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RESUMO

O presente estudo tem por objetivo propor um método de avaliacdo de
desempenho para a empresa Estagiar. Os sujeitos da pesquisa foram as trés sécias-
diretoras da empresa, treze estagiarias, e um assistente financeiro da empresa.
Além de quatro empresas que utilizam os servigcos oferecidos pela Estagiar. A
metodologia utilizada foi o estudo caso de natureza exploratoria e descritiva, sendo
os dados coletados através de um questionario. A analise dos dados foi feita de
forma qualitativa, tracando um comparativo entre as percepcdes das diretoras da
empresa, as estagiarias e o assistente administrativo e a opinido da entrevistadora
gue também é a autora deste estudo. Como principal resultado elaborou-se uma
proposta de avaliacdo 360 Graus para a empresa ESTAGIAR e verificouse a
necessidade de valorizarmos nosso cliente interno bem como motiva-lo.

Palavras-chave:
Desempenho - avaliagcdo de desempenho - avaliacdo 360 graus



ABSTRACT

The present study’s objective is to propose a performance appraisal
methodology to Estagiar. The subjects of this research were: the three owners,
thirteen interns and one finance assistance that constitute this enterprise. Also are
part of this research, four companies that purchased Estagiar's services. The
methodology used was exploratory and descriptive nature case study, and the data
was collected via a questionnaire. The data analysis used was qualitative, comparing
the perception of the company’s directors, the interns and the administrative
assistant and the interviewer’s point of view that also is the author of this research.
The main outcome was a proposition of a 360 degrees appraisal for ESTAGIAR.
Moreover, as a result of this appraisal, it was verified the need to value our internal
clients as well as motivate them.

Key-Words:
Performance - performance evaluation - evaluation 360 degrees
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1 INTRODUCAO

A partir, das exigéncias organizacionais, a busca pela exceléncia nos
resultados e 0 aumento da competitividade, a empresa vem pensando em algo

estratégico para reter seus funcionarios e motiva-los.

A Estagiar, formada por profissionais da area de Recursos Humanos, € uma
empresa de pequeno porte que atua ha seis anos no mercado. Consciente da
importancia da interacdo entre teoria e pratica, a Estagiar promove a integracéo,
somente, de estudantes universitarios, empresas e todas as universidades de Porto
Alegre e Grande Porto Alegre. Para isto, realiza o agenciamento de estagios, uma
vez que entende que este € o meio fundamental para o pleno desenvolvimento do

processo ensino-aprendizagem.

Atualmente a empresa é composta por trés diretoras, duas consultoras, um
assistente financeiro, uma auxiliar administrativa e treze estagiarias — estudantes de
psicologia. No que se refere a procedimentos de avaliacdo, a empresa utiliza apenas
uma avaliacdo de clima, ndo estruturada, que ocorre de acordo com a necessidade
da equipe.

Em vista disso, busca-se com este estudo propor um método de avaliacdo de
desempenho para a empresa Estagiar. E, assim, pretende-se caracterizar os indices
de turnover, definir os critérios para estd avaliacdo, bem como, determinar o

funcionamento do processo de avaliacdo de desempenho.

Por se tratar de uma empresa de pequeno porte e em plena expansao,
existem certas falhas no planejamento de necessidades de pessoas, bem como
retencdo das mesmas. Estas dificuldades sédo percebidas como “obstaculos” para o
desenvolvimento organizacional. Através dessa realidade percebe-se a necessidade
da formacgdo de uma equipe fixa — (e ndo mais em sua maioria estagiarias). Cientes
dessa necessidade, nestes ultimos meses foram contratados uma consultora e um
assistente administrativo e uma estagiaria foi promovida a consultora junior. Como
consequéncia disso, a empresa ndo atua com um planejamento estratégico, uma

vez que nado se tem definido o numero de funciondrios necessarios para atingir as
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metas propostas. Desta forma, a equipe muda com frequéncia, fato que acarreta um
significativo desequilibrio interno, pois no momento em que, a organizagcdo mais
necessita de pessoas habilitadas para o desenvolvimento de suas atividades, uma
parte da equipe encontra-se em treinamento. Além disso, por ser uma equipe
enxuta, se observa a falta de perspectivas e visdo de carreira dentro da empresa o

gue pode acarretar uma falta de motivacao por parte das estagiarias.

Este estudo visa incentivar e reter talentos da organizacdo, através da
avaliacdo de desempenho. Desta forma, pretende-se reduzir a rotatividade;
desenvolver habilidades, atitudes e conhecimentos dos funcionarios; capacitar as

pessoas através de treinamentos; melhorando assim os resultados da consultoria.

Além disso, espera-se que a empresa possa adotar um sistema de avaliacao
gue seja capaz de somar-se as suas estratégias competitivas; tais como:

atendimento personalizado, selecéo criteriosa e agilidade no processo seletivo.

A avaliacdo de desempenho segundo Carvalho e Nascimento (1997) é um
procedimento de controle administrativo, com a intencdo de conseguir que 0S
membros da equipe busquem alcancar os objetivos da empresa. Nela busca-se
mostrar ao avaliado seus meéritos e limitacdes, para que possa melhorar sua
performance, gerar informacdes para que a chefia possa nortear seu trabalho
buscando a eficiéncia e eficacia, e mostrar a direcdo da empresa quando existe

supervisao inadequada.

Enfim, este estudo pode contribuir para que outras pequenas empresas
possam estruturar seu proprio sistema de avaliagcdo, tornando-se assim uma

organizacao moderna e competitiva no mercado.

Na realizacdo deste trabalho, foram consultadas obras bibliograficas
especificas abordando o assunto e questionarios com todos os funcionarios,
diretores, estagiarios e clientes, visando uma analise do ambiente organizacional. A
partir das informacg@es coletadas, pretende-se propor um método de avaliacdo de
desempenho para a empresa, desenvolver programas de comunicagao interna,
endomarketing e treinamentos para os funcionarios. Como consequéncia destes
resultados busca-se também, melhorar o atendimento para os clientes, através de

funcionarios motivados e eficientes.
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Este trabalho foi estruturado da seguinte maneira, capitulos referentes a
revisdo da literatura, a metodologia utilizada, aos resultados da pesquisa, a proposta

de avaliacdo de desempenho e as consideragdes finais.
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2 REVISAO DE LITERATURA

O presente capitulo tem como objetivo, delinear os conceitos que seréo
utilizados, a partir da pesquisa bibliografica realizada em variados autores. A fim de
mostrar as diferentes ferramentas de avaliagdo de desempenho, seus objetivos,
importancia e tendéncias atuais. Finalizando este capitulo, mostrando que a

aplicacéo deste instrumento pode gerar resultados satisfatorios para a organizacao.

2.1 ANALISE ORGANIZACIONAL X AVALIACAO DE DESEMPENHO

A Globalizacdo identifica inUmeras variaveis atuando simultaneamente:
incertezas econdmicas; avango da tecnologia; complexidade das relagbes;
guestionamentos dos habitos de vida e dos valores; expectativas dos trabalhadores,
agressividade da concorréncia e exigéncias do mercado. Tudo isso ocorre sem
responder a uma acdo integrada e equilibrada de objetivos, de melhoria da
qualidade de vida, de cooperacédo, enfim, sem responder a um desenvolvimento
planejado da sociedade (LUCENA, 1994).

Diante de tudo isso, a preocupacdo das organizacbes em contar com
individuos capacitados para o desempenho eficiente de determinada fungédo néo é
recente, Taylor (1970) ja alertava, no inicio do século passado, para a necessidade
de as empresas contarem com homens eficientes. Assim como Taylor, Fayol (1989)
contribuiu para o desenvolvimento dos sistemas de avaliacdo de desempenho dos
empregados, sublinhando a necessidade de se aprofundar em estudos sobre gestao
e sempre cultivando as atividades de lideranca. O autor estudava as relacdes entre
chefe e subordinado, seguindo uma hierarquia do topo para a base da piramide
organizacional e buscava analisar, cuidadosamente, as atividades de um gestor. Foi
ele o responséavel pelo novo enfoque a relacdo superior/subordinado ao enunciar as

atividades de um gestor e criar principios basicos de gerenciamento.

A partir da década de 50, duas idéias centrais passaram a orientar o conteudo

e a forma das avaliagbes de desempenho dos funcionarios nas organizacoes,
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relacionando-se com aspectos ligados a padrdoes de lideranca e podendo ser
resumidas, em primeiro lugar, na entrada da administracdo por objetivos, que
sugeria o cumprimento de metas preestabelecidas; e, em segundo, no crescente
namero de pesquisas na area de motivacao e satisfacao no trabalho, que passaram
a estabelecer uma relacdo direta entre feedback recebido e a produtividade
alcancada. Lepsinger e Lucia (1997) citam que essas tendéncias proporcionaram um
grande impulso em praticas e reunifes de feedback e avaliacbes de desempenho

dos funcionarios, e nvolvendo o superior e o subordinado.

Lucena (1994) relata ser evidente o impacto dessas transformacfes no
desempenho humano. E a forca de trabalho que devera estar apta a promover as
mudancas no ambiente organizacional, o que requer esforco permanente de
readaptacdo e de assimilacdo de novos conhecimentos. S&o as exigéncias de
gualificacdo pessoal para assumir desafios, novas responsabilidades, riscos e
flexibilidade para conviver com a instabilidade. Desta forma, o fator humano,
constitui a forca vital para a realizacdo do empreendimento empresarial. Como
consequéncia, os problemas de equacionamento das necessidades humanas nao se
esgotam com a aparente simplicidade de manter os que apresentam bom
desempenho e substituir aqueles que nao correspondem. De acordo com Brandao
(2001), o desempenho no trabalho é resultante ndo apenas das competéncias
inerentes ao individuo, mas também das relacdes interpessoais, do ambiente de

trabalho e das caracteristicas da organizagéao.

Segundo o autor acima citado, as propostas para a obtencdo de vantagem
competitiva, apesar das diferencas de ordem seméantica, parecem caminhar em uma
mesma direcdo: gestdo estratégica de recursos humanos; gestdo de competéncias;
acumulagao do saber e gestédo do capital humano. Percebe-se, nessas proposic¢oes,
a énfase nas pessoas como recurso determinante do sucesso organizacional, uma
vez que a busca pela competitividade impde as empresas a necessidade de contar
com profissionais altamente capacitados, aptos a fazer frente as ameacas e

oportunidades do mercado.

Foi com o surgimento do capitalismo e das grandes industrias que a avaliacao
de desempenho humano ganhou maior significado. Ao longo do século XX, a
avaliacdo de desempenho passou das metodologias de controles dos tempos e

movimentos para processos que consideram o empregado e seu trabalho como
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parte de um contexto organizacional e social mais amplo. A partir da necessidade
das organizacdes de contar com instrumentos para estimular o trabalhador a adotar
ou reforcar determinadas atitudes, as técnicas de avaliagdo de desempenho foram
sendo aperfeicoadas (BRANDAO, 2001).

De acordo com Lucena (1994), é necessario criar uma metodologia que
implemente na préatica o gerenciamento continuo e sistematico do desempenho,
compondo, integradamente aos demais processos gerenciais, uma ferramenta de
gestdo de pessoas na sua relacdo com o trabalho e com os objetivos da
organizacdo. Neste sentido, a organizacdo por meio da acédo gerencial no dia-a-dia
de trabalho, precisa assegurar que o desempenho produza o resultado esperado,
atuando pro-ativamente no sentido de identificar os desvios de desempenho e agir

sobre as causas que provocam 0s desvios.

A formulacdo de uma estratégia para implantacdo do processo de avaliacéo
de desempenho requer uma analise do ambiente organizacional. (Lucena, 1994).
Desta forma, numa perspectiva atual, devem ser levados em consideracdo a
satisfacdo dos clientes, a motivacdo e o capital intelectual dos funcionarios, o
relacionamento com fornecedores, a comunidade e o meio ambiente, enfim todos os
elementos que estdo envolvidos com a organizacdo. Sendo assim, o desempenho
positivo dos seus recursos humanos passa a ser uma condi¢cdo fundamental para as
organizagbes, uma vez que promovem as mudangas necessarias para 0 sucesso
organizacional (MANSSOUR, et al. 2001).

Certamente para muitas organizacdes este modelo de processo devera
construir novas atitudes, novos comportamentos e novo enfoque de atuacéo
gerencial, resultando em nova postura empresarial que abrange toda a forca de
trabalho: gerentes e funcionarios. Ou seja, o foco € mudar para competir, inovar para
sobreviver (MANSSOUR, et al. 2001).

2.2 DEFINICAO E OBJETIVOS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

O termo Avaliacdo de Desempenho recebe inUmeras definicdes, de acordo
com os diferentes enfoques tedricos nos quais as organizacdes estdo inseridas,

como apresentado a seguir:
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Bohmerwal (1996) traduz desempenho como sendo os resultados qualitativos
e guantitativos, assim como capacidades e atitudes das pessoas nas organizacoes
gue podem conduzir a uma perfeita sincronia de equipe e a um aumento

consideravel de motivacao e produtividade dos funcionarios.

