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RESUMO

Este trabalho apresenta uma analise dos resultados obtidos numa empresa do setor
de Duas Rodas do Polo Industrial de Manaus, a partir da implementacado de modelo
de avaliacdo de desempenho laboral, voltado ao conseguimento de melhorias
estratégicas, considerando o alinhamento das politicas e metas de recursos
humanos as politicas e metas globais da empresa estudada. Dessa forma, definiu-se
como objetivo geral: Implementar modelo de Avaliagdo de Desempenho que
promova o alinhamento entre as estratégias de Recursos Humanos e as estratégias
operacionais, visando a melhoria continua do desempenho dos colaboradores do
nivel de gestdo e consequentemente melhoria nos resultados da organizacdo. O
método escolhido para a estruturacao e desenvolvimento desta pesquisa foi estudo
de caso e a natureza delineada, critica explicativa. No que tange ao tipo de pesquisa
selecionado, refere-se ao descritivo e para o levantamento de dados estipulou-se os
seguintes instrumentos metodoldgicos: pesquisa bibliografica, pesquisa documental
e pesquisa de campo. Assim, tendo em vista que as questdes envolvendo a
avaliacdo e o controle do desempenho humano no exercicio das funcbes
operacionais sdo fundamentais ao alcance dos resultados pretendidos pelas
empresas, a importancia atribuida ao estudo das metodologias e instrumentos
destinados a tal medicdo € amplamente discutida ao longo da revisédo da literatura,
bem como nos resultados alcancados, que apresentam as peculiaridades das
etapas de implementacdo do modelo estudado e as melhorias e dificuldades
encontradas ao longo desse processo, discorrendo ainda sobre o cenario
encontrado e as deficiéncias averiguadas no modelo de avaliagdo de desempenho
anterior. Na revisao da literatura sdo demonstradas as principais informacdes e 0s
argumentos mais relevantes acerca da avaliagdo de desempenho, buscando-se
discutir os principais aspectos desta; abordando-se breve histérico do Recursos
Humanos, inclusive em nivel nacional, bem como questdes acerca do diagndstico
organizacional e do papel do gerente nos tempos modernos. No capitulo final, séo
apresentadas as principais conclusdes sobre todo o apanhado exposto no decorrer
do trabalho, abordando-se os resultados obtidos e as melhorias propostas, onde os
resultados da investigacdo demonstram que a necessidade de adequacdo do
modelo de formulédrio de avaliacdo de desempenho utilizado pela empresa se
referem tanto a questao regional, que invariavelmente contradiz alguns dos pontos
estabelecidos pela matriz nipdnica, quanto a adequacao por parte da proépria filial
manauense, em vista de fatores relacionados a economia e a situagao financeira da
empresa.

Palavras-chave: Avaliagdo de desempenho; Recursos Humanos; Estratégia.



ABSTRACT

This paper presents an analysis of the results in a company in the Two Wheels
Industrial Pole of Manaus from the implementation of model performance evaluation
work aimed at the attainment of strategic improvements, considering the alignment of
policies and goals of human resources policies and overall goals of the company
studied. Thus, we defined the general objective: Implement the Performance
Assessment Model that promotes alignment between the strategies of Human
Resources and operational strategies, aimed at continuous improvement of
management level employees and thus improve the results of the organization . The
method chosen for the structure and development of this research is case study and
critiqgue explanatory nature was outlined. Regarding the search type selected, refers
to the descriptive data for the survey stipulated the following methodological tools:
bibliographical, documentary research and field research. Thus, given that the issues
involving the evaluation and control of human performance in the performance of
operational functions are fundamental to achieving the results intended by the
company, the importance given to the study of methodologies and tools for such
measurement is widely discussed throughout the literature review as well as on the
results, which show the peculiarities of the implementation steps of the model studied
and the improvements and difficulties encountered during this process, talking yet
about the scenario and the deficiencies found with model assessment of past
performance. In the literature review are shown the key information and arguments
about the most relevant performance evaluation, aiming to discuss the main aspects
of this brief history of addressing and Human Resources, including at the national
level as well as questions about the organizational diagnosis and manager's role in
modern times. The final chapter presents the main findings on all caught exposed in
this work, covering the results and the proposed improvements, where the research
results show that the need to adapt the model for performance evaluation form used
by the company refer to both the regional question, invariably contradicts some of the
points established by the matrix Nipponese, for adequacy by the affiliates own
Manaus, in light of factors related to economic and financial situation of the company.

Keywords: Performance evaluation; Human Resources; Strategy.
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1. INTRODUCAO

As empresas brasileiras comecaram a vivenciar o fendmeno da globalizacéo
na década de 90, impulsionadas por mudancas de paradigmas, no qual a
informacdo e o processo de negdcio passaram a ser mais importantes que o
produto. Constata-se que os indicadores de competitividade, que antes tinham como
base: produto, preco e praca, atualmente baseiam-se na qualidade dos processos
produtivos, na produtividade, na habilidade para administrar informacdes, na

producdo do conhecimento, na inovacao e na satisfacéo plena dos clientes.

Na visdo de Porter (1999), as empresas buscam continuamente melhorar
seus processos com custos cada vez menores, essa atitude é forcada pelas
exigéncias dos clientes e pela competitividade global; tendo em vista que para
competir com eficacia neste ambiente altamente competitivo, as empresas devem
procurar inovar e aprimorar suas vantagens competitivas. Porter (1999) reforca
ainda que as organizacbes estdo se transformando rapidamente, isso para
acompanhar as novas tendéncias de um mercado muito mais criterioso na escolha

de seus parceiros.

Essas mudancas afetam todas as companhias, ndo importando o tamanho e
0 segmento em gque atuam. Nesse sentido, Senge et al (2005) ressalta que uma das
maneiras de acompanhar esta nova realidade é o aperfeicoamento permanente da
empresa envolvendo todos os funcionarios, conscientizando-os de que somente pelo
esforco conjunto de cada um € que a empresa sobrevivera e podera crescer e

manter 0s progressos conquistados.

E justamente neste cenario que surgem as organizacdes que aprendem,
diante de uma necessidade emergente das empresas para melhorarem seus
processos, reduzindo custos e inovando constantemente para que possam se

adaptar as mudancas sociais e tecnolégicas.

Entretanto, sabe-se que toda e qualquer mudanca n&o acontece com a
rapidez e agilidade desejadas, pois esta envolta nesse contexto a mudanca de
cultura. Assim, a melhoria continua e o aprendizado devem estar impregnados em
toda a organizacdo. Mintzberg e Quinn (2001), nessa perspectiva, afirmam que

desenvolver uma cultura organizacional que esteja alinhada com esse novo perfil
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organizacional é fundamental ndo somente para a organizagdo, mas também como
estratégia competitiva frente a concorréncia, com o intuito de sobreviver nesse novo

ambiente.

Para isso, a cultura corporativa deve reforcar a estratégia e o projeto
estrutural que a organizagdo necessita para ser eficaz em seu ambiente. Se o
ambiente externo exige flexibilidade e responsabilidade, a cultura deve incentivar a
adaptabilidade. Para Mintzberg e Quinn (2001), assim como para 0s demais teoricos
que tratam do respectivo tema, a mudanca ja se tornou regra € ndo € mais uma

€excegao ou apenas uma “moda”.

Diante desse cenario dinamico e efusivo, a busca constante das
organizacdes para obter vantagens competitivas e assegurar sua permanéncia no
mercado, fez com que elas buscassem novas alternativas. Nesse contexto, surge a
necessidade de uma atuacao mais efetiva da area de Recursos Humanos, intervindo
como fator estratégico e influenciando nos resultados das industrias. Ressalta-se,
que para a presente proposta, a atuacao da area de Recursos Humanos como fator
estratégico sera abordada a partir da analise de uma industria do Polo Industrial de

Manaus.

Dessa forma, considerando que a sobrevivéncia das organizacfes esta
invariavelmente associada a implementacdo de uma estratégia competitiva — seja
ela qual for — e, que esta por sua vez, estd associada a competéncia das pessoas,
para a realizacdo dos processos, propdem-se a presente pesquisa com o intuito de
demonstrar, através de um estudo de caso, uma andlise do perfil dos niveis de
lideranca gerencial e operacional de uma Industria do Polo de Duas Rodas do

Distrito Industrial de Manaus.

Frisando-se que, ao longo do estudo, sera dada énfase a necessidade de
alinhar a estratégia corporativa da organizacdo com as estratégias do RH,
considerando para isso as avaliacbes de desempenho como veiculo a promocao de

melhorias nesse setor.

Este estudo visa mostrar, portanto, a atuagdo estratégica dos Recursos
Humanos, com o objetivo de propor um modelo de Avaliacdo de Desempenho como
veiculo facilitador do intercambio entre as estratégias de Recursos Humanos e as

estratégias operacionais, para desenvolvimento de um modelo administrativo
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abrangente e efetivo que contribua a aplicacdo de estratégias voltadas ao
desenvolvimento humano. Considerando para isso o conceito de um sistema de
gestao de alto desempenho, voltado ao incentivo e ao estimulo do desenvolvimento
das pessoas, fomentando assim 0 processo de desenvolvimento intelectual e
profissional, através de ferramentas que promovam o desenvolvimento pleno da

capacidade intelectual dos gestores.

Cabe esclarecer ainda que a pesquisa esteve restrita aos niveis gerencial e
operacional da organizacdo estudada. Ressaltando-se, com relacdo ao nivel
operacional, que o direcionamento do estudo se voltou aqueles que ocupam 0S
cargos de supervisores, que, embora ndo ocupem fungdes com poder de deciséo,
estdo em constante realizacdo de avaliacdo de desempenho dos supervisionados.
Esclarece-se ainda que a Alta Direcdo nao sera objeto de estudo, pois os diretores e
0 presidente dessa organizacdo sédo de origem japonesa, e, por essa razao, suas
avaliacbes de desempenho ocorrem via Japao, inclusive pelo fato da empresa

pesquisada ser também de origem nipbnica.

Por fim, destaca-se que, no decorrer do presente trabalho, além dos
aspectos metodologicos, serdo apresentadas as principais bases tedrico-
argumentativas que compdem a fundamentacao teorica, ndo somente para fins de
embasamento cientifico, mas também para fins explicativos, no intuito de

proporcionar uma visdao ampla e esclarecedora sobre o tema abordado.

1.1. PROBLEMA DA PESQUISA, OBJETIVOS GERAL E ESPECIFICOS

7

As mudancas sempre existiram, contudo o que ocorre atualmente é uma
transformacdo acelerada dos processos cientificos, humanos e sociais. Nesse
contexto, ficar parado significa regredir, perder mercado, deixar de lucrar, e,
consequentemente, colocar a organizacdo em situacéo de risco, no que concerne a
sua permanéncia no mercado.

Por essa perspectiva, observa-se que as empresas que nao acompanham
essas transformagdes estdo, inevitavelmente, fadadas ao fracasso, pois a esséncia
do sucesso de toda organizacéo esta vinculada a sua capacidade de se transformar
ao longo do tempo. Verifica-se, ainda, que essa flexibilidade nao dispensa um

pensar organizado, sistematico e articulado.
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Exatamente perante essas constatagfes, o presente trabalho descreve a
importéancia da atuagdo do Recursos Humanos como fator influenciador nos
resultados das organizacdes, buscando diferentes formas para auxiliar no alcance
de metas organizacionais, que possibilite conscientizar através da sensibilizacdo das
pessoas que executam as diretrizes. Pretendendo, dessa maneira, o alinhamento de
forma harmoniosa da estratégia corporativa com as estratégias do RH, por meio de
analise das Avaliacbes de Desempenho dos niveis de lideranca — para este estudo
0s niveis Gerencial e Operacional — da organizacéo estudada.

Torna-se necessario enfatizar a existéncia de um modelo de Avaliacdo de
Desempenho elaborado, inicialmente na matriz (Jap&o), que vem sendo aplicado em
outras plantas, cuja adaptacéo € feita de acordo com a cultura de cada pais e de
cada regiao.

Diante dessas constatacfes, detectou-se o seguinte problema na temética
abordada: De que maneira a Avaliacdo de Desempenho pode contribuir a concepcéao
de um modelo administrativo estratégico voltado ao desenvolvimento profissional
humano e ao alinhamento entre as estratégias operacionais e estratégias de
Recursos Humanos?

Para a presente proposta, considerando a probleméatica levantada, delimitou-
se 0 seguinte objetivo geral: Implementar modelo de Avaliagdo de Desempenho que
promova o alinhamento entre as estratégias de Recursos Humanos e as estratégias
operacionais, visando a melhoria continua do desempenho dos colaboradores do
nivel de gestédo e consequentemente melhoria nos resultados da organizacéo.

Da delimitacdo do objetivo geral, pode-se observar que demonstrar a
atuacdo ativa do Recursos Humanos por meio da melhoria do desempenho das
pessoas — através da analise da Avaliacdo do Desempenho — na execucao das
estratégias, pode significar a reversao dos problemas constatados em um aumento
significativo no resultado organizacional. Para tanto, delimitou-se o0s seguintes
objetivos especificos:

Ildentificar as competéncias dos lideres (Gerentes e Supervisores),

comparando as habilidades requeridas com as praticadas, para obtencéo
de diagndstico macro da gestao;

* Propor instrumento de Andlise de Gestdo (Avaliagdo de Desempenho)

considerando o diagnéstico macro da gestdo, englobando a cultura
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organizacional — ambiente interno — e as pressoes oriundas do ambiente
externo;

* Implementar o instrumento de Andalise de Gestdo (Avaliacdo de
Desempenho) proposto, focando a Andlise dos resultados individuais e,
com isso, o alinhamento com os resultados organizacionais;

 Estabelecer Avaliacdo de Desempenho de cada gestor, para o ano
seguinte, com base no resultado do ano anterior, alinhando com a
estratégia organizacional, bem como as competéncias exigidas,
proporcionando a condicdo necessdaria para o0 cumprimento das metas

organizacionais e o desenvolvimento do gestor.
1.2. JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

Ha algum tempo, tem-se observado uma grande evoluc¢do nas organizacdes
nacionais, no que tange ao nivel de qualidade, baixo custo, altas tecnologias e
outros, 0o que permite avaliar que as empresas brasileiras e as multinacionais
instaladas no pais tém buscado cada vez mais se equiparar aos paises
economicamente avancados em termos de técnicas gerenciais e de qualidade de
servicos e produtos ofertados. Ressaltando-se ndo apenas isso, pois tem-se
verificado ainda que neste pacote de desenvolvimento inclui-se, necessariamente, o
desenvolvimento humano, que constitui a principal estratégia de desenvolvimento
econdmico de um pais e também de suas organiza¢bes empresariais.

