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RESUMO

O presente trabalho teve como objetivo principal analisar o Programa de Avaliacéao
de Desempenho na empresa Estrutural Servigos Industriais LTDA, identificando, na
opinido de Gestores, Diretor e Colaboradores da organizagdo aspectos relevantes
para possiveis melhorias do programa. A fundamentacdo tedrica estruturou-se nos
seguintes tépicos: o que € avaliacdo de Desempenho, por que avaliar desempenho,
avaliacdo de desempenho - contexto em que assumiu maior relevancia nas
organizac6es, métodos de avaliagdo de desempenho, vulnerabilidades da avaliacdo
de desempenho; gestdo por competéncias e avaliacdo por competéncias. O estudo
de caso, de carater exploratorio, utilizou-se de entrevistas em profundidade para
coleta de dados qualitativos. Realizou-se cinco entrevistas na organizagao, sendo
trés com funcionérios de RH (Gerente, Coordenador e Analista), uma com Diretor
Administrativo (anterior Gerente de RH) e uma com Gerente de Suprimentos, todos
locados na sede administrativa da empresa em Porto Alegre. Fez-se analise de
contetdo dos dados qualitativos, sendo possivel constatar que os entrevistados
possuem uma percepgcdo positiva a respeito do processo de avaliacdo de
desempenho atual, mas que reconhecem que o0 programa € novo e ainda tem muito
a evoluir. Foi possivel destacar as peculiaridades da empresa a serem analisadas
para o desenvolvimento do programa e idéias que possam contribuir com o futuro do

mesmo.

Palavras-chave: Avaliacdo de Desempenho. Gestdo por Competéncias. Gestao de

pessoas.
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1 INTRODUCAO

Este projeto tem como objetivo compreender como funciona o programa de
avaliacdo de desempenho, sua importancia no cenario atual e sua influéncia na
empresa Estrutural Servigos Industriais Ltda. Toda a informag&o adquirida durante a
pesquisa servira de base para possiveis melhorias na metodologia utilizada nos
processos de avaliacao realizados pela empresa.

A observacdo de dentro da empresa, aliada ao estudo académico nos
permitird realizar uma analise tedrica aprofundada das praticas realizadas pela
organizagdo. Com a compreensdo da metodologia utilizada e com o dominio teorico
a respeito do tema, poderemos visualizar as diretrizes que norteiam 0s processos e,
dessa forma, analisar e destacar aspectos importantes nos procedimentos
realizados pela empresa.

O trabalho seré& dividido da seguinte forma:

O primeiro capitulo apresenta a caracterizacdo da Estrutural. Informa o Ramo
de Atividade, Corpo Técnico, procedimentos e praticas adotadas, Politica de Gestao,
Diretrizes e Objetivos da empresa. Também apresenta a questdo de pesquisa do
trabalho, os objetivos e justificativa da pesquisa.

No segundo capitulo é feita uma reviséo tedrica a respeito da evolucdo da
area de recursos humanos para que sejam compreendidos os atuais desafios para
os profissionais desta Area. Sdo abordados assuntos que possuem relacdo direta
com os objetivos deste trabalho e que possibilitam o resgate da avaliacdo de
desempenho desde o inicio de sua utilizacdo

O terceiro capitulo detalha os procedimentos metodolégicos utilizados para a
realizacdo deste estudo, especificando o delineamento da pesquisa, 0s participantes
e as técnicas de coleta e analise de dados.

No quarto capitulo, sdo apresentados os resultados obtidos na realizacdo da
pesquisa e a relagdo com os principais aspectos da avaliacdo de desempenho na
Estrutural.

No ultimo capitulo é apresentado o aprendizado proporcionado pela pesquisa,
bem como aspectos pertinentes a avaliacdo de desempenho que foram identificados
ao longo do trabalho e gque merecem ser destacados visando a melhoria dos

procedimentos realizados pela empresa.



1.1 IDENTIFICACAO DO PROBLEMA

Atualmente, devido ao alto nivel de concorréncia de mercados pelas
empresas, além da grande expansdo das mesmas espalhadas pelo mundo, é
necessario que estas possam contar com o melhor esfor¢co possivel de sua méo de
obra a fim de se manter competitiva no mercado. E muito importante que as
empresas tenham e estejam preparados para manter um quadro de funcionarios
sempre motivado e produtivo a fim de trazer beneficios, vantagens e resultados.

Uma maneira muito eficaz para se atingir esse objetivo € através da constante
avaliacdo de desempenho de seus funcionarios. Avaliacao esta que deve ser capaz
de mostrar devidamente a real contribuicdo de seus colaboradores ao mesmo tempo
em que possa devolvé-los um feedback de seus pontos positivos e negativos e do
qual possa servir de base para reflexdes e processo de desenvolvimento pessoal e
profissional de todos dentro da organizacdo. Além disto, deve haver um
reconhecimento por parte de seus superiores pelos devidos servicos prestados e,
qgquando preciso, criar planos de treinamento visando a qualificacdo de seus
colaboradores.

A empresa Estrutural, por ter como objeto de atuacdo a atividade de
manutencdo de Industrias, como ocorre nas refinarias da Petrobras, ela participa e
concorre a diversas licitacdes periodicamente. Para poder realizar seus servicos, é
necessario que tenha condicbes de realizd-lo de forma que dé menor custo a
petrolifera (que é estatal) comparado a suas inUmeras concorrentes do ramo. A fim
de vencer outros orcamentos em licitacdo € imprescindivel que seus custos sejam
otimizados, e para isso sua mao de obra deve ser a mais enxuta e eficiente possivel.
E é exatamente nesse sentido que deve focar sua avaliagdo de desempenho.

Os gestores tém o importante papel de realizar a avaliacdo de seus
subordinados a fim de poder fornecer feedback da maneira mais construtiva
possivel, de modo que reforce comportamentos considerados positivos e incentive o
desenvolvimento e capacitacdo dos colaboradores. Estes precisam saber que
aspectos estdo tendo assertividade e quais os pontos que tem de melhorar. Atraves
deste feedback, o colaborador tem de se sentir motivado para mudanca, seja ela
comportamental ou técnica.

Muito importante, também, é o papel da coordenacdo de Recursos Humanos.

Atuando como facilitador no processo de desenvolvimento do colaborador, é
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responsavel por preparar tanto gestor quanto subordinado para o momento do
feedback.

Sabe-se que o programa de avaliacdo de desempenho da empresa estrutural
€ considerado bem recente (teve inicio do planejamento em 2009 e implantacdo em
2011). Com esta pesquisa pretende-se levantar aspectos importantes para auxiliar
na compreensao da cultura de avaliacdo na empresa além de difundir conceitos

sobre esta importante ferramenta.

1.2 QUESTAO DE PESQUISA

De acordo com a visdo de Analista, Coordenador, Gerentes e Diretor
Administrativo da Estrutural Servicos Industriais LTDA., o processo de avaliacdo de

desempenhos dos colaboradores é efetivo?

1.3 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

Este trabalho foi realizado como trabalho de conclusdo de curso de
Administragdo de Empresas pela Universidade Federal do Rio Grande do Sul e com
ele pretende-se fomentar a reflexdo e analise da importancia da avaliacdo de
desempenho, sua relevancia para o acompanhamento e disseminacado dos objetivos
estratégicos, para o desenvolvimento e valorizacdo de seus empregados, para
identificacdo de necessidade de treinamento e desenvolvimento, assim como para
servir de material base para auxiliar nos procedimentos de melhoria nos

procedimentos na Empresa Estrutural Servi¢cos Industriais LTDA.

1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo Geral

o Analisar a efetividade do atual Programa de Avaliagdo de Desempenho
utilizado na empresa Estrutural Servigos Industriais LTDA, a partir da
percepcdo dos seguintes colaboradores: - gerente, coordenador e
analista - de RH, Diretor administrativo da empresa e gerente de

suprimentos.
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1.4.2 Objetivos Especificos

Para que se atinja o objetivo geral é necessario:

o Identificar como o0s gerentes e coordenadores percebem a eficiéncia e
eficacia do processo de avaliacdo de desempenho;

o Detectar dificuldades e problemas enfrentados;

o Destacar aspectos positivos do programa;

o Propor melhorias nos processos de avaliacao.

1.5 CARACTERIZACAO DA ESTRUTURAL

1.5.1 Ramo de Atividade

- Servicos de Engenharia;

- Ind. e Com. de Equip. Mecanicos;

- Montagem Industrial

- Manutencéao Industrial em Geral.

- Desenvolver atividades de manutencédo e montagem industrial em inddstrias

petroliferas, quimicas, petroquimicas, siderurgicas, celulose e papel.

1.5.2 Corpo Técnico

Possui um quadro de engenheiros e técnicos qualificados e comprometidos
que realizam a dificil tarefa de compatibilizar qualidade dos servicos, com prazos
curtos de execucdo, ambos indispensaveis nos trabalhos de manutencdo e
montagem nas indastrias de hoje. Além disso, conta com um sistema administrativo
racionalizado, com ferramentas modernas de comunicacdo e sistemas de
informacéo eficazes. Dispde de mao-de-obra especializada regionalizada,
profissionais com formacdo técnica e muitos anos de experiéncia em cada area

especifica.
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1.5.3 Seguranca Saude e Meio Ambiente

Procedimentos e praticas adotadas nos contratos, visando melhorar os

resultados e indicadores nas areas de seguranca industrial, saide e meio ambiente:

o PPRA ( Programa de Prevencao de Riscos Ambientais-NR9 );

. PCMSO ( Programa de Controle Médico de Saude Ocupacional-NR7 );

o Cursos e treinamentos internos de conscientizagdo de todos, com a
finalidade de prevenir situacées de emergéncia e de risco;

. DDS (Dialogo Diéario de Seguranca);

. Palestras internas com o0s responsaveis pelo andamento dos servigos,
onde é enfatizada a importancia da seguranca e as vantagens que ela
proporciona a todos;

. Seguir corretamente o0s procedimentos internos de execucdo dos
servicos.

o Cumprir e fazer com que seu pessoal cumpra todas as normas de
saude, meio ambiente e seguranca industrial exigidas por seus clientes;

o Analise preliminar dos riscos de acidentes antes da execucdo dos
servigos, dimensionando a exposicéo dos trabalhadores aos mesmos;

o Uso de EPI’s de qualidade e em perfeitas condi¢cbes de trabalho;

. Nos servicos subcontratados, avaliar procedimentos e pessoal,
fiscalizando com rigor a execucao dos servigos;

. PT (Permisséo de Trabalho).

1.5.4 Politica de Gestao Integrada de QSMSRS (Qualidade; Seguranca; Meio
Ambiente; Saude Ocupacional e Responsabilidade Social

O compromisso da Estrutural consiste em planejar, gerenciar e executar
atividades de montagem e manutencao industrial, buscando o desempenho eficiente
e o0 aperfeicoamento continuo, baseado na conformidade com os requisitos legais,
com os requisitos da norma SA 8000:2008, com os requisitos do Codigo de Conduta,
com 0S requisitos contratuais e com as expectativas de clientes, funcionarios e

fornecedores. Busca atuar em condicfes seguras e saudaveis, prevenindo a
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poluicdo, a ocorréncia de lesGes e de doencas ocupacionais com responsabilidade

sdcio ambiental.

1.5.5 Diretrizes e Objetivos

1-

Buscar a conformidade com as expectativas de clientes, funcionarios e
fornecedores;

Conquistar novos contratos;

Cumprir os prazos contratados;

Buscar o desempenho eficiente e o crescimento continuo da empresa;
Promover a evolucdo técnica dos funcionarios em um ambiente
motivador, com respeito e reconhecimento;

Priorizar os aspectos de qualidade, seguranca, meio ambiente e salde
no trabalho;

Buscar a integracdo da organizacao, incentivando a atuacdo em equipe,
com base nas diretrizes normativas;

Conduzir as atividades com foco na verdade e na transparéncia de

gestéao.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Para que a questdo de pesquisa seja atendida € necessario rever e
aprofundar itens relacionados aos objetivos deste trabalho. Assim, a fundamentacéo

tedrica contém os seguintes temas:

a) O que é avaliacdo de Desempenho;

b) Por que avaliar desempenho;

c) Avaliagdo de Desempenho: contexto em que assumiu maior relevancia
nas organizagoes;

d) Métodos de Avaliacdo de Desempenho;

e) Vulnerabilidades da Avaliacdo de Desempenho;

f)  Gestédo por Competéncias;

g) Avaliagdo por Competéncias.

Estes assuntos possuem relacdo direta com os objetivos deste trabalho e
possibilitam o resgate da avaliagdo de desempenho desde o inicio de sua utilizagéo.
Indicam os objetivos, os principais enfoques de cada modelo, os problemas que
podem surgir no planejamento e aplicacdo, além de mostrar tendéncias que estédo
colaborando para o aperfeicoamento da avaliacdo de desempenho humano nas

organizacoes.

2.1 O QUE E AVALIACAO DE DESEMPENHO

Assim como os professores avaliam o desempenho de seus alunos, as
organizacfes estdo apreensivas com o desempenho de seus funcionarios. Em
épocas passadas, de estabilidade e de permanéncia, a avaliacdo do desempenho
podia ser feita através de esquemas burocraticos e rotineiros.

Com o0s novos tempos, de transformacdes e instabilidade, o padrao
burocratico cedeu lugar para a inovacdo e para a necessidade de agregar valor a
organizacao, as pessoas que nela trabalham e aos clientes que dela se servem.

Bergamini (1986) defende que é por isso que nao se admitem procedimentos
universais em avaliacdo de desempenho. Ela é uma técnica cuja principal

caracteristica é refletir aspectos particulares da empresa na qual foi implantada e a
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partir deles atender aos requisitos basicos dos grupos de cargos, bem como das
pessoas envolvidas.

Nesse contexto, avaliacdo de desempenho € uma apreciacao sistematica do
desempenho de cada pessoa em funcao das atividades que ela desempenha, das

metas e resultados a serem alcancados e do seu potencial de desenvolvimento.

A avaliacdo formal tem raizes nas grandes organizac@es burocraticas, onde
era normal dizer aos funcionarios qual seu desempenho, que treinamento
deveriam receber, para que cargos deveriam ser transferidos e em que
niveis seriam promovidos. A avaliacdo anual era a maneira pela qual as
informacdes relevantes eram comunicadas (GILLEN, 2002, p. 7).

7

Na realidade, a avaliagdo de desempenho é um processo dinamico que
envolve o avaliado e seu superior imediato e representa uma técnica de direcao
imprescindivel na atividade administrativa de hoje. E um excelente meio através do
qual é possivel diagnosticar problemas de supervisdo e geréncia, de integracdo das
pessoas a organizacdo, da adequacdo da pessoa ao cargo, de localizacdo de
possiveis dissonancias ou caréncias de treinamento e, consequentemente,

estabelecer os meios e programas para eliminar ou neutralizar tais problemas.

A avaliagdo é um processo continuo de julgamento acerca do valor das
idéias, trabalho, pessoas, solu¢cbes, métodos, materiais, etc. realizado com
um determinado propdsito. Implica no uso de critérios e de padrdes que
permitam apreciar o grau de precisdo, efetividade, economia, suficiéncia,
etc. (RITINS, 1985, p. 73).

Considerando a Avaliagdo de Desempenho como um instrumento de
planejamento e desenvolvimento dos recursos humanos, Lucena (1977) diz que ao
se implantar um sistema de avaliacdo de pessoal, a organizacdo necessitara

dimensionar, 0 mais objetivamente possivel, trés pontos basicos:

1) Formular uma filosofia de Avaliacdo de Desempenho voltada para o
desenvolvimento dos Recursos Humanos (objetivos da avaliacao);

2) Sensibilizar os avaliadores (supervisores) para que assumam uma
atitude gerencial que traduza essa filosofia, dimensionada em termos de
uma politica de desenvolvimento dos Recursos Humanos e de objetivos

a serem atingidos vivencialmente através do relacionamento intergrupal
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entre supervisores e empregados subordinados (treinamento de
avaliadores);

3) Criar uma sistematica de acao para operacionalizar os objetivos a serem
alcancados através da administracdo dos resultados da Avaliacdo de
Desempenho (administracdo do processo através de instrumentos de

planejamento e desenvolvimento).

A avaliacdo constitui um poderoso instrumento para resolver problemas de
desempenho e melhorar a qualidade do trabalho e de vida dentro das
organizacdes. Como lembra Bergamini (1986) a avaliacdo de desempenho,
em si, ndo constitui técnica de modificacdo de comportamento. Ela deve ser
considerada apenas como instrumento de levantamento de dados que
caracterizem as condicdes que, dentro da organizagcdo empresarial,
estejam, num dado momento, dificultando ou impedindo o completo e
adequado aproveitamento dos seus recursos humanos.

A Avaliacdo de Desempenho € um programa amplo, que deve, antes de
tudo, servir como retro-informagdo sobre o desempenho do empregado, na
criacdo do clima de didlogo chefe-subordinado, a fim de melhorar o
desempenho e servir como instrumento de desenvolvimento de carreira.
Assim, a Avaliacdo de Desempenho é um instrumento gerencial, dinamico e
amplo, que deve mostrar com exatiddo o desempenho do individuo no seu
cargo com vistas ao futuro (PONTES, 1986, p. 11).

Segundo Bergamini (1986) em resumo, poder-se-ia conceituar a avaliacdo de
desempenho como: a avaliagdo de um subordinado quanto a sua capacidade para o
trabalho, tendo em vista suas aptidées e demais caracteristicas pessoais.

2.2 POR QUE AVALIAR O DESEMPENHO?

A avaliacdo de desempenho proporciona um julgamento sistematico para
fundamentar aumentos salariais, promocfes, transferéncias e, muitas vezes,
demissdes de funcionarios.

Através dela pode-se comunicar aos funciondrios como eles estédo
desempenhando suas atividades, sugerindo quais as necessidades de mudancas no
comportamento, nas atitudes, habilidades ou conhecimentos.

Jessup (1977) cita: por que avaliar o desempenho? Para facilitar, é claro, a
tomada de certas decisdes: se promover, rebaixar, demitir, transferir ou readestrar
um individuo, e se, em algumas organiza¢des, dar-lhe um aumento de salario por

mérito. Mais sutilmente, talvez, para motivar os empregados a trabalharem com



17

maior empenho e para persuadir os gerentes a ponderarem cuidadosamente as

capacidades e potencialidades de seus subordinados.

O desempenho nao é visto apenas como produto da competéncia individual,
mas como resultante da interacdo desta com o meio ambiente. Para tanto,
no processo de Avaliacdo de Desempenho sdo levantados dados, tanto a
respeito dos servidores, como das Unidades de Trabalho nas quais atuam
(RITINS, 1985, p. 108).

A avaliacdo permite que os subordinados compreendam aquilo que o chefe

pensa a seu respeito. Ela € amplamente utilizada pelos gerentes como fundamento

para conduzir e aconselhar os subordinados a respeito de seu desempenho.