Carvalho e Nascimento (1997) definem como sendo um conjunto de técnicas
gue visam a obtencdo de informacBes sobre o comportamento profissional do

avaliado durante o seu desempenho no trabalho.

Milkovich e Boudreau (2000) traduzem avaliacdo de desempenho como
sendo um processo que busca mensurar o desempenho do funcionéario, que pode

ser entendido como o grau alcancado referente aos requisitos de seu trabalho.

De acordo com Manssour et al (2001), avaliar é sinbnimo de apreciar, julgar,
calcular ou determinar o valor de alguma coisa ou de alguém. Num sentido mais
geral, quando realizamos uma avaliacdo estamos analisando ou julgando alguém,
uma situacdo ou uma atividade, considerando os elementos ou fatores que

constituem.

Desta forma, pode-se dizer que a pratica da avaliacdo € um processo inerente
a qualquer atividade humana. E a base para a tomada de decis&o sobre qualquer

situacao que envolve uma escolha.

A avaliacdo do desempenho dos recursos humanos é um assunto comum em
nossas vidas particulares, sendo também uma constante dentro das organizacgdes,
sendo que nessas, por causa de uma concorréncia cada vez mais acirrada, n&o
existe mais tempo para remediar um desempenho muito abaixo da média. Assim,
este é um tema atual e de relevante importancia para todas as organizagfes que se
preocupam com a sobrevivéncia a médio e longo prazo, considerando que o ser

humano hoje é considerado o ativo mais importante da organizacao.

Segundo Manssuor et al. (2001), a avaliacdo de desempenho, apesar de
receber muitas criticas e de encontrar muitos obstaculos dentro das organizacées, é
considerada uma ferramenta eficaz para a gestdo do desempenho humano. Voltada
para o desempenho, a avaliacdo € o ato de analisar acdes praticas por alguém, com
0 objetivo de medir os resultados alcancados. Desempenho, portanto, refere-se a

“atuacdo do empregado em face de um cargo que ocupa na organizacao, cujo
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conteudo especifica as responsabilidades, tarefas, desafios que Ihe foram
atribuidos” (Lucena, 1994, p.29).

E através da avaliacido de desempenho que se pode ver problemas de
geréncia, relacionamento, integracdo da pessoa ao cargo, deficiencias de
treinamento, avaliar os resultados individuais. E um meio para resolver problemas de

desempenho e melhorar a qualidade do trabalho das organizagoes.

De acordo com Marras (2002), avaliacdo de desempenho é um instrumento
gerencial que permite ao administrador mensurar os resultados obtidos por um
empregado ou por um grupo, em periodo e area especificos (conhecimentos, metas,
habilidades, etc). Além disso, visa dotar a empresa de uma ferramenta gerencial ou
de um processo mais bem estruturado para conduzir de forma mais eficaz a gestao
do desempenho na busca da motivagdo, da qualidade, da produtividade e de
resultados positivos de trabalho. Pois ndo se trata apenas de saber se os objetivos
da empresa foram alcangados ou ndo, mas € preciso assegurar que sejam atingidos
e como serdo atingidos (geréncia do processo). Para isto, &€ necessario definir
antecipadamente o desempenho desejado, a andlise das possibilidades profissionais
dos empregados para se desincumbirem bem de suas tarefas, desenvolver as
habilidades necessarias, assim como reconhecer o seu trabalho e suas
contribui¢des efetivas (LUCENA, 1994).

Para Bergamini (1988), avaliar € conhecer todo o contexto organizacional, ou
seja, conhecer as condicionantes ambientais, as politicas de procedimentos e o

elemento humano presentes na organizacao.

De acordo com Marras (2002), trata-se de um instrumento extremamente
valioso e importante na administracdo de RH, na medida em que reporta o resultado
de um investimento realizado numa trajetéria profissional através do retorno
recebido pela organizacdo. Entre as diversas utilidades encontradas na utilizacéo

do instrumento de avaliacdo de desempenho, estdo as seguintes:
a) identificar agueles funcionarios que necessitam de aperfeicoamento;
b) definir o grau de contribuicdo nos resultados da empresa;
c) descobrir o surgimento de novos talentos;

d) facilitar o autodesenvolvimento dos funcionarios;
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e) fornecer feedback aos funcionarios;
f) subsidiar promocdes.

Além destes objetivos Manssour et al (2001), descreve como uma pluralidade
de aplicagcbes que vao desde o aperfeicoamento do processo de selecédo de pessoal
até a informacdo sobre a conveniéncia ou ndo da permanéncia do emprego na

organizagao.

Segundo Bohmerwald (1996), a avaliacdo de desempenho contribui para o
aumento da motivacéo das pessoas na organizagdao. Outros autores como Levinson
(1997) e Oberg (1997), também consideram a avaliacdo de desempenho como um
meio de aumentar a motivacado dos empregados a fim de melhorar a performance no
trabalho dando-lhes feedback sobre o que se espera deles, como a tarefa esta

sendo bem executada e como podem desempenhar melhor suas fungoes.

Enfim, autores como Bergamini (1988), Lucena (1994) e Chiavenato (1999),
compartilham o conceito de avaliacdo de desempenho como um instrumento de
desenvolvimento dos recursos humanos da organizacéo, voltada para a descoberta

e melhor aproveitamento das potencialidades de cada um.

Portanto, a literatura aponta diversos conceitos e objetivos, mas de maneira
geral, podemos salientar trés aspectos importantes: a avaliacdo de desempenho é
uma ferramenta gerencial para administrar os recursos humanos, suas finalidades
sdo essencialmente motivacionais, serve para se tomar decisées e providéncias
organizacionais. Deste modo, a avaliacdo de desempenho pode ser traduzida como
um sistema desafiante para as empresas, no entanto, se bem elaborada e ajustada

a realidade da organizacao tende a apresentar resultados eficientes.

2.3 ASPECTOS A SEREM CONSIDERADOS NA AVALIACAO DE DESEMPENHO

De acordo Robbins (2004), as trés categorias de critérios mais comuns S&o 0s
resultados individuais da tarefa, os comportamentos e os tragos, a serem avaliados

na avaliacdo de desempenho.

a) resultados individuais da tarefa: o avaliador deve avaliar os resultados das

tarefas delegadas;
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comportamentos: € a contribuicdo do funcionario para o resultado final,
aguele em que a organizagdo mensura 0s valores e as atitudes do
funcionério, relacionando-os aos padrées -culturais predefinidos pela

organizacao;

tracos: € a categoria mais distante do desempenho real no trabalho.
Demonstra “boa atitude, boa confianca”, etc, esses critérios séo freqiientes
utilizados como critérios de avaliacdo de desempenho, podendo ou néo

estar relacionado com o resultado positivo no trabalho.

Shigunov Neto (2000), complementa afirmando que os elementos diretos de

um sistema de avaliagdo de desempenho s&do aqueles circunscritos a esfera

imediata e 0 operacional no processo de obtencao e sistematizacdo de informacoes,

primordiais para a consecugdo material de sistema. Os elementos diretos s&o

compostos por:

a)

b)

d)

o funcionario avaliado: o homem com sua inteligéncia superior criou a
educacao para que atraves desta possam ser transmitidas as experiéncias
e conhecimentos para as geracOes futuras. Por instinto o ser humano

precisa viver associado, pertencente a algum grupo;

desenvolvimento humano: o desenvolvimento humano divide-se me dois
processos essenciais: a maturagdo e a aprendizagem. Aprendizagem

porque diariamente estamos aprendendo algo;

personalidade: é um conjunto de caracteristicas e elementos individuais
gue determinam e distinguem sua conduta normal e natural das demais
pessoas. Estas caracteristicas normalmente sdo intrinsecas e transmitidas
geneticamente. A personalidade é construida de aspectos psicolégicos,
cognitivos, afetivos e complexos e tem influéncia direta sobre o

comportamento humano;

comportamento humano: o comportamento humano constitui as atitudes e
reacdes dos individuos no meio social, e estas podem ser observadas,
guantificadas e analisadas, caracterizando-se pela diferenca entre
pessoas. As atitudes e reacdes basicamente pelos estimulos e respostas,
estimulos internos e externos e respostas sdo quaisquer reacdes

demonstrada pelo individuo gente a uma determinada situacdo. Nas
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)
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organizagfes, o quadro constituido de pessoas varia de acordo com o
porte e o0 objetivo. Sendo assim, o comportamento individual e coletivo

sera fator determinante sobre o desempenho individual e coletivo;

motivacao: é um fator psicoldgico que pode gerar reacdes no individuo de
forma a despertar e estimular o interesse por determinado objeto,
situacao, pessoa, etc.;

7

expectativa, necessidades e desejos: expectativa € a esperanca em
supostas probabilidade ou promessas recebidas. Necessidade € o que o
individuo julga vital, indispensavel, podendo ser uma necessidade fisica ou
psicolégica do ser humano. A necessidade pode também ser definida
como a forca em buscar satisfacdo. Desejo é 0 ato de desejar alguma
coisa, ambicionar ou cobicar algo. O ser humano possui expectativas,
necessidades e desejos que Sao necessarios para que ele se sinta vivo,
realizado e feliz. Sabemos que o ser humano € um eterno insatisfeito, e

esta sempre buscando novos objetivos;

o0 avaliador: é o principal elemento nos sistemas de avaliacdo de
desempenho, pois o resultado adquirido dependera de sua interpretacao e

das técnicas por ele utilizadas;

instrumentos utilizados: elementos de andlise: segundo Bergamini (1986),
ndo ha entre os pesquisadores um consenso quanto a classificacao
atribuida aos instrumentos a serem utilizados nos sistemas de avaliagao
de desempenho dos recursos humanos. No entanto, de uma maneira
geral, pode-se classifica-los em duas categorias: avaliacdo direta ou
absoluta (onde as técnicas utilizadas sdo concentradas no individuo
avaliado) e a avaliacdo relativa ou por comparagdo (com énfase na

eficiéncia do individuo em relacéo ao seu grupo de trabalho);

analise do trabalho executado pelos funcionarios: trabalho pode ser
brevemente resumido como um conjunto de tarefas a serem realizadas por
um determinado elemento em seu cargo. As acfes que proporcionam um

resultado de qualquer natureza séo definidas como uma tarefa;

o periodo de tempo avaliado: considerando que a avaliagdo de

desempenho dos recursos humanos deve ser um processo ciclico e
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continuo, o periodo de tempo avaliado é a determinacdo do periodo de
avaliacdo, podendo esta ser estabelecida como anual, semestral,
trimestral ou mensal, dependendo e variando de acordo com o0s objetivos

estipulados para esta avaliacao.

Segundo Shigunov Neto (2000) os elementos indiretos sao os que envolvem

os valores institucionais e de valores do negécio. Como principais elementos estéo:

a)

b)

d)

a organizacdo e suas politicas adotadas: as organizacdes variam de
tamanho, estrutura, finalidades, direito e obriga¢cdes, e hoje a definicdo de

metas e objetivos nao é tarefa exclusiva da area de recursos humanos;

chefia: chefe é quem ocupa uma posicdo estratégica dentro de uma
organizacdo, normalmente uma funcdo de confianca com limites de
competéncia j& preestabelecidos. Este tem a funcdo de coordenar o
trabalho, orientando e exercendo influéncia sobre o comportamento e o

desempenho de seus subordinados;

grupos de trabalho: € um conjunto de pessoas que interagem entre si e
que compartilham de um interesse, valores e condutas a serem seguidas.
Grupo de trabalho é a formacao de um determinado niamero de pessoas
de uma mesma organizacdo em um mesmo espaco fisico que exercam

uma atividade com objetivo de produzir determinado produto ou servico;

clientes: atualmente, o cliente € definido como a pessoa mais importante
em qualquer tipo de negocio sendo motivo da sobrevivéncia das
organizacdes e consequentemente dos funcionarios pertencentes a elas.
O cliente exerce uma grande influéncia no comportamento individual dos

funcionarios e no da organizacao;

remuneragdo/recompensa: baseados em objetivos pré-determinados pela
organizagdo, os funcionarios sdo recompensados, ou seja, hd uma
retribuicdo oferecida pela empresa aos seus funcionarios pelos servigos

prestados.

Segundo Flannery (1997), nas organizacbes que utilizam as funcbes

tradicionais, as pessoas eram remuneradas, principalmente, pelo salario-base.

Esses salarios eram determinados por trés fatores principais: o cargo especifico,

necessidade de haver uma padronizacdo e igualdade na remuneracdo dos
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funciondrios, e a necessidade de pagar saldrios competitivos em relacdo ao
mercado, levando em consideracdo o ramo de atuacdo e a regido onde estava

localizado.

Essas recompensas podem ser: materiais ou psicologicas. As recompensas
materiais dizem respeito aquelas de que o funcionéario pode fazer imediatamente ao
receber. Sao objetivos observaveis como, por exemplo: os bens materiais, aumento
de salario, melhores equipamentos e materiais de consumo, etc. Recompensas
psicologicas sdo aquelas que ndo sao palpaveis, observaveis, mas que podem gerar
profundas e complexas reacfes nos funcionarios. Entre elas sdo: o elogio, o

incentivo, a compreensao, o carinho, o afeto, etc, (FLANNERY, 1997).