Por isso, a necessidade de um estudo que possa desenvolver de forma
harmoniosa, e sem traumas, 0s objetivos organizacionais e individuais das pessoas
gue alavancam a economia. Nesse contexto, com relacdo ao referido estudo,
destaca-se que, inicialmente, pretende-se realizar avaliacdo de desempenho de
forma sistémica, dinamica e com suporte direto do recursos humanos na orientacéo
e conducéo da pesquisa (abertura, monitoramento e encerramento), pois conforme
destaca Chiavenato (2010), a importancia de avaliar o desempenho das pessoas em
suas func¢des organizacionais condiz a propria sobrevivéncia empresarial, uma vez
gque as pessoas dao vida a organizacgao.

Assim, a importancia da problematica abordada dentro do tema
discorrido, a Avaliacdo de desempenho como fator estratégico, em concordancia

com o afirmado por Chiavenato (2010, p. 241) destaca-se por ser:
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[...] um excelente meio pelo qual se localizam problemas de supervisdo e
geréncia, de integracdo das pessoas a organizagdo, de adequacdo da
pessoa ao cargo, de localizagao de possiveis dissonancias ou caréncias de
treinamento de construcdo de competéncias e, consequentemente,
estabelecer os meios e programas para melhorar continuamente o
desempenho humano. No fundo a avaliacdo de desempenho constitui um
poderoso meio de resolver problemas de desempenho e melhorar a
gualidade do trabalho e a qualidade de vida dentro das organizacdes.

Dessa forma, verifica-se ainda a viabilidade das discussbes sobre o
planejamento estratégico aplicado a gestdo de pessoas, Avaliacdo de Desempenho
e alguns dos modelos conceituais de compreensédo do mesmo, contemplando ainda
as mudancas na area de recursos humanos e a analise desta na nossa realidade.
Enfatizando, nesse contexto, a importancia da discussao de assuntos pertinentes a
tematica.

Dando-se conta de tais verificacfes, 0 estudo € exequivel a medida que se
espera, com sua aplicacdo, obter um quadro de gestores capazes de fazer a
diferenca quando a mudanca for necessaria, transformando o setor ou departamento
de RH das empresas em Recursos Humanos de fato, onde haja espago para a
meritocracia, para a flexibilidade, a transparéncia, o direcionamento, dentre outros.

Justifica-se, portanto, esta proposta a partir da necessidade de estudos que
englobem fatores gerenciais e fatores humanos, compreendendo tanto as
expectativas empresariais quanto as expectativas das pessoas que, nas
organizacdes, sdo as tomadoras de deciséo, e, consequentemente, elevam ou nao
os resultados dessas organizacfes. Verifica-se ainda, por essa via, que a Avaliacao
de Desempenho é muito mais que um medidor da performance dos individuos em
seus ambientes de trabalho ou um detector dos problemas gerenciais e
operacionais, figurando como uma ferramenta estratégica altamente viavel a
composicdo das estratégias empresariais.

Logo, a relevancia desse estudo a organizacdo estudada vincula-se ao fator
estratégico incutido na Avaliagcdo de Desempenho que, pelo proposto, permite uma
visdo muito mais ampla dos pontos fortes da empresa, daqueles pontos a melhorar e
dos pontos fracos no cerne dos Recursos Humanos, o que contribui para o
desenvolvimento organizacional nas esferas humana e estratégica.

Com relacdo a relevancia desse estudo a academia, destaca-se que apesar

da quantidade de trabalhos académicos relativos a essa tematica, frisa-se que o
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principal diferencial do presente estudo esta contido no fator estratégico associado a
Avaliacdo de Desempenho, que permite uma abordagem mais ampla acerca das
questbes relativas aos Recursos Humanos das empresas, possibilitando o
entendimento do papel das pessoas na construcéo de estratégias de sucesso dentro
das organizagdes. Por fim, outro ponto de relevancia consiste no fato de que o
presente estudo deixara aos futuros pesquisadores conclusfes e argumentacdes

gue podem figurar como base para estudos acerca do tema em questao.
1.3. DELIMITAQAO DA AREA DE ESTUDO

Com relacdo a delimitacdo, esclarece-se que as analises e propostas
contidas no presente estudo se restringem as instalacbes de uma Industria do Polo
de Duas Rodas do Distrito Industrial de Manaus, tendo como universo da pesquisa
uma empresa do referido polo, abrangendo uma amostra de doze funcionarios da
referida organizacao.

No gue tange aos estimulos que impulsionaram esta pesquisa, destaca-se
gue tanto a cultura organizacional, fundamentalmente nipdnica, quanto o anseio por
politicas mais alinhadas, constituiram os fatores que moveram as analises, 0s
resultados averiguados e as proposicoes.

Destaca-se, nesse contexto, que a avaliacdo de pessoal sob a otica
estratégica € tomada, ao longo da pesquisa, como ferramenta fundamental ao
alinhamento das politicas, ao alcance das metas e dos objetivos e,
consequentemente, a prépria sobrevivéncia da organizacao.

Esclarece-se, por fim, que, embora, a pesquisa possua ampla abrangéncia
entre 0s niveis organizacionais, o foco de analise serd o0s niveis gerencial e
operacional a nivel de lider e supervisor, levando em conta a disseminacdo das
ideias relacionadas ao alinhamento das politicas, considerando ainda que o0s
gerentes, os lideres e os supervisores, em papel de lideranca, possuem a habilidade

e a capacidade necessarias para expandir tal pensamento.

1.4. ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta pesquisa foi dividida em cinco capitulos, organizados de forma

sequencial e crescente nas dimensdes propostas pelo estudo, isto €, a andlise e a
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investigacdo da importancia da avaliagdo de desempenho de pessoal sob o foco da
estratégia para o alinhamento das politcas de RH as demais politicas
organizacionais e posterior sugestdo de melhoria no cerne da avaliagcdo de
desempenho de pessoal da empresa.

O primeiro capitulo aborda os aspectos introdutérios do estudo, explicitando
0 cenario ao qual a pesquisa encontra-se inserida, as motivacdes que culminaram
na realizacdo do estudo, a problematica delimitada, assim como os objetivos
definidos. Logo, o primeiro capitulo esta estruturado da seguinte forma: Introducéo;
Problema da pesquisa, objetivos geral e especificos; Justificativa da pesquisa;
Delimitacdo da area de estudo e Estrutura do trabalho.

No segundo capitulo, aborda-se o referencial teérico, no qual compila-se as
principais informacdes e os argumentos mais cabiveis acerca do tema tratado, e
realizando-se uma revisdo critica da literatura analisada. Nesse sentido, cabe
destacar que, no referido capitulo, constam ndo apenas as ideias averiguadas na
literatura especifica, mas ainda consideracbes de autoria prépria sobre a
problematica.

Assim, esclarece-se que no segundo capitulo, referente ao referencial
tedrico, sao discutidos os principais aspectos acerca da avaliacdo de desempenho
pessoal organizacional, abordando-se breve histérico do Recursos Humanos,
inclusive em nivel nacional. Nesse capitulo, verifica-se ainda breve discussao acerca
da estratégia no ambito de RH, bem como do planejamento estratégico de Recursos
Humanos, e versa-se a respeito das mudancas ocorridas nos ultimos tempos na
gestdo de RH, assim como os principais aspectos e elementos acerca da avaliagao
de desempenho pessoal organizacional.

No Capitulo 3, o foco da pesquisa condiz aos aspectos metodoldgicos que
embasaram a estruturagcdo da pesquisa, nele sdo apresentados o método, a
taxonomia metodoldgica, os tipos de pesquisa e 0s instrumentos metodoldgicos
utilizados, tratando-se da amostragem utilizada e o universo da pesquisa.

No Capitulo 4, apresentam-se o0s resultados obtidos com a pesquisa,
discutindo o cenério encontrado e as deficiéncias averiguadas na atual avaliacdo de
desempenho de pessoal empregada pela empresa, concatenando a questao da falta
de vinculo entre as politicas da organizacgao.

No Capitulo 5, por fim, sédo apresentadas as consideragdes finais sobre todo
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0 apanhado exposto no decorrer do trabalho, abordando os resultados obtidos e as
melhorias propostas. Destaca-se ainda que sdo abordados em subtépico as

principais recomendacdes para os estudos futuros acerca da probleméatica
trabalhada.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A presente secdo expbe uma revisdo analitica do referencial teorico
selecionado ao estudo da temética abordada — a avaliacdo de desempenho como
fator estratégico —, a fim de esclarecer as principais questdes envoltas na
problematica e afirmar ou refutar os argumentos levantados. Enfoca-se que o0s
conceitos abordados proporcionardo o fundamento para o desenvolvimento da
proposta de tomada da avaliacdo de desempenho direcionada ao gerente, como
veiculo disseminador dos objetivos e metas organizacionais, considerando o
emprego da melhoria continua de desempenho das competéncias, habilidades e
atitudes dos gerentes, lideres e supervisores, tendo como foco o potencial

estratégico dessa ferramenta de avaliacdo do desempenho laboral humano.

Dessa forma, procura-se por meio da analise do referencial tedrico identificar
as variaveis e 0s principais aspectos relativos a pesquisa, dando énfase aqueles que
esclarecem o atual contexto da gestdo de recursos humanos, tendo por foco os
esforcos direcionados ao desenvolvimento do desempenho e do relacionamento dos
gerentes, lideres e supervisores, considerando a influéncia destes nos resultados
alcancados pelas organizacfes. Os topicos a seguir elencados foram escolhidos

tomando por base a relevancia dos assuntos ao estudo.

2.1 A EVOLUCAO DO RH: BREVE APANHADO HISTORICO NO
CONTEXTO BRASILEIRO

As origens do setor, unidade, célula, departamento ou area de Recursos
Humanos — RH estédo indissoluvelmente conectadas as origens e a evolucdo do
trabalho ao longo da histéria da humanidade. Nesse sentido, € valido destacar,
conforme apontado por Duran, Rocha e Rocha (2009) que as transformactes
ocorridas nesse universo — pessoas, trabalho, RH — ndo aconteceram de maneira
linear ou isolada, mas, como decorréncia da inquietagcdo das pessoas frente as
situacdes de desigualdade e descaso, as quais eram submetidas no cerne do
trabalho.

Nesse sentido, embora ndo se tenha registro de um setor especifico para
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lidar com as questdes relacionadas ao trabalhador ja na Idade Média, por exemplo,
destaca-se a seguir, de maneira resumida, as principais transformagdes no mundo
do trabalho, entre a visdo cronologica e as teorias da administracdo, que,

indiscutivelmente, contribuiram ao advento da area de Recursos Humanos.

/- permeesgaizpmon e
_l

Figura 1 — Esquema: Transformagdes no mundo do trabalho
Fonte — Duran; Rocha; Rocha (2009, p. 5).
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Nesse contexto, averigua-se que, embora as organizacbes sejam
subprodutos da forma como a sociedade se disp0s e evoluiu ao longo do tempo, o
trabalho realizado pelos homens nem sempre foi tido como algo que trouxesse
reconhecimento ou dignidade, pelo contrario, para muitas civilizacdes a labuta era
algo destinado aos individuos de castas inferiores.

Entretanto, no decorrer das transformacdes do pensamento humano e na
disposicédo da sociedade, na quebra de paradigmas, dentre muitos outros eventos
que tiveram por base justamente o0 descontentamento das pessoas com as
condicbes e com o tratamento que recebiam das classes dominantes e de seus
empregadores, é que despontaram as primeiras mudancas que disseminariam a
nocéao do valor do trabalho e que dariam origem ao Recursos Humanos.

Para Dessler (1997 apud CHIAVENATO, 2010, p. 09), o RH, descrito por ele

como Administracado de Recursos Humanos (ARH), configura-se como sendo:

€ o conjunto de politicas e praticas necessdrias para conduzir os aspectos
da posigao gerencial relacionados com as “pessoas” ou recursos humanos,
incluindo recrutamento, sele¢éo, treinamento, recompensas e avaliacdo do
desempenho. (DESSLER, 1997 apud CHIAVENATO, 2010, p. 09)

Conforme destacam Costa (2002) e lorio (2010), o DRH ou RH ou ARH foi
se desenvolvendo como uma area responsavel por administrar as pessoas dentro da
organizacao, tendo surgido da necessidade de controlar as pessoas e 0S processos
(horas de trabalhos, faltas e salarios) decorrentes dos seus trabalhos no ambito
organizacional.

Assim, conforme ja ressaltado anteriormente, ndo ha indicios de um
departamento de RH antes da década de 1930, pois até aquela época as teorias da
administrac@o propostas (Escola da Administracdo Cientifica — 1903, Teoria Classica
da Administracdo — 1916 e Teoria da Burocracia — 1909), como esquematizado
anteriormente, possuiam enfoque voltado para os processos, relegando o fator
humano que tornava possivel o alcance das metas e objetivos estipulados pelas
organizacdes. Foi somente a partir da década de 1930, com o advento da Teoria das
Relacbes Humanas em 1932, que se passou a discutir o fator humano nas
organizac6es, dando maior énfase a questdes ligadas a motivacdo e a qualidade de
vida dos funcionarios, por exemplo. (DURAN; ROCHA; ROCHA, 2009;
CHIAVENATO, 2004)
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De acordo com Chiavenato (2004), essa proposta, a Teoria das Relacdes
Humanas, incutiu no repertério administrativo uma nova linguagem, muito mais
voltada ao ser humano, acrescendo termos como motivacdo, lideranca,
comunicacdo, organizacdo informal, dinamica de grupo, dentre outros. De que
modo, exatamente a partir dessas transformacoes, é que as necessidades humanas
passaram a ser colocadas em foco, bem como a inadiavel necessidade de criagédo
de um departamento dentro da organizacdo para lidar exclusivamente com o
elemento humano.

Todavia, o Departamento de Recursos Humanos, em grande parte das
organizacdes, néo foi criado preconizando os aspectos a que a Teoria das Relacdes
Humanas dava énfase, mas, para cumprir as exigéncias legais que comecavam a
circundar o trabalho: horas trabalhadas, célculo de férias e de horas extras, salario
décimo terceiro etc. (RICCI, 2011; DURAN; ROCHA; ROCHA, 2009; CHIAVENATO,
2004)

No Brasil, conforme relata Costa (2002) e o lorio (2010), os acontecimentos
gue antecedem e forcam o marco inicial da area de RH ocorrem na década de 30,
com o advento da legislacé@o trabalhista, com o inicio do movimento sindical e da
protecdo aos trabalhadores. O quadro abaixo, baseado na resenha de autoria de
Ricci (2011) da palestra “A Evolucdo do RH - da década de 30 até o século XXI”,
ministrada por Joaquim Pattono, demonstra com mais clareza a evolu¢do do RH no

Brasil, a partir dos anos 30 até os anos 90:

DECADA SITUACAO

Inicialmente, o RH era formado pelos donos das
empresas, que embasados nas proposi¢ées do
1930 Fascismo, utilizavam-se da maxima "manda
guem pode, obedece quem tem juizo". Apesar da
tirania, era uma area centrada nos resultados.