Precisa atender as seguintes linhas béasicas:

N&o deve se limitar ao desempenho no cargo ocupado, como também o
alcance de metas e objetivos. Desempenho e objetivos/metas sao
inseparaveis;

Deve enfatizar o individuo no cargo e ndo considerar habitos pessoais
observados no trabalho. Deve concentrar-se em uma analise objetiva do
desempenho e ndo uma avaliacdo subjetiva de habitos pessoais;

Deve ser aceita por ambas as partes: avaliador e avaliado. Ambos
devem estar de acordo de que a avaliacdo deve trazer beneficios para a
organizacao e para o funcionario;

Deve ser utilizada para melhorar a produtividade do trabalhador dentro
da organizacdo, tornando-o mais bem equipado para produzir com

eficiéncia e eficacia.

Pontes (1986) diz que um programa de Avaliacdo de Desempenho deve

atender aos seguintes objetivos:

a)

b)

Comunicagdo do desempenho ao funcionario, com a finalidade de
aperfeicoa-lo, criacdo de clima de dialogo, eliminacdo de dissonancias,
ansiedades e incertezas;

Estabelecimentos de objetivos para os subordinados;

Levantamento de necessidades de treinamento e desenvolvimento. Um

desenvolvimento ruim pode ser indicio de uma necessidade de



d)

f)

9)
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treinamento e um bom desempenho pode indicar potencial a ser
explorado e desenvolvido;

Planejamento de carreira. Orienta a trajetoria das pessoas em suas
carreiras profissionais;

Retro-informagdo para o0 recrutamento e selegdo, quanto ao
preenchimento das vagas;

Pode ajudar em diagnoésticos de cargos ndo muito bem estruturados ou
projetados;

Pode, ainda, ser usado para concessfes de aumentos salariais. Seu

uso, neste caso, deve ser distanciado da data de avaliagao.

Ja Bergamini (1986) diz que a avaliacdo de desempenho como um sistema

tem seus méritos e imediatas aplicacdes dentro da prépria geréncia de recursos

humanos. Dentro desse esquema, esta claro que para cada uma das areas dessa

geréncia ela apresenta e, ao mesmo tempo, aufere diferentes subsidios, a saber:

a)

b)

d)

Na selecao de pessoal: Representa uma das fontes mais objetivas e, por
conseguinte, de maior seguranca no tocante ao controle de validade do
processo seletivo utilizado;

No treinamento e desenvolvimento de pessoal: Nenhuma outra fonte de
levantamento de necessidades de treinamento € tdo rica e segura
quanto aquela representada pelas conclusdes finais de avaliagdo de
desempenho;

Na administracdo salarial: HA numerosas organizacionais que utilizam a
avaliacdo de desempenho com o0 Unico objetivo de recompensar
financeiramente os esfor¢os pessoais de seus empregados;

Na movimentacdo de pessoal: O tempo de funcédo, o preparo pela
experiéncia, as dificuldades de cada uma, o0s problemas de
produtividade e relacionamento, adicionados as necessidades da prépria
organizacdo por seu crescimento, entre outros fatores, tornam

necessaria constante realocagéo dos recursos humanos disponiveis.
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7

Para isso € necessario ter as mais precisas informagfes sobre todos os
individuos existentes no quadro de pessoal.

Segundo Pontes (1986) o acompanhamento do trabalho e dos objetivos
propostos aos individuos sao praticas pelas quais o avaliacdo de desempenho cuida
e atraveés do feedback tenta-se torna-los motivados e produtivos.

Dentro da éarea de recursos humanos, o especialista em avaliagdo de
desempenho caracteriza-se como bom profissional a medida que é capaz de
planejar um sistema que atenda as caracteristicas proprias da organizacdo, e em
que esta propicie a todos que nela trabalham o usufruto dos beneficios do sistema
(BERGAMINI, 1986, p. 21).

Lucena (1977) diz que podemos definir os objetivos de um programa de
Avaliacdo de Desempenho voltado para o desenvolvimento dos recursos humanos

da organizacéo da seguinte forma:

a) Definir o grau de contribuicdo de cada empregado;

b) Promover o auto desenvolvimento dos empregados;

c) Descobrir talentos e potencialidades, verificando aqueles que tém
condic¢des de ocupar outras funcdes de maior conteddo;

d) Oferecer oportunidades para que o potencial se manifeste;

e) Posicionar o empregado em um trabalho (cargo) onde possa render
mais e estar mais satisfeito;

f) Identificar os que precisam de aperfeicoamento em determinadas areas
de seu trabalho (levantamento de necessidades de treinamento);

g) Elaborar planos de acdo para desempenhos insatisfatérios;

h)  Oferecer subsidios para fins de remuneracao;

i) Oferecer oportunidades para que o empregado conhega seus pontos
fortes e fracos e procure corrigir as deficiéncias (comunicacdo da
avaliacao);

) Assegurar a continuidade e manutengdo do programa de avaliagéo por
meio de aplicacdo dos melhores instrumentos técnicos, operacionais e
administrativos, tais como:

- método de avaliagcdo adequado;

- andalise dos resultados;
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- metodologia de planejamento para dimensionar a acao sobre os
resultados;

- planos de carreira;

- inventario de sucessao;

- instrumentos de acompanhamento e controle;

- politicas e normas de Avaliacdo de Desempenho.

As necessidades de aprimoramento profissional apontadas na avaliacdo de
desempenho sdo estimulos para a construgéo de trilhas de aprendizagem. A busca
de aperfeicoamento, porém, ndo é apenas para quem apresenta desempenho
abaixo do nivel esperado, que, contudo, precisa de uma acao mais rapida e intensa,
de um cuidado especial. A idéia central € a de que toda pessoa necessita de
acompanhamento, reconhecimento e até aprimoramento continuo na sua atuacao
profissional e pode sempre aprender coisas novas.

A primeira posi¢do é aquela voltada para o passado histérico do empregado
na organizacado, caracterizada pela preocupacao em gratifica-lo ou puni-lo por este
passado histérico (desempenho). Isto €, uma vez diagnosticada a sua atuacao ou
desempenho no trabalho, recebera um “prémio” que se traduzira em um possivel
aumento salarial por mérito ou um elogio registrado na sua ficha funcional. Ou,
entdo, sera “punido” pela privacdo do aumento e, o que é mais grave, ‘rotulado”
como um empregado deficiente (LUCENA, 1977, p. 3).

Com relacéo as iniciativas no sentido de se profissionalizar a area de recursos
humanos, Lucena (1977) diz que ainda ha um grande vazio a preencher. Trata-se da
percepcdo do homem como forca criativa e evolutiva e que, por isso, precisa de
“‘espaco psicologico” para crescer. Ao se proporcionar esse “espaco psicoldgico”,
entdo, se estard promovendo a satisfacdo de valores sociais basicos, aspiracdes e
auto-desenvolvimento que serdo transformados, através do trabalho, em energia e
desempenho organizacional. Em outras palavras, estamos falando da
responsabilidade da organizacdo de contribuir para um melhor nivel qualitativo de
vida de seus recursos humanos, traduzido para a organizacdo econdmica em
negocio empreendedor e lucrativo.

Pode-se constatar que hd uma mobilizagdo consideravel das organizagbes
brasileiras no sentido de criar e desenvolver uma nova politica de pessoal. Essa

mobilizacdo n&o esta criteriosamente fundamentada em contemplar os aspectos
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profundos da natureza e comportamento humano, mas sim, estd tendendo a

resolver, de imediato, problemas prementes gerados pelas seguintes situagdes:

o competicdo e escassez de mao-de-obra especializada, agravada pelas
mudancas bruscas do ambiente externo;

o pressbes internas manifestadas atravées da rede informal de
comunicacbes e de comportamentos estranhos que influem na
produtividade;

o incapacidade de lideranca no trato dos problemas humanos.

A despeito da Obvia necessidade de tratar problemas imediatos de forma
imediata, objetivando ndo parar a “producdo”, é preciso que se busque a
continuidade do ritmo de producdo da empresa, aplicando um tratamento de choque
para o urgente e planos de longo prazo para erradicar em definitivo o problema.

2.3 CONTEXTO EM QUE A AVALIACAO DE DESEMPENHO ASSUMIU MAIOR
RELEVANCIA NAS ORGANIZACOES

Nesta secdo sdo apresentados 0s principais elementos que motivaram as
transformacdes no perfil dos colaboradores e de que forma isto afetou a pratica da
avaliacdo de desempenho nas organizagbes. Além disso, € feita uma revisdo a
respeito dos conceitos da avaliacdo de desempenho para que se verifigue a sua
correlagcdo com a estratégia das organizacoes.

Os avancos tecnolégicos ocorridos apés a segunda guerra mundial
propiciaram que a sociedade e as organizacfes dispusessem de um maior numero
de informacdes. Houve, também, diversas alteracdes na forma como os produtos
eram produzidos. A manufatura se desenvolveu e, com isso, proporcionou maior
quantidade e diversidade de produtos a disposicdo do mercado. Desta forma, a
competitividade entre as empresas aumentou, visto que muitas possuiam condi¢des
de oferecer produtos a um custo menor, em funcdo de o processo produtivo ter

evoluido e adquirido maior qualidade.
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Para Tachizawa et al. (2001, p. 23):

Nesta era da informacdo, os trabalhadores qualificados e de elevado nivel
educacional ganhardo os mais altos salarios da histéria. Quanto mais a
economia da informacao evoluir, melhores serdo os certos empregos e seus
niveis de remuneragdo. Porém, € preciso estar qualificado para
desempenhar esses trabalhos. [...] Na competicdo econdmica global da
sociedade da informacao, a capacidade de inovar a politica de gestédo das
pessoas constituira o diferencial competitivo das organizacdes e dos paises.

Alterou-se as relacdes entre clientes e empresas a partir do surgimento da
globalizagdo. Em geral, os produtos oferecidos possuiam baixa diferenciagdo. Por
isso, as organizacfes passaram a investir na inovacao de seus produtos e servicos
para fidelizar os seus clientes. Galbraith (apud TACHIZAWA et al., 1995, p. 31)
observa que um dos efeitos da competicdo global foi conferir maior poder ao
comprador. Devido ao carater amplo do mercado de oferta em muitos setores, 0s
compradores podem selecionar a empresa da qual adquirirdo produtos. Ou seja, tém
mais opcbes de compra e podem escolher de acordo com as suas necessidades e
condic¢des financeiras para comprar.

E através da venda de produtos e servicos para seus clientes que as
empresas obtém lucro, logo estes influenciam as decisGes organizacionais. Devido
ao fato de que as necessidades dos clientes se alteraram, exigiu-se que as
Instituicdes modificassem suas a¢les através de seus recursos humanos para que
pudessem atender as expectativas do mercado. No setor de servi¢cos, devido a baixa
diferenciacdo no “produto”, € a qualidade do atendimento o fator fundamental para
gue a empresa fidelize e adquira novos clientes. Desta forma, as empresas buscam
inovar nos servicos prestados para atender as expectativas do seu publico-alvo.
Para tanto, a gestdo de recursos humanos deve realizar agbes priorizando a
capacitacao dos colaboradores para aumentar a qualidade do atendimento prestado.

Segundo Souza (2003, p. 24):

As realidades organizacionais brasileiras ndo séo diferentes. No Brasil, a
semelhanca de outros paises, pressfes externas vém impondo mudancas
radicais no perfil da forca de trabalho. O mercado atual requer pessoas com
visdo global, polivalentes e elevado nivel de qualificacdo, para fazerem
frente a crescente complexidade da natureza do trabalho resultante das
metamorfoses do cenario corporativo.

Diante deste cendrio competitivo, as empresas buscam avaliar o
desempenho de seus funcionarios com o intuito de ampliar a qualidade de
seus servicos para tornarem-se referéncia em seu mercado de atuacao.
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A avaliacgdo de desempenho ja é utilizada ha algum tempo pelas
organizacdes. No entanto, eram analisados aspectos quantitativos de trabalho para
dar feedback aos funcionarios. Atualmente, sdo avaliados aspectos psicologicos ou
comportamentais dos colaboradores para que a organizacao possa direcionar acées
de aperfeicoamento de suas atividades. Verifica-se que as empresas passam a
reconhecer a importancia de sua forca de trabalho para os negdcios e investem no
desenvolvimento dos mesmos.

Para Souza (2003, p. 42):

A partir da década de 80, o contexto de negécio e os desafios da
competitividade obrigaram as organizacbes a despertarem para a
necessidade de implementar sistemas de desempenho alinhados com os
novos paradigmas de gestéo — os tradicionais haviam se tornado inateis. O
fornecimento de subsidios relevantes a tomada de decisdo passou a ser
uma exigéncia crescente, tornando os sistemas de desempenho um meio
gue capacita a organizacgéo a influenciar o comportamento humano.

Os métodos de avaliagcdes de desempenho tradicionais, como o método da
escolha forgcada, possuem um grau de subjetividade elevado que compromete os
resultados das avaliagbes, podendo néo fornecer informagbes imparciais para
direcionar corretamente as acfes organizacionais. Desta forma, foi necessario
utilizar modelos mais eficazes para ampliar a competitividade das empresas.

As avaliagbes de desempenho utilizadas inicialmente demonstravam pouca
preocupacao em identificar as habilidades que os funcionarios possuiam e que néo
aplicavam em suas tarefas. Nesta época, a exigéncia dos empregadores era que 0S
funcionéarios produzissem mais produtos em menos tempo. Com as mudancas no
mercado as organizagbes necessitaram utilizar melhor os recursos humanos que
possuiam. Dessa forma, houve uma mudanca nos objetivos da avaliagcdo de
desempenho para que ela se tornasse uma ferramenta mais eficaz de gestdo de
pessoas.

Para Lucena (1992, p. 14):

E evidente o impacto dessas transformagdes no desempenho humano. E a
forca de trabalho que devera estar apta a promover as mudang¢as no
ambiente organizacional, o que requer esforco permanente de readaptacao
e de assimilacdo de novos conhecimentos. S80 maiores as exigéncias de
qualificacdo profissional para assumir desafios, novas responsabilidades e
riscos e de flexibilidade para conviver com a instabilidade. O fator humano,
neste contexto, constitui a forgca vital para a realizagdo do empreendimento
empresarial. Como conseqiéncia, os problemas de equacionamento das
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necessidades humanas ndo se esgotam com a aparente simplicidade de
manter os que apresentam bom desempenho e substituir aqueles que néo
correspondem.

Segundo Pontes (apud CRAIDE, 2003, p. 38) a avaliacdo de desempenho
preocupa-se com 0 comportamento das pessoas no trabalho e com o seu
desempenho, visando estabelecer um contrato entre empregados e organizacao
referente aos resultados que sdo desejados por esta.

O conceito apresentado leva em consideracdo o fato dos objetivos
organizacionais estarem claramente definidos e internalizados pelos funcionarios.
Dessa forma, sera possivel que os colaboradores concentrem seus esforcos nos
comportamentos e aquisicdo de conhecimentos que os auxiliem a cumprir o que fora
contratualizado entre empregador e empregado.

Marras (2000), por sua vez, afirma que a avaliagdo de desempenho € 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.).

Para Bergamini (1986), a avaliagdo de desempenho constitui-se no veiculo da
estimativa de aproveitamento do potencial individual das pessoas no trabalho e do

potencial humano de toda a empresa.

2.4 METODOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Com as mudancas no mercado surgiram diversos métodos de avaliacdo de
desempenho para suprir as necessidades de diferentes contextos organizacionais.

E importante que os tipos de métodos de avaliacdo de desempenho sejam
conceituados para que figuem claras as suas vantagens e desvantagens. Abaixo
constam algumas consideracdes a respeito dos métodos de avaliacdo de

desempenho.
2.4.1 Escala de Classificacao Grafica
Segundo Marras (2000), este método baseia-se na avaliagdo de um grupo de

fatores determinantes daquilo que a organizacédo define como desempenho. Estes

fatores podem mensurar quantitativamente e qualitativamente as variaveis
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determinadas pela organizacdo como relevantes para a avaliacdo de desempenho.
S&o normalmente divididos em graus, gerando uma escala para que se avalie o grau
de desempenho de cada funcionario em relacdo a uma meédia esperada ou
pertencente a um grupo.

E um método de facil aceitagéo por ser simples de construir e implementar.

2.4.2 Escalas de Padrao Misto

A escala de padrdo misto é uma modificagdo do método basico de escala de
classificacdo grafica. Ao invés de se ter uma escala de avaliagdo ha trés descri¢cdes
de desempenho especificas, as quais sao: superior, médio e inferior.

Segundo Bohlander, Snell e Sherman (2003), apés as descricbes serem
escritas, é estabelecida uma seqiéncia aleatéria para formar uma escala de padrédo
misto. Assim, h4 um padrdo para cada comportamento e o avaliador tera de indicar
se 0 desempenho do funcionario foi melhor, igual ou pior, baseando no padréo

utilizado para que se construisse a escala.

2.4.3 Método da Escolha Forgcada

Conforme Chiavenato (1979), o método da escolha forcada consiste em
avaliar o desempenho dos individuos por intermédio de frases descritivas de
determinadas alternativas de tipos de desempenho individual.

Em cada bloco, ou conjunto composto de duas, quatro ou mais frases o
avaliador deve escolher forcosamente apenas uma ou duas que mais se aplicam ao

desempenho do empregado avaliado.

2.4.4 Método do Ensaio

Conforme Bohlander, Snell e Sherman (2003), no método do ensaio o
avaliador elabora uma redacdo descrevendo os pontos fortes e fracos, bem como
recomendacdes para o desenvolvimento do funcionario.

Este método, normalmente, é combinado com outros métodos de
classificac@o, pois pode fornecer informacdes de outras habilidades do funcionério

através da descri¢ao realizada pelo avaliador.
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No entanto, elaborar uma redacao que conste as caracteristicas essenciais do
funcionario demanda tempo e, além disso, a qualidade da avaliacdo de desempenho
pode ser influenciada pelas habilidades de escrita do supervisor e pelo estilo de
composicao.

Segundo Bohlander, Snell e Sherman (2003), os métodos de caracteristicas
de personalidade de avaliagdo de desempenho medem a extensdo em que um
funcionario possui certas caracteristicas, como confiabilidade, criatividade, iniciativa
e lideranca. Para os mesmos autores os métodos de avaliagdo de desempenho
comportamentais tém sido desenvolvidos para descrever especificamente quais as
acbes que devem ser exibidas no trabalho, freqientemente, sdo mais Uteis para
fornecer feedback de desenvolvimento de funcionarios. Ja os métodos de avaliacdo
de resultados focam a AD nas realizacdes dos funcionarios para a empresa, como

dados de vendas e producéo.

2.4.5 Método do Incidente Critico

Para Lara e Silva (2004) este método baseia-se no fato de que no
comportamento humano, existem certas caracteristicas extremas, capazes de levar
a resultados positivos. Uma técnica sistematica, por meio da qual o supervisor
imediato observa e registra os fatos excepcionalmente positivos e o0s fatos
excepcionalmente negativos a respeito do desempenho dos seus subordinados.

Focaliza tanto as excec¢des positivas como as negativas no desempenho das
pessoas.