A sistematica de recompensas da organizacao pode ser baseada em diversas
ferramentas, variando em funcao da cultura e politica adotada pela organizacao, tais

como: salarios, beneficios sociais, prémios, participacdes nos lucros.

O dinheiro assumiu um papel complexo e significativo em toda
sociedade, e ndo ha forca mais poderosa na determinacédo da
identidade, status e do valor pessoal. Na esséncia, o salario é
um substituto do valor préprio. O que mais - certo ou errado —
tem o poder de comunicar tudo, desde sua posicdo na
empresa até o que vocé faz, o que vocé é capaz de
proporcionar a sua familia, como vocé vive, seu lugar na
sociedade? Para a maioria das pessoas, 0 poder flui do cargo
que se ocupa ou do papel que se desempenha — do trabalho
que se faz e da remuneracdo que se recebe por fazé-lo. Nao
queremos dizer que a remuneracdo deve ser de alguma forma
reduzir as recompensas intrinsecas. Elas também
permanecem como ferramenta de motivacdo essencial
(FLANNEY, 1997, p. 19-20).

Este capitulo mostrou a importancia de avaliarmos todos os aspectos que
compde o desempenho do funciondrio (resultados individuais da tarefa, os
comportamentos e o ambiente organizacional). Desta forma, o funcionario recebera
de forma completa uma avaliagdo de sobre seu desempenho. Uma avaliagcdo bem
sucedida implica em reacfes positivas no funcionario, pois percebem como algo
positivo e mostram a intencdo de permanecer na empresa e conseguentemente,

alcancarem promocdes.

Uma das metas da avaliacdo de desempenho é auxiliar na andlise de

possiveis promocdes, se 0 processo de avaliacao enfatizar os critérios errados ou
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avaliar imprecisamente o desempenho real no trabalho, o funcionario podera receber

recompensas além do que merece.

2.4 METODOS PARA AVALIAR O DESEMPENHO

Os principais métodos de avaliacdo utilizados pelas empresas séo: escalas

gréficas, incidentes criticos, comparacdes multipessoais, lista de verificacdo, escolha

forcada,

avaliagdo por objetivos (BERGAMINI, 1988; CHIAVENATO, 1999;

MANSSUOR, 2001; ROBBINS, 2004).

a)

b)

escalas gréficas: um dos métodos mais antigos e comuns de avaliacao.
Primeiramente lista-se uma série de fatores de desempenho, como
lealdade, comparecimento, e iniciativa. Apos examinar a lista, o avaliador,
classifica o funcionario em escala incremental. Em geral, as escalas séo
de cinco pontos, de modo que um fator como conhecimento da tarefa pode
receber de um (“pouco informado sobre suas atribuicdes”) a cinco pontos
(“mestria em todas as fases da tarefa”). Essa escala € de elaboracéo e
administracdo rapidas e permitem andalise e comparacdo quantitativas. O
método permite representar graficamente a performance do empregado
em cada um dos fatores do formulario de avaliagdo, por isso 0 nome
escala gréfica. Essa representacdo grafica possibilita a visualizacéo rapida
do desempenho do avaliado e a andlise dos fatores nos quais esta bem ou
precisa melhorar. Apesar de bastante utilizado, esse método recebe
criticas por ndo permitir muita flexibilidade ao avaliador e ter a tendéncia

de tornar a avaliacdo extremamente rotineira e limitada;

incidentes criticos: baseados em caracteristicas extremas, os incidentes
criticos, que representam o desempenho altamente positivo (sucesso) ou
altamente negativo (fracasso). Os fatores de avaliacdo sao transformados
em incidentes criticos, para avaliar os pontos fortes e os pontos fracos de
cada funcionario, ou seja, o avaliador descreve por escrito o que o

funcionario fez e o que foi considerado eficaz ou ineficaz;

comparacdes multipessoais: as comparacbes multipessoais avaliam o

desempenho de um individuo em comparacdo com o desempenho de uma
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ou mais pessoas. As trés comparagbes mais frequentes sdo: a
classificacdo por grupo, a classificacdo individual e as comparacdes em

pares;

d) listas de verificacdo: consistem, na pratica, numa simplificacdo do método
das escalas graficas. Na verdade, € uma relacéo de fatores de avaliagédo

gue serdo considerados (check-lists) a respeito dos funcionarios;

e) escolha forcada: consiste em avaliar o desempenho dos individuos por
intermédio de afirmacdes. O avaliador deve escolher, entre grupos de
afirmacdes, as que melhor sejam adequadas ao individuo que esta sendo
avaliado e as que menos se aplicam a ele. As afirmacbes sédo entédo
ponderadas ou classificadas. O método recebe criticas por ser
considerado, discriminatorio, classificando os avaliados em bons, médios e
fracos, sem maiores detalhes complementares. E criticado também por
nao apresentar informagcdes para fins de desenvolvimento de recursos

humanos;

f) avaliacao por objetivos: € uma das formas de avaliacdo de desempenho
mais modernas, onde a chefia e o subordinado identificam, juntos, os
objetivos a serem atingidos pelo empregado num determinado periodo de
tempo. O método baseia-se numa comparacdo periédica entre 0s
objetivos fixados para o empregado e o0s resultados efetivamente

alcancados por ele.

Enfim, o que se pode observar com os métodos apresentados para avaliar o
desempenho € que cada método possui sua prépria combinagédo de pontos fortes e
fracos, de vantagens e desvantagens. Nenhum deles, isoladamente, parece

conseguir satisfazer plenamente os interesses e objetivos das organizagoes.

Segundo Chiavenato (1999), as empresas estdo procurando outras solugdes
mais criativas e inovadoras para avaliar o desempenho de seus empregados. Estes
métodos modernos chegam com uma abordagem bem diferente, como: auto-
avaliacdo e autodirecdo das pessoas, maior participacdo do funcionario em seu
préprio planejamento de desenvolvimento pessoal, foco no futuro e na melhoria
continua do desempenho, isto ocorre, em primeiro lugar, porque as empresas estao

substituindo a estrutura funcional e departamental, pela organizacado por processos
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ou por equipes. Em segundo lugar, por causa da participacdo dos empregados nos
resultados da empresa, necessitando, assim, um sistema de medicdo e indicadores

onde haja uma negociagao clara e objetiva entre empresa e empregados.

Desta forma, é muito comum que as organiza¢des recorram a uma mistura de
técnicas na composicdo do seu proprio modelo de avaliacdo de desempenho ou
mesmo busquem novas formas de avaliacdo. Ou seja cada organizagdo procura
ajustar os métodos de avaliacdo de desempenho as suas peculiaridades e
necessidades, cientes de que ela é um importante e poderoso instrumento de

gestao.

Sistemas de medicdo de desempenho foram sendo desenvolvidos para
monitorar e manter o controle das organizactes. A medicdo de desempenho € um
meio necessario e importante para o crescimento e aprimoramento continuo. Sem a
medicdo ndo ha como gerenciar o dia-a-dia das atividades e nem controlar os
resultados dos esfor¢cos empreendidos (ROBBINS, 2004).

2.5 CRITICAS E NOVAS TENDENCIAS NA AVALIACAO DE DESEMPENHO

A avaliacdo de desempenho recebe algumas criticas que vao desde a falta de
discussao ou assimilacdo da idéia por toda a organizagdo, até os relacionados a
falta de acompanhamento e avaliagdo do programa. Manssuor et al (2001), relata

alguns obstaculos descritos por estudiosos do tema avaliagdo de desempenho:

a) a resisténcia das pessoas a implantacdo de um sistema causada pela
prépria cultura organizacional, pelos interesses camuflados, pelo medo do

desconhecido e pela necessidade de seguranca;

b) a resisténcia das chefias em fazer classifica¢cdes negativas, induzindo que

a grande maioria dos funcionarios seja classificada como acima da média;

c) ndo comprometimento da alta administracdo da organizagdo com o0

sistema de avaliacdo de desempenho;

d) a falta de um feedback apos a avaliacdo, para que o avaliado possa estar

ciente do que precisa melhorar no seu desempenho do cargo;
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e) a padronizagdo dos métodos e/ou instrumentos de avaliacdo para serem
utilizados em todos os cargos, sem levar em conta as especificidades dos

diferentes cargos existentes na organizagao.

O ponto que tem sido objeto das maiores criticas € o despreparo dos
avaliadores, que sdo considerados por iniumeros autores 0s grandes responsaveis
pelo sucesso ou fracasso dos sistemas de avaliacdo de desempenho. Desta forma,
pode-se dizer que € indispensavel um treinamento para os avaliadores para o

sucesso da implantacdo de um sistema.

Além disso, esses autores ressaltam que o método da escala grafica favorece
a ocorréncia de alguns erros considerados graves em uma avaliagdo de

desempenho, tais como: o efeito de halo e a tendéncia central.

7z

a) efeito de halo: € derivado de uma expressdo criada pelo psicologo
americano Edward Lee Thorndike indicando que, ao emitir um julgamento,
o avaliador tem a tendéncia de atribuir ao avaliado um grau superior, ou
inferior, com base em informacbes recebidas antes de proceder a
avaliacdo, propriamente dita. Essa tendéncia se da por uma contaminacao
de julgamento, se o conceito geral sobre o avaliado é bom, muito
provavelmente o avaliador o analisara também de maneira positiva,

mesmo que ele tenha revelado aspectos negativos em seu desempenho;

b) tendéncia Central: é a chamada posicdo comoda do avaliador, ou seja,
com medo de se comprometer, o avaliador ndo utiliza os valores mais
baixos ou mais altos do formulario de avaliacdo, preferindo avaliar seu

pessoal sempre em torno da média.

As mudancas sociais, culturais, politicas, econémicas e tecnologicas que
estdo ocorrendo em grande velocidade, acarretam grandes transformacgdes
organizacionais no mercado e na crescente competitividade. Neste sentido, as
organizacdes necessitam descobrir e desenvolver procedimentos e maneiras que
envolvem e comprometam os funcionarios com objetivos organizacionais,

minimizando os equivocos e disfuncfes dos tradicionais métodos de avaliacéo.

De acordo com Manssuor et al (2001), os esforcos das organizagcdes no

sentido de reavaliar e sanar problemas relacionados a gestdo de seus recursos
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humanos, novas tendéncias tem sido observadas com relagdo a avaliacdo de

desempenho, tais como:

a) maior flexibilidade, menos burocracia. Torna-se um processo de dialogo e
entendimento entre avaliador e avaliado;

b) prioriza a negociacdo das metas e os resultados alcancados pelas
pessoas, estimulando a eficacia do desempenho e ndo simplesmente sua
eficiéncia;

C) permitir a organizacdo conhecer o nivel de competéncia ou capacitacao
profissional dos seus empregados de forma a poder desenvolver acdes
visando a qualificagdo os seus empregados, bem como a utilizacdo se
seus recursos de maneira mais produtiva e positiva,

d) permitir que a avaliacdo de desempenho seja como um mecanismo de
feedback que fornece ao avaliado uma idéia clara e precisa do que se
espera dele e Ihe possibilita ter conhecimento de como esta sendo seu

desempenho no trabalho;

e) democratizacdo do sistema, emprego avalia seu proprio desempenho

(auto-avaliacao) e avalia também seu supervisor imediato;

f) as empresas estéo vinculando os resultados da avaliagdo de desempenho
do empregado com recompensas financeiras, adotando estratégias de

remuneracao flexivel ou sistemas de incentivo.