O RH era constituido por advogados,
especialistas em entender as leis para néo
cumpri-las. Getllio Vargas promulga a CLT,
1940 inspirada na carta fascista de Mussolini. Surgem
as primeiras juntas trabalhistas e as primeiras
reclamagdes. E um momento marcado pelo
antagonismo entre as partes.

O RH era constituido por engenheiros. Fase de
industrializacdo do Pais, onde o RH se resume a
1950 estudos de tempo e movimento. Para as
empresas, os Recursos Humanos ndo sé&o
pessoas, mas sim processos. Taylor e Fayol,
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DECADA

SITUACAO

autores da Teoria Geral da Administracdo e
estudiosos da Administragdo como ciéncia, sdo
0s gurus da época.

1960

Costuma-se chamar de década perdida, ja que a
filosofia "Paz e Amor" dos hippies transformou-se
no Brasil em "Paz dos sindicatos e amor da
policia”, brincou Patto numa referéncia ao
surgimento dos sindicatos e a repressdo da
ditadura. As empresas descobrem o trabalho em
equipe e pela primeira vez ndao fazem RH
pensando s6 em si mesmas mas principalmente
no sindicato patronal e no de funcionarios.

1970

O RH é constituido por Administradores de
empresas e, segundo Patto, muitos deles
cometeram varios erros. "Eles mediam o préprio
poder pelo tamanho da estrutura que tinham
para gerenciar, entdo 0s organogramas das
corporacbes eram imensos e inchados
desnecessariamente”, conta Patto.

1980

O RH é constituido por psicologas, em principio
capazes de gerenciar a crise existencial que
abate os profissionais do setor. A origem dessa
crise estd no nascimento de um RH
revolucionario, preocupado com 0S parceiros
internos, descobridor das pessoas como 0S
verdadeiros recursos humanos e dos interesses
dos acionistas, mas ao mesmo tempo incapaz de
lidar com tudo isso e com processos, leis e
sindicatos a0 mesmo tempo.

1990

Surgem novas ideias e a contradicdo RH
mocinho X RH bandido. Década das fusdes,
aquisicdes e terceirizacdes. Nasce o servico de
Outplacement como tentativa de minimizar os
efeitos das demissdes. Os profissionais de RH
buscam, muitas vezes equivocadamente,
metodologias para integrar as pessoas, aliviar o
stress, testar os limites e abrir cada ser humano
por completo diante de seus colegas. Algumas
dessas ferramentas provocaram uma
superexposi¢cdo nada benéfica das pessoas em
seus ambientes de trabalho. Com isso, o0
comprometimento e a credibilidade da &rea ficam
abalados e a crise continua.

Quadro 1 — Evolucéo do RH nacional

Fonte — Adaptado de Patto (apud RICCI, 2011)

Fato é que da tomada do trabalho como tortura, perpassando pelo periodo

da escravidao, do coronelismo, do clientelismo até os dias atuais, globalizados e a
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luz da Era do Conhecimento e da Informacdo, o RH nacional, a exemplo das
mudanc¢as mundiais, sofreu diversas e profundas transformacdes, inclusive no
nome, que de DRH ou ARH passou a GP — Gestdo de Pessoas. Essas
transformacdes vém a cada década remodelando cada vez mais o RH para

enfrentar aquele que sempre foi 0 seu grande desafio: administrar pessoas.

Diniz e Sendin (2011), no artigo intitulado “A evolugdo do RH”, apresentam
um aparato das principais mudancas ocorridas num periodo de quinze anos no RH
brasileiro, tendo como foco da analise os sete pilares do Recursos Humanos:
Avaliagdo de desempenho, Treinamento e Desenvolvimento; Responsabilidade
Social; Sucessao; Saude e Qualidade de Vida; Remuneracao e Beneficios; Atracéo,

Selecédo e Retencao:

1. Avaliacdo de Desempenho: De acordo com Diniz e Sendin (2011), em
épocas mais longinquas, no inicio das atividades do RH brasileiro, a avaliacdo de
desempenho estava vinculada especificamente a producdo e ao controle do
individuo: cumprimento de horario e metas. Nao havia feedback e o funcionario ndo
podia opinar acerca do resultado, era vetado a ele discordar ou se defender do
julgamento. Outro fator importante a ser mencionado € que o0s resultados
alcancados pelos funcionarios néo interferiam na remuneragdo ou no seu
desenvolvimento. Diniz e Sendin (2011) destacam ainda que o marco para a
evolucdo desse pilar condiz a inclusdo do processo de feedback. Constatando-se
gue hoje a avaliacdo de desempenho tornou-se um processo muito mais inclusivo e
democréatico que antes, uma vez que passou a ser considerado no processo o

proprio individuo, que é acompanhado, ouvido e aconselhado pelos gestores

constantemente.

2. Treinamento e Desenvolvimento: No primeiro momento do T&D, a
capacitacdo dos individuos era extremamente mecanicista, ou seja, eram
preparados para executar suas atividades sem argumentar ou questionar o
processo, 0 que tolia a inovacao e o intraempreendedorismo. Entretanto, com as
inovacgdes tecnoldgicas a todo vapor, as empresas acharam na Internet uma aliada e
comecgaram a treinar e capacitar, por via on-line, varias pessoas ao mesmo tempo.
Todavia, com a nova perspectiva comportamental, que culminou na era da

inteligéncia emocional, os RHs perceberam a necessidade de trabalhar ndo s6 o
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técnico, mas também o comportamental. A partir dessa constatacdo, conforme Diniz
e Sendin (2011), expandiram os processos de coaching, mentoring, counselling e os

exercicios de autoconhecimento.

3. Responsabilidade Social: Conforme percebemos atualmente, o conceito
de responsabilidade social evoluiu bastante, isso porque antes as empresa tinham a
ideia de que possuir responsabilidade social estava ligado a doar agasalhos no
inverno e alimentos no Natal, ou reciclar garrafas PET e 6leo de cozinha, como
apontam Diniz e Sendin (2011). Entretanto, hoje o que se vé sdo empresas fechando
parcerias com ONG’s ou abrindo os proprios institutos em prol das mais variadas
causas. Inclusive é vélido destacar, nesse contexto, a questdo das certificacdes,
sendo o primeiro selo para reconhecer uma empresa socialmente responsavel, o SA

8000, publicado em 1997 por uma agéncia norte-americana.

4. Sucessdao: A questao da sucessao deixou de ser um tabu absoluto para
muitas empresas, pois, se antes a presidéncia ou diretoria ficava a cargo exclusivo
da familia, com o passar do tempo, passou-se a valorizar 0 elemento meritocracia,
gue abrange todos os niveis da organizacdo. Embora verifique-se que 0s avancos
nessa area ainda sdo mais timidos, os planos de sucessao deixaram de ser

preocupacao exclusiva do nivel estratégico.

5. Saude e Qualidade de Vida: O artigo vincula a qualidade de vida
constatada atualmente com 0s avancos tecnoldgicos, que tanto beneficiaram os
seres humanos em termos de saude, quanto facilitaram a vida cotidiana. Nesse
sentido, para Diniz e Sendin (2011), a palavra de ordem do momento €
comportamento, isto é, as empresas hoje oferecem programas de qualidade de vida
como mapeamento de doentes cronicos, organizacdo de grupos de corridas, dietas
saudaveis nos refeitorios das empresas, salas de relaxamento, dentre outros, com o
intuito de tornar o ambiente de trabalho mais agradavel e menos estressante, tendo

em vista o0 melhor rendimento dos funcionarios.

6. Remuneracado e Beneficios: Num espaco de tempo de 15 anos, alguns
itens que eram considerados como beneficios — celulares e carros executivos, por
exemplo —, hoje se tornaram instrumento de trabalho e fazem parte da vida da
grande maioria profissional. A partir dessa averiguacdo, constata-se que o cenario

das remuneracdes e beneficios evoluiu bastante. Conforme a pesquisa relata, até o
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final da década de 90, a férmula para pagar um funcionério era simples: salario-base
+ bdnus e a participagéo de lucros e resultados (PLR), entretanto hoje os pacotes de
beneficios perderam um pouco de peso na composi¢cdo da remuneracdao, uma vez

que o trabalhador do conhecimento busca muito mais que somente a remuneracgao.

7. Atracao, Selecédo e Retencédo: A exemplo das mudancas ocorridas nos
pilares anteriores, percebe-se que a atracao, a selecao e a retencéo de pessoas foi
uma das areas que mais passou por transformacdes ao longo dos anos. Em épocas
anteriores, atrair os individuos para uma vaga era algo relativamente facil, bastava
divulgar nos jornais e pronto, a selecéo ocorria no decorrer de extensivas entrevistas
e provas e a retencdo, geralmente, estava atrelada ao salario e aos beneficios.
Todavia, com o advento da Internet e da digitalidade, as empresas vém utilizando o
ciberespaco ndo so para atrair seus profissionais, mas também para seleciona-los.
As empresas buscam, contemporaneamente, por individuos em sintonia com seus
valores e cultura, pois tem-se a ideia de que acertar na selecdo torna a retengéo
muito mais facil. Outro destaque na éarea da retencdo condiz ao processo de

mobilidade interna para outros setores e projetos (motivacdo constante).

Chiavenato (2010) destaca que, nos primérdios do ARH, os 6rgdos eram
estruturados, tradicionalmente, dentro do esquema de departamentalizacéo
funcional, com isso observava-se consequéncias indesejadas: a subobjetivacéo e a

grande dificuldade de cooperacao interdepartamental.

A partir das transformacdes sociais globais que incidiram no campo
organizacional, bem como das transformacfes préprias do universo coorporativo,
amplamente discutidas anteriormente, passou-se de Administracdo de Recursos
Humanos para a Gestao de Pessoas, onde preconiza-se a selecdo, a retencéo e o

desenvolvimento de profissionais de perfil multifacetado.

Para Chiavenato (2010, p. 09), a GP é extremamente contingencial e
situacional, além de tornar as pessoas parceiras da organizacdo e compreender a
importancia da retencdo do capital intelectual, as estratégias da empresa e a

competitividade. Para o autor o conceito de gestao de pessoas:

€ a area que constréi talentos por meio de um conjunto integrado de
processos e cuida do capital humano das organizagBes, o0 elemento
fundamental do seu capital intelectual e a base do seu sucesso.
(CHIAVENATO, 2010, p. 09)
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Para Amaral, Simionovschi e Ruzzarin (2006), o capital intelectual € um dos
principais ativos da empresa. Logo, diante desse contexto, as transformacdes
vivenciadas pelo RH, ao longo dos anos, vém contribuindo sobremodo para o

desenvolvimento dos ativos intangiveis.

2.2 DISCUTINDO OS TERMOS ESTRATEGIA E PLANEJAMENTO NO
CONTEXTO HISTORICO EVOLUTIVO DO RH

Das escolas das Relacbes Humanas aos dias atuais, as tarefas de
coordenacao, selecao, direcionamento, avaliagdo, capacitacdo de pessoas etc.
passaram por expressivas mudangas que culminaram nao apenas na ampliagcdo do
campo de visdo cultivado acerca do entendimento das necessidades do individuo
trabalhador, mas também na alteracdo de comportamentos e culturas
organizacionais, que substituiram a politica do descaso pelo estabelecimento de
relacionamentos baseados na confianca, na parceria, no desenvolvimento de
habilidades e na satisfacdo de necessidades profissionais e pessoais. (DRUCKER,
2002; FLEURY e FLEURY, 2003; MARRAS, 2000; ROBBINS, 2000)

A estratégia assumiu, nesse contexto, papel expressivo e decisivo tanto na
estrutura global das organizagbes quanto na setorial, tornando-se importante aliada

do gerenciamento e desenvolvimento de recursos humanos.

Hoje, embora esse termo — estratégia — tenha adquirido dimensbées mais
amplas, passando a designar, no ambiente empresarial e nos mercados econémicos
e competitivos, as taticas tangiveis e intangiveis utilizadas pelas organizacdes para
alcancar metas e objetivos, ou, a “arte de aplicar os meios disponiveis ou explorar
condicbes favoraveis com vista a objetivos especificos”, conforme determina Ferreira
(2001, p. 320), tém suas origens atribuidas as organizacbes militares gregas,
especificamente, na palavra grega strategos que inicialmente denominava o0s
generais e posteriormente, como consequéncia, passou a exprimir, nos campos de
batalha gregos, a arte de planejar e executar operagbes de guerra. (ALMEIDA;
MARTINELLI; TEIXEIRA, 1993; MAXIMIANO, 1997).

No contexto da gestao dos recursos humanos, a estratégia € parte crucial da
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elaboracdo e execucao de planejamentos e projetos de sucesso e, valendo-se do
orientado por Porter (1996), ndo deve ser confundida com praticas gerenciais.

Destaca-se, todavia, que a estratégia de recursos humanos, bem como a
estratégia global, deve antever as transformacdes em niveis local e global que
possam afetar de forma negativa ou positiva as interacbes dos seus recursos
humanos, assim como as politicas e demais projetos voltados a capacitacdo e ao

desenvolvimento das pessoas, por exemplo.

Destarte, diversas e necessarias vezes associado a estratégia, o0
planejamento é também elemento vital ao alcance de objetivos especificos e, de
acordo com Bateman e Snell (1998), condiz ao processo consciente e sistematico de
definicdo de decisdes acerca de objetivos e atividades que um individuo, uma
equipe, uma unidade de trabalho ou uma organizacdo pretende alcancar no futuro.
Numa visdo mais simples, o planejamento poderia ser entendido, basicamente,
como o desenho direcionado e coordenado das estratégias articuladas pela

organizacao.

Por essa forma, o planejamento estratégico, consequentemente, condiz a
definicdo, pelo nivel estratégico (alta direcdo), de diretrizes globais que deverao
orientar a estruturacdo dos planejamentos dos demais niveis hierarquicos,

considerando para esse fim todo o sistema organizacional. (COSTA, 2007)

Da assimilacdo de préticas concernentes ao planejamento e a estratégia no
gerenciamento de pessoas, Drucker (2002) destaca que, dentre 0s pioneiros no
desenvolvimento e utilizagdo dessas, a GE mantém um historico de tradicdes na
area e, sob o comando de Jack Welch, conseguiu feitos notaveis ao estabelecer
estratégias de recursos humanos em longo prazo, posicionando-se um passo a

frente das demais empresas ao valorizar e investir no seu pessoal.

