matriculados no
curso Programa de Aprendizagem Comercial (SENAC), Centro Universitario Senac
Aguas de S&o Pedro. Para isso buscou-se levantar os seus principais determinantes
e identificar os indicadores necessarios para avaliar o desempenho dos jovens nas
competéncias aprendidas nos rodizios das funcdes que os aprendizes ocupam.

A partir do levantamento da literatura, foi possivel verificar que Avaliacao
de Desempenho (AD) ainda é uma ferramenta pouco utilizada, mesmo com a sua
aplicabilidade inquestionavel. Tendo em vista que a avaliacdo de desempenho pode
mensurar as competéncias dos aprendizes para desenvolver melhor as suas
atividades, além de contribuir na melhoria dos resultados das empresas.

Considerando-se os quatorzes (14) indicadores avaliados pelos tutores das
empresas: planejamento, qualidade de servico, comunicacgao, interdisciplinaridade,
colaboracdo, pontualidade e assiduidade, habilidade mental, sociabilidade, bom
senso e iniciativa, apresentacdo pessoal, desenvolvimento pessoal, pro atividade,
equilibrio emocional e organizacdo, constatou-se a importancia da aplicacdo da
Avaliacdo de Desempenho, pois apontou as competéncias desenvolvidas e
potencializadas pelo programa de aprendizagem do Senac e as necessidades de
trabalhar essas competéncias com alguns jovens. Assim, considerou-se o diagnoéstico
relevante, com destaque para os elementos das competéncias como o conhecimento,

habilidades e atitude/valores.
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De acordo com as respostas dos tutores pesquisados, nota-se que o indice
apresentado nos indicadores foi bem consideravel. Observou-se que os tutores dos
aprendizes destacam o comprometimento dos jovens nas atividades desenvolvidas,
todas importantissimas para a atuacdo dos mesmos nas organizacoes.

Os conceitos obtidos pelo jovens foram, em sua maioria Muito bom e Bom
em relagcdo as atividades desenvolvidas. Destaca-se o controle emocional, postura
profissional, habilidades, colaboracédo, interpretacdo, respeito e engajamento. Dessa
forma, evidenciou-se a importancia de usar o0 questionario de Avaliacdo de
Desempenho para verificar a evolugcdo da aprendizagem, e a utilizacdo desta na
pratica do individuo, pois isto interfere diretamente no processo de aprendizagem
continuo.

Percebe-se com foco nas competéncias aprendidas pelos jovens
aprendizes, em alguns pontos, a necessidade de utilizar a avaliacdo de desempenho
para mensurar o desenvolvimento do jovem e seu comportamento. Assim, por meio
das andlises constatam-se que nas competéncias equilibrio emocional, habilidade
mental, bom sensol/iniciativa e pro atividade, a minoria dos jovens aprendizes ficaram
com 0 conceito pouco satisfatorio (PS). Mas, também nota-se que a maioria dos
jovens desenvolvem suas atividades de acordo com o Programa Aprendiz.

Pode-se concluir que os objetivos da pesquisa foram alcancados, pois foi
possivel identificar a importancia da avaliacdo de desempenho para mensurar as
competéncias técnicas e comportamentais dos jovens aprendizes. Os resultados
obtidos, por meio da andlise do questionario aplicado aos tutores, corroboram a
necessidade de avaliar o desempenho dos jovens nas competéncias desenvolvidas
no Programa de Aprendizagem. Dessa forma, foi possivel identificar as competéncias
que 0s jovens precisam para realizar as praticas nas organizacdes, evidenciando os
indicadores que séo trabalhados no programa.

Os resultados reforcam a relevancia da ferramenta de Avaliagcdo de
Desempenho, pois mensurou as competéncias aprendidas e identificou o
comportamento dos aprendizes. Diante disso, sugere-se novas pesquisas, com
jovens e tutores das organizacdes da metropole de SP, focando os jovens que
cursam o Programa de Aprendizagem Industrial.

Outra alternativa seria a aplicagdo da ferramenta de Avaliacdo de

Desempenho a todos os colaboradores. Isso traria contribui¢cdes para um diagndstico
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mais amplo sobre as competéncias implicadas no desempenho nas organizacoes,

considerando que o capital humano traz o sucesso para as empresas.
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ANEXO |: MODELO DE QUESTIONARIO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO DO

JOVEM APRENDIZ

AVALIACAO DE DESEMPENHO

Nome do aluno

Idade

Género

Escolaridade

Tutor do Aprendiz

Data da Avaliacéo

ITENS | INDICADORES

QUESITOS

CONCEITOS (¥)

I PS | R B | MB

04 Planejamento

O jovem aprendiz faz suas atividades
diarias, planeja o que precisa executar
na empresa.

Qualidade de

servigo

05

O jovem aprendiz faz as atividades
com engajamento e exceléncia,
buscando atender a empresa.

06 Comunicacao

O jovem aprendiz demonstra
seriedade na transmissdo dos
conhecimentos, compreende as
dividas, se expressa de forma
clara e objetiva. Recebe com
atencéo os feedbacks.

07 Interdisciplinaridade

Estabelece relagcbes entre os
setores da organizacgéo
relacionando 0s conteudos
aprendidos.

08 Colaboracgéo

Contribui com base nas
necessidades e oportunidades,
agindo de forma colaborativa para
a organizacao.

Pontualidade e
Assiduidade

09

O jovem aprendiz chega ao
trabalho no horario combinado,
respeitando as exigéncias da
organizacao.

10 Habilidade Mental

Cria solugbes as situacbes do
cotidiano utilizando o raciocinio
l6gico para organizar e interpretar
dados, analisar informacbes e
apresentar resultados.

O jovem aprendiz estabelece

11 Sociabilidade relagbes  positivas com  0s
colaboradores da organizagéo.

Procura ser educado e simpatico.

Bom O jovem aprendiz adota postura

12 Senso/Iniciativa profissional compativel com o

mundo do trabalho sem preguica e
com determinacao.
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Apresentacéo Apresenta-se uniformizado e com
13 Pessoal boa aparéncia para desenvolver
suas funcoes.
Desenvolvimento A habil_idades pe_ssqais do jovem
14 aprendiz  contribui  com a
pessoal construcdo do  conhecimento
profissional.
o Busca, espontaneamente, por
15 Pro atividade mudancas e melhorias no seu
ambiente de trabalho.
Equilibrio @) _jovem aprendiz éA equilibrado,
16 agindo com paciéncia, sem
Emocional irrtacdo ou agressividade. E
controlado emocionalmente.
O jovem aprendiz é organizado no
17 Organizacso seu posto de trabalho e procura

valorizar as atividades
desenvolvidas.

Conceitos: MB: Muito Bom

B: Bom R:Regular PS: Pouco Satisfatério

Totais

Peso Multiplicador

Pontuacéo Geral

Soma Global

I: Insatisfatorio