Existem alternativas que as organizagOes utilizam para determinar quem
devera avaliar o desempenho dos recursos humanos do funcionario. Nas empresas
democréticas e participativas, € o proprio funciondrio que se auto-avalia. Ha
empresas em que o gerente imediato é o responsavel pela avaliagdo. Em outras
empresas, existe a integracdo do gerente e o subordinado na avaliagdo. Outras tém
nas equipes a responsabilidade da avaliacdo. Existem empresas que adotam o
sistema circular de 360 graus na avaliagdo. HA empresas que possuem uma
comissdo para a avaliacdo de todos os funcionarios. Também existem empresas
gue centralizam na area de recursos humanos todo o processo de avaliacédo
(BERGAMINI, 1988; CHIAVENATTO, 1999; ROBBINS, 2004). Estas formas de

avaliacdo estdo descritas a seguir:
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27

auto-avaliacdo: € realizada pelo préprio funcionario, considerando
parametros fornecidos pelo seu supervisor ou pela tarefa. Fazer com que
os funcionarios avaliem o proprio desempenho € coerente com valores
como autogerenciamento e autonomia. Contudo, existe o risco de vieses
autocondescentes e superestimados. Além disso, é baixo o nivel de
consenso entre a auto-avaliacdo e a avaliacdo dos chefes. Desta forma, a
auto-avaliacdo é mais indicada para propositos de desenvolvimento e nao
de avaliacao;

supervisor imediato: a grande maioria das empresas tem na figura do
gerente a responsabilidade do desempenho e a avaliagdo dos
subordinados, bem como a comunicacdo dos resultados obtidos.
Entretanto, ha chefes que ndo se sentem qualificados para avaliar as
contribuicdes especificas de cada trabalhador;

o subordinado e o gerente: existe uma forte tendéncia no envolvimento do
subordinado e ser gerente no processo de avaliacdo. O gerente fornece os
recursos ao subordinado (treinamento, informacdo, metas e objetivos),
cobrando os resultados. O subordinado fornece desempenho e resultados
e cobra os recursos do gerente;

avaliacdo de 360°: este método vem ganhando espago nas organizagdes.
A avaliacdo é feita de modo circular, ou seja, com todas as pessoas que
interagem com a pessoa que esta sendo avaliada, num raio de 360°. As
informacdes chegam de todos os lados: dos colegas, dos clientes internos
e externos, fornecedores, do chefe, e dos subordinados. Elas se inserem
bem nas organiza¢cdes que implementaram abordagens de equipes de
trabalho, de envolvimento dos funcionarios e de programas de qualidade,
uma vez que o feedback de colegas, clientes e subordinados, se
responsavelmente aplicado, pode vir a dar maior sentido de participacao
Nno processo organizacional. Lucena (1994) cita como principal tendéncia o
fato de as avaliacbes modernas incluirem, em seus programas,
indicadores sistémicos globais que permitem a visualizacdo da empresa

como um ambiente integrado.
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Vale salientar, que na maioria das organiza¢cdes que implantam esse método,
as avaliacfes sdo confidenciais, o que pode permitir respostas mais precisas e
fidedignas por parte dos avaliadores (MANSSOUR et al 2001).

A tendéncia, em termos de avaliacdo, é que se adote como referéncia
processos nao-estruturados, tornando-se mais simples e livre de burocracia. Assim
sendo, a énfase da avaliacdo de desempenho devera recair mais sobre resultados
do que sobre comportamentos propriamente ditos. Os fins estdo sendo mais
valorizados do que os meios. Desta forma, deve-se deixar claro para o funcionario
gue aumentar a produtividade geralmente traz beneficios a empresa, podendo,

ainda, trazer também beneficios aos envolvidos no processo.

Entre os anos 60 e 70, experiéncias envolvendo avaliacdo de desempenho
tiveram como foco principal aperfeicoar, cada vez mais, a troca de feedback,

deixando-os mais precisos e com uma amplitude maior de abrangéncia.

Tornow e London (apud REIS, 2000) apontam que, em meados dos anos 80,
algumas pesquisas realizadas com foco em desenvolvimento gerencial, como, por
exemplo, a do Center for Creative Leadership/EUA, apresentam conclusbes
interessantes que estimulam a geracdo de experiéncias mais estruturadas com a
avaliacdo de mudltiplas fontes, a atualmente denominada Avaliacdo 360 Graus. Uma
dessas experiéncias comprovou que os feedbacks no ambiente de trabalho
constituem um importante elemento no desenvolvimento de habilidades para a
melhoria do desempenho.

Reis (2000) ressalta que a década de 90 foi marcada por uma intensificacao
de experimentos da Avaliacdo 360 Graus, constatados por inUmeras pesquisas que
buscavam compreender 0s seus impactos no ambiente organizacional,
apresentando, em sua grande maioria, resultados positivos. Ficou evidenciado que
essa avaliacdo ganhou estimulo e acabou sendo diretamente impulsionada quanto a

sua aplicacao no ambiente empresarial.

No que se refere a busca do crescimento organizacional, o qual ndo é
possivel sem que haja o crescimento das pessoas que compdem 0O grupo,
Bohmerwald (1996) acredita que as organizagcdes foram crescentemente
estimuladas quanto a utilizacdo de programas que promovessem educacao,

treinamento e, principalmente, a participagdo dos funciondrios nas acodes



29

organizacionais e no apoio a tomada de decisdo empresarial. Foi nesse cenario que,
inicialmente, a Avaliagcdo 360 Graus obteve éxito, sendo visto como uma ferramenta
gue proporciona maior participacdo e valorizacdo dos funcionarios, aumento na
motivacdo dos mesmos e, ainda, um meio para subsidiar outros programas que

buscam o crescimento e o desenvolvimento do ser humano dentro da organizagao.

Pode-se dizer que a Avaliacdo 360 Graus conquistou seu espaco, a evolugao
do trabalho, foi um fator que contribuiu nesse processo, desde o tradicional método
de trabalho, na qual o empregado era visto como um mero executor de tarefas, até
os dias atuais, em que ele participa, expressando suas idéias sobre processos,

comportamentos e desempenho de seus superiores e da organizacao.

Acredita-se, portanto, que € uma tendéncia das organizacfes se adaptarem a
um modo mais participativo de gerenciamento e utlizarem a opinido de seus
colaboradores em beneficio das mesmas. Tal fato pode ser considerado a partir da
opinido de muitos executivos de empresas que utilizam o sistema em suas
organizacoes, pois, segundo Peiperl (2001, p.142) trata-se “de um sistema que
realmente revolucionou positivamente o0 gerenciamento do desempenho nas

organizacoes”.

Enfim, fazer uma avaliacdo de desempenho dos funcionarios de uma
empresa, de forma justa, e ainda, manté-los motivado constitui uma tarefa bastante
dificil. As empresas, de modo geral, fazem seus préprios métodos de avaliacao,

adaptando os modelos existentes a sua realidade de empresa.

Segundo estudos realizados pelas mudancas comportamentais obtidas a
partir da avaliacdo 360° sao mais evidentes nos profissionais que buscam
constantemente novas formas de feedback, obtendo informacfes sobre a percepcéo
de seus pares, subordinados, clientes, etc, em relagdo a sua atuagcao no ambiente
de trabalho (REIS, 2000).

O efeito da avaliacdo de desempenho € proporcional ao conhecimento essa
ferramenta por parte dos avaliados. O retorno em relacdo ao que foi identificado na

avaliacao é de fundamental importancia para a correcdo de pontos fracos.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Serdo expostos, a seguir, os procedimentos metodoldgicos utilizados para
solucionar o problema de pesquisa deste estudo, cujo foco é propor um método de

avaliacdo de desempenho para Estagiar.

3.1 CLASSIFICACAO DO ESTUDO

O presente trabalho caracteriza-se como um estudo de caso, de natureza

exploratéria e descritiva na empresa Estagiar.

Gil (1994, p.78) define o estudo de caso como “um estudo profundo e
exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir conhecimento amplo e

detalhado do mesmo”.

Como pontos positivos desse tipo de estudo, pode-se citar a sua relativa
simplicidade quanto a utilizacéo, flexibilidade e o baixo custo quanto a aplicacao,
uma ez que pode ser realizado por um anico investigador e ndo prevé a utilizacédo
de técnicas de massa na fase de coleta de dados. Acrescenta-se a isso o fato de
gue, ao se estudar uma unidade de um determinado universo, provavelmente, obter-
se-4 uma compreensao da generalidade deste universo, ou pelo menos, sera dada

ao pesquisador uma noc¢ao de como se comporta o0 ambiente estudado.

Em contrapartida, Gil (1994) apresenta como fator limitador a impossibilidade
de generalizacdo dos resultados obtidos, o que pode ser superado através do
estudo de uma certa variedade de casos e um conhecimento prévio do universo a

ser estudado.

3.2 SUJEITOS DA PESQUISA

Os sujeitos da pesquisa foram as trés socias-diretoras da empresa, treze
estagiarias, e um assistente financeiro da empresa. Além de quatro empresas que

utilizam os servicos oferecidos pela Estagiar.
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Quanto ao perfil, o publico-alvo apresenta as seguintes caracteristicas:

SEXO IDADE

TEMPO DE EMPRESA

ESCOLARIDADE

Treze De 19 a 25 anos De um més até dois anos

participantes
do sexo

feminino

3° grau incompleto (do

4° ao oitavo semestre)

Figura 1: Perfil estagiarios

SEXO IDADE

TEMPO DE EMPRESA

ESCOLARIDADE

Um Aproximadamente | Dois anos

participante | 60 anos
do sexo

masculino

3° grau completo
(administragéo e

economia)

Figura 2: Perfil assistente financeiro

SEXO IDADE

TEMPO DE EMPRESA

ESCOLARIDADE

Trés De 30 a 50 anos Seis anos

participantes
do sexo

feminino

3° grau completo
(psicologia, pedagogia

e quimica)

Figura 3: Perfil diretoria

NUMERO DE
CLIENTES

RAMO DE ATUACAO:

PORTE DAS EMPRESAS

Quatro participantes

sexo feminino.

do

Duas empresas do ramo
automotivo

Uma empresa de telefonia
celular

Uma inddstria de polimeros

Médio e Grande Porte

Figura 4: Perfil clientes
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[ SOCIAS

o)

[CONSULTORA] [CONSULTORA] — ASSESSOR
] ]
— 1 |
ESTAGIARIA

ESTAGIARIA
SELEGAO

[TELEFONISTA

ESTAGIARIA
SELECAO

ESTAGIARIA
SELECAO

ESTAGIARIA
SELEGAO

ESTAGIARIA
RECRUT.

0
e

[TELEFONISTA

ESTAGIARIA
SELECAO

ESTAGIARIA
SELECAO

ESTAGIARIA

ESTAGIARIA
RECRUT.

ESTAGIARIA
RECRUT.

AUX. ADM

SELECAO

Figura 5: Organograma da Estagiar

3.3 PROCEDIMENTOS PARA A COLETA DE DADOS

Para a coleta de dados, a técnica utlizada foi um questionario semi-
estruturado (anexo A, B, C) devido ao objetivo proposto de obter informacdes
acerca da opinido das pessoas sobre a organizacdo e um futuro método de
avaliacdo. Este questionario foi enviado por e-mail para preservar o sigilo e manter
as pessoas no anonimato porém, as respostas ndo foram devolvidas por email.
Com os clientes foi utilizado outro questionario e enviado por e-mail, com o objetivo

de facilitar a entrega do material (anexo D).

Esta etapa ocorreu no més de maio e foi estipulada uma semana de prazo
para a entrega. A recomendacdo feita foi de que os questionarios deveriam ser
colocados dentro um envelope na data da entrega, garantindo assim a

confidencialidade do avaliador.

Algumas vantagens s&o indicadas por Gil (1999) na utilizacdo de

guestionarios:

a) garante o anonimato das pessoas. A confidencialidade das informacdes foi
essencial para que as pessoas pudessem expusessem suas reais

percepcdes em relacdo a empresa;
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b) nado expbe os pesquisados a influéncia das opinides e do aspecto pessoal

do entrevistado;

C) permite que as pessoas respondam no momento em que julguem mais

conveniente.

3.4 PROCEDIMENTOS PARA ANALISE DE DADOS

Considerando o objetivo principal deste estudo € propor um método de
avaliacdo de desempenho, os procedimentos a serem adotados para analise dos

guestionarios foram a analise de contetudo dos participantes da pesquisa.

No que diz respeito ao tratamento dos dados coletados, optou-se pela analise
qualitativa, tendo-se recorrido a estratégia de andlise de dados a luz do referencial
tedrico escolhido. Esta opcao de analise € definida por Yin (2001, p.133), o qual cita

que:

a primeira e mais preferida estratégia € seguir as proposicdes
tedricas que levaram ao estudo de caso. Os objetivos e o projeto
originais do estudo baseiam-se, presumivelmente, em
proposi¢cdes como essas, que por sua vez, refletem o conjunto de
guestdes da pesquisa, as revisdes feitas na literatura sobre o
assunto e as novas interpretagfes que possam surgir.

Este tipo de tratamento de dados, com base nos argumentos de Yin (2001),
auxilia a focalizar certos itens que estdo de acordo com o mencionado no referencial
tedrico e ignorar outros. O procedimento, segundo o autor, auxilia, também, a
organizar o estudo e a definirem-se explanacdes alternativas a serem examinadas

acerca do assunto desenvolvido na pesquisa.
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Neste capitulo serd apresentado os resultados da pesquisa que foram

separados por categorias de acordo com o questionario realizado. O quadro a seguir

traz um comparativo entre visdo da diretoria, estagiarias e assistente financeiro.

VISAO DA DIRETORIA

VISAO DAS
ESTAGIARIAS

VISAO DO
ASSISTENTE
FINANCEIRO

Na visdo das trés diretoras a
empresa ndo devera mais atuar
somente com grupo de estagidrias.
Tanto que nestes Ultimos meses
duas novas contratagdes ocorreram.
Relatam que existe espago de
crescimento, mas devido ao porte da
empresa nao existe ha possibilidade
de efetivar todas. Porém,
reconhecem que essas
oportunidades ocorrem de modo
informal “Apenas nos baseamos no
que se pode observar:
comprometimento, responsabilidade,
iniciativa, pro-atividade, sem
quantificar nada”. (direcéo 3)

“Néo temos medidores ou
ferramentas de  avaliagcdo. A
percepcdo se da de forma subijetiva,
por exemplo quando avaliamos para
nés mesmos questdes tais como:
identificacdo e dedicacdo com o
trabalho, responsabilidade, iniciativa,

maturidade, pontualidade e
assiduidade. Ha eventuais
momentos de feedback, porém

penso que estes deveriam ser mais
sistematizados”. (dire¢éo 1)

“Quando o funcionario é dedicado,
veste a camiseta e da retorno que a
empresa espera com relacdo ao
trabalho realizado”. (direcéo 2)

Das treze estagiarias entrevistadas
onze revelam que existe espaco de
crescimento tanto pessoal como
profissional, mas que ndo existe
oportunidade para que todas sejam
efetivadas.