O reconhecimento da necessidade de estabelecimento de estratégias
voltadas aos recursos humanos veio tardiamente ao Brasil, como atestam algumas
producdes cientificas (COSTA, 2002; PEREIRA, 1996) que mencionam brevemente
a histdria do desenvolvimento do setor de Recursos Humanos no pais. Assim, cabe
ressaltar que a consolidacdo do RH brasileiro, por assim dizer, ocorreu somente nos
anos 1930, conforme informa Costa (2002), em consequéncia do advento da

legislacéo trabalhista e dos movimentos sindicais e de prote¢&o aos trabalhadores.
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Bateman e Snell (1998) ressaltam que, na década de 70, o trabalho de RH
era manter suas empresas fora dos tribunais e estar de acordo com o numero cada
vez maior de regulamentacdes que governavam o local de trabalho. Na década de
80, tiveram de resolver problemas de custos nos quadros de pessoal relacionados a

fusdes e aquisicoes.

O cenario propicio ao estabelecimento de estratégias de recursos humanos,
entretanto, surgiu a partir de meados da década de 1980 e inicio da década de
1990, com o advento da Internet e da globalizacdo, e também em funcdo da
abertura comercial nacional, que possibilitou a instalagdo e o investimento de varias
empresas multinacionais no pais e, consequentemente, novas realidades,

experiéncias e pontos de vista acerca do gerenciamento de pessoas.

2.3 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE RECURSOS HUMANOS

Para Hunt, Osborne e Schermerhorn Jr. (2005), o planejamento estratégico
de recursos humanos caracteriza-se por configurar um meio de fornecer as
empresas pessoal qualificado e motivado, tendo em vista o alcance dos objetivos e
metas estipulados.

Anthony, Kacmar e Perrewé (1999 apud BARDUCHI; MIGLINSKI, 2006)
enfatizam que o intuito do planejamento estratégico de recursos humanos consiste
numa projecdo de como a empresa vai obter e empregar 0s seus ativos intangiveis
(pessoal) em favor do conseguimento das metas e dos objetivos estipulados pela

organizacdo num dimensionamento global.

Ferreira, Fortuna e Tachizawa (2006) destacam que o planejamento
estratégico de recursos humanos prevé a antecipacdo da forca de trabalho e dos
talentos humanos imprescindiveis ao alcance dos resultados objetivados pelas

organizacdes. De acordo com 0s autores, esse planejamento:

deve refletir a importancia que a gestdo estratégica da organizacéo atribui
as pessoas que colaboram para a realizacédo de todas as suas atividades e,
portanto, sao responsaveis pelos resultados a serem obtidos. (FERREIRA,;
FORTUNA; TACHIZAWA, 2006, p. 129)

Na visdo de Duran, Rocha e Rocha (2009), a forma ideal do planejamento

estratégico de recursos humanos € aquela realizada de maneira integrada ao
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planejamento estratégico global, isto é, o planejamento estratégico da organizacéo.

Barduchi e Miglinski (2006) enfatizam, nesse sentido, que as estratégias
formuladas pelas empresas, para obter algum sucesso, necessitam levar em
consideracéo os elementos humanos da organizacdo da mesma maneira com a qual
planeja Finangas, Producdo, dentre outros. Para estes autores, “devem-se planejar
as estratégias que serdo utilizadas pelo departamento de Recursos Humanos, no
sentido de viabilizar a consecucédo de tais objetivos planejados pela organizacao”.
(BARDUCHI; MIGLINSKI, 2006, p. 120)

De acordo com Duran, Rocha e Rocha (2009) existem duas maneiras de
propor o planejamento estratégico de recursos humanos: 1) planejamento adaptativo
de RH e 2) planejamento isolado e autbnomo de RH. Na primeira opcéo,
planejamento adaptativo de RH, o planejamento estratégico de RH é elaborado apoés
o planejamento global da empresa, completando-o de maneira adaptativa como
sugere o nome. No que tange ao planejamento isolado e autbnomo de RH, verifica-
se que também é elaborado apds o planejamento estratégico global da empresa,

porém, é auto-orientado para o proprio RH, mantendo-se isolado.

A figura abaixo demonstra os passos a serem seguidos no planejamento
estratégico da gestdo de pessoas (RH), de acordo com a percepcdo de Chiavenato
(2010):

Objetivos e estratégias
organizacionais

Chjetivose estratégias
¥ Comparagio h 4
Etapa 1: Avaliar os atuais recursos Efapa 2: Prever asnecessidade sde
humanos -+ - recursos humanos
k.
Etapa 3: Desenvolvere
imple mentar planos de recursos
humanos
¥ ¥
Corrigiv'e vitar excesso Corrigive vitar falta
de pessoal de pessoal

Figura 2 — Os passos no planejamento da GP
Fonte — Chiavenato (2010, p. 77)

Nesse sentido, Chiavenato (2010) destaca que € crucial que o planejamento
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da gestdo de pessoas (RH) seja integrado ao planejamento global da empresa,
contrariando assim a ideia de um planejamento auto-orientado de RH. Para o autor,
“a uma determinada estratégia organizacional deve corresponder um planejamento

estratégico de GP perfeitamente integrado e envolvido”. (CHIAVENATO, 2010, p. 77)

Na concepcéo de Ferreira, Fortuna e Tachizawa (2006), o planejamento de
RH ou GP deve incluir mecanismos que permitam:

—Criar, manter e desenvolver um contingente de recursos humanos com

capacidade e motivacéo para realizar os objetivos da organizacao;

—Oferecer condicBes organizacionais propicias ao desenvolvimento e a

plena satisfagdo dos recursos humanos;

—Alcancar niveis de produtividade compativeis com os das melhores
organizacbes de seu setor econbmico de atuacdo. (FERREIRA;
FORTUNA; TACHIZAWA, 2006, p. 129)

Para Chiavenato (2010), o planejamento de recursos humanos €
desdobrado em planos taticos que, por sua vez, sdo baseados em planos

operacionais. A seguir, sdo apontadas as bases do planejamento estratégico da GP:

Dermanda de Mivelde Mermdo interno de Mermdo externs de
produgio produ tividads trab alho trabalho
¥ ¥ L J L 3
Demanda de trabalho Oferta de wabalho

r r

Condigdes e respostas adequadas:
& demanda de trabalho excede a oferta de trabalhe:
TEimmento ocu EteEimmeno
Flarejaments de suces sdes intemss
Promogdes de dentro da companhia
Fecm tamento ex terno
Sub contratagio de autdnomos
Utilizagio de pes scal temporario ou em termpo parcial
Utilizmgdo de horas extras
& ofertade tmbalho exceds a demmanda de trabalhe:
Cortes de salanos
Hordries reduzides de tmbalhe
Compartlhamento de trabalho
Demssdes volinErms
Deshzarmentos
& demanda de trabalho é igual 3 oferta de trabalho:
Fecolocagio de desligades de dento ou de fora da compantia
Tmmeferncias mtemas ou redeploviment

Figura 3 — As bases do planejamento estratégico da GP
Fonte — Chiavenato (2010, p. 34)
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Ferreira, Fortuna e Tachizawa (2006) definem ainda que o planejamento de

recursos humanos deve considerar também:
—a analise do contexto organizacional;
—a andlise das estratégias visando a obter os resultados pretendidos; e
—a visao de futuro da organizagéo.

Por fim, destaca-se que o0 planejamento de recursos humanos ou
planejamento de gestdo de pessoas € fundamental ao sucesso global das
empresas, ndo somente por definir o contingente de recursos humanos necessarios
a execucdo dos trabalhos previstos, mas também por encadear as estratégias do
RH as demais estratégias organizacionais.

2.4 DEFININDO E DISCUTINDO AVALIACAO DE DESEMPENHO

A Avaliacdo de Desempenho — AD é um dos pilares do RH, representando
igualmente uma das principais fundacdes da gestdo moderna de pessoas, e vem
sendo considerada por muitos, conforme afirmam Boas e Carvalho (2004), um dos
principais pontos rumo ao desenvolvimento das organizagfes, tanto € que Manso
(2011, p. 66) enfatiza: “medir € coisa muito importante para qualquer empresa que
pretenda ser eficiente e competitiva num mundo globalizado”.

Para Hunt, Osborne e Schermerhorn Jr. (2005) a avaliacdo de desempenho
€ uma forma de gestores e demais funcionarios manterem a combinacdo de
caracteristicas organizacdo-servigo-funcionario.

Ferreira, Fortuna e Tachizawa (2006, p. 27) destacam que:

a avaliacdo de desempenho pode ser considerada um dos mais importantes
instrumentos de que dispbde a administracdo de uma empresa para analisar
os resultados & luz da atuagcdo de sua forca de trabalho e para prever
posicionamentos futuros, considerando o potencial humano disponivel em
seus quadros.

Nesse sentido, tendo em vista as mudancas constantes as quais as
empresas estdo sujeitas, considerando o alto grau de turbuléncia do ambiente

externo a elas, a avaliacdo de desempenho funciona como uma ferramenta de
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deteccdo de inconformidades de comportamento, habilidades e atitudes, ao passo
que destaca também as conformidades encontradas igualmente na mesma linha do
CHA (Conhecimento, Habilidade e Atitude).

Entretanto, para além do CHA, é valido destacar que a avaliacdo estratégica
nao condiz apenas a um meio de averiguar conformidades e inconformidades de
pessoal, mas também, e principalmente, a um veiculo de medi¢do da propagacao e
da internalizacdo da identidade organizacional por parte dos funcionarios, ou seja,
verifica ainda o grau de comprometimento dos individuos com a empresa.

Nesse estudo, busca-se avaliar a importancia da avaliacdo de desempenho
daqueles individuos que exercem a lideranca nas organiza¢des, em contramao aos
diversos estudos acerca da AD, pois acredita-se ser necessario manter um nivel
realmente efetivo de comprometimento com os interesses das organizacfes que,

indubitavelmente, comeca na figura dos gestores.

2.4.1 Avaliacdo estratégica de desempenho: conceituando e
discutindo sua importancia a sobrevivéncia organizacional

Akio Morita (apud LACOMBE; HEILBORN, 2008) sentenciava que o futuro de
um negécio, indubitavelmente, estaria nas maos dos empregados, o que permite
inferir que conhecer, mensurar e valorar os ativos intangiveis de um negdécio é tao
crucial quanto as medicBes contabeis e financeiras. Kaplan e Norton (1996; 2004), a
esse respeito, frisam que a medicdo dos objetivos financeiros é limitada, uma vez
que ndo possibilita a visualizacdo de outras dimensfes essenciais a gestao
organizacional, como as habilidades e o conhecimento dos colaboradores.

Nesse cenario, avaliar o desempenho dos colaboradores, ou seja, a
performance e a capacidade destes para cumprir ou executar determinada missao
ou meta preliminarmente estabelecida, € vital ao funcionamento objetivo e regular de
uma empresa, considerando que a alocacdo errébnea dos individuos reflete
diretamente e proporcionalmente nos resultados contdbeis e financeiros da
organizacdo. (KAPLAN; NORTON, 1996; MARRAS, 2002)

A avaliacdo de desempenho dos colaboradores surge, diante desse quadro,
com o intuito de mensurar ndo s6 o desempenho dos individuos ou de um grupo no

exercicio de suas fungbes e papéis num dado periodo, mas também para auxiliar os
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gerentes na estipulacdo de politicas estratégicas globais e de recursos humanos.
(LACOMBE; HEILBORN, 2008; MARRAS, 2002; ROBBINS, 2002)

Em suma, observa-se que a avaliacdo de desempenho foi concebida para
aferir o nivel de CHA (conhecimentos, habilidades e atitudes) dos colaboradores,
tendo assumido, com o passar do tempo, outras fun¢des. (LACOMBE; HEILBORN,
2008; MARRAS, 2002)

Para Robbins (2002), a avaliacdo de desempenho é uma ferramenta
fundamental, pois atende a diversos objetivos cruciais nas empresas e fundamenta
as tomadas de decisdo relativas as pessoas, tais como promocgdes, transferéncias e
rescisdes, necessidades de treinamento, para dar feedback etc. Na visdo de Marras
(2002, p. 173), a avaliacdo de desempenho € extremamente importante a medida
que “[...] reporta o resultado de um investimento realizado numa trajetoria

profissional através do retorno recebido pela organizagao”.

Bateman e Snell (1998) consideram que a avaliacgdo de desempenho dos
colaboradores possui dois propdésitos basicos. O primeiro propésito, na visdo dos
autores, condiz ao aspecto administrativo e o segundo, e mais importante propdsito

refere-se ao desenvolvimento.

No primeiro caso, Bateman e Snell (1998) apontam que a avaliacdo fornece
informagbes que embasardo as decisdes dos gerentes, conforme observado
também por Robbins (2002), além de fornecer subsidio aos diagnosticos das
necessidades de treinamento, planejamento e identificacdo do clima organizacional.
No segundo caso, referente ao desenvolvimento, verifica-se a constatagcdo da
averiguacdo do progresso dos individuos e da propria organizacdo em termos de

conhecimento, flexibilidade e adaptabilidade.

Como se vé, as definicdes de avaliagdo de desempenho convergem para um
mesmo conceito, que poderia assim ser sintetizado: ferramenta gerencial voltada a
mensuragcdo da performance dos individuos em comparacdo aos resultados
operacionais de um periodo. Contudo, observa-se que grande parte dessas
conceituacbes tende a deixar de fora a funcdo estratégica dessa ferramenta
avaliativa que, como ja frisado, € de suma importancia as ambicdes globais das

empresas e ndo apenas as relativas aos recursos humanos.

Diante disso, embora autores, como Frigo (2002) apontem que a avaliacao
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de desempenho deve ser construida com base nas estratégias globais e setoriais da
empresa — 0 que € sensato e plenamente relevante, nada impede, no entanto, que a
prépria avaliacdo de desempenho possa indicar um caminho estratégico diferente

daquele no qual esteve fundamentada.

Assim, a nocdo de uma avaliacdo estratégica estd tanto associada a
guestOes relativas a remuneracdes e promog¢Oes — pois, como ressalta Drucker
(2000), a insatisfacdo pode ser um poderoso desincentivo ao colaborador — quanto a
capacidade dos colaboradores de criar valor para a empresa e, essa por sua vez, de
utiliza-lo, como destaca Costa (2007). Para além dessas constatacdes, a avaliacdo
de desempenho é da mesma forma ferramenta estratégica por fornecer a empresa
um meio valido de observacdo e analise do andamento dos setores, através dos

funcionérios, auxiliando assim na construcéo de politicas estratégicas alinhadas.