2.4.6 Método da Lista de Verificacdo Comportamental

De acordo com Bohlander, Snell e Sherman (2003) este método consiste na
verificagcdo, pelo avaliador, de uma lista de sentencas descritivas, as que ele acredita

gue caracterizem o desempenho ou o comportamento do funcionario.

2.4.7 Escala de Classificagcdo Comportamental

7

Bohlander, Snell e Sherman (2003) explicam que neste método é utilizada

uma escala de classificagdo comportamental, a qual se compde de uma série de
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cinco a dez escalas verticais — uma para cada dimensé&o importante de desempenho,
por sua vez identificada pelo método de incidente critico aplicado a analise de cargo.
Os incidentes criticos, os quais constituem um evento incomum que denota
desempenho superior ou inferior do funcionario em alguma parte do trabalho, séo
utiizados na escala de classificagdo comportamental. Os incidentes criticos
fundamentais sdo colocados ao longo da escala e a eles séo atribuidos valores em
pontos, de acordo com a opinido de especialistas.

Pelo fato deste método ser construido pela equipe de recursos humanos e por
alguns funcionarios ha uma aceitacdo maior do processo de avaliagdo de

desempenho e das medidas de desempenho que ele usa.

2.4.8 Método de Classificagcdo Comportamental

Este método também utiliza os incidentes criticos, mas possui procedimento
diferenciado em relacdo ao método anterior. Bohlander, Snell e Sherman (2003)
afirmam que em vez de pedir ao avaliador para escolher a ancora de comportamento
mais representativa, esse tipo de escala destina-se a medir com que frequéncia

cada um dos comportamentos foi observado.

2.4.9 Medidas de Produtividade

Segundo Bohlander, Snell e Sherman (2003), as medidas de produtividade
levam em consideracao tanto os resultados quanto os métodos ou processos usados
para atingi-los. O colaborador pode ter uma boa avaliacdo de desempenho porque
atingiu as metas, no entanto, os meios utilizados podem, as vezes, prejudicar o

desempenho futuro da organizacéo.

2.4.10 Gerenciamento por Objetivos

O método de gerenciamento por objetivos, para Lara e Silva (2004), hd uma

negociacdo dos objetivos a serem alcancados durante um periodo de tempo. Os
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objetivos devem ser especificos, mensuraveis e estar alinhados aos objetivos da
organizacgdo. Periodicamente o gerente e o colaborador devem se reunir e discutir o
nivel de desempenho, podendo ser renegociados os objetivos.

Cada método de avaliacdo de desempenho possui um enfoque diferenciado,
como dito anteriormente. Dessa forma, € importante que sejam verificadas as
vantagens e desvantagens de cada método para que a organizacdo possa decidir
gue o que melhor atende as suas necessidades.

Bohlander, Snell e Sherman (2003), apresenta as seguintes informacdes

relativas as vantagens e desvantagens de cada método.

Métodos de Tragcos de Personalidade

Vantagens: S&8o baratos para desenvolver, usam dimensdes significativas e
séo faceis de usar.

Desvantagens: Tém elevado potencial para erros de classificacdo, ndo séao
Uteis para o aconselhamento dos funcionarios, ndo séo Uteis para distribuir

recompensas, ndo sao Uteis para decisbes de promocao.

Métodos Comportamentais

Vantagens: Usam desempenho especifico, Sdo bem aceitos pelos
funcionarios e pelos superiores. S8o Uteis para fornecimento de feedback. S&o
justos para decisdes de recompensa e promogcao.

Desvantagens: Podem ser demorados de desenvolver/usar, podem ser caros
para desenvolver, tem certo potencial de erro de classificacao.

Métodos de Resultados

Vantagens: Apresentam menos viés de subjetividade, sdo aceitaveis pelos
funcionarios e pelos superiores, ligam o desempenho individual ao desempenho da
empresa, incentivam o estabelecimento de metas, sdo bons para decisdes de
recompensa e de promogoes.

Desvantagens: Podem incentivar a perspectiva no curto prazo, podem usar
critérios contaminados, podem usar critérios deficientes (BOHLANDER; SNELL,;
SHERMAN, 2003).
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A escolha do método de avaliacdo de desempenho é uma etapa altamente
relevante para o sucesso dos processos de avaliagdo. Como consta na relacao
acima, alguns métodos sdo mais trabalhosos para a implementacdo e,
consequentemente, os resultados podem levar algum tempo para serem apurados.
Assim, os gerentes tém de estar cientes do maior niumero de informacfes possivel a
respeito dos tipos de métodos de avaliagdo e da realidade organizacional de sua
empresa para que a decisdo seja a mais correta possivel. Neste contexto, é
importante que a alta Direcdo das empresas esteja ciente das vulnerabilidades da
avaliacdo de desempenho para que possam planeja-la adequadamente. O préximo
topico referir-se-a a elas.

2.5 VULNERABILIDADES DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

Para que o Programa de Avaliacdo de Desempenho seja bem sucedido nas
organizacdes € necessario que os Gerentes estejam atentos a possiveis falhas no
processo e tomem medidas de prevencao contra as mesmas.

A seguir sdo apresentadas algumas consideracdes citadas por Manssour
(2001) a respeito dos obstaculos para a eficacia dos Programas de Avaliagdo de

Desempenho na percepcéo de alguns estudiosos.

o 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 (BORGES, 1980);

. a falta de definicdo clara de seus objetivos e de adequacdo do método
aos objetivos pretendidos (CHIAVENATO, 1998);

o natureza subjetiva da avaliagdo, permitindo que o avaliador a contamine
com seus vieses de percepcao (LIMA et al., 1986). Os valores pessoais
ou preconceitos dos avaliadores podem substituir os padrdes
organizacionais, o que pode implicar a utilizacdo de padrbes errados,
que acabarao por favorecer alguns funcionarios em detrimento de outros
(Oberg, 1997);

o a falta de comunicacao pode prejudicar a compreensao dos funcionarios

a respeito da forma como serdo avaliados. Os padrbes pelos quais
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acreditam que estdo sendo avaliados as vezes sdo bem diferentes dos
gue os avaliadores realmente usam (OBERG, 1997);

o a resisténcia das chefias em fazer classificagbes negativas, induzindo
que a grande maioria dos funciondrios seja classificada como acima da
média (KINDALL; GATZA, 1986);

o uso de um sistema para garantir multiplos objetivos simultaneamente,
uma vez que cada objetivo requer estratégias diferentes e dados
especificos do desempenho individual (MILANI, 1988);

o nao comprometimento da alta administracdo da organizagdo com o
sistema de avaliagdo de desempenho (LUCENA, 1992);

. a falta de um feedback apos a avaliacdo, para que o avaliado possa
estar ciente do que precisa melhorar no seu desempenho do cargo.
(OBERG, 1997);

o a padronizacdo 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 organizacdo (SHIGUNOV NETO,
2000; MANSSOUR, 2001, p. 191).

Além das vulnerabilidades relacionadas acima, € importante ressaltar que a
preparacdo dos Gerentes para conduzir o processo de avaliacdo de desempenho é
um dos fatores fundamentais para 0 seu sucesso.

Lucena (1992) oferece algumas conclusfes a respeito da atuacdo gerencial
no processo de avaliagdo de desempenho, os quais seguem relacionados abaixo.

o Omissao das empresas na formagcdo gerencial e na criacdo de
ferramentas para gerenciar o negécio e as pessoas;

o Indefinicdo de um perfil gerencial que dimensionaria um modelo de um
estilo gerencial, fundamentado em parametros, premissas, politicas de
recursos humanos e expectativas da empresa,

o A auséncia de uma cultura gerencial propicia a disseminacdo e a
conveniéncia com varios estilos gerenciais, cada um exercitando suas

proprias convicgbes, crencas e valores, que se estratificaram no
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processo de aprendizagem espontédnea e nas experiéncias vivenciadas
no dia-a-dia das empresas onde trabalham;

o Os exemplos que permeiam a organizacao reforcam certas atitudes e
modelos de administracdo ja superados e inadequados aos tempos
atuais, caracterizando o gerente burocratico;

o O relacionamento interpessoal é prejudicado pela incidéncia de conflitos,
de desconfiangcas mutuas e de atitudes que evidenciam a existéncia de
privilégios, preconceitos, preferéncias, discriminacdes e competitividade
entre pessoas, criando barreiras a negociacdo, a geréncia participativa,
ao comportamento democratico e ao desenvolvimento do trabalho em

equipe.

A area de recursos humanos tem o papel fundamental de treinar e capacitar
gerentes visando a eficiéncia do programa de avaliacdo e principalmente focando
sua atuacao de forma imparcial com seus subordinados. Para isso, € necessario que
a organizacdo defina o perfil de gerentes que necessita para atender a sua
estratégia, a cultura organizacional e forneca continuamente ferramentas de
aprimoramento para 0s gerentes melhorarem sua participacdo no processo de
avaliacdo de desempenho.

Levando-se em consideracdo que ha varios motivos que conspiram para o
insucesso dos programas de avaliacdo de desempenho é necessario que a sua
concepcao, planejamento, implementacao e controle sejam bem estruturados. Com
isto, cria-se ambiente para que a organizacdo possa realizar agcdes preventivas no
sentido de evitar que problemas como avaliagbes subjetivas e falta de

comprometimento da alta dire¢do comprometam o sucesso da ferramenta.

2.6 GESTAO POR COMPETENCIAS

A histéria nos mostra que os primeiros trabalhadores urbanos tinham pouco
explorada suas competéncias em suas atividades. Seu trabalho mondétono e
repetitivo ndo lhes dava chance de desenvolver-se em outras atribui¢cdes, deixando-
os vulneraveis a serem substituidos a qualquer momento em que sua producdo

pudesse deixar de ser eficiente ou mesmo quando adoecessem.
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Nédo foi o Estado o responsavel por alterar a vida dessa massa de
trabalhadores explorados do século XIX, mas o proprio mercado que com o passar
do tempo foi se dinamizando e exigindo que as organizacbes adotassem
mecanismos para identificar, desenvolver e reter competéncias relevantes para que
a politica de recursos humanos atuasse estrategicamente.

A necessidade por colaboradores mais flexiveis, multifuncionais, criativos e
comprometidos aumentou significativamente com o0s avancos tecnoldgicos e
produtivos. A eficiéncia na producdo ndo mais era sindbnimo de garantia de sucesso.
As organizagOes tiveram que investir em recursos humanos, desenvolvendo-os
continuamente para que pudessem ampliar a sua contribuicdo para o cumprimento
ou superacao das metas.

Para que a Gestado por Competéncias seja compreendida € necessario revisar
0 seu conceito e niveis dentro da organizacao.

De acordo com Becker et al. (apud BITENCOURT, 2004, p. 245),
competéncias referem-se a conhecimentos individuais, habilidades ou caracteristicas
de personalidade que influenciam diretamente o desempenho das pessoas.

E importante que se reconheca o fato de que diferentes individuos possuem
distintas competéncias desenvolvidas, o que pode ser determinantes para as
atividades que o colaborador esta mais apto a exercer. O empregado que for
designado para uma atividade para a qual ndo esteja qualificado, provavelmente,
nao terd um bom desempenho. Desta forma, verifica-se a importancia da analise das
competéncias individuais para o correto provimento dos cargos.

Segundo Fleury e Fleury (apud BITENCOURT, 2004, p. 245), competéncia é
um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico a
organizacdo e valor social ao individuo.

Estes autores ampliam o significado de competéncia, pois percebem que,
além de o individuo poder praticar suas habilidades, ele pode partilha-las com outras
pessoas disseminando conhecimento na organizagao.

Para Zarifian (2001, p. 66):

A competéncia profissional € uma combinacdo de conhecimentos, de saber
fazer, de experiéncias e comportamentos que se exerce em um contexto
preciso. Ela é constatada quando de sua utilizagdo em situacao profissional,
a partir da qual é passivel de avaliagdo. Compete entdo a empresa
identifica-la, avalia-la, valida-la e faze-la evoluir.
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Observando-se 0s conceitos propostos por Becker (2004), Fleury e Fleury
(2004) e Zarifian (2001), pode-se compreender que a competéncia € constituida de
habilidades, conhecimentos e comportamentos que agregam valor para a
organizagdo e para os colaboradores. As pessoas interagem para exercer suas
atividades profissionais, assim, trocardo conhecimentos e experiéncias que
propiciardo o aumento de suas competéncias. Dutra (2004) traz consideracdes
relevantes a respeito do uso da Gestdo por Competéncias no desenvolvimento das

pessoas. Estes itens séo:

o A possibilidade de definir o desenvolvimento profissional da pessoa
como capacidade para assumir atribuicbes e responsabilidades em
niveis crescentes de complexidade;

o Atrelar os conceitos de competéncia, complexidade e espaco
ocupacional a idéia de trajetoria profissional;

o A possibilidade de criar as bases para a conciliagdo de expectativas
entre as pessoas e a organizacao;

. A possibilidade de construir um sistema de gestdo do desenvolvimento
com os seguintes desdobramentos: andlise das pessoas com base em
sua individualidade, andlise das deficiéncias individuais, andlise da
efetividade das acdes de desenvolvimento, adequacdo das acgbes de
desenvolvimento;

o O processo sucessorio. Todos os colaboradores devem estar assumindo
novas atribuicbes e responsabilidades para se adequar as mudancas
gue a empresa sofrerd em fungéo do mercado;

. Orientacdo as acbGes de desenvolvimento. Estas podem formais
(estruturadas através de conteddo programatico) ou nao formais
(estruturadas através de atuagdo no proprio trabalho ou de situactes

ligadas a atuacao profissional).
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Nota-se que a Gestdo por Competéncias esta mais relacionada ao
desenvolvimento profissional dos colaboradores, priorizando a capacitagdo nas
competéncias necessarias para a organizacado obter sucesso no mercado. A Visao
antiga de que o funcionario deveria preocupar-se com o seu desempenho no cargo
ocupado néo persiste neste novo modelo de Gestdo de Pessoas. Ha a possibilidade
de o individuo variar suas atividades, mediante a evolugao de suas competéncias.

Ainda, ha de se destacar que o desenvolvimento dos recursos humanos esta
vinculado as acdes corporativas para melhorar o desempenho dos funcionarios, bem
como das proprias iniciativas dele de buscar o aumento do nivel de proficiéncia de
suas competéncias.

Mills et al. (apud DUTRA, 2004, p. 25) propbe categorias distintivas para a

competéncia, as quais sao conceituadas por estes autores conforme abaixo.

. Competéncias essenciais: fundamentais para a sobrevivéncia da
organizacao e centrais em sua estratégia;

. Competéncias distintivas: reconhecidas pelos clientes como diferenciais
em relacdo aos competidores; conferem a organizacdo vantagens
competitivas;

. Competéncias de unidades de negdcio: pequeno numero de atividades
chave (entre trés e seis) esperadas pela organizacdo das unidades de
negoécio;

. Competéncias de suporte: atividades que servem de alicerce para outras
atividades da organizacdo. Por exemplo: a construcdo e o trabalho
eficientes em equipes podem ter grande influéncia na velocidade e
qualidade de muitas atividades dentro da organizacéao;

o Capacidade dinamica: condicdo da organizagcdo de adaptar

continuamente suas competéncias as exigéncias do ambiente.

As organizagfes tém de identificar quais competéncias preenchem cada um
dos niveis citados acima. Desta forma, ela podera planejar melhor sua estratégia de
atuacado e, conseqiientemente, as acbes da Area de Recursos Humanos forneceréo
suporte para o bom desempenho da organizacdo através de colaboradores mais

gualificados.
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O processo de identificacdo das competéncias esta relacionado as avaliagdes
de desempenho. Desta forma, cabe revisar a avaliagdo por competéncias

destacando o seu funcionamento e ligacdo com a estratégia das organizacoes.

2.7 AVALIACAO POR COMPETENCIAS

Por ser entre outros métodos o processo mais completo, a avaliacdo por
competéncias tem sido adotada em grande escala por boa parte das organizacfes
gue buscam espagco em um mercado cada vez mais competitivo. Essa ferramenta
muito importante de gestao de pessoas auxilia na identificacdo das oportunidades de
melhoria de seus colaboradores levando em consideracdo as competéncias
relevantes e estratégicas para as organizacdes. Através dela € possivel que se
programe ac¢des de recursos humanos capazes de influenciar no desenvolvimento
dos seus colaboradores, ganhando com isso aumento da qualidade dos servigos
prestados.

Para Gramignia (apud LARA, 2002, p. 7) a avaliagdo de desempenho por
competéncias é um poderoso meio de identificar os potenciais dos funcionarios,
melhorar o desempenho da equipe e a qualidade das relacdes dos funcionérios e
superiores, assim como estimular aos funcionarios a assumir a responsabilidade
pela exceléncia dos resultados pessoais e empresariais.

A referéncia da avaliacdo de desempenho como um processo € altamente
importante para que 0S seus objetivos sejam atingidos. Um dos objetivos da
avaliacdo de desempenho € medir os resultados dos funcionarios em relacao as
suas metas. Através da utilizacdo da avaliacdo focada em competéncias pode ser
possivel que os avaliadores identifiguem os motivos pelos quais o colaborador nédo
atingiu determinada meta. Pode ter ocorrido de ele n&o estar com uma determinada
competéncia desenvolvida de acordo com a complexidade de suas atividades,
dificultando a obtencédo de éxito no seu trabalho.

Através da vinculacdo do nivel de aplicabilidade de uma competéncia as
metas que estdo relacionadas as atividades do colaborador sera possivel realizar
uma avaliacdo mais consistente, visto que os pontos a serem melhorados serao
mais facilmente identificados. Esse processo facilita a indicagcao de acdes formais e

nao formais para o desenvolvimento dos funcionarios.
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De acordo com Bitencourt (2002, p. 8):

Existe uma preocupacdo em diminuir ou terminar com 0s gaps entre perfil
gerencial atual e desejado. Isso é feito via avaliacdo de competéncia ou
desempenho. Estas avaliagBes encontram-se em fase inicial de aplicacdo
ndo podendo ser possivel, ainda, aferir os seus resultados. Contudo,
observa-se que a avaliacdo possui um carater quantitativo e qualitativo e
ndo esta vinculada a nenhuma forma de recompensa monetaria.

A forma de se avaliar o desempenho de individuos baseado em competéncias
nao procede de uma formula ou um modelo padréo.

Para que as organizacfes estejam com 0 seu processo de avaliacdo de
desempenho alinhado a estratégia organizacional €é relevante que elas
compreendam os fatores que podem determinar o desempenho humano.

Segundo Oliveira-Castro, Lima e Veiga (apud ROWE, 2005, p. 5), o

desempenho no trabalho é afetado por diferentes fatores, tais como:

a) caracteristicas organizacionais — cultura e clima organizacionais,
politicas e préaticas de administracdo e desenvolvimento de recursos
humanos, politicas de beneficios, imagem da organizacéao;

b) ambiente de tarefas — qualidade e disponibilidade de materiais e
equipamentos, qualidade da comunicacéo e das relagdes interpessoais,
caracteristicas e escopo do trabalho, clareza dos objetivos, adequacéo
de prazos, qualidade do gerenciamento do desempenho;

c) caracteristicas do trabalhador — conhecimentos e habilidades, atitudes,

histéria funcional, idade, sexo, escolaridade, motivacdes, personalidade.