“acredito que quem gueira possua
espaco de crescimento, porém, se
todas as pessoas que trabalham
atualmente desejassem crescer 14
dentro, ndo acredito que houvesse
espaco para todas. No caso,
efetivacao”. (sujeito 1)

“acredito que sim, mas como se trata
de uma empresa de pequeno porte
esse crescimento € limitado” (sujeito 6)

“as oportunidades sé@o poucas, mas
existem. Infelizmente este crescimento
acaba sendo limitado pelas escassas
oportunidades, refiro-me ao fato de
haver varias estagiarias e
pouquissimas efetivas”. (sujeito 11)

Porém uma das entrevistadas relata
gue ndo conhece os critérios para
oportunidades de crescimentos.

“existe a possibilidade efetivagdo, mas
desconheco os critérios para efetivagéo
e nem qual a possibilidade de que isto
aconteca com as demais estagiarias”.
(sujeito 5)

“Respeitando as
caracteristicas da
empresa quanto
ao seu tamanho,
area de atuacéo
€ 0S recursos
financeiros
gerados pela
atividade fim, as
oportunidades de
crescimento sao
limitadas.
Dependera do
crescimento
futuro da Estagiar
as oportunidades
de crescimento
profissional”
(sujeito F).

Observa-se comum acordo entre as percepc¢des das trés partes envolvidas, no que
se refere as oportunidades de crescimento. Existe a possibilidade de efetivacéo,
mas nao para toda a equipe e os critérios para esta promocao nao € algo formal.

Figura 6: Oportunidades de crescimento
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VISAO DA DIRETORIA VISAO DAS VISAO DO
" ASSISTENTE
ESTAGIARIAS FINANCEIRO
Duas diretoras compartilham Dois temas marcaram esta categoria. “ Atribuo as

de um mesmo aspecto quanto

a rotatividade: erro de selecao.
“Nao sei o indice, mas penso
que é alto, principalmente pq
trabalhamos com estagiarias”.
Penso que se da por vérias
questbes: a realidade da
questdo de que se tratam de
estagiarias e de que elas
devem “cumprir’ seu periodo
de estagio e sair quando
acabam (falta de perspectiva
de crescimento dentro da
empresa), erro de selecao
(quando selecionamos alguém
que nao tem o perfil que feche
com o} estilo da
empresa/atividades e com a

equipe que ja esta
trabalhando), hd um tempo
atras penso que a

desorganizagdo de tarefas
também era um fator. (direcéo
1)

“Acredito que exista “falha” na
selecdo, pois ainda se da de
forma bastante subjetiva. Nos
Ultimos meses me parece que
temos conseguido observar,
ou ndo, algumas competéncias
desejaveis para Nosso
negdcio, tais como: iniciativa,
pré-atividade, facilidade de
comunicagao, etc”. (diregéo 3)

Quatro entrevistas atribuem a
rotatividade a ndo identificagcdo com
as atividades. “...buscarem novas
oportunidades de estagio em outras
areas da psicologia ou ndo estarem
satisfeitas com as tarefas executadas”.
(sujeito 2),

“sao selecionados estagiarios de
psicologia, mas nem sempre as
atividades séo interessantes para
alunos deste curso”. (sujeito 5),

“...imagino que a equipe ndo consiga
visualizar o papel da psicologia neste
contexto”. (sujeito 6)

“...falta de identificacdo das pessoas
com a area no curso”. (sujeito 8)

E quatro entrevistadas associam a
rotatividade com a falta de superviséo
e cuidado com o funcionario.

“falta de perspectiva de aprendizado
para além do cotidiano, falta de cuidado
com o funcionario”. (sujeito 4)

“...vejo grande importancia de
supervisdo nas atividades ligadas a
selecdo, como: monitoramento das
entrevistas, estimulo para inser¢cdo em
atividades de maior responsabilidade e
desenvolvimento de projetos”. (sujeito
3)

“falta de superviséo, onde fosse
possivel falar sobre os sentimentos
desagradaveis em relacdo ao estagio
como um todo”. (sujeito 11)

“falta de investimento em
desenvolvimento, falta de uma
supervisdo mais proxima, falta de
avaliacdo sistematica da equipe em
termos de clima e ambiente de
trabalho”. (sujeito 9)

Além disso, duas entrevistadas

revelaram a insatisfacdo com relagéo a
bolsa-auxilio.

“valor da bolsa-auxilio muito baixo e
volume de trabalho muito alto”. (sujeito
7)

“acho que o valor da bolsa ndo esta de
acordo com o volume de trabalho
realizado pelas estagiarias, e isso pode
ser um importante fator que desmotiva
as estagiarias e as faz procurar novas
oportunidades também”. (sujeito 12)

caracteristicas
operacionais da
empresa e o0 proprio
tempo de duracédo
dos estagios” (sujeito
F).
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“continuagao”

VISAO DA DIRETORIA VISAO DAS
ESTAGIARIAS

VISAO DO
ASSISTENTE
FINANCEIRO

estagio.

No que se refere a rotatividade nota-se percepcdes diferentes, mas um ponto em
comum. Quatro estagiarias associam a rotatividade a falta de supervisdo e
cuidado com o funcionario, aspecto que ndo € mencionado pela diretoria. Mas
ambas (diretoria e estagiarias) revelam que a rotatividade pode estar associada a
falta de interesse e identificacdo com as atividade, o que consequientemente,
vem ao encontro da percepcao da direcao quando descreve que a rotatividade
ocorre devido ao erro de selecdo. Ja o assistente administrativo completa
colocando que muitas vezes a rotatividade faz parte do periodo maximo de

Figura 7: Rotatividade

Com o objetivo de evidenciar esta rotatividade, utilizou a seguinte férmula:

nimero de funcionarios admitidos + nimero de funcionarios demitidos /2 x 100 /
efetivo médio (CHIAVENATTO, 1999).

Tabela

Turnover

Total de funcionéario durante os
meses de maio de 2005 a abril

Estagiar de 2006. Média Mensal

Admitidos 17 2,83
Demitidos 11 1,83
Efetivo Médio 88,5

turnover

Chiavenatto
(1999)

De acordo com o levantamento realizado no ultimo ano, de maio de 2005 a

abril de 2006, em média por més, sdo contratados trés funcionarios e no mesmo

periodo dois sdo demitidos ou solicitam demissdo da organizacdo. Ou seja, a

lideranca esta constantemente treinando novos funcionarios, o que gera custos e
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tempo desperdicado para o crescimento e desenvolvimento da empresa. Abaixo

segue o grafico que demonstra estes dados.

Turnover Estagiar

30

16,37% Turnover anual

20

S

Demitidos

== Admitidos
==2x=Turnover (%)

L

mai/05 jun/05 jul/l0O5 ago/05 set/05 out/05 nov/05 dez/05 jan/06 fev/06 mar/06 abr/06

mai/05 | jun/05 | jul/05 |ago/05 | set/05 | out/05 | nov/05 | dez/05 | jan/06 | fev/06 | mar/06 | abr/06
|Demitidos 0 1 2 1 0 1 1 2 0 0 2
[=Admitidos 0 2 2 1 1 0 0 0 2 2 3
|—B—Turnover(%) 0,00 | 20,00 | 25,00 | 22,22 | 6,25 6,67 7,69 | 20,00 | 16,67 | 12,50 | 27,78 | 20,00

Meses

Figura 8: Turnover Estagiar

Percebe-se que os meses de julho de 2005 e marco de 2006 demonstraram

0s maiores indices de rotatividade na empresa.

VISAO DA DIRETORIA

VISAO DAS
ESTAGIARIAS

VISAO DO
ASSISTENTE
FINANCEIRO

Para as diretoras a clareza
quanto a execugdo do trabalho
ocorre no dia-a-dia, mas
somente uma lembrou que o
feedback é algo necessario e
gue hoje ndo ocorre de modo
formal na empresa.

“Ha eventuais momentos de
feedback, porém penso que
estes deveriam ser mais
sistematizados”. (dire¢éo 1)

Todas as entrevistadas acreditam que
realizam seus trabalhos de modo
satisfatério. Porém cinco

entrevistadas manifestam a
necessidade de um retorno formal
sobre seu desempenho.

“...acho importantissimo se ter um
feedback do trabalho de forma mais
frequente e dindmica para que
estimule 0 crescimento e
desenvolvimento individual e em
equipe”. (sujeito 6)

“na maior parte das vezes sei, ...acho
gue este acompanhamento

Sim, pelos resultados
gue as minhas
atividades apresentam
(sujeito F).
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“continuacao

VISAO DAS “VISAO DO
. ESTAGIARIAS ASSISTENTE
VISAO DA DIRETORIA EINANCEIRO

e retorno poderiam ser dados com
maior freqiiéncia”. (sujeito 9)

“ndo tenho a certeza de estar
superando as  expectativas da
empresa. Sugiro a realizacao de um
feedback mensal”. (sujeito 11)

“sim, através do feedback que é dado
pela chefia, mas acredito que isso

poderia ser
sistematica”. (sujeito 5)

“néo por ter tido um feedback, mas
acredito que dentro de um possivel
meu rendimento esta acessivel”.
(sujeito 4)

feito de forma mais

Observa-se unanimidade com relacéo a execucao das tarefas de modo satisfatorio
por parte das estagiarias e do assistente administrativo. Porém, cinco estagiarias
revelaram necessidade de receberem feedback de maneira sistematizada. Ja a
diretoria da empresa reconhece, em parte, somente através de um membro, que
estes retornos (feedback) ndo ocorrem de modo formal.

Figura 9: Clareza na execucéo do trabalho

VISAO DA DIRETORIA VISAO DAS VISAO DO
< ASSISTENTE
ESTAGIARIAS FINANCEIRO

A direcdo reconhece que hoje ndao
existe uma ferramenta de avaliacdo de
desempenho dos funcionarios.

“N&o temos medidores ou ferramentas
de avaliagdo. A percepcdo se da de
forma subjetiva, por exemplo quando
avaliamos para nés mesmos questdes
tais como: identificacdo e dedicacéo
com o trabalho, responsabilidade,
iniciativa, maturidade, pontualidade e
assiduidade” (diregéo 1).

“Quando o funcionario é dedicado,
veste a camiseta e da retorno que a
empresa espera com relagdo ao
trabalho realizado”. (direcéo 2)

“De forma bastante informal, sem
critérios, sem alcance de metas, ou
seja, sem parametros. Apenas nos
baseamos no que se pode observar:
comprometimento, responsabilidade,
iniciativa, proé-atividade, sem quantificar
nada”. (direcao 3)

Quatro estagiarias revelam que
as atitudes do dia-a-dia séo
vistas como eficiéncia no
trabalho.

“a empresa percebe a eficiéncia
de um funcionario a partir de
sua postura no ambiente
profissional. Baseado na
demonstracéo de seu interesse,
iniciativa e dedicacdo com as
atividades propostas”. (sujeito
6)

“pela autonomia, interesse e
capacidade de realizar bem
suas tarefas”. (sujeito 9)
“acredito que percebam o
esforco do dia-a-dia de cada
uma”. (sujeito 10)

“...através do dia-a-dia das
observacdes feitas diariamente
e através de resultados”.
(sujeito 12)

“Sim, pelos resultados
que as minhas
atividades apresentam
(sujeito F).

Nesta categoria tem-se um comum acordo entre estagiarias e direcdo no que se
refere a eficiéncia no trabalho. Ambas revelam que a percepcéao sobre eficiéncia
ocorre no dia-a-dia sem critérios previamente definidos.

Figura 10: Eficiéncia no trabalho
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VISAO DA DIRETORIA VISAO DAS VISAO DO
< ASSISTENTE
ESTAGIARIAS FINANCEIRO

Neste item as diretoras foram
bastante objetivas. Revelam que
o treinamento ocorre de acordo

com a necessidade da estagiaria.

“N&o avaliamos... A equipe teve
gue trazer essa necessidade de
forma autbnoma”. (direcéo 1)

“Observando a inabilidade de
alguns funcionarios em certas
tarefas, ou pelo simples desejo
dos mesmos”. (dire¢do 3)
“Quando nao se tem o resultado
esperado”. (diregcéo 2)

Neste item seis das entrevistas
consideram de extrema
importancia treinamentos, mas
acreditam que a empresa nao tem
essa mesma preocupacao.