Logo, os recursos humanos — as pessoas — devem ser considerados, nesse
contexto, como o0 maior ativo das organiza¢des, embora ndo haja como negar que é
por meio dos esforcos e da dedicacdo dos colaboradores que as empresas
conseguem alcancar metas e objetivos estipulados. Isso, valendo-se do fato de que
tanto empresa quanto funcionarios entendem plena ou parcialmente a necessidade
do sucesso do planejado previsto para a permanéncia de ambos no mercado; o que
nao implica, contudo, na afirmativa de que a empresa esteja utilizando
satisfatoriamente seu pessoal no alcance das metas e objetivos, dai a necessidade

de um planejamento estratégico global realmente sincrénico.

E importante salientar, consequentemente, a necessidade de entendimento
tanto por parte da gestdo de pessoas quanto por parte da organizacdo — como um
todo — que sobrevivéncia e sucesso dependem de esforcos sincronizados,

harmonizados e condizentes com as realidades interna e externa a organizacao.

Marras (2002) e Robbins (2002) destacam que a avaliacdo de desempenho
deve avaliar trés conjuntos de critérios: resultados individuais das tarefas;
comportamentos e caracteristicas individuais. Todavia, no caso da definicdo de
Marras (2002) para os resultados individuais das tarefas, este pondera tanto a parte

quantitativa quanto a qualitativa da tarefa.

Para Chiavenato (2010), o desempenho humano nas empresa é demasiado

contingencial, ou seja, é possivel, mas também incerto. Nesse sentido, o autor
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destaca os seguintes motivos para a realizacdo da avaliacdo de desempenho dos
colaboradores:

— Recompensas: a avaliagdo do desempenho proporciona um julgamento
sistematico para justificar aumentos salariais, promocdes, transferéncias

e, muitas vezes, demissdes de funcionarios. E a avaliagdo por mérito.

— Retroagédo: a avaliagao proporciona conhecimento a respeito de como as
pessoas, as quais o colaborador interage, percebem seu desempenho,

atitudes e suas competéncias.

— Desenvolvimento: a avaliacdo permite que cada colaborador saiba
exatamente quais sdo seus pontos fortes (aquilo que podera aplicar
mais intensamente no trabalho) e pontos frageis (aquilo que devera ser

objeto de melhoria através do treinamento ou desenvolvimento pessoal).

— Relacionamento: a avaliagdo permite que cada colaborador possa
melhorar seu relacionamento com as pessoas ao seu redor — gerente,

pares, subordinados ao saber como avaliam seu desempenho.

— Percepcéo: a avaliacdo proporciona meios para que cada colaborador
conheca e saiba como as pessoas ao seu redor pensam a seu respeito.

Isso melhora sua autopercepc¢ao do entorno social.

— Potencial de desenvolvimento: a avaliacdo proporciona meios para
conhecer em profundidade o potencial de desenvolvimento de seus
colaboradores, a fim de definir programas de Treinamento &

Desenvolvimento, sucessao, carreiras, etc.

— Aconselhamento: a avaliagdo oferece informacdes ao gerente ou ao
especialista de RH sobre como fazer aconselhamento e orientagcdo aos
colaboradores. (CHIAVENATO, 2010, p. 242)

Nesse contexto, no que tange a obtencdo de uma avaliagdo de desempenho
satisfatoria, considerando a perspectiva estratégica, Lorange (1982) pondera que a

avaliacdo deveria contemplar seis caracteristicas:

—Utilizac&o de varias fontes de dados, provenientes tanto do meio interno

guanto do meio externo a organizacao;
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—Utilizac&o de fontes externas de dados, mesmo face as dificuldades para
obté-las, tendo em vista a necessidade de manter constante atualizacao
acerca da dinamica interativa e comportamental do ambiente externo,

assim como as possiveis turbuléncias;

—Orientacao para o futuro, que, em outras palavras, condiz a observacao
das tendéncias, isto €, mesmo que as informagfes sejam colhidas em
tempo presente € importante que se anteveja possiveis cenarios com
base nesses dados, que possam afetar de alguma maneira — positiva ou

negativa — a organizacao;

—Cuidado dobrado ao medir a precisdo das premissas da decisao, ou seja,
deve-se averiguar se as premissas de fato estdo corretas, se condizem

com a realidade quantitativa e qualitativa;
—Padrdes de controle baseados em fatores externos;

— Controle baseado em periodos variaveis de verificagdo, levando em conta

que 0s eventos estratégicos ocorrem em periodos irregulares.

No que diz respeito aos padrées de controle, Lorange (1982) ressalta que
devem basear-se em fatores externos, porém considerar os fatores internos do
controle é também crucial a avaliacdo de desempenho e ao estabelecimento de
estratégias, embora saiba-se que a necessidade de tais padrdes externos € real e
inegavel, a necessidade de adapta-los a propria realidade da empresa € igualmente

peremptoria.

2.4.2. Métodos de avaliagcdo de desempenho

Existem diversos métodos avaliativos quando se trata de medir o
desempenho humano, no exercicio de suas atribuicbes nas empresas. Heilborn e
Lacombe (2008), por exemplo, classificam os métodos de avaliacdo de desempenho
quanto aos niveis hierarquicos, assim tem-se: avaliacdo do pessoal de nivel
operacional, avaliacdo do pessoal de nivel intermediario e, por fim, avaliagdo do
pessoal de alto nivel.

Para Heilborn e Lacombe (2008), a avaliacdo de desempenho do nivel

operacional deve ser o mais simples possivel, restringir-se a mensurar a
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periodicidade e o relacionamento do funcionario com os demais, a quantidade e a
qualidade do trabalho realizado. Com relagdo a avaliagdo do pessoal de nivel
intermediario, os autores sugerem que o desempenho destes funcionarios deve ser
medido por meio do cumprimento das metas, podendo ser avaliados em reunifes
periodicas, que devem ainda ter por intuito o repasse de informacdes e de feedback.
A avaliacdo do pessoal de alto nivel envolve todos os fatores observados nos niveis
anteriores, embora os autores considerem ser menos estruturada sendo feita com

base nos resultados alcancados pelas areas, considerando o final de cada exercicio.

Esses tipos de avaliacdo descritos ndo contemplam o objetivo estratégico,
uma vez que limitam ao 6ébvio os fatores e elementos a serem considerados no
levantamento de desempenho. Dessa forma, espera-se que a avaliacdo de
desempenho contemple mais que os aspectos Obvios do trabalho, isto é, que
considere além disso os aspetos intangiveis relacionados ao investimento no capital
intelectual, assim como os aspectos relacionados as necessidades dos funciondrios
e suas posicoes sobre os processos de trabalho, bem como suas sugestfes. Afinal,
a avaliacdo de desempenho deve ser mais que um meio de captar os resultados
conseguidos pelos funcionarios ao final de um exercicio, deve espelhar a situagéo
da empresa, para que esta possa tomar decisdes acertadas.

Além dessas verificacdes, destacam-se o0s métodos mais comuns de
avaliacdo de desempenho, apontados por Marras (2002): Escalas graficas;
Incidentes criticos; Comparativo; Escolha forcada e 360 graus. Chiavenato (2010),
os métodos destacados por Marras (2002), ressalta ainda os seguintes: Avaliacao
para cima; Pesquisa de Campo; Lista de Verificagbes e Avaliagdo participativa por
objetivos (APPO).

Sobre 0 método Escalas Graficas, Marras (2002) aponta tratar-se de um
sistema simples e de facil estruturacdo, dai a razdo de ser muito utilizado. Marras
(2002, p. 176) define que este método: “baseia-se na avaliacdo de um grupo de
fatores determinantes daquilo que a organizacao define como “desempenho™.

Chiavenato (2010) identifica que o método Escalas Gréficas esta estruturado
em uma tabela de dupla entrada, onde s&o discriminados nas linhas os fatores de
avaliacdo e nas colunas os graus de avaliacdo de desempenho, conforme o exemplo

abaixo:
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Conhecimento do

Fatores Otimo Bom Regular Sofrivel Fraco
Producao -

(Quantidade de ultlzerggsr,: os ultf‘as \;GSZS:SOS Satisfaz os As vezes abaixo Sempre abaixo
trabalho pas pas padrées dospadrées dos padrées
P padrées padrées

Z
Qualidade Exceppcional Superior . . Péssima
i X Qualidade Qualidade i
(Esmero no qualidade no qualidade no R A . X s qualidade no
satisfatoria insatisfatoria
trabalho) trabalho trabalho trabalho

(Relacionamento
interpessoal)

de colaboracdo

colaboracédo

normalmente

trabalho Conhecetodoo Conhece mais do Conheceo Conhece parte do Conhece pouco o
{Pericia no trabalho que o necessario suficiente trabalho trabalho
trabalho)
Cooperagao - -
Excelente espirito Bom espirito de Colabora

Colabora pouco

N&o colabora

Compreensao de
situacoes
(Capacidade de
resolver
problemas)

Criatividade
(Capacidade de
inovar)

Excelente . Capacidade Pouca Nenhuma
. Boa capacidade R A . .
capacidade de PR satisfatdriade capacidade de capacidade de
I deintuicdo PR PP R
intuicdo intuicdo intuicao intuicdo
Tem sempre Quase sempre Algumas vezes Raramente Nunca apresenta

Realizacao
(Capacidade de
fazer)

excelentes idéias excelentesidéias apresentaidéias apresenta idéias idéias
Excelente . Razoavel -
. Boa capacidade . Dificuldade em Incapaz de
capacidade de ; capacidade de : ;
de realizar realizar realizar

realizar

realizar

Figura 4 — Método Escala Grafica de avaliacdo do desempenho
Fonte — Chiavenato (2010, p. 250)

Com relagdo aos pros e contras do método Escalas Gréficas, Chiavenato

(2010) indica os seguintes:

PROS

CONTRAS

1. Facilidade de planejamento e de construcéo
do instrumento de avaliagéo.

1. Superficialidade e subjetividade na avaliacdo

do desempenho.

2. Simplicidade e facilidade de compreenséo e
de utilizagéo.

2. Produz efeito de generalizagéo (hallo efect): se
o avaliado recebe bom em um fator,
provavelmente recebera bom em todos os

demais fatores.

3. Viséo gréfica e global dos fatores de

avaliacdo envolvidos.

3. Peca pela categorizagdo e homogeneizacio
das caracteristicas individuais.

4. Facilidade na comparacéo dos resultados de
varios funcionarios.

4. Limitacéo dos fatores de avaliag&o: funciona
como um sistema fechado.

5. Rigidez e reducionismo no processo de

avaliacéo.

5. Proporciona fécil retroag@o de dados ao
avaliado.

6. Nenhuma patrticipacdo ativa do funcionério

avaliado.

7. Avalia apenas o desempenho passado.

Quadro 2 — Pros e Contras: Método Escala Grafica
Fonte — Adaptado de Chiavenato (2010, p. 251)
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O método Incidentes criticos, segundo Hunt, Osborne e Schermerhorn Jr.
(2005), constitui uma excelente fonte de feedback ao funcionario. Marras (2002)
informa que, nesse método, o avaliador concentra o julgamento na determinacéo de

pontos fortes e fracos, conforme demonstrado a seguir:

Folha de Avaliagao de Desempenho
Nome do funcionario:
Cargo: Data admissao:
Segao: Depto.:
Caracteristicas Positivas Caracteristicas Negativas

Esta fortemente motivado Falta-lhe estudo
Colal?ora em todas as Tem dificuldade para tomar X
ocasifes decisbes
E pontual X | Nao se comunica bem
Tf-:-m tr.agos de liderancga Nao conhece a cultura da X
situacional empresa
E empreendedor X | E introspectivo
Seus resultados sao E limitado com relagao a
sempre de boa qualidade outras tarefas

Figura 5 — Método Incidente Critico
Fonte — Marras (2002, p. 176)

No que tange ao método Comparativo, Marras (2002) destaca que para a
composicdo da avaliacdo sao utilizadas analises comparativas entre um e outro
colaborador ou entre o colaborador e 0 seu grupo.

Na tipologia Escolha forcada, Hunt, Osborne e Schermerhorn Jr. (2005)
destacam que sao utilizados poucos numeros de categorias de desempenho, como:
“muito bom”, “bom”, “adequado” etc. De acordo com Chiavenato (2010, p. 249), esse
método “consiste em avaliar o desempenho das pessoas atraves de blocos de
frases descritivas que focalizam determinados aspectos do comportamento”. E uma
escolha forcada, segundo Marras (2002), pois obrigada o avaliador a considerar em
seu julgamento apenas o trabalho e os resultados desse, ndo englobando aspectos
da personalidade e comportamentais. A seguir, demonstra-se exemplo desse

método:
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Registre duas respostas em cada bloco, colocando um X na
afirmativa que lhe parecer mais adequada:

Tem condigdes de progredir

Respeita os colegas X

Conhece as normas de empresa

Trabalha mesmo na auséncia do chefe X

Adapta-se bem a situagdes novas

E comunicativo X
Cumpre o horario de trabalho X
E confiavel

Figura 6 — Método Escolha Forgada
Fonte — Marras (2002, p. 178)

O método Avaliacdo para cima, esclarecido por Chiavenato (2010), é
totalmente diferente dos demais modelos de avaliagdo de desempenho, a comecar
pelo alvo avaliado: o gerente. Nesse método, as equipes avaliam seus gerentes,
dando énfase a analise dos instrumentos utilizados por ele, para que a equipe
alcancasse os resultados desejados, destacando ainda os meios que o gestor
poderia dispor para incrementar o trabalho da equipe. A Avaliacdo para cima, na

visdo de Chiavenato (2010, p. 246):

permite que o grupo promova negociacdes e intercAmbios com o gerente
exigindo novas abordagens em termos de lideranca, motivacdo e
comunicacao que tornem as relagfes de trabalho mais livres e eficazes.

Constituindo um dos métodos mais complexos, a Pesquisa de Campo
embasa-se no principio da responsabilidade de linha e da funcdo de staff, conforme
enfatiza Chiavenato (2010). A execucao deste método ocorre por meio da realizagao
de entrevistas entre um especialista em avaliacdo (staff) e os gerentes de linha, de

modo que, em conjunto, possam avaliar o desempenho dos colaboradores.



O exemplo abaixo identifica uma folha de avaliagdo de desempenho

acordo com o método Pesquisa de campo:
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de

AVALIAGCAO DO DESEMPENHO

Nome: Cargo: Departamento:
1. O que poderia dizer a respeito do desempenho do funcionario?
2. O desempenho foi;
+ Mais do que satisfatorio?  Satisfatério? Insatisfatério?
3. Por que o desempenho foi insatisfatorio/satisfatério?
fo 4. Que motivos podem justificar esse desempenho?
A\ilﬁ::;gfo 5. Foram atribuidas responsabilidades ao funcionario?
6. Por que o funcionario teve de assumir essas responsabilidades?
7. Ele possui qualidades e deficiéncias?
- 8. Que tipo de ajuda o funcionario recebeu?
Analise

complementar

9. Quais foram os resultados?
10. Ele precisa de treinamento? Ja recebeu treinamento? Como?

Planejamento

11. Que outros aspectos de desempenho sao notaveis?

12. Que plano de agao futura recomenda ao funcionario?

13. Indique, em ordem prioritaria, dois substitutos para o funcionario?
14. Houve mudancas de substitutos em relagao a avaliagao anterior?