Existe a tendéncia de responsabilizar exclusivamente o funcionario pelo
resultado do desempenho. No entanto, pelo que é exposto por Olivereira-Castro,
Lima e Veiga, verifica-se que o0 colaborador necessita desenvolver suas
competéncias a0 mesmo tempo em que a organizacado tem de contribuir para o
desenvolvimento do colaborador através de uma politica transparente e que
favoreca a administracao participativa. Esta deve fornecer condigcbes materiais para
gue os funcionarios possam realizar suas atividades de forma adequada. Assim, a
avaliacdo de desempenho deve levar em consideragéo o resultado da atuagéo do

colaborador, bem como as condi¢cées em que trabalhou para melhorar os resultados.
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A seguir sdo identificados os procedimentos metodolégicos para obtencdo e analise
dos dados para que se verifique a aplicacdo dos modelos de avaliacdo de

desempenho no contexto da Estrutural.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, primeiramente, é apresentado o delineamento da pesquisa.

Apos, a técnica de coleta de dados é relatada e a forma de analise dos dados.

3.1.DELINEAMENTO DA PESQUISA

Para a realizacdo deste trabalho foi realizado um estudo de caso de natureza
exploratoria onde serdo coletadas informacdes através de entrevistas em
profundidade e de documentos da empresa Estrutural. As entrevistas envolverao
gerentes de RH e de suprimentos, coordenadora de RH, analista de RH, e diretor
administrativo da organizagao para que sejam identificados os principais aspectos do
atual programa de avaliacdo de desempenho, seus pontos positivos, problemas
enfrentados e percepc¢des que possam acarretar melhorias no processo..

Para Yin (2001), o estudo de caso € uma estratégia de pesquisa que busca
examinar um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto. NoO presente
trabalho, sera considerado fendmeno contemporaneo o atual sistema de avaliacéo
de desempenho e 0s possiveis processos que possam ser alterados a fim de que
possa se aperfeicoar o processo de avaliagdo. O contexto sera a propria empresa e
o modo que o sistema interage com seus funcionarios a fim de satisfazer as
necessidades da organizacao.

Para que o pesquisador possa vencer as dificuldades de seu trabalho e ter
éxito no mesmo, € necessario que o mesmo tenha conhecimento a respeito do
assunto a ser analisado. Caso nédo tenha o dominio adequado das questbes
culturais e empiricas a respeito do problema, € possivel que faca consideracfes
equivocadas que possam colocar em duvida os resultados obtidos.

Uma vez que este trabalho tem como objetivo levantar consideracdes
relevantes para o aprimoramento do sistema de avaliacdo, decidiu-se utilizar a
analise qualitativa.

De acordo com Roesch (1996), a pesquisa qualitativa e seus métodos de
coleta e analise de dados sdo apropriados para uma fase exploratéria da pesquisa.
Trivinos (1987) aponta dificuldades para que se tenha uma concepg¢ao mais clara a
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respeito da pesquisa qualitativa. Ele afirma que € necessario definir a sua
abrangéncia, sua generalidade e especificidade.

Outro ponto levantado por Trivifios (1987) € a importancia da realizacdo de
um levantamento a respeito do referencial tedrico para que as suas conclusdes
sejam apresentadas de forma mais eficiente.

Bogdan (apud TRIVINOS, 1987, p. 128) aponta as caracteristicas da pesquisa

qualitativa, as quais seguem abaixo.

1. A pesquisa qualitativa tem o ambiente natural como fonte direta dos
dados e o pesquisador como instrumento-chave;

2. A pesquisa qualitativa é descritiva;

3. Os pesquisadores qualitativos estédo preocupados com o processo e nao

simplesmente com os resultados e o produto;

4. Os pesquisadores qualitativos tendem a analisar seus dados
indutivamente;

5. O significado é a preocupacao essencial na abordagem qualitativa.

Na pesquisa qualitativa, o pesquisador pode basear a situacdo problematica
no contelddo da percepcdo ou na aparéncia e esséncia-empirismo-. Os aspectos
culturais podem apresentar-se insuficientes para contextualizar a situacao,
necessitando-se de uma analise empirica da realidade.

Para que se analise qualitativamente informacdes é necesséario descrever as
percepcbes envolvidas para que se possa construir hipéteses a respeito da
realidade. No entanto, h4 de levar em consideracdo que o pesquisador deve
relacionar os dados descritos com a situacdo atual, definindo um significado para os
fatos relevantes. Além disso, o pesquisador deve atentar para aspectos que muitas
vezes ndo sao visiveis ou observaveis e que contribuirdo para que sejam formuladas
hipéteses consistentes a respeito da evolucdo do processo envolvido na situacao

problematica.
3.2 PUBLICO-ALVO

A populacédo a ser pesquisada sera selecionada para participar deste estudo

de acordo com 0s seguintes critérios:

o Coordenador de RH Responsavel pela implantacdo da atual forma de
avaliacao;

o Analista de RH envolvido diretamente no processo de avaliacéo;
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° Gerente de Recursos Humanos;
° Diretor Administrativo;

o Gerente de Suprimentos.

A importancia desses critérios de sele¢do da populacdo serd importante uma
vez que € necessario que as pessoas participantes conhecam bem o programa e

possam contribuir para um possivel aprimoramento dos processos.

3.3 TECNICA DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados teve duas fases distintas, conforme a descricdo abaixo.

3.3.1 Pesquisa Documental

Primeiramente, coletou-se informacées junto a Area de Recursos Humanos

da organizacéao a respeito dos seguintes assuntos:

. Concepcao e funcionamento do atual programa de avaliacdo de
desempenho, bem como o contexto e a época em que a Estrutural
iniciou a utilizacdo do mesmo;

. Primeiros resultados obtidos com a implantacéo do programa.

Apés, foram descritas as etapas do programa de avaliagdo com o auxilio do
Manual de Avaliacdo de Desempenho utilizado pela empresa, o qual apresenta de
forma bem didatica o passo-a-passo e explica todo o processo realizado pela
empresa.

Através da analise de modelos de formulérios utilizados no processo e
também de exemplos de formularios ja preenchidos de colaboradores avaliados, foi

possivel estruturar um roteiro de entrevista a fim de aplicar & populacéo selecionada.
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3.3.2 Entrevista em Profundidade com Coordenador, Analista e Gerente de RH,
Gerente de Suprimentos e Diretor Administrativo

Apoés levantamento de informacBes acerca do assunto, foi elaborado um
roteiro de entrevista. Uma vez que um levantamento quantitativo muito
provavelmente ndo revelaria aspectos muito importantes, foi realizada uma
entrevista com perguntas abertas. Desta forma foi mais oportuno para receber as
percepcdes dos colaboradores. Apos, foram entrevistados Coordenador, Analista e
Gerente de Recursos Humanos, Gerente de suprimentos e Diretor Administrativo da
empresa.

As entrevistas foram gravadas e as partes mais relevantes transcritas.

Para Roesch (1996), entrevista em profundidade tem por objetivo entender o
significado que os entrevistados atribuem a questdes e situacdes em contextos que
nao foram estruturados anteriormente a partir das suposicoes do pesquisador.

Trivinos (1987) aponta alguns itens que devem ser considerados para que
esta técnica propicie uma andlise eficiente. Ele afirma que a entrevista ndo deve se
estender por muito tempo para que as informac¢des néo se tornem repetitivas. Outra
questdo é a necessidade de que o pesquisador transcreva os dados das entrevistas
logo apds realiza-las para que os detalhes sejam observados com maior atencao,
aumentando o numero de informacgdes relevantes para a construcao das hipoteses.

Uma das afirmacdes de Easterby-Smith et al. (apud ROESCH, 1996, pag.150)
€ que entrevistas semi ou ndo estruturadas sédo apropriadas quando € necessario
entender 0os contructos que 0s entrevistados usam como base para suas opinides e
crencas sobre uma questéo ou situacdo especifica.

As afirmacbes de Roesch (1996) e Easterby-Smith (1981) sintetizam a
situacdo desta pesquisa, visto que ndo h& um registro a respeito dos principais
aspectos dos programas de avaliacdo de desempenho na visdo dos Gerentes e
funcionarios da organizacdo. Assim, € importante utilizar um método que possibilite a
exposicdo do maior numero de informagdes por parte dos pesquisados a respeito
das contribuicbes e pontos a serem revistos nas avaliagbes de desempenho na

Estrutural.
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3.4 TECNICA DE ANALISE DE DADOS

A técnica a ser utilizada para analise dos dados qualitativos € a analise
interpretativa. Interpretar, em sentido restrito, € tomar uma posicao prépria a respeito
das idéias enunciadas, é superar a estrita mensagem do texto, € ler nas entrelinhas,
é forcar o autor a um dialogo, é explorar toda a fecundidade das idéias expostas, é
coteja-las com outras, enfim, € dialogar com o autor. Bem se vé que esta ultima
etapa da leitura analitica é a mais dificil e delicada, uma vez que os riscos de
interferéncia da subjetividade do leitor sdo maiores, além de pressupor outros
instrumentos culturais e formacéo especifica (SEVERINO, 2002, p. 56).

1. Pré-analise — caracterizada pela organizacdo do material. Esta etapa inclui
apoio tedrico e de documentos relativos ao objetivo da pesquisa, técnica de coleta
de dados, bem como os dados em si.

2. Descricdo analitica — esta inicia no final da primeira. O material de
documentos é submetido a um estudo aprofundado, o qual é orientado pelas
hipoteses e referenciais teoricos. Na descricdo analitica hd a codificacdo, a
classificac@o e a categorizacdo ocorrem nesta etapa da analise de contetdo.

3. Interpretacéo referencial — ha um resgate do material utilizado na primeira
etapa para que seja feita uma reflexdo das informacgdes de forma intuitiva, com base
nos materiais empiricos.

ApOGs a transcricdo das fitas das entrevistas, o autor deve selecionar os
principais trechos que exemplificassem a percepcdo a respeito do programa de
avaliacdo de desempenho em vigor e as expectativas em relacdo a mudancas e
aprimoramentos. A partir da analise dos trechos mais relevantes das entrevistas sera
possivel indicar os aspectos mais importantes a respeito do programa de avaliacéo
de desempenho na Estrutural.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo serd descrito os procedimentos realizados no programa de
avaliacdo de desempenho de forma detalhada, bem como a analise de contetdo das

entrevistas realizadas com a populacéo selecionada.

4.1 AVALIACAO DE DESEMPENHO NA ESTRUTURAL

Abaixo segue um breve historico sobre a implantacao do sistema de avaliacao

na empresa Estrutural, o objetivo do programa e os procedimentos realizados.

4.1.1 Breve Historico

A empresa teve suas primeiras ag0es de criacdo de um plano de Avaliacdo de
Desempenho em ABRIL/2009 pelas méos do, entdo, Gerente de Recursos
Humanos, Adao Batista, hoje Diretor Administrativo. Seu planejamento contava com
a comunicacdo aos gestores da futura pratica a ser adotada pela empresa, e 0
desenvolvimento de formulérios contendo a descricdo, atribuicdo e competéncias
avaliadas em cada cargo.

ApOs estes primeiros passos, em Maio de 2010 foi contratada uma consultoria
gue junto com os gestores elaboraram os primeiros formularios. Com a ferramenta
encaminhada, iniciou-se a fase de capacitacdo dos avaliadores através de cursos.

Treinados e com um protétipo de formulario em maos, os gestores puderam
informar sobre o futuro processo aos colaboradores a serem avaliados e a partir dai
puderam fazer o primeiro teste ainda em 2010, com um Unico colaborador.

Em 2011 foram realizadas 17 avaliagcbes. Estas foram feitas com
colaboradores atuantes na Matriz da empresa, em porto alegre, a qual é responséavel
pela administracdo da Empresa.

De 2012 a 2013 j& foram realizadas 117 avaliacdes, inclusive avaliando

cargos estratégicos de colaboradores atuantes nas obras geridas pela empresa.
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4.1.2 Objetivos do Programa

o Rever as estratégias da empresa

o Descobrir talentos

o Desenvolver funcionarios e gestores em suas competéncias

o Renovacgéao das forgcas

o Capacitacdo da organizacdo para sobreviver as mudancas e
turbuléncias do mercado

. Auxiliar na superacéo da alta competicao por bons profissionais

4.1.3 Etapas do Processo de Avaliagdo

Revisar e Atualizar o Perfil por Competéncias
» Revisao e atualizacéo das atividades dos cargos (perfil por competéncias).
DefinicAo das competéncias técnicas, habilidades e comportamentos

necessarios para o desempenho da funcéo.

Revisar e Atualizar o(s) Formularios de Avaliacdo de Desempenho

» Revisdo dos formularios de avaliacgio com base no perfil por
competéncias, bem como a validacéo e atualizagdo dos grupos funcionais
identificados para cada um dos formularios (Gerencial, Lideranca, Técnico

e Operacional).

Capacitar os Avaliadores

» Capacitacdo da direcdo, geréncias, chefias, supervisdo e encarregados
em geral, com a finalidade de realizarem avaliacbes de desempenho
objetivas, livres de erros, justas e vélidas, preparando-os para a realizagédo

das entrevistas/reunides de feedback.

Capacitar os Avaliados
» Capacitar os colaboradores em relacdo a metodologia e o processo da

Avaliagdo de Desempenho. Criando uma cultura em que os funcionarios
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se sintam a vontade a dar e a receber feedback — tanto positivo como

negativo.

Realizar o Processo de Avaliacéo

» ApoOs alinhamento dos Gestores e Colaboradores em relagdo ao
Instrumento, o Gestor serd responsavel em agendar as reunibes de
feedback com seus funcionérios, preenchendo formulario e entregando ao

RH/Desenvolvimento de Pessoas.

Acompanhar o Processo de Avaliagéo
» O RH/Desenvolvimento definira em conjunto com a Direcdo e Gerencias o
cronograma do processo de avaliacdo. Sera responsavel em controlar e

arquivar as avaliaces de acordo com as areas (por gestores).

4.1.3.1 Fluxograma

Figura 1 - Etapas do Processo - Fluxograma

CAPACITAR INFORMAR SOBRE
AVALIADORES E O PROCESSO DE
AVALIADOS AVALIACAO
AVALIAR/REVISAR AVALIAR EQUIPE
FORMULARIOS DE DENTRO DA
AVALIACAO SISTEMATICA
PREVISTA
REVISAR IDENTIFICAR
SISTEMATICAMEN MELHORIAS NO
TE SISTEMA DE
AVALIACAO

Fonte: Manual de Avaliacdo de Desempenho — Estrutural (2013)
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4.1.4 Conceitos do Processo de Avaliagcdo de Desempenho

4.1.4.1 Grupos Funcionais

Os grupos  funcionais  tém por  objetivo constituir niveis
hierarquicos/agrupamentos de cargos semelhantes em suas caracteristicas,
atividades desenvolvidas e competéncias necessarias para o bom desempenho da

funcao.

GERENCIAL
Gerente: todos aqueles colaboradores que ocupam posicoes de gestdo, em
cargos de gerentes, engenheiros e coordenadores de area. Sao colaboradores que

opcupam func¢des que envolvem gestdo de equipe e decisdes estratégicas.

LIDERANCA

Supervisor: nivel de lideranca, todos aqueles colaboradores que ocupam
posicoes de supervisdo ou outros cargos que tenham gestéo de equipe.

Encarregado: nivel lideranca, todos aqueles colaboradores que ocupam

posi¢coes de encarregado ou outros cargos que tem gestéo de equipe.

TECNICO
Técnico: funcdo técnica, todos aqueles colaboradores que ocupam cargos

técnicos e/ou especialistas, que ndo tem gestédo de equipe direta.

OPERACIONAL

Assistente: nivel operacional, com certa exigéncia de conhecimento técnico
ou especializado.

Auxiliar: nivel operacional, sem exigencia de conhecimento técnico ou

especializado.
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4.1.4.2 Formularios de Avaliacao

Foram criados quatro formularios diferentes para avaliar desempenho dos
funcionéarios da Estrutural. Segue abaixo a apresentacdo das categorias: Verifique

alguns exemplos:

Figura 2 - Tipos de Formulario

*GERENTES
*ENGENHEIROS

*SUPERVISORES

*ENCARREGADOS
LIDERANCA

*INSPETORES
«ADMINISTRATIVOS
*MESTRES
«TECNICOS

*ASSISTENTE
*AUXILIAR

OPERACIONAL

<€<C€<¢LK

Fonte: Manual de Avaliagdo de Desempenho — Estrutural (2013)

4.1.4.2.1 Dados de Identificagao

Esta parte do formulario deve ser preenchida com as informacdes referentes
ao funcionério que seréa avaliado. A area de RH/Desenvolvimento de Pessoal devera

ser procurada para garantir o preenchimento correto.
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4.1.4.2.2 Critérios de Avaliacao

Sao todos aqueles aspectos (competéncias, conhecimentos, caracteristicas e
comportamentos) importantes para o desempenho da funcdo que a pessoa ocupa

na organizacao.

4.1.4.2.3 Niveis de Desempenho

Critério avaliativo que define o nivel de desenvolvimento que a pessoa possui
daquele critério de avaliacdo. Em resumo podemos dizer:

v" Nao apresenta — pessoa ndo possui ou ndo demonstra possuir este
aspecto durante o periodo de trabalho referente a avaliacao;

v' Apresenta parcialmente - apresenta parte daquela
caracteristica/comportamento ou em apenas em alguns momentos;

v' Apresenta - na maior parte do tempo apresenta aquela
caracteristica/comportamento;

v Apresenta plenamente — a pessoa é vista como referencia naquele
aspecto, possui a caracteristica/comportamento em todo o tempo e é

capaz de desenvolver/ensinar este aspecto nos outros.

4.1.4.2.4 Total Comportamental

Esta consiste no somatdrio da pontuacdo que o funcionario atingiu no
conjunto de critérios relacionados ao seu cargo, ou seja, todos aqueles
comportamentos, atitudes que foram avaliadas no que se refere a parte
comportamental da avaliagéo.

4.1.4.2.5 Plano de Agéo de Desenvolvimento (PAD)
A partir da avaliacdo do funcionario devem ser elencadas ac¢des que possam

desenvolvé-lo naquelas caracteristicas que ndo estdo em nivel bem desenvolvido

(Apresenta plenamente). Estas acOes podem ser treinamentos, reunides, projetos
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em conjunto com algum outro funcionario que possa auxilia-lo, leitura, formacéo
técnica ou de educacdo, entre outras.

Na primeira parte do PAD devem ser descritas aquelas conquistas que o
funcionario atingiu desde sua ultima avaliacdo (aquelas que foram definidas como
acao de desenvolvimento). Na segunda parte do PAD devem ser definidas acdes

para serem desenvolvidas no préximo periodo de avaliagdo.