“ndo sei como é validada tal
necessidade na empresa
atualmente, mas acredito que se
poderia investir mais em
treinamentos na Estagiar”. (sujeito
5)

“ndo vejo a empresa preocupando-
se com este tema. Apesar de
saber da importancia e resultado
de um treinamento bem feito”.
(sujeito 6)

“ndo vejo a empresa investir neste
aspecto. Acredito que seria muito
motivador se a empresa investisse
e incentivasse seus funcionérios a
realizarem treinamentos”. (sujeito
9)

“infelizmente ndo percebo grande
interesse por parte da empresa em
investir na sua equipe”. (sujeito 11)
“acho que a empresa acredita no
potencial das pessoas que
trabalham 14, pois ndo ha um
treinamento formal, e sim, uma
troca de informacdes dos mais
antigos para os mais novos”.
(sujeito 10)

“acho importantissimo
treinamentos, workshops,
situagdes que levem ao
desenvolvimento pessoal que
visem também o coletivo da
empresa”. (sujeito 4)

“Pelo contato diario das
proprietarias, avaliando a
iniciativa, pontualidade,
assiduidade e sobretudo
pelo comprometimento
de cada colaboradora”
(sujeito F).

Nesta categoria, algumas estagiarias demonstram a vontade de serem
desenvolvidas através de treinamentos. O assistente administrativo acredita que
0s treinamentos sdo percebidos no contato diario com as estagiarias. Mesma
percepcdo da diretoria que revela que néo existe algo formal para avaliar a
necessidade de treinamentos de sua equipe e gque isto ocorre no di-a-dia.

Figura 11: Necessidades de treinamentos
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VISAO DA DIRETORIA VISAO DAS VISAO DO
. ASSISTENTE
ESTAGIARIAS FINANCEIRO

A diretoria é unanime neste
item revelando que a
motivacao e o potencial do
aluno sao percebidos nos
momentos informais de
feedback.

“Algumas avaliacdes sao feitas
para sabermos quais as
insatisfacfes com as atividades
exercidas”. (direcéo 2)

“As vezes, em reunibes de
feedbacks, porém sem
nenhuma periodicidade, so6

guando d& na telha”. (direcdo
3)

“Penso que nos momentos de
feedback paramos para ouvir
os colaboradores, porém penso
gue estes momentos deveriam
ser mais sistematizados”.
(direcédo 1)

De modo geral, a equipe de
estagiarias mostra-se satisfeita com
o trabalho. Porém, cinco entrevistas
relatam que ndo utilizam todo o seu
potencial na execuc¢éo de suas
atividades.

“...percebo que poderia utilizar mais
meu potencial”. (sujeito 6)

“"estou satisfeita, porém tenho
consciéncia de que posso aprender
mais, desenvolver outros trabalhos
dentro da empresa. “néo utilizo todo
0 meu potencial, mas tento sempre
utilizar o maximo que puder”. (sujeito
8)

“acredito que nem todo potencial é
utilizado. Estou satisfeita com
algumas atividades, mas vejo que
poderia ir além do que fago
atualmente. Acho que isso acaba
sendo desmotivador em alguns
momentos”. (sujeito 9)

“gosto do que fago, mas seria
interessante se o estagio propiciasse
um maior desenvolvimento do
aluno”. (sujeito 11)

“sim, estou satisfeita, ao menos por
enquanto”. “...acredito que nao utilizo
todo o meu potencial”. (sujeito 1)

“Posso, no momento em
gue a empresa alterar a
sua forma atual de
operar” (sujeito F).

Novamente, a diretoria reconhece a importancia de momentos formais de
feedback e avaliacbes para que assim possam ser reconhecidos os talentos da
organizacgao, treinados os que necessitam e dispensados 0s que ndo estido de
acordo com as necessidades da empresa. Neste aspecto, algumas estagiarias
revelam que nao utilizam todo o seu potencial. Desta forma, podem ser
desenvolvidas através de treinamentos.

Figura 12: Motivacdo X potencial do funcionério

Com o objetivo de uma visdo global da organizacdo, além da diretoria da

empresa, das estagiarias e do assistente administrativo, foram entrevistados quatro

clientes da Estagiar.
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VISAO DOS CLIENTES

ATENDIMENTO DA
ESTAGIAR

DIFERENCIAL

Cliente 1

Cliente 2

Cliente 3

Cliente 4

“O atendimento é muito bom,
sempre fui atendida em todas
as demandas, dentro do
tempo necessario”.

“Bom”.

“Otimo. Atendimento réapido,
seguro e preciso. Sem muitas
burocracias. Os funcionarios
sdo todos prestativos,
simpéticos e com muita
eficiéncia com o atendimento
prestado. Possui um 6timo
banco de candidatos
atendendo sempre as
necessidades”.

“Eu particularmente falando,
considero excelente, tanto
como empresa como
estagiaria, pois sempre tive as
minhas necessidades
atendidas, algumas mesmo
demorando um pouco mais de
tempo que eu gostaria e 0
nivel técnico da equipe que
trabalha nela € muito bom”.

“Acho que a Estagiar tem um
trabalho personalizado, pra
mim o principal diferencial é
gue eles buscam entender o
cliente, a realidade da
empresa, o perfil dos
estagiarios, as empresas ndo
sdo tratadas da mesma forma
e isso traz seguranca ao
cliente”.

“O rapido encaminhamento de
candidatos”.

“O maior diferencial é a
proximidade que temos com
os funcionarios da estagiar.
Tudo que nos, cliente
precisamos somos atendido a
tempo e hora, sem grandes
rodeios”.

“Desenvolver um trabalho
como uma consultoria de
recrutamento e selecdo de alto
nivel, com servicos como
avaliagéo e entrevistas mais
aprofundadas, mas com o foco
no estagiario”.

Percebe-se os clientes entrevistados satisfeitos com o trabalho da Estagiar e
revelam como o diferencial da empresa o atendimento personalizado.

Figura 13: Clientes

A partir dos resultados apresentados desenvolveu-se o0 modelo de avaliagéao

360° para a empresa, pois acredita-se que este modelo venha contemplar tanto a

direcdo como estagiérios, funcionarios e clientes da Estagiar.



42

5 PROPOSTA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Seguindo a tendéncia de empresas competitivas e de acordo com o
referencial tedrico e modelos de avaliacbes utilizadas pelos clientes da Estagiar, foi
desenvolvido o modelo de avaliacdo 360° para a Estagiar, que envolvera a
participacdo, do funcionario, pares e supervisor. Este método de avaliacdo foi
escolhido com base na cultura da organizacdo, de uma gestao participativa que
valoriza a opinido do funcionario. Além disso, € um instrumento de facil
entendimento e simples aplicacdo, e que permite uma visdo integrada e de multiplas
fontes sobre o avaliado, uma vez que o mesmo terd& um feedback sobre seu

desempenho através de sua auto-avaliacdo, avaliacdo de seu par e seu supervisor.

Esta proposta sugere agrupar em competéncias os diversos aspectos a
serem avaliados no colaborador. Desta forma, a avaliacdo foi dividida em
competéncias técnicas (capacidade tedrica e tecnoldgica que permite o dominio dos
processos e que possibilita a melhoria permanente dos resultados), competéncias
humanas (capacidade de trabalhar eficientemente integrando ou liderando equipes
de trabalho para alcancar metas) e competéncias organizacionais (capacidade de ter
a visdo do negocio como um todo e de inserir a contribuicdo da sua funcdo neste

contexto).

Para cada cargo identificaram-se competéncias necessarias para suas
respectivas funcdes. Propfe-se utilizar para o cargo de estagiarios 0s seguintes

indicadores:

Competéncias técnicas:

a) capacidade de pesquisar, criar e contribuir com novas idéias;
b) capacidade de identificar problemas e propor solucoes;

c) capacidade de Negociac¢ao;

d) tempo de execucédo para as atividades;

e) central telefonica;



arquivo;

atendimento de candidatos pessoalmente e por telefone;
registros e Controles diversos;

abertura de vagas — operacional,

abertura de vagas — contato com clientes;

entrevistas individuais;

percepcao sobre os candidatos;

entrevistas coletivas;

coordenacédo de dinamicas de grupo;

avaliacao Psicologica.

Competéncias humanas:

a)
b)
c)
d)
e)
)

9)
h)
)

)

K)

atencao nas atividades que exerce;

atencao as orientacdes que recebe;

capacidade para aceitar feedback

iniciativa;

maturidade;

capacidade de trabalhar em equipe;
relacionamento com colegas;

demonstra responsabilidade e comprometimento;
motivacao;

vontade para aprender;

identificacdo com a area;

Competéncias Organizacionais:

a)

b)

envolvimento com os processos da empresa,

compreensao da importancia de sua equipe no negocio;
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Para o cargo de supervisores 0s seguintes indicadores:

Competéncias técnicas:

a) capacidade de pesquisar, criar e contribuir com novas idéias;
b) capacidade de identificar problemas e propor solucoes;

c) capacidade de Negociac¢ao;

d) orientacéo para resultados;

e) capacidade de supervisao;

f) capacidade de Coordenar Projetos;

g) capacidade de Gerenciar Pessoas;

h) capacidade de estabelecer network.

Competéncias humanas:
a) alideranca é clara e objetiva em suas orientagdes e demandas;

b) cria um clima favoravel ao bom relacionamento — promove clima

cooperativo e favoravel ao trabalho;
c) fornece feedback sobre o seu desempenho de forma respeitosa e dirigida;
d) possui dominio sobre as atividades de sua area;
e) é claro e compreensivo quando questionado;

f) irradia coragem, otimismo e energia, orientando o estagiario mesmo em
situacdes dificeis;

g) motiva os colaboradores para atingirem os resultados e metas acordadas;
h) demonstra responsabilidade e comprometimento;
i) capacidade para trabalhar em equipe;

j) identificacdo com a area.
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Competéncias Organizacionais:
a) envolvimento com 0s processos da empresa;
b) compreensado da importancia de sua Célula no Negécio.

Estes indicadores sdo importantes para Estagiar, pois acompanham as
competéncias ja utilizadas na empresa, mas de modo informal. Além disso, alguns
indicadores de avaliacédo sao utilizados pelas empresas clientes da Estagiar, sendo
assim, determinam certa homogeneidade das ferramentas de avaliacdo de
desempenho dos recursos humanos, mas também demonstra através da proposta
de avaliagdo 360° mais um diferencial da Estagiar preocupando-se com o0

desenvolvimento do seu cliente interno.

De acordo com Lucena (1994) a formulagcdo de uma estratégia para
implantacdo do processo de avaliagdo de desempenho requer uma analise do
ambiente organizacional. Com a aplicacdo do questionario, teve-se a intencéao de
buscar subsidios, através da opinido dos funcionéarios, para realizar uma avaliagdo

de desempenho que estivesse mais voltada as necessidades dos mesmos.

Os estagiarios entrevistados destacaram na pesquisa a falta de uma
supervisdo e avaliagdo mais sistematica; o que confirma a necessidade de uma
atencdo maior ao cliente interno da Estagiar e a necessidade de uma avaliacéo
sistemética e formal. Indo ao encontro do relato da direcdo da empresa, notificando
gue as avaliacdes ocorrem de forma subjetiva e informal, baseado apenas no que se
pode observar. E isto € percebido como forte indicio da rotatividade na empresa, “a
falta de cuidados com os funcionarios”. Mas, além disso, segundo relato da direcao
e de alguns estagiarios a rotatividade também se dé& pela falta de identificagdo com a
area, 0 que consegientemente € avaliado pela direcdo como um erro de selecao.
Através de uma leitura organizacional os periodos de maior turnorver na empresa,
julho de 2005 e marco de 2006, caracterizouse, pelo desligamento de duas
estagiarias em busca de novas oportunidades em outras areas da psicologia, no
més de julho de 2005. J& m margo de 2006 ocorreu um aumento do volume de
trabalho devido ao inicio do ano eletivo e inicio de um programa de estagio, para
uma empresa de grande porte. Desta forma, o desligamento ocorreu pelo mesmo

motivo, falta de interesse nas atividades, o que podemos associar ao momento de
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muita demanda e consequentemente a selegdo foi realizada sem muitos critérios e

pouco rigor com relacéo os objetivos da organizacéao.

Entretanto, numa perspectiva atual, o desempenho positivo dos seus recursos
humanos passa a ser uma condicdo fundamental para as organizacdes, uma vez
gue promovem as mudancas necessarias para 0 Ssucesso organizacional
(MANSSOUR, et al. 2001).

De acordo com Brandao (2001), o desempenho no trabalho é resultante nao
apenas das competéncias inerentes ao individuo, mas também das relacdes

interpessoais, do ambiente de trabalho e das caracteristicas da organizacao.