Acompanhamento

15. Que avaliagio vocé da a este funcionario? Acima ou abaixo do padréo?
16. Este desempenho é caracteristica do funcionario?

17. O funcionario foi avisado de suas deficiéncias?

18. O funcionario recebeu novas oportunidades para melhorar?

Figura 7 — Método Pesquisa de Campo
Fonte — Chiavenato (2010, p. 253)

A Lista de Verificacdes, outro método de avaliacdo de desempenho, é um

método tradicional e, segundo Chiavento (2010), esta baseado numa relagdo de

fatores de avaliacdo a serem averiguados sobre cada colaborador, como num check

list. Chiavento (2010) ressalta ainda acerca desse método que, serve como uma

espécie de lista de lembretes, onde o avaliador deve considerar em sua analise

todas as principais caracteristicas dos funcionarios avaliados.
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O método 360° na visdo de Chiavenato (2010, p. 261), faz parte dos
métodos modernos de avaliagdo de desempenho das pessoas, caracterizando-se
como: “‘uma avaliagao que é feita de modo circular por todos os elementos que

mantém alguma forma de interagdo com o avaliado”.

Gerente

Qutros Gerentes Executivos

Avaliado
(auto-avaliacao)

Colegado Colegado
mesmo nivel mesmo nivel
Subordinado Subordinado

Subordinado

Figura 8 — Processo do Método 360°
Fonte — Chiavenato (2010, p. 261)

Marras (2002) destaca que este método tem conseguido grande
repercussao nas empresas brasileiras, por ser extremamente harmonizado a
ambientes democréticos e participativos, além de considerar tanto os cenarios
internos quanto os cenarios externos a organizagao.

Para Chiavenato (2010), este método corresponde a uma ferramenta de
desenvolvimento profissional e pessoal, uma vez que expde os pontos frageis e as
potencialidades dos avaliados.

Outro método considerado moderno, a Avaliacdo participativa por objetivos
(APPO), na visao de Hunt, Osborne e Schermerhorn Jr. (2005), é aquele que mais
se aproxima da cadeia meios-fins da propriamente dita de objetivos. Para estes

autores, a APPO é um dos métodos mais individualizados e funciona bem no
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aconselhamento dos funcionarios. Chiavenato (2010) afirma que este método
caracteriza-se por intenso relacionamento e visdo proativa. Nesse contexto, € vélido

destacar o processo de administracdo por objetivos:

Passo 1: 5 IPassio 2: . )
Fixar objetivos esenvolver planos de agao
> Objetivos organizacionais |
. l
> Objetivos >
departamentais
Planos
\ de
acao
> Objetivos individuais >
N
Avaliagao do ‘o=
3 i Revisdo do progresso
desempenho global Agéo corretiva preg

Passo 4: /[

Avaliar o desempenho global
Passo 3:

Rever o progresso

Figura 9 — Processo de administragcdo por objetivos
Fonte — Chiavenato (2010, p. 260)

Diante desse quadro, ressalta-se que a moderna APPO é democratica,
participativa, envolvente e motivadora, conforme destacado por Chiavenato (2010).
Dessa forma, verifica-se que, como meio avaliativo, a APPO funciona tanto para a
organizacdo quanto para os gestores, pois proporciona retorno a ambas as partes
envolvidas.

Finalmente, com relacdo aos erros que podem ocorrer no desenrolar do
processo de medicdo da avaliacdo de desempenho, Hunt, Osborne e Schermerhorn
Jr. (2005) identificam os seguintes: erros de halo; erros de indulgéncia/severidade;
erros de tendéncia central; erros de novidade e erros de desvio pessoal.

O erro de halo ocorre quando o avaliador classifica o avaliado em diversas

areas diferentes e atribui uma nota parecida a todas, numa clara confusdo de
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entendimento das dimensdes avaliadas. No caso do erro de indulgéncia/severidade,
verifica-se que ocorre em dois niveis. Ocorre um erro de indulgéncia quando um
gerente atribui notas altas a todos os colaborados, inclusive a pessoas que de fato
nao as merecem, numa espécie de ato de perddo aos atos cometidos pelo mau
funcionario, sendo complacente com o individuo. O erro de severidade, ao contrério,
ocorre quando o avaliador atribui notas ruins a todos. (HUNT; OSBORNE;
SCHERMERHORN JR., 2005)

Quando se fala em erro de tendéncia central, significa afirmar que o
avaliador atribuiu a todos uma nota média, ou seja, no setor onde ocorre esse tipo
de erro verifica-se que, na concepcdo do gerente avaliador, ndo ha nenhum
funcionario cujo desempenho seja “excelente” ou “péssimo”, apenas funcionarios
“bons” ou “razoaveis”. (HUNT; OSBORNE; SCHERMERHORN JR., 2005)

Os erros de novidade, a seu tempo, caracterizam-se pela atitude um tanto
arbitraria do avaliador que toma um incidente recente, como por exemplo, o atraso
de um funcionario, para atribuir nota baixa a uma avaliacdo que deveria julgar
condutas anteriores do individuo. (HUNT; OSBORNE; SCHERMERHORN JR., 2005)

Finalmente, os erros de desvio pessoal sdo caracterizados por condutas
arbitrarias por parte dos avaliadores, em funcdo de seus gostos pessoais. No
exemplo dado por Hunt, Osborne e Schermerhorn Jr. (2005), um avaliador pode
cometer erro de desvio pessoal quando propositalmente atribui notas mais elevadas
a populacao de individuos brancos da empresa e notas mais baixas a populacédo de
individuos negros, podendo o ocorrido ser classificado como desvio racial em funcéo
do preconceito.

2.5 ENTENDENDO O DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

A exemplo da avaliagdo de desempenho, o diagnostico organizacional se
destaca como um instrumento valioso na corrida pela competitividade e
sobrevivéncia, uma vez que, quando realizado com seriedade, possibilita as
organizacdes a verificacdo da real situagdo enfrentada, expondo um quadro
minucioso das potencialidades organizacionais e dos pontos fracos, passiveis de
melhoria.

De acordo com Buono e Bowdich (2004), o diagndéstico organizacional busca

responder as indagacfes relacionadas a deteccdo de problemas, no intuito de
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demonstrar as causas dos mesmos. Para estes autores, o0 diagndstico
organizacional engloba dois passos basicos: a coleta e a analise de dados.

Como destacam Goshal, Lampel, Mintzberg e Quinn (2003, p. 62), o
diagndéstico organizacional €, indiscutivelmente, o primeiro passo rumo a integracéo
do trindbmio visdo-continuidade-controle na equipe gerencial. Os autores destacam
que o diagndéstico organizacional deve buscar responder as seguintes indagacoes:
qual € a imagem da minha organizacdo atualmente?; quantos artistas, artesaos e
tecnocratas eu tenho, e como eles estdo funcionalmente distribuidos?; qual € o
equilibrio de poder entre eles?; qual é a ética dominante?; ha liberdade para errar, o
que € indispensavel para a possibilidade de ser bem-sucedido?, e ha orgulho
suficiente do uso dado a emocéao, as habilidades e ao brilhantismo?.

Na busca pela integracdo e afirmacéo/reafirmacdo da identidade
organizacional, verifica-se que, além dos questionamentos apontados por Goshal,
Lampel, Mintzberg e Quinn (2003), a necessidade de compatibilidade entre a
missdo, a visdo, 0s objetivos, as politicas, a cultura e os recursos disponiveis
(tangiveis e intangiveis) também deve ser uma preocupacdo direcionada do
diagnéstico organizacional.

Para Hesketh (1979 apud Kingeski, 2005), o diagnostico organizacional
condiz & primeira fase do processo de consultoria e assisténcia técnica, sendo
necessario, desse modo, que se conheca o esquema légico em que o diagndstico
encontra-se inserido, uma vez que este objetiva proporcionar a organizacdo 0S
meios necessarios para o0 desenvolvimento e aprimoramento de suas
potencialidades, considerando o aumento do desempenho a niveis satisfatorios de

eficiéncia e eficacia. Nesse sentido, Kingeski (2005, p. 02) destaca que:

o diagnostico organizacional tem como objetivo representar o mais fielmente
possivel a situacdo real atual da organizacéo e definir um outro quadro que
represente os objetivos e metas que definem para onde a organizacao quer
ir ou aonde deseja chegar.
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No caso do diagnostico de RH, Ulrich (1997 apud CHIAVENATO, 2010)
enfatiza que, para conseguir criar valor e obter resultados, o RH precisa focalizar
tanto as atividades e os trabalhos a serem feitos quanto as metas e os resultados a
serem alcancados. Assim, no caso da avaliacdo da area de GP, Chiavenato (2010)
ressalta que o diagnoéstico deve ser realizado de forma sistémica, abrangendo as
influéncias ambientais externas e internas que incidem direta e indiretamente sobre

0 processo de gestdo de pessoas, conforme verificado no esquema a seguir:

Influéncias ambientais Influéncias ambientais
externas internas
-Leis e regulamentos legais -Missio crgamzacioml
-Sindicates -WVisdo, cbptivos e estmtégia
-Condigdes econdimicas - Cultura Orgamzacional
- Competitividade -Matureza das tarefas
-Condigdes scu?iais eculimis -Estilo de lidermnca |
T T
¥
¥ ¥ ¥ ¥ ¥ ¥
Processos de Processos de Processos de Processos de Processos de Processos de
agregar ap]ix:ar T oINp enFar desenvolver manter pessoas monitorar
pessoas pessoas pessoas pessoas pessoas
-Recrutaments -Desenhos de -Rermuneracio | Treirmments rDisciplira -Banco de dados
Selegio capps -Ber!.eﬁcms e L M dangas | Higiene, TSJsterraste
-fovaliagio de SEIVIGOS Cormunicagdes FeELUENEE mjomg.u;_-:es
desempento hualidade de wida |z erenc ias
I Felagdes com
kindicatos
¥
Resultados finaks desejaveis
Praficas éticas Prdutos e servigos Cualidade
e socialments competitives e de de vida no
%5 ponsavels altaqualidade trabalho

Figura 10 — Modelo de diagnéstico da GP
Fonte — Chiavenato (2010, p. 17)

Kingeski (2005, p. 02) enfatiza que os métodos de diagndstico se
constituem, basicamente, de procedimentos praticos e regulaveis as condi¢cdes
especificas de uma atividade profissional. Na visdo da autora, esse instrumento de

verificacdo situacional organizacional esta baseado na constatacdo dos problemas a

partir da identificagdo de “'sintomas", todavia nunca se chega a uma total

comprovacdo. Sempre permanece um aspecto de "palpite” que remete a intuicdo ou

a experiéncia prépria do especialista”. [Grifos da autora]
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2.6 DISCUTINDO A MODERNA GERENCIA A LUZ DA LIDERANCA

Falar em gerenciamento nos dias atuais, sem mencionar a questdo da
lideranca € a mesma coisa que visualizar uma partida de xadrez na qual os
participantes ndo entendem a estratégia necessaria as jogadas. Nesse sentido,
discutir sobre a moderna geréncia a luz da lideranca € nada mais que reafirmar a
situacgdo atual vivenciada no universo coorporativo, onde os gerentes exercem papel
fundamental e indispensavel no conseguimento dos objetivos e das metas
organizacionais.

Exatamente diante desse contexto, é importante entender que geréncia e
lideranga ndo possuem o mesmo significado, ndo sao sinGnimos, por iSSso mesmo
sdo complementares no exercicio da gestdo. Logo, um bom lider pode ndo ser um
bom gerente e um bom gerente pode ndo ser um bom lider. A esse respeito Adair
(1992) destaca que os “capitdes das industrias” tanto podem ser lideres quanto
gerentes.

Por essa via, uma distincdo basica entre os conceitos seria a de que a
lideranca deve indicar a direcdo, inspirar os individuos no contexto da totalidade,
formar equipes capazes e aptas, enquanto que a geréncia tem por finalidade a
utilizacdo adequada e o correto alocamento dos recursos disponiveis, visando a
maximizacdo dos lucros da empresa por meio do alcance dos objetivos e metas
estabelecidos. (ADAIR, 1992)

Dessa forma, quando se trata especificamente da geréncia, tem-se que:

a geréncia existe simplesmente porque existem atividades que um individuo
ndo pode fazer por si s6. E a geréncia pode ser considerada como o
exercicio de uma atividade que: Exige mais de uma pessoa para exercé-la;
Existe um objetivo comum; Requer uma acdo calculada ou uma
racionalidade de meios para se alcancar os fins; Necessita de cooperacgéo e
coordenacdo entre os individuos e para que um ndo atue em detrimento ou
oposicao ao outro. (MOTTA,1998, p. 37)

Para Hunt, Osborne e Schermerhorn Jr. (2005), o gerente é aquele
profissional que os demais integrantes do corpo operacional da empresa se
reportam, ou seja, acatam as ordens e prestam os devidos esclarecimentos. Os
autores destacam ainda que, tradicionalmente, as atividades desses profissionais
estavam relacionadas a “dirigir” e a “controlar”, porém, nos ultimos anos, o foco dos

esforgos dos gerentes tem englobado também as fungdes “ajudar” e “apoiar”.
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Na visdo de Robbins (2000), os gerentes constituem o grupo de individuos
gue supervisionam atividades de outras pessoas, do mesmo que como conceituam
Hunt, Osborne e Schermerhorn Jr. (2005). Os gerentes, ainda de acordo com
Robbins (2000), atingem os objetivos e as metas das organizacdes por meio de
outras pessoas. Dessa forma, um dos principais trabalhos desses profissionais é
tomar decisdes, alocar recursos e dirigir atividades de outros com o intuito
anteriormente descrito.

Trazendo tais conceitos e caracteristicas a realidade do estudo, verifica-se
que ndo somente as habilidades relacionadas ao “fazer’, mais também dirigir e
controlar, constituem a esséncia da moderna geréncia, uma vez que € necessario
basear decisdes e acdes em estratégias bem delineadas, que exigem um rapido
raciocinio logico por parte desses profissionais, haja vista que tais estratégias devem
estar relacionadas as politicas globais da empresa.