4.1.4.2.6 Metas Individuais

Este bloco da avaliacdo esta presente no formuléario gerencial e no de
lideranca. Esta relacionado as metas financeiras / econémicas / projetos a serem
atingidas a cada periodo de avaliagdo. No caso dos funcionarios que atuam nas
obras serdo definidas metas a cada contrato e as mesmas avaliadas no final do
periodo. No caso de funcionarios que trabalham no escritorio estas metas devem se

definidas e avaliadas a cada ciclo de avaliacéo.

4.1.5 Apresentacdao, Definicdo e Classificacdo das Competéncias

COMPETENCIAS TECNICAS

Possuir e aplicar o conhecimento técnico e especializado de sua area de
atuacdo em suas tarefas e responsabilidades no dia a dia de trabalho.

N&o apresenta - Nao possui 0os conhecimentos técnicos necessarios para a
realizacdo de suas tarefas.

Apresenta parcialmente - Possui baixo nivel de conhecimentos técnicos
para o desempenho das suas atividades, deixando a desejar em suas atribuicdes e
responsabilidades.

Apresenta - Apresenta bom nivel de conhecimento técnico, mas demonstra
alguma dificuldade para desenvolver suas tarefas no dia a dia.

Apresenta plenamente - Apresenta excelente nivel de conhecimento técnico,
demonstrando facilidade para utlizd-lo no dia a dia em suas tarefas e

responsabilidades.
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COMUNICA(}AO INTERPESSOAL

Capacidade de envolver, motivar e transmitir informacdes com clareza e
assertividade para colegas e demais colaboradores, no que se refere a sua area de
atuacao.

N&o apresenta - Apresenta dificuldades em comunicar-se com 0s colegas e
colaboradores.

Apresenta parcialmente - Consegue comunicar-se com colegas e
colaboradores, mas expressando-se com pouca clareza e assertividade.

Apresenta - Comunica-se com clareza e assertividade, mas ndo obtém
envolvimento dos demais.

Apresenta plenamente - Apresenta facilidade para comunicar-se de forma

clara e assertiva, envolvendo e motivando os demais.

FOCO EM RESULTADOS

Capacidade de gerenciar suas atividades em situacdes adversas, sem perder
o foco na qualidade e nas metas estabelecidas.

N&o apresenta - Apresenta dificuldades para focar os resultados durante o
desenvolvimento das atividades.

Apresenta parcialmente - Possui dificuldades para manter o foco nos
resultados durante o desenvolvimento das atividades.

Apresenta - Possui direcionamento para resultados, apresentando certa ou
algumas dificuldades no gerenciamento das atividades.

Apresenta plenamente - Responsabiliza-se e envolve-se com as atividades,

mantendo o foco nos resultados, até mesmo em situacdes imprevistas.

ORGANIZAQAO E PLANEJAMENTO

Capacidade de se organizar em suas atividades (prever recursos e pessoas),
de se programar em funcéo de prioridades, identificando a capacidade de cada
colaborador para executar bem a sua funcgao.

N&o apresenta - Apresenta desorganizagao na rotina e no planejamento das
atividades.

Apresenta parcialmente - Organiza as atividades, sem identificar as

prioridades.
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Apresenta - Organiza e planeja as atividades, identifica as prioridades, mas
nao utiliza a capacidade de cada colaborador.
Apresenta plenamente - Consegue se organizar e planejar as atividades e

prioridades, identificando e utilizando a capacidade de cada colaborador.

RESOLU(;AO DE PROBLEMAS

Capacidade de identificar e solucionar os problemas operacionais e
funcionais, resolvendo-os de forma agil e eficaz, considerando o todo do processo.

N&o apresenta - Apresenta condi¢des limitadas de identificar ou solucionar
problemas, necessitando de orientacao superior.

Apresenta parcialmente - Demonstra dificuldades para identificar problemas
dentro do esperado, ndo apresentando solucdes eficazes.

Apresenta - Identifica os problemas relacionados as atividades, apresentando
solugdes, mas desconsiderando as implica¢cdes no todo do processo.

Apresenta plenamente - Responsabiliza-se pela prevencao e solucao efetiva
de problemas de forma dinamica, apresentando resultados produtivos ao todo da

organizagao.

INICIATIVA / PRO-ATIVIDADE

Capacidade de antever situacdes imprevistas, buscando solu¢fes, adotando
providéncias sempre que necessario.

N&do apresenta - Possui dificuldades para identificar antecipadamente
situacoes.

Apresenta parcialmente - Consegue identificar situacfes, sem antevé-las,
comprometendo o resultado.

Apresenta - Identifica situagdes antecipadamente quando solicitado.

Apresenta plenamente - Tem facilidade para prever e identificar situacoes

imprevistas.

RELACIONAMENTO INTERPESSOAL
Capacidade de desenvolver e manter bons relacionamentos em todos os
niveis da organizacdo, com flexibilidade para lidar com diferencas, receber e dar

feedbacks, buscando um bom ambiente de trabalho.
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N&o apresenta - Apresenta limitagbes no relacionamento com as pessoas,
sendo pouco flexivel, preferindo trabalhar sozinho.

Apresenta parcialmente - Consegue se relacionar com as pessoas, mas nao
é flexivel, colocando suas opinides em primeiro lugar.

Apresenta - Consegue se relacionar com as pessoas, de forma produtiva.

Apresenta plenamente - Tem facilidade para relacionar-se com todos os
niveis da organizacdo, valorizando as diferencas, construindo um excelente

ambiente de trabalho.

COMPROMETIMENTO

Capacidade de se envolver com as suas tarefas e responsabilidades,
buscando a realizacdo de um trabalho com qualidade, responsabilizando-se até a
concluséo do mesmo.

N&o apresenta - Envolve-se pouco com as suas tarefas e responsabilidades,
deixando atividades incompletas e sem qualidade.

Apresenta parcialmente - Ndo se envolve por completo com suas tarefas,
fazendo somente o necessario.

Apresenta - Consegue se envolver com suas tarefas e conclui-las, mas
deixando a desejar com relacdo a qualidade do trabalho.

Apresenta plenamente - Compromete-se com a realizacdo das suas tarefas,

executando-as com qualidade, envolvendo-se até a sua concluséao.

LIDERANCA

Capacidade de motivar, desenvolver, treinar e envolver seus colaboradores
na execucdo de suas atividades, por meio de feedbacks construtivos (retorno
positivo sobre o desempenho), objetivando o alcance das metas e resultados
planejados, com qualidade.

Nao apresenta - Tem dificuldades para desenvolver e motivar o0s
colaboradores.

Apresenta parcialmente - Estimula os colaboradores na busca de
resultados, mas limita sua participacao, prejudicando seu desenvolvimento.

Apresenta - Estimula os colaboradores na busca de resultados, permite que
se envolvam nas situagbes, atua no seu desenvolvimento, mas sem fornecer
feedback.
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Apresenta plenamente - Desenvolve seus colaboradores, priorizando sua
capacitacdo e envolvimento nas atividades, motivando-os na busca de resultados

eficazes e fornecendo-lhes feedbacks construtivos.

RESILIENCIA

Capacidade de vencer as dificuldades e os obstaculos do dia a dia, de se
sobrepor frente as adversidades, de se adaptar as mudancas, reformulando seus
processos, se necessario.

N&o apresenta — Possui dificuldades para enfrentar conflitos do dia a dia e
mudancas.

Apresenta parcialmente - Percebe as adversidades e a necessidade de
mudancas em sua rotina, mas apresenta resisténcia em vencé-las.

Apresenta - Percebe as adversidades e a necessidade de mudancas em sua
rotina, é disponivel para resolvé-las, mas ainda precisando de orientacéo.

Apresenta plenamente - E capaz de identificar as dificuldades, motiva-se

para enfrenta-las, adaptando-se as mudancas e construindo novos processos.

CRIATIVIDADE/INOVAQAO

Capacidade de identificar dificuldades e de formular novas idéias, Uteis e
produtivas, com originalidade.

N&do apresenta - Possui restritas condicdes para identificar problemas e
formular novas idéias.

Apresenta parcialmente - Identifica problemas relacionados ao seu dia a dia,
mas ndo consegue formular solucées.

Apresenta - ldentifica dificuldades e consegue apresentar novas idéias, mas
sem ter utilidade para a solugdo dos mesmos.

Apresenta plenamente - Tem facilidade em identificar dificuldades e em

formular idéias produtivas e eficazes para a solugdo das mesmas.

AUTO-CRITICA
Capacidade de avaliar seus resultados e comportamentos, identificando seus
pontos a desenvolver, buscando estratégias para a solucdo dos mesmos e se

disponibilizando a melhorar continuamente.
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N&o apresenta - Apresenta resisténcia para avaliar seus resultados,
comportamentos e até mesmo modifici-los.

Apresenta parcialmente - Apresenta condicOes de avaliar seus resultados e
comportamentos, mas tem dificuldades de identificar problemas e buscar solucdes.

Apresenta - Avalia e identifica suas dificuldades, sabe como resolvé-las, mas
nao consegue modificar suas atitudes.

Apresenta plenamente - Prioriza a auto-avaliacdo continua, solicita retorno
sobre o seu trabalho, é disposto a melhorar sempre e se desenvolver com novas

atitudes.

ASSIDUIDADE/PONTUALIDADE

Capacidade de cumprir horarios, participar de reuniées e treinamentos, sem
apresentar faltas no trabalho.

N&o apresenta - Ndo apresenta comprometimento para o cumprimento de
horérios e nédo percebe a importancia de participar de reunides ou treinamentos.

Apresenta parcialmente - Mantém sua pontualidade e presenca em reunides
ou treinamentos a partir de exigéncias superiores.

Apresenta - Tem capacidade para cumprir seus horarios no dia-a-dia de
trabalho, ndo se mostrando motivado a participar de reunides, treinamentos ou
eventos na empresa.

Apresenta plenamente - Valoriza e mantém sua presenca constante no
ambiente de trabalho, sendo permanentemente motivado a participar de reunides e

treinamentos na empresa.

ATENDIMENTO AO CLIENTE INTERNO

Disponibilidade e interesse para atender as necessidades e solicitagbes de
outras areas e setores sempre que necessario, de forma agil e eficaz.

N&o apresenta - Nao é disponivel ao ser solicitado por seus clientes internos.

Apresenta parcialmente - Atende as necessidades dos clientes internos,
mas sem apresentar interesse e agilidade nos processos.

Apresenta - E disponivel para atender as necessidades dos clientes internos,

mas necessita ser cobrado para agilizar os processos.
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Apresenta plenamente - E disponivel e interessado em atender as
solicitagcdes de seus clientes internos, mostrando-se motivado, realizando as tarefas

da melhor forma possivel.

QUALIDADE NO TRABALHO

Capacidade de realizar suas tarefas e atribuicdes de forma eficaz, com
atencao e assertividade, sem ter a necessidade de refazé-las.

N&do apresenta - Apresenta limitacbes na execucdo de suas tarefas e
atribuicoes.

Apresenta parcialmente - Realiza as atribuigcbes referentes a sua funcéo,
apresentando erros, tendo a necessidade de refazer as atividades.

Apresenta - Realiza as atribuicdes referentes a sua funcdo, com qualidade,
mas ainda necessita de orientagdo superior.

Apresenta plenamente - Desenvolve suas tarefas e responsabilidades sem

cometer erros e de forma autbnoma e eficaz.

4.1.6 Politicas e Procedimento do Sistema de Avaliacéo

4.1.6.1 Como Funciona a Avaliacao?

Todo o funcionario da Estrutural devera ser avaliado pelo menos uma vez por
ano por seu gestor direto e devera ter no minimo 06 meses de empresa.

Esta avaliacdo deve ter como base o formulario adequado para seu cargo
preenchido e assinado ao final da entrevista de feedback.

Como produto do momento de avaliagdo, o funcionario devera receber um
retorno sobre os pontos fortes e as oportunidades de melhorias abordadas durante a
entrevista de feedback, acordar metas de desenvolvimento e acdes que possam lhe
auxiliar a se desenvolver. Sendo assim, no mesmo formulério devem ser avaliadas
quais as conquistas alcancadas desde o ultimo Plano de A¢&o de Desenvolvimento
(PAD) e definidas as acfes para o proximo periodo.

Caso 0 Gestor tenha duvida em relagdo a qual formulario utilizar para cada

um dos seus colaboradores, devera entrar em contato com o RH/Desenvolvimento.



56

4.1.6.2 Periodicidade

o Funcionérios efetivos de obras: a cada obra.
o Funcionarios efetivos da sede de Porto Alegre e Alvorada: a cada seis

meses.

4.1.6.3 Responsabilidades

A responsabilidade da avaliacdo sera sempre do superior direto até o nivel de

supervisor e encarregado.

4.2 ANALISE INTERPRETATIVA

A elaboracdo de um texto passa necessariamente pela interpretacdo dos
significados expostos, muitas vezes nas entrelinhas dos autores, extraido do
conteudo, dos conceitos, das entrevistas ou questionarios, sem as interferéncias
valorativas daquele que busca os dados.

Conforme descrito no capitulo de procedimentos metodoldgicos, a analise
interpretativa foi realizada baseando-se em documentos e nas entrevistas realizadas
junto aos colaboradores da organizacéo.

Abaixo sdo apontados os principais itens verificados nas entrevistas. Destes
itens foi possivel identificar a percepcao dos funcionarios acerca do programa de

avaliacao e suas expectativas quanto ao aprimoramento e efetividade do programa.

APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.2.1 Percepcao Quanto as Contribuicdes do Programa de Avaliacédo de

Desempenho para o Desenvolvimento Profissional dos Colaboradores

Tanto os profissionais de RH, coordenador, analista, gerente, quanto o diretor
administrativo e 0 gerente de suprimentos salientaram a importancia de se ter e
utilizar esta importante ferramenta de gestdo de pessoas que € a avaliagdo de

desempenho. Segundo o diretor administrativo da empresa:



57

A avaliacdo é uma ferramenta fundamental com a qual podemos identificar
necessidades de desenvolvimento e reforcar o que ja conhecemos do
profissional. E necessaria para dar o feedback ao colaborador e para que
este saiba o que pode melhorar e 0 que estd bem. E uma ferramenta
extraordinaria que deve ser trabalhada nesse sentido de desenvolvimento.
Possibilidade de mudanca de cargo e aumento salarial sdo conseqiiéncias.
O principal da ferramenta é dar o feedback (Relato do diretor
administrativo).

O diretor administrativo a partir deste trecho da entrevista revela a importancia
da ferramenta para identificar as necessidades de desenvolvimento dos
colaboradores e reconhecer aspectos em que 0o mesmo esta tendo um bom
desempenho.

Bergamini (1986) diz que a avaliacdo de desempenho oferece importantes e
imediatas aplicacbes a geréncia de recursos humanos. No que diz respeito a
treinamento e desenvolvimento de pessoal, considera ndo haver nenhuma outra
fonte de levantamento de necessidades de treinamento tdo rica e segura quanto
aguela representada pelas conclusdes finais de avaliacdo de desempenho.

Segundo o gerente de RH “O programa em si ajuda muito o gestor a praticar
a habilidade de avaliar seus colaboradores. A ferramenta é utilizada a fim de retornar
de forma formal ao colaborador aquilo que ele estd dando de retorno a organizacao”.

Neste trecho o gerente de RH salienta a importancia da ferramenta em
comprometer o gestor a criar um registro formal do retorno dado aos colaboradores
do que se espera deles.

Lucena (1977) diz que Avaliacdo de Desempenho € um instrumento de
planejamento e desenvolvimento dos recursos humanos. Para ela ao se implantar
um sistema de avaliacdo de pessoal, a organizacdo necessita dimensionar, 0 mais

objetivamente possivel, trés pontos basicos:

1) Formular uma filosofia de Avaliacdo de Desempenho voltada para o
desenvolvimento dos Recursos Humanos (objetivos da avaliacao);

2) Sensibilizar os avaliadores (supervisores) para que assumam uma
atitude gerencial que traduza essa filosofia, dimensionada em termos de
uma politica de desenvolvimento dos Recursos Humanos e de objetivos
a serem atingidos vivencialmente através do relacionamento intergrupal
entre supervisores e empregados subordinados (treinamento de

avaliadores);
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3) Criar uma sistemética de acdo para operacionalizar os objetivos a serem
alcancados através da administracdo dos resultados da Avaliacdo de
Desempenho (administracdo do processo através de instrumentos de

planejamento e desenvolvimento).

De acordo com o Gerente de Suprimentos:

A avaliacdo contribui desde que se faga junto com seus pares ou
subordinados usando principalmente a franqueza, dando o feedback e
sinalizando os pontos em que o colaborador deve melhorar. Devemos
sinalizar o que se espera do funcionario buscando seu crescimento (Relato
do gerente de suprimentos).

Importante ressaltar neste trecho do gerente de suprimentos o fato de ser
franco com seus subordinados. Sendo sincero e mostrando companheirismo com
seus subordinados, os gestores adquirem a confianga dos mesmos a ponto de poder
dar o feedback de maneira que seja melhor aceita e absorvida pelos seus
comandados e de modo que facilite o processo de desenvolvimento.

E possivel notar que embora os gestores atuem em diferentes setores da
organizacdo, todos compactuam com a idéia de que o programa de avaliacdo de

desempenho auxilia o processo de comunicagdo com seus subordinados.

4.2.2 Percepcao Quanto ao Papel dos Gestores no Programa de Avaliacao de

Desempenho

Segundo o Gerente de RH é importante que se tenha gerentes responsaveis

pelo processo e que tenham o perfil de treinadores conforme relata abaixo:

O gestor é na verdade um treinador (coaching) de novos talentos e
desenvolvedor de talentos que ja estdo na empresa. E na verdade aquele
que usa as ferramentas para que o colaborador possa investir em sua
carreira e fornecer a empresa aquilo que ela espera. Visa capacidade,
discernimento e etc.. (Gerente de RH).

Ele explica:

O gestor é a alavanca, quem normalmente tem o dever de dar o feedback,
seja ele diario ou em um encontro em que tu faz um debate com o
colaborador para discutir questdes do momento. Ele tem a obrigatoriedade
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de fazer o processo, pois ha a necessidade de que tenha alguém
responsavel (Gerente de RH).

O Diretor administrativo também ressalta o papel de coaching do gerente e
destaca a auto-avaliacao como um mecanismo facilitador do papel dos gestores. “O
gestor é praticamente um Coaching, deve estar atento e saber dar o retorno. Aqui na
estrutural estamos comecando a fazer a auto avaliacdo. O colaborador se auto
avaliando facilita que o gestor possa lhe dar o retorno”.

A auto-avaliacdo citada pelo diretor € explicado pela coordenadora de RH “é
um processo ainda em fase embrionaria, mas que serve para alinhar as percepc¢des
do que o colaborador avaliado considera de si e 0 que 0 gestor enxerga em seu
subordinado”.

Os gestores com posse das auto avaliagbes de seus colabores e cientes de
suas percepcfes em relacdo a seu trabalho, adquirem um material mais completo
para realizar o feedback.