Além disso, o turnover foi atribuido a falta de perspectivas dentro da empresa.
Tema que obteve quase que unanimidade nas respostas, pois 0s entrevistados
mostram-se cientes de que a empresa ndo comporta a efetivacdo da maioria dos
estagiarios, ou seja, acreditam que as possibilidades sdo restritas, devido a
lucratividade e porte da empresa. Além de ndo possuir muitos niveis hierarquicos,
conforme ja apresentado no organograma. Mesma visédo da diretoria. Por outro lado,
observam a possibilidade de crescimento pessoal e profissional para atuarem nos
clientes da Estagiar ou em outros, uma vez que criam uma rede de relacionamentos
consideravel. Bohmerwald (1996) relata que a avaliacdo de desempenho
proporciona 0o aumento da motivacdo das pessoas ha organizacdo. Além da
motivacdo, Marra (2002) afirma que a avaliacdo de desempenho contribuir para o
autoconhecimento, e necessidade de aperfeicoamento, o que ira auxiliar destes
colaboradores em suas atividades diarias e em seu desenvolvimento profissional. E
para a empresa serd um instrumento para auxiliar no processo de selecdo de
pessoal até a informacéo sobre a conveniéncia ou ndo da permanéncia do emprego
na organizacdo (MANSSOUR et al 2001).

Conhecendo esta realidade a empresa vem buscando alternativas para
motivar seus estagiarios e reter os talentos. Afim de atender de forma imediata seus
funcionérios, foi proposto a direcdo da empresa projetos de endomarketing que
pudessem auxiliar na motivacao e satisfacdo dos estagiarios (anexo E). Todos os
projetos foram desenvolvidos com o objetivo de atender a demanda destes
trabalhadores. Bohmerwald (1996) acredita que as organizacbes foram
crescentemente estimuladas quanto a utilizagdo de programas que promovessem

educacéo, treinamento e, principalmente, a participacdo dos funcionarios nas acoes
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organizacionais e no apoio a tomada de decisdo empresarial. Desta forma, estes
projetos envolvem a participacao ativa de dos colaborados, permitindo a participacéo

ativa dos mesmos.

Entre os anos 1960 e 1970, experiéncias envolvendo avaliacdo de
desempenho tiveram como foco principal a troca de feedback. De acordo com os
estagiarios entrevistados, esta pratica sistematizada € de extrema importancia, o
gque hoje ndo ocorre na empresa, € 0 gera inseguranca por parte destes
colaboradores na execucdo de suas tarefas. Neste sentido, a avaliacdo 360°
juntamente com o projeto de feedback mensal vem ao encontro da demanda destes
colaboradores. Através desta avaliagdo 360° o avaliado ter4d a oportunidade de
receber um feedback de multiplas fontes (autoavaliacdo, pares e supervisor). Além
disso, a avaliacdo 360° é uma ferramenta que proporciona maior participacdo e
valorizacdo dos funcionarios, aumento na motivacdo dos mesmos e, ainda, um meio
para subsidiar outros programas que buscam o crescimento e 0 desenvolvimento do
ser humano dentro da organizacédo. Segundo Reis (2000) a partir do resultado obtido
o retorno ao funcionario constituira numa oportunidade para que este seja informado

de como seu trabalho é percebido e o que podera fazer para aperfeicoa-lo.

Outro item que chamou atengdo na pesquisa, mesmo que por poucas
entrevistadas, foram os beneficios oferecidos pela empresa, relatam que o valor da
bolsa-auxilio ndo estd de acordo com a demanda de trabalho, neste sentido, a
avaliacdo 360° pode no futuro, auxiliar a direcdo para subsidiar promogoes.
Enquanto aumentos salariais ndo ocorrem um dos projetos de endomarketing foi
proposto para incentivar a produtividade e como recompensa pelo cumprimento de
metas o estagiario receberd um turno de folga. Desta forma, deve-se deixar claro
para o funcionario que aumentar a produtividade geralmente traz beneficios a

empresa, podendo, ainda, trazer também beneficios aos envolvidos no processo.

Sob essa perspectiva, as pessoas sdo o diferencial competitivo. E através
delas que serd possivel garantir a competitividade e manter-se no mercado. O
ambiente interno exerce importante influéncia neste aspecto, uma vez que € a partir

dele que surgirdo as acoes de melhorias.

Acredita-se que a implantacdo ocorrerd com éxito uma vez que partiu,
também, do grupo a necessidade de uma avaliacdo de desempenho. Além disso, a

equipe (funcionérios, estagiarios, supervisores e direcdo), participa quinzenalmente,
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a um més, de wuma ‘“reunido de sentimentos’, espago destinado ao
autoconhecimento, conhecimento dos outros e feedback. Sendo assim, percebe-se

0 grupo motivado e sensibilizado para a implantacéo desta ferramenta.
Esta proposta sugere que apos a validacéo e implantacéo deste instrumento:

a) a periodicidade da avaliagdo seja semestral, devido a rotatividade da

empresa,

Segundo Bergamini (1986) a avaliacdo de desempenho reside na andlise
sistematica das caracteristicas do trabalhador, entretanto, existem alguns cuidados
basicos na determinacao do intervalo de tempo e freqiéncia entre uma avaliacéo e
outra. O que determina a freqiéncia da avaliacdo é a complexidade das tarefas
relacionadas com o cargo, quanto maior a complexidade das tarefas relacionadas
com o cargo, menor a frequéncia de avaliacdo e consequentemente, maior o

intervalo de tempo entre uma avaliacao e outra.

b) apds a primeira aplicagdo deve-se reavaliar a ferramenta, afim de avaliar

se foi atingido os objetivos propostos;

C) sera necessario levantar o tempo médio de permanéncia dos funcionarios
na empresa, com o0 objetivo de verificar se houve alguma mudanca no

indice de turnover;

d) realizar um levantamento das principais necessidades de treinamentos

emergentes no grupo.

Enfim, como se pode observar o sucesso da implantacdo da avaliacdo 360°
esta diretamente relacionada com a metodologia preestabelecida e de acordo com a
cultura da organizagdo. Além disso, a literatura aponta como uma tendéncia das

organizacdes competitivas no mercado.

A seguir apresentar-se-a4 0 instrumento elaborado para a avaliagdo de

desempenho a ser implantada.
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Nome do estagiario(a)

Data da avaliagéo

Area de atuacao

Figura 14: Cabecalho da avaliagcdo de desempenho

Este instrumento tem como objetivos:

a) possibilitar uma avaliacdo do estagiario e seu supervisor quanto as suas

Competéncias Técnica, Humana e Organizacional;

b) criar condicbes para o desenvolvimento das competéncias necessarias

para responder aos desafios futuros do estagiario.

Competéncia Técnica é a capacidade tecnologica que permite o dominio

dos processos e que possibilita a melhoria permanente dos resultados.

Competéncia Humana é a capacidade de trabalhar eficientemente

integrando ou liderando equipes de trabalho para alcancar metas.

Competéncia Organizacional € a capacidade de ter a visdo do negécio

como um todo.

AVALIACAO DE COMPETENCIAS

Analise os resultados alcangados ao longo do periodo e realize sua auto-

avaliacdo para cada um dos indicadores definidos. Utilize uma escala de 0 (ndo

aplicavel), 1 (ruim- ndo atende), 2 (regular — necessita desenvolver), 3 (em

treinamento), 4 (bom — corresponde as expectativas), a 5 (muito bom — acima do

esperado), registrando nas colunas ao lado. Ao finalizar, apresente sua auto-

avaliacdo ao seu supervisor, para que ele realize sua avaliacdo. Neste espaco, vocé

também tera a oportunidade de avaliar sua lideranca. Apds, ele o chamara para

discutir a avaliagéo realizada, procurando analisar e consensar eventuais diferencas.
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INDICADORES.:
COMPETENCIAS |[0-N&o 1-Ruim — | 2-Regular- |3-Em 4—Bom — 5- Muito
TECNICAS: aplicavel | Nao Necessita treinamento | Corresponde | Bom —
atende desenvolver as Acima do
expectativas | esperado
Capacidade de

pesquisar, criar
e contribuir com
novas idéias.

Capacidade de
identificar
problemas e
propor solucdes.

Capacidade de
Negociacao.

Tempo de
execucao para
as atividades.

Central
telefonica.

Arquivo.

Atendimento de
candidatos
pessoalmente e
por telefone.

Reqistros e
Controles
diversos.

Abertura de
vagas —
operacional.

Abertura de
vagas — contato
com clientes.

Entrevistas
individuais.

Percepcéao
sobre os
candidatos.

Entrevistas
coletivas.

Coordenacéo de
dindmicas de

grupo.

Avaliagéo
Psicoldgica.

Figura 15: Competéncias técnicas
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INDICADORES:

COMPETENCIAS
HUMANAS:

0-Nao
aplicavel

1-Ruim —
Nao
atende

2-Regular-
Necessita
desenvolver

3-Em
treinamento

4—Bom —
Corresponde
as
expectativas

5- Muito
Bom —
Acima do
esperado

Atencédo nas
atividades que
exerce

Atencao as
orientacBes que
recebe

Capacidade para
aceitar feedback

Iniciativa

Maturidade

Capacidade de
trabalhar em
equipe.

Relacionamento
com colegas

Demonstra
responsabilidade
e
comprometimento

Motivacao

Vontade para
aprender

Identificacdo com
a area

Organizacéao —
atividades e
ambiente de
trabalho

Figura 16: Competéncias humanas

INDICADORES:

COMPETENCIAS
ORGANIZACIONAIS:

0-Nao
aplicavel

1-Ruim
— Nao
atende

2-Regular-
Necessita
desenvolver

3-Em
treinamento

4—Bom —
Corresponde
as
expectativas

5-Muito Bom
— Acima do
esperado

Envolvimento com
0S processos da
empresa.

Compreenséo da
importancia de
sua Célula no
Negocio.

Figura 17: Competéncias organizacionais
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AVALIACAO GERAL (CONSENSO)

Considerando a avaliacdo dos indicadores acima, procure consensar com seu
supervisor, uma pontuacdo geral de suas Competéncias (Técnica, Humana e
Organizacional), utilizando a escala de 1 a 5 em cada uma das competéncias.

Demonstre graficamente unindo os pontos obtidos.

N W b~ O

Técnica Humana Organizacional
Figura 18: Avaliacéo geral das competéncias

ASPECTOS A SEREM DESENVOLVIDOS

Identifique, com o auxilio de seu supervisor, 0s aspectos que devem ser

melhor desenvolvidos e registre no espaco abaixo:

DATA:

estagiaria supervisora



Com relacao ao seu supervisor, avalie:
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INDICADORES:

COMPETENCIAS
TECNICAS:

0-Nao
aplicavel

1-Ruim —
Nao
atende

2-Regular-
Necessita
desenvolver

3-Em
treinamento

4—Bom —
Corresponde
as
expectativas

5- Muito
Bom —
Acima do
esperado

Capacidade de
pesquisar, criar
e contribuir com
novas idéias

Capacidade de
identificar
problemas e
propor solucdes

Capacidade de
Negociacao

Orientacgdo para
resultados

Capacidade de
supervisado

Capacidade de
Coordenar
Projetos

Capacidade de
Gerenciar
Pessoas

Capacidade de
estabelecer
network

Figura 19: Competéncias técnicas do supervisor

INDICADORES:

COMPETENCIAS
HUMANAS:

0-Néo
aplicavel

1-Ruim —
Nao
atende

2-Regular-
Necessita
desenvolver

3-Em
treinamento

4—Bom —
Corresponde
as
expectativas

5- Muito
Bom —
Acima do
esperado

A lideranca é clara e

objetiva em suas
orientacdes e
demandas

Possui dominio
sobre as atividades
de sua area.

Cria um clima
favoravel ao bom
relacionamento —
promove clima
cooperativo e
favoravel ao
trabalho.




“continuacao”
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COMPETENCIAS
HUMANAS:

0-Nao
aplicavel

1-Ruim —
Nao
atende

2-Regular-
Necessita
desenvolver

3-Em
treinamento

4—Bom —
Corresponde
as
expectativas

5- Muito
Bom —
Acima do
esperado

Fornece feedback
sobre o0 seu
desempenho de
forma respeitosa e
dirigida

Capacidade de
receber feedback

E claro e
compreensivo
guando
questionado.

Irradia coragem,
otimismo e energia,
orientando o
estagiario mesmo
em situacoes
dificeis.

Motiva os
colaboradores para
atingirem os
resultados e metas
acordadas.

Demonstra
responsabilidade e
comprometimento

Capacidade para
trabalhar em equipe

Identificacdo com a
area

Figura 20: Competéncias humanas supervisor

INDICADORES:

COMPETENCIAS
ORGANIZACIONAIS:

0-Nao
aplicavel

1-Ruim
— Nao
atende

2-Regular-
Necessita
desenvolver

3-Em
treinamento

4—Bom —
Corresponde
as
expectativas

5-Muito
Bom —
Acima do
esperado

Envolvimento com
0S processos da
empresa.

Compreenséao da
importancia de sua
Célula no Negdcio.

Prop6e novas idéias
el/ou projetos

Figura 21: Competéncias organizacionais supervisor




Com relagéo ao seu par(res), avalie:
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INDICADORES.:
COMPETENCIAS | 0-N3o 1-Ruim - | 2-Regular- [ 3-Em 4--Bom — 5- Muito
TECNICAS: aplicavel | Nao Necessita treinamento | Corresponde |Bom —
atende desenvolver as Acima do
expectativas | esperado
Capacidade de

pesquisar, criar e
contribuir com
novas idéias.