De maneira que considerando essa perspectiva, a lideranca é parte
elementar do cotidiano dos gerentes, que, indiscutivelmente, em muitas situagoes,
necessitam usar de influéncia e persuasdo para terem suas ordens acatadas. Diante
da afirmativa, a lideranca pode ser compreendida como sendo: “a criacdo de
entusiasmo para conseguir que os outros trabalhem duro para realizar as tarefas
com sucesso”. (HUNT; OSBORNE; SCHERMERHORN JR., 2005, p. 31)

Como parte responsavel pelo alcance da vantagem competitiva e
estratégica, verifica-se que 0s gerentes necessitam acompanhar todas as interacdes
da organizacdo, entendendo de fato as relacbes desenvolvidas nos ambientes
interno e externo e comparando-as a politica adotada pela empresa, bem como as
estratégias assumidas. Além disso, a percep¢do do outro e 0 respeito ao outro
devem pautar o comportamento desses profissionais, considerando nesse interim a
lideranga como parte indivisivel do trabalho.

A lideranca, nesse cenario, figura como importante a criacdo de estimulos e
entusiasmo nos colaboradores, de modo e projetar nesses o0 sentimento de
integracdo e a animosidade necesséaria a conducdo e a realizacdo dos trabalhos
com grau elevado de sucesso. Nao obstante, por fim, as caracteristicas do lider se
confundem com as do gerente no que concerne a delegacdo e a tomada de
decisbes, porém, como ja visto anteriormente, o lider possui a caracteristica da

persuasao, o que faz necessario unir ambos 0s conceitos no cotidiano.
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3 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

A metodologia reflete diretamente na estrutura assumida pela pesquisa,
considerando que estipula o método adotado, a natureza do método, o tipo de
pesquisa e 0s instrumentos metodoldgicos utilizados para o levantamento das
informacdes necessarias ao trabalho, quais sejam: pesquisa metodolégica, pesquisa
exploratdria, pesquisa de campo (estudo de caso).

Ressalta-se, nesse caso, que a pesquisa teve como finalidade fornecer
bases para a adequacdo do Formulério de Avaliacdo de Desempenho, cujo intuito
esta relacionado a obtencdo de dados, os quais possam auxiliar na revisdo de uma
proposta de avaliacdo de desempenho como forma auxiliar para o alinhamento entre
as estratégias da area de Recursos Humanos e as demais estratégias da empresa.

Nesse contexto, esta secdo discorre sobre os principios metodoldgicos

utilizados, salientando ainda a forma como foi realizada a pesquisa.

3.1 METODO CIENTIFICO

Este estudo caracteriza-se como pesquisa metodoldgica, considerando que
se pretende propor modelo de Avaliacdo de Desempenho voltado a melhoria do
desempenho entre as estratégias operacionais e as estratégias de RH. Na visao de

Vergara (2010, p. 42), a pesquisa metodologica:

[...] € o0 estudo que se refere a instrumentos de captagdo ou de manipulacéo
da realidade. Esta, portanto, associada a caminhos, formas, maneiras,
procedimentos, modelos para atingir o determinado fim. Construir um
instrumento para avaliar o grau de descentralizacdo deciséria de uma
organizacgao é exemplo de pesquisa metodoldgica.

Quanto ao método, a pesquisa configura-se como um estudo de caso, que
na visao de Yin (2009, p. 24) representa um empreendimento dos mais desafiadores
enquanto meétodo de pesquisa. Assim, “como método de pesquisa, o estudo de caso
€ usado em muitas situacdes [...]. Naturalmente, o estudo de caso € um método de
pesquisa comum na [...] sociologia, [...] administracdo, [...]". Yin (2009, p. 24)

acrescenta ainda, a respeito da finalidade do estudo de caso enquanto método, que:

guanto mais suas questBes procuram explicar alguma circunstancia
presente (por exemplo, “como” ou “por que” algum fendmeno social
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funciona), mais o método de estudo de caso sera relevante. [...]

No caso do presente estudo, 0 uso do método estudo de caso justifica-se em
funcdo dos fins desejados pela definicho da pesquisa metodoldgica, isso
considerando a percepcdo de Vergara (2010), na qual uma pesquisa pode ser
simultaneamente um estudo de caso e outro tipo de pesquisa.

Com relacdo a finalidade e a natureza da pesquisa, enfatiza-se que a
primeira classifica-se como exploratoria, isso considerando que o estudo explicou os
principais pontos da tematica abordada, visando esclarecer os questionamentos
levantados. Diante desse contexto, destaca-se que, primeiramente, a pesquisa
apresenta informag¢fes documentais e referenciais tedricas acerca do tema, como
base para o desenvolvimento posterior da pesquisa de natureza quantitativa, que
aconteceu por meio da aplicacdo dos instrumentos metodologicos de Observacao
Direta e Formulario de Entrevista.

E valido ressaltar que as informaces documentais sdo apresentadas, no
decorrer do estudo, na identificacdo da caracterizacdo do universo e da unidade
pesquisados, assim como nas discussdes sobre as formas de implantacdo e

execucao da pesquisa e, posteriormente, nos resultados obtidos.

3.2 TIPO DE PESQUISA

A definicdo do tipo de pesquisa corrobora para o trabalho que se pretende
apresentar. Nesse sentido, para a classificacdo da pesquisa, toma-se como base a
taxionomia apresentada por Vergara (2010), que a qualifica em relacdo a dois
aspectos: quanto aos fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins, enfatiza-se que a pesquisa € descritiva. Descritiva porque
visa a reunibes periddicas para definicbes de competéncias necesséarias ao
atingimento dos objetivos e metas organizacionais, bem como discutir percepc¢des e
sugestdes de todos os envolvidos neste processo. Ressalta-se que, nesse contexto,
utilizaram-se procedimentos corporativos aplicados em outras unidades do grupo
estudado, que serdo adequados a realidade da pesquisa, tais quais pesquisas de
questionario de entrevista e avaliagbes estruturadas e instrumento fechado ou
aberto.

Quanto aos meios, a pesquisa configura-se como de Campo, Bibliogréafica e
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Documental. Pesquisa de Campo e Pesquisa Documental, porque além das
informacdes individuais dos gestores da organizacdo, sera utilizado a propria
Avaliacdo de Desempenho Individual de cada um deles — concedidas pela
organizacdo — e Pesquisa Bibliografica, porque se utilizou para a fundamentacao
tedrica do material obtido da investigacdo de diversos assuntos pertinentes a
composicao do estudo.

A escolha do tipo de pesquisa descritiva pautou-se, principalmente, no tipo
de trabalho que se pretende apresentar, um estudo de caso. Yin (2001), nesse
intento, destaca que o estudo de caso é uma investigacdo empirica baseada em
evidéncias, observacBes diretas e uma série sistemética de entrevistas para
esclarecer um conjunto de decisbes, os motivos pelos quais foram tomadas, como

foram implementadas e quais os resultados alcancados.

3.3 ETAPAS DA PESQUISA

Com relacdo as etapas da pesquisa, consideram-se as especificacbes
relacionadas no quadro abaixo:

ETAPA DA PESQUISA \ FUNDAMENTACAO TEORICA \
Conforme aponta Vergara (2010, p. 16), da
determinacdo do tema se originam varios tipos de
Delimitagéo do tema problemas: “[..] um tema pode suscitar varios
problemas. Tem, portanto, carater mais geral, mais
abrangente do que o problema”.

Para Vergara (2010, p. 13), “Problemas formulados
de maneira inadequada podem colocar por terra
todo um trabalho que, em geral, consome bastante
tempo e energia de seu realizador. [...] Problema é
uma questao néo resolvida, é algo para o qual se vai
buscar resposta, via pesquisa’.

“[...] objetivo &€ um resultado a alcancar. O objetivo
final, se alcangcado, da resposta ao problema.
Objetivos intermediarios sdo aqueles de cujo
atingimento depende o alcance do objetivo final’.
(VERGARA, 2010, p. 18)

DefinicAo dos aspectos | Vergara (2010), afirma que a definicdo dos aspectos
metodolégicos  (Método, | metodoldgicos é essencial a execucao acertada da
Tipo de Pesquisa, | pesquisa. De acordo com a autora, existem varias
Instrumentos taxonomias acerca dos tipos de pesquisa, entretanto

Delimitagéo do problema

Determinagéo dos
objetivos
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ETAPA DA PESQUISA ‘ FUNDAMENTACAO TEORICA

Metodoldgicos) ela propde apenas dois critérios: quanto aos meios e
guanto aos fins.

Levantamento dos dados | O levantamento dos dados deve considerar a
(Pesquisa Bibliografica, | correlacdo entre o0s objetivos e 0s meios para
Pesquisa Documental e | alcanca-los. (VERGARA, 2010)

Pesquisa de Campo)

Segundo  Vergara (2010, p. 77-78), ‘o
desenvolvimento [...] € o que sucede a introducéo e

Aspectos textuais | antecede a conclusdo. E composto de Vvarios

(Organizacao e elaboracéao | capitulos, cada um dos quais comecando em uma

dos textos) nova pagina [..]. O desenvolvimento inclui
referencial tedrico, coleta de dados e tratamento de
dados”.

Concluséo das etapas planejadas para a pesquisa;
Concluséo da estruturacao do estudo.

Quadro 3 - Etapas da Pesquisa.
Fonte — Vergara (2010).

Finalizagao do estudo

Conforme especificado acima, no quadro sinoético das etapas de pesquisa,
constata-se a importancia de cada uma na composicao dos resultados pretendidos.
Nesse contexto, da delimitacdo do tema considerou-se a atualidade do assunto e
sua importancia no atual contexto da gestdo. Com relacdo a delimitacdo do
problema, considerou-se o desejo de realizacdo de estudo caso, de forma que
manteve-se o foco na busca por um meio de propor um modelo de avaliacdo de
desempenho, visando ao alinhamento entre as estratégias de RH e as estratégias
organizacionais. Consequentemente, a delimitacdo dos objetivos buscou preconizar
0S meios para propor uma resolucéo a indagacao delimitada no problema.

A definicdo dos aspectos metodoldgicos estabelece os tipos de pesquisa a
serem empregados na coleta dos dados necessarios ao estudo, bem como a
definicdo do método e dos instrumentos metodologicos utilizados. Frisando-se que a
opcédo pela pesquisa de campo, por meio da op¢do do Formulario de Avaliagédo de
Desempenho, buscou aferir dados suficientes ao estudo de caso. O resultante
levantamento de dados, respectivamente, reflete a definicho dos aspectos
metodoldgicos e ocorre, justamente, em funcdo da aplicagdo dos instrumentos
metodoldgicos definidos pelos tipos de pesquisa escolhidos. Assim, para a
realizagdo desse estudo, selecionou-se: pesquisa bibliogréfica, pesquisa documental

e pesquisa de campo.
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3.4 UNIDADE DE ANALISE: UNIVERSO E AMOSTRA

O objeto de diagnostico e andlise da presente pesquisa corresponde a uma
empresa multinacional de origem japonesa, entretanto a Unidade de Analise — o foco
da pesquisa — engloba apenas o corpo gerencial e operacional da empresa,
constituido por gerentes e supervisores respectivamente.

Verificou-se ainda, por meio da analise documental, que a empresa
estudada instalou-se em Manaus no ano de 1996, fabricando primeiramente
aparelhos condicionadores de ar para Onibus e carro e, posteriormente, o conjunto
gerador para motocicletas.

Nesse contexto, Vergara (2010, p. 46) especifica, com relacdo ao universo
da pesquisa, que a definicdo da populacdo: “[...] ndo o numero de habitantes de um
local, como é largamente conhecido o termo, mas como o conjunto de elementos [...]
gue possuem as caracteristicas que serao objeto de estudo”.

Destaca-se que a populacdo envolvida no presente estudo é caracterizada
como amostra nao probabilistica, uma vez que ha facil acessibilidade. O quadro 2,
especificado a seguir, demonstra o universo da pesquisa de campo:

| o
2 < Nivel Gerencial 0 8 < 07 (sete)
Z a) 8 %
o 9 < 2 &
: L 5328
) 5 Nivel Operacional = C>> 8 05 (cinco)
3 = 0
w

Quadro 4 — Universo da pesquisa
Fonte — A propria autora (2011).

E valido ressaltar, nesse sentido, que o modelo de Avaliacdo de
Desempenho analisado, no presente trabalho, vem sendo implementado desde o
ano de 2009, o que implica informar que, inicialmente, a amostra adotada no Projeto
Piloto condizia a apenas trés colaboradores da empresa estudada, todos do nivel
gerencial. Todavia, passada a fase do Projeto Piloto, conforme sera identificado
posteriormente, a AD foi ampliada, passando a ser aplicada tanto no nivel gerencial
qguanto no nivel operacional no que tange, especificamente, os supervisores.

A amostra trabalhada neste estudo, dessa forma, condiz exatamente ao
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periodo de extensdo da AD, abrangendo os niveis gerencial e operacional. Ademais,
definiu-se o universo em funcdo da importancia de iniciar o processo pelo corpo

gestor da organizacao, considerando o poder decisorio dos mesmos.

3.4.1 Identificacao do universo da pesquisa

A empresa, foco deste estudo ndo autorizou a utilizacdo de sua imagem e
nome, portanto a pesquisa se limitar4 a descrever parte de sua historia, destacando
elementos chave como a filosofia da organizacéo, os produtos manufaturados e seu
posicionamento no Polo Industrial de Manaus — PIM.

De origens nipdnicas, a referida empresa esta instalada no PIM h& quinze
anos, tendo como missdo o crescimento sustentavel e socialmente responsavel,
embasado no bindmio “novos valores e visdo futurista’”. Nos elementos misséo,
visao e filosofia é possivel verificar a preocupacéo da organizacdo com o bem-estar
dos seus colaboradores e dos demais stakeholders, pois s&o amplamente
mencionados termos como: “felicidade das pessoas”; “mundo melhor” e “satisfacao
para as pessoas de todo o mundo”.

Presente em trinta e dois paises e lider mundial em Tecnologia Avancada,
sistemas e componentes dedicados a industria Automotiva, a historia da empresa na
cidade de Manaus, teve inicio no bairro do Coroado, com a fabricacdo dos
aparelhos condicionadores de ar para 6nibus e carro. Entretanto, ja nos primordios,
almejando alcancar novos e promissores mercados, 0s gestores encaminharam
funcionérios a Curitiba, para treinar a fabricacdo do Conjunto Gerador (Geradores de
CA) para motocicletas. Atualmente, o ramo de atuacdo se restringe a fabricacdo e
comercializacado de produtos eletroeletronicos e mecanicos, destinados ao polo de
duas rodas.

Como em toda organizacdo, a empresa enfrentou diversas dificuldades em
seus primeiros anos, que variavam do pessoal a disposicao para o trabalho, ja que
havia apenas doze funcionarios, as condi¢des estruturais, uma vez que o chéo do
galpdo alugado era irregular, dentre outras intempéries.