Lucena (1992) considera importante a definicdo de um perfil gerencial que
dimensionaria um modelo fundamentado em parametros, premissas, politicas de
recursos humanos e expectativas da empresa. Desta forma podera ser atendidas a
estratégia e a cultura organizacional.

E ressaltado como papel fundamental do gestor a condugio dos seus
comandados considerando o fator crescimento dentro da empresa conforme relato

abaixo do Gerente de suprimentos:

O papel do gestor é importante, pois o colaborador espera que o mesmo dé
as dicas, as sugestdes, que auxiliem no seu crescimento dentro da
empresa. Acredito que 99,9% dos colaboradores almejam um crescimento
dentro da empresa. Se o gestor ndo der os feedbacks pra ele, ou seja, ndo
municiar ele do que ele precisa melhorar, ele ficara desmotivado, vai sentir
gue ndo estd sendo acompanhado (Gerente de suprimentos).

Mais uma vez este gestor ressalta a importancia de se ter um bom vinculo
entre gestores e subordinados no sentido de auxiliarem-se a se desenvolverem.
Com isto o gestor mantera seus colaboradores motivados ao mesmo tempo em que

tera maior credibilidade com seus comandados.
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4.2.3 Percepcdo Quanto a Capacitacao dos Gestores para Realizar as
Avaliacdes de Desempenho

Considerando que o programa de avaliacdo é relativamente novo na empresa
Estrutural, questionou-se o0s entrevistados sobre sua percep¢do quanto a
capacitacao dos gestores para realizar o procedimento. Segundo relata o gerente de
suprimentos houve treinamentos e devida preparagao “Noés tivemos treinamentos
sobre a capacitagdo dos gestores no momento em que se estava desenvolvendo o
programa. Acredito que hoje os gestores tém condicdes e estdo com informacdes
para realizar as avaliacdes”.

Conforme este gerente relatou, houve treinamentos e 0s gerentes estdo em
condicBes de realizar os procedimentos. Sabe-se, porém que a plena adaptacdo ao
programa leva certo tempo e experiéncia para ser internalizada pelas pessoas, e que
cada individuo tem suas peculiaridades a serem vencidas para se adaptar conforme

diz o diretor entrevistado:

E um processo de aprendizagem, acredito que a maioria ndo estad 100%
capacitada, mas o pessoal estd sendo treinado para isso. Com a pratica
vamos aprendendo, ouvindo e dando feedback, questionamentos, contra
argumentacdes, enfim adquirindo experiéncia. Estamos em processo de
desenvolvimento (Diretor Administrativo).

O Gerente de RH pbde observar em quase um ano que estad atuando na

empresa.:

O que posso avaliar é que ha gestores mais preparados e tem aqueles que
podem ser mais desenvolvidos a usar a ferramenta. Ndo é que nem todos
estdo aptos, mas sempre ha aqueles que tém aspectos a serem melhorados
a fim de realizar o procedimento de forma mais tranquila (Gerente de RH).

Quanto a capacitacdo, o0 mesmo destaca a melhoria continua com a utilizacao

da ferramenta:

Ha gaps de capacitagdo, mas também ha um processo continuo de
melhoria. H4 um processo habitual de se criar um processo, de se adquirir
cultura. Temos observado que existe o instrumento e deve ser reavaliado na
medida em que se adquire a cultura e a pratica do uso da ferramenta
(Gerente de RH).



61

Para Souza (2003, p. 42):

A partir da década de 80, o contexto de negdécio e os desafios da
competitividade obrigaram as organizacbes a despertarem para a
necessidade de implementar sistemas de desempenho alinhados com os
novos paradigmas de gestao — os tradicionais haviam se tornado inuteis. O
fornecimento de subsidios relevantes a tomada de decisdo passou a ser
uma exigéncia crescente, tornando os sistemas de desempenho um meio
gue capacita a organizacéo a influenciar o comportamento humano.

O mesmo gestor ainda considera novos métodos a se incorporar nos
processos, mas explica que mudancas deste tipo devem ser bem estudadas antes
de serem postas em prética: “J& se pensou em utilizar o método de avaliacao por
resultados, mas é um pouco prematuro porque primeiro deve-se criar a cultura e as
pessoas devem enxergar a importancia do processo. Talvez seja uma alternativa”.

Segundo (BOHLANDER, 2003) a avaliacdo de resultados é considerada
vantajosa por apresentar menos viés de subjetividade. Sdo aceitaveis pelos
funcionérios e pelos superiores, ligam o desempenho individual ao desempenho da
empresa, incentivam o estabelecimento de metas, sdo bons para decisdes de
recompensa e de promogoes.

E importante destacar neste momento, que para se implantar um método de
avaliacdo por resultados é necessario que todos colaboradores tenham de forma
bem destacada suas metas a serem atingidas. Sabe-se, também, que em uma
empresa do porte da Estrutural, torna-se complexo poder quantificar as metas em
um universo de tantas atividades sendo desenvolvidas. Para que esta proposta

possa comecar a ser posta em pratica o gestor explica:

Ha algumas medidas a serem tomadas para que se atinja este objetivo, da-
se treinamento, chama-se consultor para difundir a ferramenta, investe-se,
mas se sabe que devido ao negécio da empresa e sua dinamicidade exige-
se que o0s gestores que atuem nas obras estejam mais focados na obra do
gue na propria administragédo (Gerente de RH).

Nota-se com este relato a dificuldade que a administracédo enfrenta em obter o
retorno dos gerentes de obras sobre o acompanhamento formal dos colaboradores
devido ao ritmo acelerado de trabalho nas refinarias. Mesmo assim segue otimista

“Tem uma hora que a coisa deve engrenar, e € 0 que a empresa espera”.

A cultura que se tem no momento € que nem sempre seja formal o
feedback, mas que o mesmo €é importante porque nunca se sabe se serao
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0S mesmos gestores que estardo realizando as avaliacdes e entdo é
importante que se tenha um histérico. Este histérico pode ajudar os
proximos gestores a ter o conhecimento da equipe que esta administrando
(Gerente de RH).

Vale, agora, ressaltar a dinamicidade das obras. Ocorre na rotina da empresa
0 ganho de contratos de manutenc&o. Muitas vezes para serem realizadas obras em
prazos muito curtos. Neste momento, a mobilizacdo do quadro funcional para atuar
nestas obras ocorre de forma a priorizar o pessoal que esteja disponivel. Nem
sempre, porém, estes colaboradores tenham atuado em conjunto. Muitas vezes
ainda nem se conhecem. Neste cenario € muito importante para o gestor da obra
que se tenha um historico de seus subordinados. Com este instrumento sera
possivel gerenciar sua forca produtiva, ou seja, os colaboradores corporativos
responsaveis por coordenar a obra, de forma que esteja aproveitando e

desenvolvendo o potencial de todos os individuos.

4.2.4 Percepcao Quanto aos Beneficios do Programa para a Organizacéao

O negécio da empresa Estrutural ndo é vender um produto, é prestar um
servico de manutencao. Com isto faz-se importante destacar a importancia do papel
dos atores envolvidos para que o resultado seja interessante tanto para a empresa
contratante quanto para a contratada. Estes atores sdo as pessoas atuantes na
atividade da empresa. Sobre o trabalho da empresa estrutural o gerente de RH

avalia;

O trabalho que a estrutural faz depende exclusivamente das pessoas que
nela atuam, e a forma que elas conseguem se desenvolver é através do
feedback. A prova de que realmente desenvolve as pessoas é a forma
rapida que se desenvolveu a empresa. Pode-se dizer que a Estrutural se
transformou em uma empresa pequena em uma empresa muito significativa
hoje (Gerente de RH).

O gerente de suprimentos da empresa relata a importancia do programa no
desenvolvimento das pessoas e conseguentemente para a empresa conforme

relato:

A estrutural teve desenvolvimento muito rapido. O programa de avaliacédo é
uma ferramenta em que nos baseamos para poder dar o feedback e
desenvolver as pessoas até um ponto que ela possam até subir de cargo e
assumir maiores responsabilidades (Gerente de suprimentos).
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Jessup (1977) cita: por que avaliar o desempenho? Para facilitar, é claro, a
tomada de certas decisdes: se promover, rebaixar, demitir, transferir ou readestrar
um individuo, e se, em algumas organiza¢des, dar-lhe um aumento de salario por
mérito. Mais sutilmente, talvez, para motivar os empregados a trabalharem com
maior empenho e para persuadir os gerentes a ponderarem cuidadosamente as
capacidades e potencialidades de seus subordinados.

O Diretor administrativo da empresa cita diversas situacdes em que a

empresa e seus colaboradores se beneficiam com o programa:

Temos vérias situacdes, a possibilidade de identificar necessidades de
treinamento, conhecimento de legislagdo, desenvolver competéncias, seja
técnica ou comportamental. O ganho é por ai, a ferramenta cria um banco
de informacdes para que possamos acompanhar o desenvolvimento das
pessoas. A avaliacdo te mostra o potencial do colaborador e podemos a
partir dai redirecionar ele para certas atividades (Diretor administrativo).

Vale ressaltar que, através do programa, podem-se conhecer 0s
colaboradores de maneira a “aproveita-los” da melhor forma. Esta troca de
informacdes que se ganha através do momento do Feedback da a possibilidade ao
gestor de repensar as atividades exercidas por seus subordinados, de forma que
possa criar maior valor a organizacdo, e muitas vezes para o colaborador, uma vez
gue possa se otimizar a capacidade do mesmo.

Pontes (1986) diz que um programa de Avaliagdo de Desempenho deve
atender ao objetivo de comunicar o desempenho ao funcionario, com a finalidade de
aperfeicoa-lo. Deve-se criar um clima de didlogo no qual possa eliminar possiveis

dissonancias, ansiedades e incertezas.

4.2.5 Pratica do Feedback

Quanto a pratica de Feedback dado pela empresa, o Gerente de RH ressalta
a diferenca entre a forma que o processo é realizado nos dois ambientes da

empresa: a sede administrativa e as obras:

No caso da sede administrativa da empresa pode-se dar um feedback de
forma mais formal. H4 ambiente e tempo para isto. Nas obras ha a tentativa
de se criar essa cultura, é cobrado resultados dos colaboradores tanto
durante as obras quanto ao final da obra. Ha a necessidade de passar a
informacé@o para a administragdo de como os colaboradores corporativos
gue trabalham em obras tém desenvolvido seu papel (Gerente de RH).
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A dificuldade de se criar cultura de se formalizar o feedback dentro das obras
€ explicado pelo fator ambiente no qual estdo inseridos os colaboradores. Devido
aos prazos da entrega do servico para as refinarias, o servico € realizado numa
dindmica em que ndo se tem muito, ou muitas vezes nenhum tempo 0cioso para
fazer os processos com a calma e cuidados necessarios. Como foi dito em seu
relato, o feedback ou as cobrancas sao realizados durante as obras e no dia-a-dia.

Para (OBERG, 1997) é considerado um obstaculo ao programa a falta de um
feedback apds a avaliagdo. Para que o avaliado possa estar ciente do que precisa
melhorar no seu desempenho do cargo deve haver um momento formal que propicie
este entendimento.

Podemos notar a mesma linha de pensamento no seguinte relato do Gerente
de suprimentos: ~Quanto ao Feedback, tem o dia-a-dia e tem o feedback formal. O
gestor ndo vai esperar seis meses, por exemplo, para chamar atencdo de seu
subordinado, seja para elogia-lo, seja para critica-lo.

Pode-se dizer que nas obras o trabalho exercido pelos colaboradores é
observado de forma diferente do que na sede administrativa. Digamos que o
trabalho seja mais pratico, mais mensuravel. Os resultados do trabalho séo
esperados e cobrados diariamente. Num ambiente administrativo, ha maior
burocracia nos processos, torna-se mais dificii acompanhar os resultados dos
individuos no dia-a-dia. Quanto as avaliac6es de desempenho do pessoal de obra o

Gerente de RH relata:

Fazer a avaliagdo é muito simples, principalmente diariamente na obra, pois
pode-se avaliar em cima do resultado. Uma avaliacdo, porém, requer
mecanismos que nem todos conhecem, principalmente no fato de dar e
receber feedback. Ha a questdo de ser receptivo nesse sentido. Isso é o
principal, e para isso temos que preparar 0 ambiente. Temos que nos
questionar se as pessoas estdo preparadas para essa troca, muitas levam
pelo lado pessoal e, por isso, deve-se ter uma consultoria externa que
participe junto (Gerente de RH).

O mesmo gerente destaca a importancia que se tém dado a ferramenta
devido a necessidade de se gerar informacdo das obras para a administracdo da

empresa.

As pessoas tém dado mais importancia a ferramenta devido & necessidade
de devolver as informacdes a sede. Na area de administracdo sabe-se que
tem que dar retorno para os colaboradores de como as coisas estdo
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andando. As pessoas na sede tém mais tempo de sentar e conversar
(Gerente de RH).

Ele comenta sobre um modelo ideal que poderia um dia ser colocado em
pratica e comenta o que seria necessario para alcancar este objetivo:

O ideal é que pudesse haver avaliagdo 360°. Seria a mais completa. Para
isto teria que ter instrumentos adequados: as informacg6es seriam sigilosas,
deveria se contratar uma empresa externa para ter mais descricdo das
informacdes, haveria avaliacao dos pares. Apos, deveria ter uma calibragem
destas avaliagbes com a alta gestdo para, entdo, se ter uma critica e
avaliacdo correta dos colaboradores (Gerente de RH).

A mencdo de se ter um novo modelo de avaliacdo € muito coerente. Ao
mesmo tempo em que estd se criando a cultura de realizar os processos de
avaliacdo, as pessoas estdo se preparando e aceitando a pratica. No momento em
que todos colaboradores estejam positivamente envolvidos, o caminho para o
aprimoramento do programa deve vir de forma gradual. O gestor considera um
cenario favoravel para novos modelos conforme relata: “A empresa tem uma
estrutura boa pra realizar isso. Talvez ainda por estarmos iniciando o processo de
avaliacdo ainda nao temos a forma mais clara. Aos poucos podemos alcancar este
objetivo”.

O gestor explica o cenario da empresa: “Temos em torno de 300 a 400
colaboradores coorporativos. Aos poucos podemos ter maturidade e pratica para
poder chegar a um nivel de avaliagdo 360°”.

Quanto aos comportamentos que poderdo exigir uma mudangca hos

procedimentos do programa na empresa o gestor considera:

O processo vai melhorando conforme a empresa percebe que a ferramenta
esta sendo usada e que as pessoas estdo buscando informagbes de sua
atuacdo. A tendéncia é que as pessoas questionem por que estdo sendo
avaliadas, mas ndo podem avaliar seu gestor. Eles verdo que seus gestores
podem ter coisas a melhorar também. Da mesma forma a pessoa pode
pensar: pd aquele meu colega, aquele gestor elogia ele bastante, e eu ndo
vejo muito desempenho, serd que é porque ele € um baita puxa saco e por
isso é bem avaliado? S&o coisas que conforme a empresa vai adquirindo
cultura vai se aumentando a exigéncia de criar um processo geral em que
as pessoas tenham capacidade de fazer essa avaliagdo (Gerente de RH).
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O mesmo gestor explica o modelo atual:

A avaliacdo atualmente ndo chega a ser 180°, pois o colaborador ndo tem a
obrigatoriedade de avaliar seu gestor, mas acredito que aos poucos as
pessoas Va0 exigir. A empresa vai acabar se moldando a exigéncia. E o
amadurecimento que vai criar a possibilidade de criar outras formas de fazer
0 processo (Gerente de RH).

4.2.6 Cuidados ao se dar o Feedback

E destacado o fato de se conhecer bem o colaborador previamente ao
momento formal de Feedback, Segundo o diretor administrativo “O cuidado é de
conhecer o colaborador para que nao facamos nenhuma critica considerada
negativa que possa ser tragica para o colaborador”.

Ambos os Gestores e Diretor administrativo destacam o papel da auto-
avaliacéo feita pelos colaboradores como um mecanismo importante no processo de
realizar o Feedback. Segundo eles a partir da auto-avaliacdo € possivel que os
gestores possam conhecer melhor seus subordinados e entendam a percepcdo dos

mesmos sobre seu desempenho. Segundo o diretor:

Temos que verificar se as pessoas compartiham com o momento de
avaliar. A auto-avaliacdo nos ajuda a dar uma alinhada no discurso.
Detectando as necessidades de desenvolvimento e 0s aspectos positivos
dos colaboradores, nos podemos tragcar um plano de desenvolvimento,
definir prazos, e provocé-los a atingirem as metas (Relato do diretor).

O gerente de suprimentos considera importante o embasamento das
informagdes para passar ao colaborador, principalmente porque acredita que todo

colaborador tem uma percepcao formada de como € sua atuacéo.

Os cuidados é que se esteja bem embasado no que vai se passar de
feedback pro colaborador. Ele também deve estar pronto para se auto-
avaliar. No momento em que o gestor vai passar o feedback, o préprio
colaborador sabe como esta atuando. No meu caso, quando estava sendo
treinado em outras empresas para um dia ser um lider, meus gestores me
chamavam a atencdo e me mostravam: “olha de repente tu ta sendo um
pouco explosivo (Gerente de Suprimentos).

Fora apontado na avaliagdo de desempenho deste gerente, a qual foi
realizada em outra empresa, a necessidade de mudanga comportamental para que

pudesse ser um melhor lider no futuro. Através de uma critica considerada “bem
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embasada” feita por seus superiores, foi detectado um comportamento negativo que
poderia prejudicar a comunica¢cdo com seus colegas. Este gestor percebeu, entédo, o
beneficio que teria ao modificar seu comportamento.

Marras (2000, p. 175) afirma que a avaliacdo de desempenho abrange o

campo do comportamento e o define da seguinte forma:

E aquele em que a organizacdo mensura os valores, as atitudes e
comportamentos do empregado, relacionando-os aos padrdes culturais
predefinidos pela empresa e as responsabilidades que lhe sdo conferidas
para exercer suas funcdes dentro ou fora da organizacéo.

Vale ressaltar que além de ter autoridade e lideranca os gestores devem ter
compreensao. Eles devem saber adaptar os momentos de modo que tomem atitudes
da forma que melhor auxiliem e motivem seus comandados. Nem sempre uma
atuacao explosiva ird contribuir positivamente num ambiente de trabalho.

Além desses cuidados e levando em conta que seus colaboradores tém
ciéncia de seu comportamento, este gestor destaca a clareza em se expor as idéias

e valida o esforco para desenvolver as competéncias de seus subordinados:

Entdo na hora de dar o feedback , o colaborador sabe se ele é organizado,
se ele chega no horario certo e etc.. Devemos, entdo, como gerentes, ser
bem claros. Temos que apontar sem medo quais competéncias nosso
colaborador deve melhorar e devemos elogiar aqueles aspectos que estao
bom. Até porque ninguém é soé ruim, ninguém é totalmente ruim (Gerente de
suprimentos).