Capacidade de
identificar
problemas e
propor solugdes.

Capacidade de
Negociacéo.

Tempo de
execucao para as
atividades.

Central telefénica.

Arquivo.

Atendimento de
candidatos
pessoalmente e
por telefone.

Registros e
Controles
diversos.

Abertura de
vagas —
operacional.

Abertura de
vagas — contato
com clientes.

Entrevistas
individuais.

Percepcao sobre
os candidatos.

Entrevistas
coletivas.

Coordenacéo de
dindmicas de

grupo.

Avaliacéo
Psicologica.

Figura 22: Competéncias técnicas par(res)
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INDICADORES.:

COMPETENCIAS 0-Né&o 1-Ruim - 2-Regular- 3-Em 4--Bom —

HUMANAS: aplicavel Nao Necessita treinamento Corresponde
atende desenvolver as expectativas

Atencéo nas
atividades que
exerce

Atencédo as
orientacdes que
recebe

Capacidade para
aceitar feedback

Iniciativa

Maturidade

Capacidade de
trabalhar em equipe.

Relacionamento
com colegas

Demonstra
responsabilidade e
comprometimento

Motivacao

Vontade para
aprender

Identificagdo com a
area

Figura 23: Competéncias humanas par(res)

INDICADORES:
COMPETENCIAS 0-Nao 1-Ruim | 2-Regular- | 3-Em 4--Bom — 5-Muito
ORGANIZACIONAIS: | aplicavel |- Nao Necessita treinamento | Corresponde | Bom —
atende | desenvolver as Acima do
expectativas | esperado

Envolvimento com
0S processos da
empresa.

Compreenséo da
importancia de
sua Célula no
Negobcio.

Figura 24: Competéncias organizacionais par(res)

DATA:

estagiaria

supervisora
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho objetivou desenvolver e implementar uma ferramenta de
avaliacdo de desempenho na equipe da Estagiar. Desta forma, foram investigadas a

percepc¢ao dos funcionarios, estagiarios, diretoria e clientes a cerca da organizacao.

Através deste levantamento, verificou-se a necessidade de se dedicar mais
atencao ao cliente interno, em especial aos estagiarios, que hoje sdo maioria ha
empresa. Atualmente, as pessoas com suas atitudes, conhecimentos e habilidades
sao o principal alicerce das organizacdes. Neste novo contexto, as pessoas deixam
de ser recursos e passam a ser tratadas como seres vivos, dotados de inteligéncia,

sentimentos, aspiracoes.

Nos dUltimos anos, os métodos tradicionais utilizados na avaliacdo de
desempenho ndo sdo mais adequados a realidade na qual se inserem as
organizacdes. Hoje, a avaliacdo de desempenho, torna-se indispensawel porque as
empresas tém a necessidade de obtencdo e manutencdo da competitividade, que

requer uma metodologia que avalie a contribuicdo das pessoas para esse resultado.

A Estagiar ndo possui um sistema formal de avaliagdo de desempenho de seu
guadro de estagiarios e funcionarios, pode-se dizer, entdo, que a implementacéo
desta proposta de avaliagdo 360° na empresa € algo necessario. Este programa com
certeza trara inldmeras vantagens para a empresa, tanto a curto, como a médio e
longo prazo. Entre os beneficios a serem proporcionados, pode-se citar:
Conhecimento do potencial humano existe na empresa, fornecimento de condicbes
e oportunidades de crescimento para os funcionarios, e consequentemente, para a
empresa, identificacdo de necessidades de treinamentos, proporcionado um
desenvolvimento dos funcionarios e principalmente estagiarios, estimulacdo da
produtividade e melhoria do relacionamento interpessoal no trabalho, auxilio nas
diversas decisdes tais como: dispensas, promocfes, treinamentos e incentivos
salariais. Desta forma, a organizacdo terd uma visdo do perfil das estagiarias, na
percepcdo delas mesmas de seus supervisores e pares, em termos de treinamento

e desenvolvimento.
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Além disso, a alta dire¢cdo da empresa tera informacg6es importantes sobre
aspectos que afetam diretamente a vitalidade da organizacédo e tera condicGes de
fazer os ajustes necessarios em seus planos estratégicos. O exercicio da avaliagdo
também ajudara a lideranca a melhorar o seu senso critico em relacdo a gestdo de

pessoas.

A ferramenta proposta estd pronta e devera ser colocada em préatica nos
proximos meses, e sugere-se que seja feita uma reciclagem com os participantes no
intuito de sempre enfatizar a importancia do feedback, bem como corrigir os pontos
gue se tornem necessarios com o andamento do processo. Com isso, pretende-se
capacitar os envolvidos na avaliacdo de modo que efetivamente as pessoas
reconhecam o momento de avaliacdo como uma etapa fundamental para o seu

desenvolvimento e crescimento dentro da organizacao.

Para a academia seria recomendavel a realizacdo de posteriores pesquisas
aplicadas a outras empresas de pequeno porte que utilizam o modelo de avaliagao
360°, a fim de investigar os resultados do programa de avaliagdo de desempenho e

a sua efetividade.

Enfim, o ambiente interno exerce importante influéncia no mercado, uma vez
que as pessoas sao o diferencial da organizacdo. Com base nos resultados obtidos
através da pesquisa, foi possivel, atingir o objetivo de propor um método de
avaliacdo de desempenho, através da analise organizacional com base dos
resultados obtidos mediante os questionarios realizados. Por se tratar de uma
empresa que trabalha com uma gestdo participativa e devido a cultura
organizacional, para atender a demanda atual, foi proposto o modelo de avaliagao
360°. Constatou-se, também, o indice de turnorver com o objetivo de demonstrar a
organizacdo 0 quanto ela estd, constantemente treinando pessoas, sendo assim,
neste mesmo periodo a empresa poderia proporcionar um desenvolvimento da
equipe. Desta forma, foi sugerido que a avaliacdo ocorresse semestralmente, por se

tratar da maioria dos funcionarios serem estagiarios, e a rotatividade ser constante.

Além disso, verificou-se a necessidade de valorizarmos nosso cliente interno
bem como motiva-lo. Sendo assim, foi desenvolvido também um projeto de
endomarketing com o objetivo de contemplar as necessidades dos funcionarios e

estagiéarios.
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Portanto, o atendimento das expectativas dos estagiarios e funcionarios
repercutird no desempenho dos colaboradores da empresa de forma positiva, pois
0S mesmos se sentirdo mais motivados e realizados profissionalmente, atingindo
metas e colaborando para o clima da empresa. Sendo assim, espera-se que 0O
presente estudo possa contribuir, de maneira efetiva, para os resultados da

organizacgao.
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ANEXO A - ROTEIRO PARA A ENTREVISTA COM A GERENCIA

1. Vocé conhece os objetivos estratégicos de sua organizacdo?

2. Quais os instrumentos utilizados na selecao de pessoal, na sua empresa?

3. A selecéo de pessoal, esta alinhada aos objetivos estratégicos da
organizacao?

4. Qual é o indice de rotatividade de sua empresa?

5. Vocé conhece as causas dessa rotatividade?

6. Como a empresa percebe a eficiéncia de um funcionario?

7. Como a empresa avalia a necessidade de treinamentos?

8. A empresa tem uma pratica de bonificacdo aos funcionarios?

9. A empresa faz algum levantamento para saber quais as expectativas dos
seus colaboradores em relagéo ao trabalho por eles desenvolvidos?

10.Existe uma adequada divisédo de tarefas?

11. Como vocé entende a articulagéo entre objetivos, misséo, valores, selegéo,
treinamento e desenvolvimento, avaliacdo e recompensas ha sua

organizagao?
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ANEXO B - ROTEIRO PARA A ENTREVISTA COM FUNCIONARIO

1. Como voceé vé as pessoas que trabalham com vocé? Vocé acredita que elas
tém o mesmo comprometimento com o trabalho que vocé tém?

2. Vocé ja ouviu falar em avaliacdo de desempenho? Vocé sabe o que é
avaliacdo de desempenho?

3. Vocé acredita que o numero de funcionario é suficiente para a execucédo das
tarefas?

4. Vocé sabe se esta executando suas tarefas de uma maneira satisfatoria?

5. Vocé sabe se pode melhorar a sua contribuicdo para a empresa? E como?

6. Vocé ja ouviu falar em pagamento de bénus baseado em avaliacéo de

desempenho?
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ANEXO C - ROTEIRO PARA A ENTREVISTA COM ESTAGIARIOS

1.

2.

8.

9.

Vocé conhece os objetivos estratégicos de sua organizagao?

Vocé acredita que as pessoas que trabalham na Estagiar possuem
oportunidades de crescimento? Se sim, que oportunidades?

Vocé ja ouviu falar em avaliacdo de desempenho? Vocé sabe o que é
avaliacdo de desempenho?

Vocé acredita que o numero de funcionario € suficiente para a execucao
das tarefas?

O que vocé atribui a rotatividade de pessoas na empresa?

Vocé sabe se estd executando suas tarefas de uma maneira satisfatoria?
Na sua opinido, como a empresa percebe a eficiéncia de um funcionario?
Vocé sabe se pode melhorar a sua contribuicdo para a empresa? E como?

Como a empresa avalia a necessidade de treinamentos?

10. Vocé ja ouviu falar em pagamento de bénus baseado em avaliacdo de

desempenho?

11.Vocé esta satisfeito com o trabalho que realiza? Vocé utiliza todo o seu

potencial na realizacao das tarefas?



ANEXO D - ROTEIRO PARA A ENTREVISTA COM CLIENTES

1. Como vocé avalia o atendimento da Estagiar?
2. Na sua opinido, qual o diferencial da Estagiar?

3. Criticas e sugestbes:
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ANEXO E - PROJETOS DE ENDOMARKETING
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PROJETO PRAZO IMPLANTACAO
Comunicacao Interna— * 04/08/06 * Anﬂncio dos projetos para a
Endomarketing equipe.
PROJETO OBJETIVO IMPLANTA(;AO

? "Més Coringa” —
Equipe destaque do
més.

- Motivagéo

- A dupla que atingir no
minimo 70% das vagas
fechadas, no més, com a
ESTAGIAR - sera premiada
com um turno de folga.

- O controle das vagas sera
realizado através de uma
regra de trés.

- Més de setembro

? "Atividade de Lazer”
—Vamos nos divertir!

- Integragéo / Socializagéo da
equipe

- De dois em dois meses sera
realizado uma atividade de
lazer fora do horério de
trabalho. Sendo que cada
encontro havera um sorteio
da pessoa responsavel pela
organizacao do evento. Esta
ird providenciar o local,
devera recolher o dinheiro
(quando necessario) com
antecedéncia e providenciar
todas as acdes necessarias
para que o0 encontro seja
realizado. Bem como deve
estabelecer dia e hora da
realizacdo do evento.

- Més de agosto

? "Café com os
aniversariantes”

- Integracéo

- Horéario: 8:00 as 8:30 ou
17:30 as 18h. A equipe do
turno da colega aniversariante
ficara responsavel por trazer
qualquer lanche ou bebida
com o objetivo de
confraternizar com a
aniversariante do dia. Durante
30minutos este espaco sera
disponibilizado para troca de
idéias e integracgéo.

- Més de agosto




“continuagao”
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PROJETO

OBJETIVO

IMPLANTACAO

? "Espaco Cultural”

- Conhecer as habilidades
individuais de cada colega.

- Horério: 8:00 as 8:30 ou
17:30 as 18h. Cada més uma
colega seréa sorteada para
mostrar suas habilidades
artisticas, culinarias...

- Més de agosto

? "Feedback” —Vamos
conversar!?

- Desenvolvimento
profissional

- Horario: Turno
correspondente ao estagio.
Uma vez por més cada
estagiaria sera convidada
para uma troca de feedback,
com o objetivo de
proporcionar um retorno do
desempenho e
relacionamento com a equipe.
Além disso, visa uma troca de
idéias e sugestdes para
melhorarias na ESTAGIAR.

- Més de setembro

? "Visitas aclientes” —
Desenvolva suas
parcerias profissionais.

- Desenvolvimento
profissional

- Horério: de acordo com a
disponibilidade do cliente.
Mediante uma justificativa que
demonstre o interesse da
dupla/trio em visitar o cliente e
gque atenda as necessidades
da empresa eda ESTAGIAR.

- Més de setembro

? "Vamos nos
desenvolver!”

- Desenvolvimento
profissional

- Seré realizado de dois em
dois meses.

- Horario: todas as sextas-
feiras pela manha e pela
tarde. A Adriana, Barbara e
Luciana irdo acompanhar as
entrevistas. A Barbara ira
acompanhar no turno da
manha e a Luciana no turno
da tarde. Apoés todas as
estagiérias terem realizados
as entrevistas iremos Trocar a
Béarbara e a Luciana irdo
realizar todas as entrevistas.
E apods este periodo a Adriana
irA acompanhar todas as
estagiarias de acordo com a
sua disponibilidade.

- Més de agosto
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