O gestor de RH ressalta o cuidado estratégico que deve se dar no momento
de um retorno formal de desempenho ao colaborador: “Primeiramente o gestor deve
entender o que a empresa precisa, 0s resultados que se imagina e como as pessoas
se enquadram nessa estratégia. Ap0s, temos que dar a pessoa a possibilidade de

entender aquilo o que se deve melhorar”.
4.2.7 Dificuldades Enfrentadas ao se Implementar e Difundir o Programa
A empresa Estrutural devido a seu tamanho e sua impressionante dinamica

obteve dificuldades inicialmente para implementar seu plano de avaliacdo de

desempenho. Por ser uma ferramenta de grande complexidade e pelo fato de a
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empresa ndo ter a cultura de formalizar esse tipo de atividade até 2010, as

avaliacOes tiveram alguns obstaculos para sua implantacdo e aprimoramento.

A Coordenadora de Recursos Humanos da Empresa Destaca: “foi necessario

uma compreensao muito grande da Empresa e dos nossos colaboradores para

comecar as primeiras alteracdes e de fato levantar a bandeira da Avaliacdo de

Desempenho na Estrutural”. Naturalmente ela explicou que sdo numerosos 0s

fatores que impde dificuldades e desafios no programa devido a dinamica da

empresa. Foi feito duas listas de desafios: uma lista de fatores observaveis em obras

como segue abaixo e outra de dificuldades enfrentadas em aspecto geral pelo

programa de avaliag&o.

Desafios nas Obras

Diferentes avaliadores: A Estrutural atua em diversas obras. As mesmas
geralmente sdo bastante efémeras (iniciam e terminam rapidamente) e
logo os colaboradores serdo avaliados seguidamente por gestores
diferentes.

Diferenca entre obras: um ambiente de obra pode mudar muito de obra
para obra, neste sentido alguns colaboradores podem se adaptar melhor
ou pior em cada um. Realizar uma avaliacdo de desempenho rigorosa a
ponto de ressaltar aspectos positivos ou negativos de um colaborador
utilizando apenas a percepcdo de um gestor em uma obra é um ato com
chances muito grandes de se ocorrerem equivocos e até injusticas.
Momento de vida enfrentado pelo colaborador: Pegamos um
Engenheiro, por exemplo, que geralmente é avaliado por um formulario
de Lideranca, ele pode receber atribuicdes um pouco mais técnicas e ter
um pouco mais de dificuldades em desenvolver sua atividade. Desta
forma é um grande desafio para o gestor, utilizar o bom senso de forma
que possa ser flexivel na hora de fazer com que seu avaliado
compreenda sua avaliacdo. Além disto, é necessario um bom
acompanhamento dos gestores para com seus liderados a ponto de se
ter informacdes relevantes para realizar o processo de feedback. O que
se sabe ser complicado devido a tantos colaboradores em um ambiente

tdo dinamico que é a obra.
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o Resisténcia dos colaboradores: pegamos outro engenheiro, desta vez
acostumado com atribuicbes técnicas, e que realizou um papel de lider
para com seu grupo de trabalho. Ocorre muitas vezes, deste profissional
ter dificuldade em admitir que deva focar em diferentes competéncias
para seu cargo. Neste caso explicado pela coordenadora, o engenheiro
em destague nao enxergou a necessidade de aprofundar o contato
pessoal com seus subordinados e ndo péde concordar com a avaliacao
realizada de seu desempenho.

o Prazos: por trabalhar intensamente em funcdo de prazos contratuais,
muitas vezes o trabalho dos colaboradores fica dificil ser mensurado em

diferentes momentos de atuacgéo.

Todos estes fatores citados acima sao dificeis desafios a serem enfrentados
pelos desenvolvedores do programa ao se realizar os procedimentos nas obras da
empresa. Vale ressaltar a importancia de se criar um historico de avaliacao de todos
os colaboradores coorporativos que frequentemente atuam em diferentes obras para
se ter um acompanhamento geral de todas as etapas em que este passou. Estas
informacBes serdo importantissimas para que os futuros avaliadores tenham
mecanismos que o guiem a contribuir com o desenvolvimento profissional de seus
subordinados levando em consideracdo todos os momentos ja vividos pelos

mesmaos.

Desafios em ambito geral
Ndo sao apenas as obras que impde dificuldades para o pleno

desenvolvimento do programa de avaliacao.

. Grande maioria de colaboradores até entdo nunca haviam passado por
experiéncia formal de avaliagdo de desempenho.

o Quantificagdo de desempenho: As primeiras avaliacdes, até pouco
tempo atras, mostraram um equivoco na tentativa de se gerar uma nota
gue quantificasse o desempenho dos colaboradores. Colaboradores
atuantes no mesmo setor ao tomarem ciéncia das notas recebidas por si
e pelos seus pares acabavam, erroneamente, comparando-as. Este

comportamento gerava contestacéo dos resultados. Muitas vezes, uma
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minima diferenca entre as notas jA era motivo para discussbes e
descréditos quanto a eficacia do programa.

o Equivocos quanto ao uso dos formularios por partes dos gestores:
Alguns usos de formularios fugiram do padrdo. O gestor deve escolher
uma nota (0,5 ou 1 ou 1,5 ou 2). Esta pratica era utilizada quando se
tinha que quantificar o desempenho dos colaboradores. Observou-se
gque em certos casos o avaliador optava em ‘“inventar’” uma nota
intermediaria entre dois campos, resultando por exemplo em um 1,75
(entre 1,5 e 2), que distorcia o resultado final e quebrava a linearidade
dos resultados quantificados dos desempenhos.

o Utilizacdo indevida das notas de avaliagao para justificar desligamentos

na empresa.

A competitividade dentro da empresa pode ter sido um fator desencadeante
da insatisfacdo de muitas avaliagbes de desempenho. A empresa Estrutural, por ser
uma empresa de engenharia tem uma cultura muito forte de valorizar nimeros. O
gue ocorre € a dificil compreensédo por parte das pessoas ao se depararem que seu
desempenho possa ter recebido uma nota.

Segundo a Coordenadora de RH “a empresa enxergou que deveria haver
mudanca neste aspecto da avaliacdo, pois o foco da avaliacdo de desempenho
deveria ser um feedback produtivo para a empresa e para os colaboradores e um
plano de aceleracao de desenvolvimento”.

Assim como a coordenadora, o0 gerente de RH destacou alguns
procedimentos como negativo “é errado a utilizacdo do instrumento para justificar a
saida de colaboradores. Esta ndo € sua funcdo. A ferramenta deve desenvolver as
pessoas, dar o real retorno da sua atuagao”.

O mesmo gerente destacou como negativo o fato do programa ainda ser
pouco difundido, o que da a impressao de que a empresa obriga a fazer a avaliagao.

O diretor da empresa entendeu como uma dificuldade a questao dos gestores
estarem bem preparados para dar feedback. Segundo ele “Nao adianta o avaliador
guerer fugir da responsabilidade de avaliar seus colaboradores”.

O ndo comprometimento da alta administragdo da organizacdo com o sistema
de avaliagdo de desempenho é considerado por (Lucena, 1992) como um obstaculo

para o sucesso do programa de avaliacao.
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4.2.8 Aspectos Positivos do Programa de Avaliagcdo de Desempenho

Para o Diretor, sdo varios os aspectos positivos trazidos pelo programa:

Ele da a oportunidade de sinalizar as pessoas aquilo que estdo fazendo
corretamente através do feedback. D4 nos a chance de mostrar que as
pessoas estdo sendo reconhecidas. Nos ajuda a saber 0 que a empresa
espera do mesmo, saber quais informagfes buscar, pois muitas vezes sao
alguns conhecimentos técnicos que se deve buscar (Diretor).

Destacou-se a partir de entrevista em profundidade com a Analista de
Recursos Humanos a importancia das avaliacbes para a realizagdo de um plano de
desenvolvimento com foco em aquisicdo de novas competéncias e de melhoria de
comunicacdo entre colaboradores da organizacdo: “Devido a clareza dos critérios
utilizados no processo de avaliagdo e dos treinamentos implementados para
utilizacdo da ferramenta é possivel uma maior compreensdo da atividade e um
debate sadio entre os gerentes e colaboradores”.

Ela também ressalta a importancia do feedback para que se adquira a cultura
de se realizar as avaliacbes: “E através deste feedback que se reforca os
comportamentos positivos e se incentiva o desenvolvimento de melhorias por parte
dos funcionéarios. De maneira construtiva, paulatinamente a empresa vai adquirindo
a cultura de avaliar seus colaboradores”.

Para o Gerente de RH o programa traz muitos beneficios que serdo muito
sentidos pelos Gestores da empresa conforme relato: “O aspecto positivo € a criacédo
da cultura de haver a obrigacdo dos gestores a trabalhar com suas equipes, ou seja,
0 gestor ndo deve apenas cumprir tarefas, mas desenvolver seus colaboradores e
conhecer sua equipe”.

O Gerente de suprimentos ressalta o acompanhamento e motivacdo dos
colaboradores como ponto forte do programa de avaliacdo: “Através do
acompanhamento, deixamos de perder colaboradores pelo fato de mostrar que
estamos interessados nele. Pode nem ser no papel, formal, mas mostrando que se
esta tentando manter um vinculo com ele e tentar motiva-lo”.

Destaca-se no discurso deste gerente que no momento em que 0s gestores
criam o habito de acompanhar, avaliar e dar o retorno para seus colaboradores, este
processo pode até deixar de ser formal, mas que através desta cultura e até no dia-

a-dia informalmente, os resultados tendem a ser positivos.
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Este gerente ressalta outro ponto importante a destacar: “Acho interessante
ser amigo do colaborador. Nao digo ser um paizdo, que feche os olhos para as
limitagGes de seus subordinados, mas ser um gestor parceiro, que passe confianca e

tranquilidade para que seus subordinados possam evoluir contando com sua ajuda’.

4.2.9 Possibilidade de Aprimoramento do Programa

Em entrevista com a coordenadora de RH, foi possivel elencar uma série de
alteragbes no programa que seriam implantados a partir das proximas avaliagbes

realizadas no ano de 2013.

o Retirada das notas como fator Resultado da avaliagdo: A empresa partiu
do pressuposto que o avaliador ndo deve enxergar a nota que esta se
dando para cada item na avaliacdo dos colaboradores. Os avaliadores
devem focar em apontar da melhor forma possivel os niveis de
desempenho dos colaboradores em cada item, ndo se importando,
entdo, se esta ficando abaixo, na média ou acima da média comparado
a seus colegas. Dessa forma pode-se dar foco naqueles campos em que
h& maior chance de se evoluir ou haqueles que realmente esta excelente
e que se deve dar um feedback positivo sem medo de estar
supervalorizando a nota do colaborador.

o Alinhamento dos Conceitos no Formulério: em alguns formularios foi
encontrado certa ambiglidade que possa causar estranhamento por
parte dos colaboradores no momento em que lhes é passado seu
feedback. Marcava-se, por exemplo, o campo: “Apresenta Determinada
Competéncia”, porém na descricdo do campo aparecia que possuia
dificuldade em apresentar a mesma determinada consequéncia. Isto se
dava devido ao fato de ter um campo que dizia “Apresenta Totalmente
Determinada Competéncia”, onde nele, sim, ndo havia criticas quanto ao
fato de se ter alguma dificuldade ou néo.

o Passou-se a incentivar a pratica de utilizacdo de um método de auto-
avaliacdo anteriormente a avaliacdo dos colaboradores. Com essa
pratica sera possivel que os gestores identifiquem quais aqueles itens

que, na percepcao dos avaliados, sao seus pontos fortes e fracos.
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E possivel que todos os programas de avaliagdo de desempenho que sejam
implementados em significativas e complexas empresas como a Estrutural, venham
a apresentar aspectos a serem melhorados. Principalmente quando o programa seja
recente, como € o caso.

Para o gestor de RH: “E natural que a evolucdo do instrumento se dé com a
pratica. Com ela, verificar-se-4 a importancia dada a ferramenta, pois se entende
gue os aprimoramentos vao ajudar a empresa e os colaboradores”.

A analista de RH destaca ainda como um futuro aspecto de melhoria para os
procedimentos do programa a implantacdo de um sistema informatizado, segundo
ela: “o sistema facilitaria as compilacbes e posteriores informacdes. Difundiria a
avaliacdo de Desempenho junto aos gestores de modo a cristalizar a ferramenta

junto & cultura da empresa”.

4.2.10 O Que o RH Sentiria com um Processo em Pleno Desenvolvimento

Com o tempo e com a pratica do programa de avaliacdo, € natural que o
programa esteja sempre em evolucdo e com seus procedimentos cada vez mais
eficientes e alinhados com a estratégia da organizacdo. E de se esperar que
diferentes setores, mas principalmente o Setor de Recursos Humanos sintam um
impacto na eficacia do programa.

Questionada quanto a percepcdo que o setor teria, a coordenadora de RH

explica:

Com um sistema bem estruturado de avaliacdo, colaboradores da empresa
passardo a acreditar na melhoria continua do processo. Com isto, sempre
buscardo aperfeicoar os processos dando destaque para a conscientizacao
dos gestores da importancia da ferramenta e com foco em desenvolvimento
dos colaboradores (Relato da coordenadora).

Questionado, o diretor declarou:

O ganho que se tem com a ferramenta € muito grande, pois com o
programa bem alinhado o colaborador sentird interesse em receber o
feedback. Ele vera que nao € feita apenas subjetivamente e terd uma visao
de que se trabalhar suas competéncias ele ird ter uma carreira melhor.
Necessitamos de ter pessoas com cabeca aberta que se interesse em se
desenvolver (Diretor).
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Segundo Souza (2003, p. 24):

No Brasil, a semelhanca de outros paises, pressdes externas vém impondo
mudancas radicais no perfil da forca de trabalho. O mercado atual requer
pessoas com visdo global, polivalentes e elevado nivel de qualificacdo, para
fazerem frente a crescente complexidade da natureza do trabalho resultante
das metamorfoses do cenario corporativo.

O gerente de RH cita uma série de ganhos para a empresa com o pleno

desenvolvimento do programa:

A empresa teria uma diretriz melhor de o que trabalhar para desenvolver os
colaboradores. Atacariamos os pontos chaves para desenvolver o pessoal.
Acho que se estivesse em pleno desenvolvimento, a 100%, o programa
ajudaria muito na busca do perfil profissional que se busca no mercado, ou
até em quais ferramentas devemos trabalhar internamente para desenvolver
talentos especificos da empresa. O que muitas vezes faz falta. Facilitaria a
comunicacao, a alinhar os processos, contribuiria na hora de criar projetos
novos, levantamento de necessidades de treinamento, recrutamento e
selecdo, e até forma de remuneracéo de repente (Gerente de RH).

Ele vai ainda mais além e também ndo vé o porqué de ndo utilizar a

ferramenta para auxiliar no processo de bonificacdo dos colaboradores:

A idéia é até usar o instrumento para beneficiar aguelas pessoas que tem
um desempenho diferenciado. Acho que seria interessante. As pessoas tém
certo receio para questdes de premiacdo ou bonificacdo, mas dentro que
vejo no mercado é importante. Daria-nos orientacdo. Se ndo dermos
oportunidade para um talento que esta em desenvolvimento e
demonstrando exceléncia podemos perder o mesmo o que néo seria legal
(Gerente de RH).

4.2.11 Resultados Fornecidos pelo Programa para a Organizacao

Questionado quanto aos resultados que o programa traz para a organiza¢ao o

Diretor da empresa aponta uma série deles:

A avaliacdo de desempenho nos mostra os talentos que devemos reter.
Ganhamos em qualidade porque podemos mostrar 0s pontos que 0sS
colaboradores podem melhorar. A empresa se torna mais competitiva. Os
colaboradores passam a enxergar melhor o qudo importante é sua atuagéo
nos resultados da empresa (Diretor).

O gerente de suprimentos mostra-se confiante quanto aos resultados que o

programa esta dando:
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Esta dando resultado bom. A empresa se profissionalizou. Temos uma
ferramenta com a qual estamos medindo. Acho que se ndo mexemos nao
gerenciamos. E um programa ainda novo na empresa, mas que ainda temos
muito a desenvolver. O programa tem muito a dar de retorno para nés e 0s
beneficios sdo muito interessantes (Gerente de suprimentos).

O gerente de RH faz um balanco geral sobre o uso do instrumento e os

beneficios ganhos através do mesmo:

Tendo o instrumento se consegue trabalhar muito os processos que devem
ser ajustados. As pessoas estdo comecando a criar a cultura de usar o
instrumento. Percebe-se que ja existe algo estabelecido entre as pessoas.
Elas entendem que o instrumento é mais importante para umas que para
outras, mas sabem que existe o processo. Os resultados vém junto. A
empresa torna-se qualificada, ganha mercado frente as concorrentes nas
refinarias, torna-se conhecida por ter a capacidade de fazer bons servigos,
por ser diferenciada. Estes aspectos levam a entender que o instrumento
ajuda. Cada vez que a empresa consegue estar a frente da concorréncia
para realizar trabalhos na Petrobras é a prova de que a empresa esta indo
pelo caminho certo (Gerente de RH).

4.3 Sugestdes de Melhoria

» Aprimoramento dos instrumentos de avaliag&o: retirada das notas como fator

Resultado da avaliacdo; alinhamento dos conceitos no formulario.

» Articulacdo do instrumento com a estratégia do processo de AD na empresa.

» Fortalecimento a cultura do feedback como aspecto chave para o

desenvolvimento pessoal e organizacional.

» Comunicar claramente a idéia de que as pessoas sao o principal diferencial

da empresa.

» Diversificacdo de metodologias e customizacdo dos conteudos das
capacitacdes gerenciais.

» Evolugdo para avaliagbes em multiplas dire¢des (180° ou 360°).

A avaliacdo 180° prevé auto-avaliacdo, avaliacdo do gestor pelo subordinado

e do mesmo pelo gestor, assim sera atingido um consenso no feedback.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A partir do estudo apresentado, foi possivel compreender o atual estagio de
desenvolvimento do programa de avaliacdo na percepcdo de colaboradores
diretamente envolvidos nos processos de avaliacdo de desempenho na empresa
Estrutural. E importante mencionar que este importante instrumento de gestdo de
pessoas foi implantado recentemente e apresenta grande potencial de evolucéo.

O programa € altamente efetivo no aspecto de que contribui diretamente para
facilitar a comunicacdo entre gestores e suas equipes. Através das reunides formais
de feedback, cria-se um ambiente onde a troca de informacdes se dé de modo que a
empresa possa desenvolver seus colaboradores e manté-los altamente motivados.
Nesses encontros gestores demonstram acompanhamento das atividades de seus
subordinados e propiciam momentos em que possa se dar um retorno daqueles
pontos positivos do colaborador e aqueles que possam ser aprimorados para se criar
valor as suas carreiras e a organizacao.

Foi detectada como ponto crucial para o desenvolvimento do programa a
disseminagcdo de uma cultura organizacional que incentive a participacao coletiva
nas trocas de idéias que acelerem o processo de evolugdo do instrumento. Com as
entrevistas, verificou-se o interesse dos colaboradores em fazer parte do processo
de avaliagdo. De acordo com a coordenadora de RH “hoje os colaboradores sentem
falta de serem avaliados, pedem para ser avaliados, o que demonstra o inicio de
culturalizacdo do programa’. E importante ressaltar que os gestores devem
influenciar seus liderados de modo que os aproximem deste processo. A flexibilidade
no momento do feedback, um bom embasamento das informacdes, a franqueza e
principalmente a intencédo de ajudar seus subordinados sdo fatores essenciais para
se adquirir um pleno desenvolvimento do programa.

Com uma forte cultura instalada, com colaboradores dispostos a auxiliar nos
avangos técnicos do programa e com a pratica do instrumento, a evolugdo do
programa deve vir de forma natural. Houve nas entrevistas depoimentos que
reforcam a possibilidade de alteracdo na estrutura do programa, de forma que ela
possa adquirir modelos ainda mais eficazes. A possibilidade dos colaboradores
poderem avaliar seus pares e até seus gerentes através de uma avaliacdo que
abranja os individuos num ambito de 360° pode ser um dos caminhos que a

instituicdo percorra para o desenvolvimento de todos os seus colaboradores.
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ANEXO A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRA(;AO
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS
Desenvolvimento de Recursos Humanos na ESTRUTURAL

PERFIL
1. Qual suafaixa etaria?
() 25a35anos
()36 a 45 anos
() 46 a 55 anos
() superior a 56 anos

2. Sexo Masculino Feminino

3. Qual a sua escolaridade?
2° Grau Completo 3° Grau Incompleto
3° Grau Completo Pés-graduacado incompleta
P6s-graduacdo completa

4. Ha quanto tempo vocé trabalha na Estrutural?
Até 1 ano 1a2anos 2 a3 anos
3 abanos Mais de 5 anos

5. Qual é o seu cargo?

6. Na sua opinido, o programa de avaliacdo de desempenho contribui para o desenvolvimento
profissional dos colaboradores?

7. Qual o papel dos gestores no programa de avaliacdo de desempenho?

8. Vocé considera os gestores aptos a realizar o processo de avaliagdo, ou seja avaliar e dar
feedback a seus subordinados?

9. Que beneficios o programa traz ou trouxe para organizacdo? Vocé ja vivenciou algum
destes beneficios / resultados?

10. De que forma é dado o feedback aos colaboradores?
11. Quais cuidados se deve ter ao dar um Feedback?

12. Quais as dificuldades enfrentadas pela empresa ao implantar e difundir o programa de
avaliagéo?

13. Quais aspectos considera positivos do atual programa de avaliacdo de desempenho?

14. Na sua opinido, o atual programa de avaliacdo de desempenho poderia ser aprimorado em
sua estrutura a fim de trazer melhores resultados?

15. Que mudancas seriam sentidas pelo RH e pelos gestores de area com um pleno
desenvolvimento dos procedimentos?

16. Em termos de resultados, na sua opinido e até o momento, quais os reflexos do processo
de avaliacdo de desempenho sobre a qualidade dos produtos e servigos e sobre a
competitividade da empresa?
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ANEXO B - MODELO DE FORMULARIO

Nome:
Periodo:

FORMULARID AVALIACAG DE DESERPENHD —TECHICA

Fung3o:
Avaliador:

Obra:

Leia cadz CRITERIO cm><>_._>nm0m escolhaumza opg3onos NIVEIS DE DESEMPENHO 30 lado que melhor represente o desempenho de seu colsborador avaliado, Na
coluna SUBTOTAL, escreva a notzindicadz de cadz critério, No final, some todas as notas e escrevano campo “TOTAL",

CRITERIOS DE AVALIAGAO

NIVEIS DE DESEMPENHO

SUBTOTAL

NZo Apresenta

Apresenta Parcizslmente

Apresenta

Apresenta Plenamente

1-COMPETENCIAS TECNICAS

Possuir e aplicar o conhecimento tecnicoe
aspecializado de sua area de atuagio em
suas tarefas e responsabilidades no dia a
dia de trabalho.

N30 possuios co-
nhecimentos técni-
COS NeCessarios
para arealizagdo de
suas tarafas.

Possui baixo nivel de co-
nhecmentos técnicos

necessarios, deixando a
desejaremsuasatribui-

¢Oes e responsabilidades.

Apresenta bom nivel de co-
nhecimento técnico, mas
demaonstra dificuldades para
desenvolver suas tarefas no
diaa dia.

Apresenta excelente nivel de
conhecimento técnico, demons-
trando facilidade para utilizado
no diaa dia em suas tarefas &
responsabilidades.

_ _ 0,50

|

[ Jis

[ Jz0

2—COMUNICACAQ INTERPESSCAL
Capacidade de envolver, motivar & trans-
mitirinformag des com clareza e assertivi-
dade para colegas e demais colaborado-
res, no que se referz a suaarea de atua-
cao.

Apresenta dificul-

dades em comuni-
carse com os cole-
gas e colaborado-

res,

Consegue comunicar-se
com colegas & colabora-
dores, mas expressando-
se com pouca clareza e
assertividade.

Comunica-s2 com clareza e
assertividade, mas n3o ob-
tém envolvimento dos de-
mais.

Apresenta facilidade para co-
municarse de forma dams e
assertiva, envolvendo & moti-
vando os demais.

_|_ 0,50

I ET

—I_u..m

[T

3—-FOCO EM RESULTADOS

Capacidade de gerendiar suas atividades
em situagdes adversas, sem perder o foco
na qualidade & nas metas estabelecidas.

Apresenta dificul-
dades parafocaros
resultados durante
o desenvolvimento
das atividades.

Possui dificuldades para
manterofoconos resul-
tados durante o desen-

volvimento das ativida-

des.

Possui direcionamento para
resultados, apresentando
dificuldades no gerencia-
mento das atividades.

Responsabilizase & envolve-se
com as atividades, mantendo o
foco nos resultados, ate mesmo
em situag 0es imprevistas.

_|_ 0,25

_ _ 0,50

_ _Pwm

[T

4 —ORGANIZACAOE PLANEJAMENTO
Capacidade de se organizar em suas ativi-
dades (preverrecursos & pessoas), de se
programar em fung 3o de prioridades, i-
dentificando a capacidade de cada colabo-
rador para executar bem a sua fung3o.

Apresenta desorga-
nizag3o na rotina e
no planejamento
das atividades

Organiza as atividades,
sem identificar as priori-
dades.

Organiza & planeja as ativi-
dades, identifica as priorida-
des, mas n3o utilizaa capa-
cidade de cada colaborador.

Consegue se organizar e plane-
jaras atividades e prioridades,
identificando & utilizando a ca-
pacidade de cada colaborador.

_ _ 0,25

_ _ 0,50

_ _Pwm

[ Jis
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FORKIULARIOD ....-_._l..u.u.u DEDESEMPENHO —TECNICO

NZo Apresanta

Apresents Parcizslments

Apresenta

Apresentz Plenamente

S —RESOLUCAODE PROBLEMAS
Capacidade de identificar e solucionar os
problemas operacionais e funcionais, re-
solvendo-os de forma agil & eficaz, consi-
derando otodo do processo.

Apresenta condi-
goes limitadas de
identificar ou solu-

cionar problemas,
necessitando de

orientag3o superi-

Demaonstra dificuldades
pamaidentificar proble-
mas dentro do esperado,
nao apresentandosolu-
¢oes eficazes.

ldentifica os problemas rela-
cionados as atividades, apre-
sentando solu;des, descon-
siderandoas implicagdes no
todo do processo.

Fesponsabilizase peala preven-
¢30 esolwdo efetiva de pro-
Ilemas de forma dinamica, a-
presentando resultados produ-
tivos 3o todo da organizag3o.

or.
_ _ 0,25

_|_ 0,50

_ _o..wm

_ _H.o

6 —INICIATIVA / PRC-ATIVIDADE
Capacidade de antever situagdes imprevis-
tas, buscandosolw;des, adotando provi-
déncias sempre que necessario.

Possui dificuldades
paraidentificar
antecipadamente
situagdes.

Consegue identificarsitu-
agoes, sem anteveé-las,
comprometendo o resul-

ldentifica situagdes anteci-
padamente quando solicita-
do.

Tem facilidade para prevere
identificar situag8es impravis-
tas.

_ _ 0,25

tado.
_ _ 0.50

_ _Pwm

[0

7 —RELACIONAMENTO INTERPESSOAL
Capacidade de desenvolver e manter bons
relacionamentos em todos os niveis da
organizag3o, com flexibilidade para lidar
com diferangas, receber e darfeedbacks,
buscando um bom ambiente de trabalho.

Apresenta limita-

goes no relaciona-
mentoas pessoas,
sendo pouco flexi-
vel, preferindo tra-
balhar sozinho.

Conseguese relacionar
COMm 35 pessoas, mas nao
& flexivel, colocando suas
opinides em primeiro
lugar.

Conseguese relacionar com
as passoas, de forma produ-
tiva.

Tem facilidade para relacionar-
se com todos os niveis da orga-
nizag3o, valorizando as diferen-
¢as, construindo um excelents
ambiente de trabalho.

_ _ 0,25

[_Joso

_ _Pwm

T

8 —COMPROMETIMENTO

Capacidade de se envolver comas suas
tarefas @ responsabilidades, buscandoa
realizacdo de um trabalho com qualidade,
responsabilizando-se at< a conclus3o do
mesmo.

Envolve-se pouco
com as suas tar=fas
e responsabilida-
des, deixando ativi-
dadesincompletas
e sem qualidade.

M3o se envolve por com-
pleto com suas tarefas,
fazendo somente o ne-
cessario.

Conseguess envolver com
suastarefas e condui-las,
mas deixando 3 desejarcom
relagdo a qualidade do tra-
balho.

Compromeate-se com a realiza-
¢30 dassuas tarefas, executan-
do-as com qualidade, envolven-
do-seatéa sua conclusio.

_ _ 0,25

_ _ 0,50

_ _Pwm

[

TOTAL DA NOTA
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FORMULARIO AVALIACAQ DE DESEMPEMHO —TECHICO

PLANO DE AGAO DE DESENVOLVIMENTO

Parte 1 Congquistas alcangadas desde o ultimo Plano de 4530 de Desenvolvimento. (inclua pontos acordados na avaliag 30 anterior)
Critério de 5
: X Plano Prazo Responsavel
Avaliagao

Parte 2 Ag0es de Desenvolvimento acordadas para o proximo PAD. Ag8es especificas, competéncias, metas e tempoesperado.
(Inclua qualquer plano individual de carreira e atividades de desenvolvimento acordadas com o geston

Criterio de F
R AR Plano Prazo Responsawvel
Avaliagao

DATA:

ASSINATURA DO AVALIADOR

ASSINATURADO COLABORADOR
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ANEXO C - HISTORICO ESCOLAR

Universidade Federal do Rio Grande do Sul

Universidade Federal do Rio Grande do Sul

Portal de Servicos

Histérico Escolar

RODRIGO ALVES CABRAL

Cartdo 159850

Vinculo em 2013/1
Curso: ADMINISTRACGAD
Habilitagdo: ADMINISTRACAD - NOTURNA
Curriculo: ADMINISTRACAQ - NOTURNO

HISTORICO ESCOLAR

Lista das atividades de ensino de graduacdo cursadas pelo aluno na UFRGS

Ano
Semestre

2013/1
2012/2
2012/2

2012/2

2012/2

2012/1
2012/1
2012/1
2012/1

2011/2
2011/2

2011/2
2011/2

2011/2

2011/1
2011/1
2011/1
2011/1
2010/2
2010/2
2010/2

2010/2

2010/1

Atividade de Ensino

EMPREENDEDORISMO E INOVAGAOQ
ESTATISTICA GERAL II

COMPORTAMENTO DO
COMPRADOR/CONSUMIDOR

AVALIACAO E RETRIBUICAO DO
TRABALHO

PROJETO DO TRABALHO DE gONCLUSﬂO
DO CURSO DE ADMINISTRAGCAO

ESTATISTICA GERAL II
PESQUISA DE MARKETING
GESTAO DE OPERACOES LOGISTICAS

OFICINA 1IV: GESTAQ SOCIAL E
DESENVOLVIMENTO

ESTATISTICA GERAL II

OFICINA III; VISAQ SISTEMICA DAS
ORGANIZAGOES

ADMINISTRAGAO DE MARKETING

GESTAO SOCIO-AMBIENTAL NAS
EMPRESAS

OFICINA IV: GESTAO SOCIAL E
DESENVOLVIMENTO

ESTATISTICA GERAL II

ADMINISTRACAO DE PROJETOS
INTRODUGAO AO MARKETING

SISTEMAS DE INFORMACOES GERENCIAIS
ANALISE MACROECONOMICA
ESTATISTICA GERAL II

ADMINISTRAGAO FINANCEIRA DE LONGO
PRAZO

OFICINA I: GESTAO DOS PROCESSOS
ORGANIZACIONAIS

INTRODUGAQ AO DIREITO DO TRABALHO

https:/Mmwwi.ufrgs.briintranet/portal/jpublic/index php?cods=1,1,2,3
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2010/1
2010/1
2010/1

2010/1
2009/2
2009/2
2009/2

2009/2

2009/2
2009/2

2009/1
2009/1
2009/1
2009/1
2009/1
2008/2

2008/2
2008/2

2008/2
2008/1
2008/1
2008/1
2008/1
2008/1

2007/2

2007/2
2007/2

2007/2

2007/2
2007/1
2007/1
2007/1
2007/1

2007/1

Universidade Federal do Rio Grande do Sul

ANALISE MICROECONOMICA 11
RELACOES DO TRABALHO

OFICINA I: GESTAD DOS PROCESSOS
ORGANIZACIONAIS

TECNICA COMERCIAL - A
ANALISE MICROECONOMICA 11
ESTRATEGIAS ORGANIZACIONAIS

PLANEJAMENTO E CONTROLE DA
PRODUGCAO

ADMINISTRAGAO FINANCEIRA DE CURTO
PRAZO

GESTAO DE PESSOAS

OFICINA II: ADMINISTRACAQ E GOVERNO

DO BRASIL
DIREITO ADMINISTRATIVO
INTRODUGAO A ANALISE DE SISTEMAS
ESTATISTICA GERAL I

MATEMATICA FINANCEIRA - A
ORGANIZACAO DA PRODUCAD

INSTITUI(;@ES DE DIREITO PRIVADO E
LEGISLACAQO COMERCIAL

METODOLOGIA BASICA DE CUSTOS

ESTRUTURA E INTERPRETACAO DE
BALANCOS

FILOSOFIA E ETICA NA ADMINISTRAGAQ
ANALISE MICROECONOMICA I
INTRODUCAO A CONTABILIDADE
INTRODUCAO A CIENCIA POLITICA
ESTATISTICA GERAL I

PSICOLOGIA APLICADA A
ADMINISTRACAO

INSTITUICOES DE DIREITO PUBLICO E
LEGISLACAO TRIBUTARIA

INTRODUCAO A INFORMATICA

ALGEBRA LINEAR E GEOMETRIA
ANALITICA

SOCIOLOGIA APLICADA A
ADMINISTRACAO

TEORIA GERAL DA ADMINISTRAGAO
TEORIA ECONOMICA

LINGUA PORTUGUESA T A
CALCULO I-B

INTRODUGAO A SOCIOLOGIA PARA
ADMINISTRACAO

INTRODUCAQ AS CIENCIAS
ADMINISTRATIVAS

https:/mwwi.ufrg s.br/intranet/portal /jpublic/indexphp?cods=1,1,2,3
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ANEXO D - CURRICULUM VITAE

Rodrigo Alves Cabral

Rua Faria Santos 793 — Petrépolis

Porto Alegre — RS CEP: 90670-150

Fone: (051) 98286063

E-mail: rodrigoalvescabral@yahoo.com.br
Solteiro; 23 anos.

Graduac¢ao em Administracdo (92Semestre UFRGS)

Previsdo de Formatura 2013/01

FORMAGCAO:

e Graduacdo (Ultimo semestre):
Administracéo de Empresas - Noturno - UFRGS — desde 2007/1.

e Ensino Médio:
29 e 3° Ano - Colégio Marista N. S. do Rosario — 2005 e 2006.

1°. ano - Colégio Santa Inés — 2004.

¢ Ensino Fundamental:
1° ao 8°. ano - Colégio Santa Inés — de 1996 a 2003.

EXPERIENCIAS PROFISSIONAIS

e 2012-2013 Estagio na empresa Estrutural Servigos Industriais Ltda.
Funcbes:

Aprimoramento de processos de rotina do setor.

Pagamentos de passagem e ajudas de custo para colaboradores.
Lancamento de eventos em contra-cheques.

Ordem de Pagamento.

Preenchimento e emissdo de PPPs - Perfil Profissiografico Profissional - Excel

Controle (Excel) de emiss@o de cartdo salario, solicitacdo de segundas vias ao banco, e envio de
cartdes para Obras

Controle de relatérios de reclamatérias trabalhistas.
Rescisbes de Contratos, envio de documentos rescisérios para o administrativo das obras.

Emisséo e distribuicdo de contracheques.



87

e 2011 - Atuacdo como assessor de investimentos no escritério Real Profit Investiment.
Funces: Contato com clientes, operacdes em mercado de bolsa, desenvolvimento de estratégias

para captacdo de novos clientes, analise de mercado.

e Outubro/2009 a Outubro/2010 - Estagio no Banco Regional de Desenvolvimento do Extremo Sul -
BRDE Funcdes: Responsavel pela criacdo de relatdrios referentes a processos de financiamentos
de empresas junto ao banco, controle de documentacéo, e distribuicao de relatérios as geréncias.

e 2008 - CPOR/PA - Centro de Preparacdo de Oficiais da Reserva de Porto Alegre
Aspirante a Oficial da Reserva do Exército, no curso de Artilharia.

Experiéncia militar que contribuiu para desenvolvimento de valores fundamentais para o dia-a-dia,
como: moral, lideranca, perseveranca, organizacéo, equilibrio emocional, pro atividade, pontualidade
entre outros.

. I;stégio no Banrisul, 2007/2, atuacao no back-office da agéncia Unido
Area de pendéncias: Reunir documentos, organizar dossiés de processos de saldos pendentes
dos clientes (créditos em liquidac&o), realizar relatérios de controle.

Recursos humanos: Controle de documentacéo, de ponto eletrénico, e outras atividades de rotina
do setor.

NFORMAQOES ADICIONAIS:
e Aprovado na prova da ANCORD em Agosto/2010
e Participacdo em cursos:
Aprenda a Investir na Bolsa. - XP
Operando através de andlise técnica. - Escola da bolsa

¢ INFORMATICA - Sélidos conhecimentos de Microsoft Office e Internet.
Conhecimento basico em Photoshop, edigdo de videos,

¢ Inglés Fluente — Auto de Data

e Espanhol — Boa comunicacao

e Participacdo em cursos do Junior Achievement, Desafio Sebrae e ensino a distancia em Excel.
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