Posteriormente, no ano de 1999, dada a necessidade de uma &rea maior e
gue pudesse ndo somente oferecer maior qualidade de vida aos funcionarios, mas

também subsidiar a qualidade dos produtos fabricados, a empresa mudou-se para
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instalacBes maiores, passando a ter sede prépria numa area de 30.000m?, sendo
8.000m? construidos, localizada no bairro do Distrito Industrial. Também no ano de
1999, a empresa passou a contar com 64 funcionarios, um aumento de 533,34% em
relacdo aos 12 iniciais.

Em dezembro de 2001, a empresa, ja atuando no Polo de Duas Rodas, deu
inicio a fabricagdo de um novo produto, a unidade CDI. No que tange as
certificacbes 1SO, a empresa possui as seguintes: Normas NBR ISO 9001

(Qualidade) e NBR 1SO14001(Meio Ambiente).

3.5 COLETA DE DADOS

Os dados foram coletados por meio de:

ePesquisa bibliografica em livros, revistas e periddicos especializados,
jornais, teses e dissertacbes com dados pertinentes ao assunto, e
dicionarios.

ePesquisa documental dos procedimentos coorporativos, através do
levantamento de dados efetuado por meio de pesquisa documental.

eNo campo, foram realizadas reunibes entre Avaliador e Avaliado,
considerando o modelo de avaliacdo ja adotado pela empresa, visando
averiguar qual o posicionamento destes em relacédo a avaliacdo abordada.

O quadro a seguir desenvolvido demonstra as etapas da coleta de dados,

destacando o periodo de realizag&o e os locais de averiguacao:

ETAPAS DA COLETA DE DADOS

. ~ Local de Periodo de .
Etapa Situacao . . Itens avaliados
realizagéo realizagdo
Livros técnicos
Biblioteca (especificos sobre o
. UFAM,; tema);
Pesquisa : . , Set/2010 a . . ) -
biblioarafica Realizado Ciber café; AQO/2011 Artigos cientificos;
g Biblioteca g Periddicos
pessoal. cientificos;
Google Books.
Revisao da Realizado Out/2010 a Fundamentagéo
literatura Julh/2011 | tedrica selecionada.
Pesquisa : Empresa objeto | Nov/2010 a Documentacao
Realizado . . N L~
documental da pesquisa Maio/2011 | relativa a avaliacao
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. ETAPASDACOLETADEDADOS

: ~ Local de Periodo de :
Etapa Situagéo . . Itens avaliados
realizacao realizacao

de desempenho
estudada: avaliacao
de desempenho,
manual, relatérios.
Andlise e
comparacao dos
Maio/2011 documentos
a Jul/2011 levantados a
fundamentacéo
tedrica.
Identificagdo dos
aspectos
estruturais, culturais
e do clima
organizacional,
enfocando o
interesse na
avaliacao de
desempenho.
Confrontamento
dos dados e
Set/2011 a | informagdes obtidos
Nov/2011 em cada uma das
etapas de coleta de
dados.

Revisdo dos
documentos Realizado -
levantados

Pesquisa de Realizado Empresa objeto | Mar/2010 a
campo da pesquisa Out/2011

Comparacéo
dos dados Realizado -
levantados

Quadro 5 — Etapas da coleta de dados.
Fonte: A propria autora (2011).

Assim, esclarece-se que a pesquisa bibliogréafica foi realizada com o intuito
de agregar ao estudo argumentos cientificos acerca do tema abordado,
considerando o0 posicionamento e o parecer de autores renomados sobre a
avaliacdo de desempenho, de modo a compor a finalizagcdo das principais ideias
contidas neste trabalho.

Com relacao as pesquisas documental e de campo, ambas foram realizadas
nas instalacbes da empresa analisada, em que se procurou descobrir e elencar os
principais aspectos da avaliagdo de desempenho a ser desenvolvida e disseminada
na organizagéo, levando-se em conta elementos como a cultura organizacional, que

se refere a uma mescla de regionalismo e cultura nipbnica, e o nivel de aceitacdo e
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motivagdo dos colaboradores quanto a nova avaliacdo de desempenho.

Por essa via, esclarece-se que, embora o projeto que deu vazao a este

trabalho tenha seu marco no ano de 2010, as atividades que originaram a avaliacédo

de desempenho discutida e analisada neste estudo tiveram inicio no ano de 2009.

Dessa maneira, com a finalidade de esclarecer a evolugdo gradual da pesquisa,

assim como o0 passo a passo da forma de implementacéo no contexto da coleta de

dados, traca-se a seguir quadro sindtico identificando os principais eventos

vivenciados:
PERIODO

DIFICULDADES

dificuldades de
implantagéo do
novo modelo

planta;

¢ Plantas diferentes —
presidentes italiano,
argentino, brasileiro e
japonés.

E ETAPA AlLlee1 ENCONTRADAS ADIEQUAERC
e Orcamento nao e Estudo de
. R " previsto; alternativa;
Mar/2009 \_/'ngerﬂdaercg e Quebra de * Treinamento
12 Ease implantar em paradigmas; . direcionado aos
Manaus e Tempo reduzido para gestores;
aplicar 100% da ¢ Projeto piloto: 3
gestao. gestores.
e Formulario em inglés e | e Traduzido em
informatizado; portugués, na forma
Viagem a Curitiba |e As habilidades de manual;
Nov/2009 | em busca de fundamentais ¢ Habilidades
melhorias estabelecidas, fora da alteradas de acordo
realidade da regiao 0 mercado e a
norte. cultura local.
e Sistema informatizado | e Sistema manual,
Viagem & Séo especifi,C(.); ° Formulério
Paulo — o .Formula.rlo impresso;
aprendizado das informatizado; * Assinatura
Fev/2010 melhorias praticas e Assinatura eletrénica, tradicional
22 Fase aplicadas nas e Consultoria (manual);
demais plantas do especializada; . EsFudos e
Mercosul ¢ Resultados treinamentos;
automaticos do ¢ Input e geragéo de
sistema. planilhas e gréficos.
e Gestor de RH atua
e Presenca de d i
. R , consultoria em outras em todo processo,
Viagem a Betim plantas: ¢ Adequacao de
para as plantas do e COIno c;e estio equivaléncia (regido
Mercosul difefentesgem cada Norte);
Nov/2010 | discutirem as e Adequacéo a

cultura brasileira
(legislacdo), mas
com fortes
conceitos
niponicos.
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PERIODO ATIVIDADE DIFICULDADES ADEQUACAO

E ETAPA ENCONTRADAS
e Nao houve dificuldade
na fase inicial da
abertura de avaliagéao
de desempenho, o
3?2 Fase que nao implica

Implantacdo do

Abr/2011 modelo final

¢ Nao aplicavel.

adequado . ~
afirmar que talvez nédo

haja no fechamento do
mesmo.

Quadro 6 — Fases da coleta de dados.
Fonte — A propria autora (2011).

3.6 ANALISE DE DADOS

Os dados e informacdes coletados na presente pesquisa foram tratados com
finalidade de propor um modelo de Avaliagdo de Desempenho voltado a facilitar o
intercAmbio entre as politicas operacionais e as politicas de Recursos Humanos,
uma vez que foram preconizados reflexfes, argumentos e analises dos autores
investigados.

Considerou-se, ainda, os dados levantados na pesquisa de campo, que, por
sua vez, possibilitaram a construgcdo de um cenéario da situacdo presente e a
elaboracdo de um cenéario desejado, dentro das pretensbes estabelecidas na

pesquisa, isto é, visando a proposta de modelo de Avaliacdo de Desempenho.

3.7 LIMITACOES DO METODO

A metodologia escolhida para a realizacdo da pesquisa apresenta as

seguintes dificuldades e limita¢cdes quanto a coleta e ao tratamento dos dados:

oA limitacdo da abrangéncia da pesquisa aos niveis de supervisores e
geréncia, deixando niveis mais estratégicos de fora, como Diretores e
Presidente, em funcdo da dificuldade de comunicacado da lingua japonesa,
considerando que todos sé&o de origem japonesa e em funcdo da cultura
ser totalmente diferente da cultura brasileira;

«E possivel que alguns gestores, no momento da entrevista individual, n&o

sejam transparentes como deveriam, por nao acreditar no processo e,
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principalmente, por serem seres humanos, portadores de peculiaridades
especificas cada um, com isso, comprometendo o resultado deste trabalho,

entretanto este € um risco em qualquer processo de investigacao;

Por fim, destaca-se que ha uma grande preocupac¢do quanto ao tratamento dos
dados coletados, enfatizando-se, nesse sentido, que ndo se pode esquecer que 0
pesquisador € um ser humano e portanto, dotado de percepc¢des, histéria de vida,
experiéncias profissionais e pessoais, que acabam por influenciar sua interpretacéo,

mesmo que mantenha um distanciamento neste aspecto.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

De modo geral, as avaliacdes de desempenho séo aplicadas pelos gestores
com o intuito de mensurar ndo somente as habilidades de seus colaboradores no
exercicio de suas funcdes, mas também o nivel de conhecimento, o
comprometimento com a cultura organizacional e o atingimento dos objetivos e
metas e, ainda, as atitudes desses funcionarios frente aos desafios e conflitos

vivenciados diariamente em ambito organizacional.

O principal intuito da presente pesquisa, nesse contexto, consistiu em
contribuir para o alinhamento das politicas de RH as demais politicas
organizacionais, por meio da proposi¢cdo de avaliacdo de desempenho direcionada
aos proprios gestores, enfatizando, por essa via, a finalidade estratégica desse

instrumento.

Logo, pretendeu-se demonstrar que uma estrutura gerencial forte, isto €,
consciente de suas forcas e fraguezas, é plenamente capaz de envolver toda a
organizagdo, promovendo o alinhamento das politicas, disseminando o
conhecimento e as atitudes desejadas e expandido os horizontes estratégicos e
competitivos da empresa, o que contribui indiscutivelmente ao alcance das metas e

objetivos, a maximizacdo dos lucros e a consolidacdo estratégica e competitiva

frente as concorrentes.

Nesse sentido, considerando o crescente desenvolvimento do polo de duas
rodas no Polo Industrial de Manaus, que abriga fabricas como a Moto Honda e a
Yamaha, elaborou-se um estudo de caso com base nas informacdes coletadas por
meio de entrevistas semi-estruturadas aplicadas aos gestores de recursos humanos
de uma fabrica componentista do referido polo.

Ademais, o presente capitulo discute acerca da analise dos resultados,
apresentando ainda proposta de solugéo, com o intuito de contribuir com a melhoria

dos processos organizacionais.

4.1 SITUACAO PRELIMINAR

Conforme delimitado em capitulo anterior, a amostra abrangida pela



66

pesquisa corresponde a doze colaboradores da organizagdo estudada e, embora
possua amplo alcance entre os niveis organizacionais, o foco a andlise foi restrito
aos niveis gerencial e operacional, com o intuito de averiguar e afirmar ou refutar as
propostas deste trabalho.

A organizacgdo, objeto deste estudo de caso, é uma empresa multinacional
de origem japonesa, que se instalou em Manaus no ano de 1996, fabricando
primeiramente aparelhos condicionadores de ar para 6nibus e carro; posteriormente,
iniciou a fabricacdo do conjunto gerador para motocicletas.

Com relagdo a avaliagcdo de desempenho, frisa-se que sempre representou
uma ferramenta de altissimo valor na cultura organizacional dessa empresa, porém,
até meados do ano de 2008, as suas potencialidades estratégicas eram pouco
utilizadas na planta regional. Nesse sentido, o anseio por estabelecer maior conexao
e o alinhamento total entre as estratégias de RH e as demais estratégias globais da
empresa, vinha sendo negligenciado em fungdo da parca crenga nesse instrumento
de mensuracao de desempenho profissional humano como ferramenta tatica.

Desse modo, ainda que se tenha constatado que a empresa estudada
mantinha uma posicdo mais refreada quanto ao potencial estratégico da avaliacdo
de desempenho, pode-se verificar que a AD constitui uma constante na evolucéo da
empresa, pois, desde a sua instalacdo no PIM, a mensuracdo da performance dos
profissionais € um dos mais importantes indicadores operacionais.

Foi somente a partir do ano de 2009 que o departamento de Recursos
Humanos da empresa desenvolveu um método de avaliacdo estratégica de
desempenho consistente aos fatores regionais e a realidade da planta de Manaus,
tendo por base o modelo nipdnico matriz de avaliacdo de desempenho,
fundamentado na significancia da estratégia proposta por Porter (1996), bem como
nos meétodos avaliativos existentes, pautando-se pelas orientagbes de Kaplan e
Norton (1996; 2004).

Todavia, antes do desenvolvimento do referido modelo de avaliacdo de
desempenho, vale destacar o modelo anteriormente empregado pela empresa, o
qual consistia no método Lista de Verificacbes, que, conforme destacado por
Chiavenato (2010), é estruturado na forma de blocos de frases descritivas,
compondo uma lista do tipo check list, na qual esta relacionada uma série de fatores

a serem avaliados.
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Na avaliagado de desempenho anterior empregada pela empresa, o avaliador
realizava sua pericia preenchendo uma lista de dez itens, conforme se constata a

seqguir:

- . AVALLAC R
N.: CRITERIOS-C SITUACOES OBSERVAVELS Froeios de O a 10

Cimpre a jornada de mabalhoe
Cummnnd:e:l.aem;mﬂrtrns:bmemtpeas
ausincias necessarias durante o horario de mabalha
E‘Insm]:puedspﬂ:m&pﬂmam.grauhﬂn;cﬁm
em atvidadesserviges de acordo com as
C1 COMPOBETAMENTO MO Decesaldades
TRABALHO E‘Inue—d.lspﬂ;ln..maa;me para o esforge em peol da
mstinnGcHo, quaneo mmﬂmu\mm
BSM & a5 pessoas Que Dela ahsam
objerives orEanizacionais
Bpssn produtividade, proom cummprir sms metas
(Curnpre os horarios esabelecidos
Realirn 05 trabalhos sem necessidade de refaze-los em
fiznc 30 de ermos, evitandoe deixar pendéncias
Executa o5 trabalhos de acorde com o5 procedimentas
exardes enonmas aplicaveis
i B Ercima o trabalho sob sua responsabilidade a ounes
C2 QUALTDATE M0 TRAHAT F0 colaboradorss quando neces s3rias
Conmeende @ responde 23 Dovas sihmgoes de trabalha,
pociendo exarcer ol atividades servigos, inerentes
3 sua drea de amACio
Esclarece disada dos chienies e de ouros colabmradores
(JUATTND A5 Fofinas sob suaresponsabilidads
Apresenta sugesttes de melhoma das rotinas e dos
referemtes aos serviges de soaumidads

DICIATIVA Tem a mdama de adgerr noves conhecimentos e
c3 babilidades no se canpe de aruacio
Oferece ajuds detecta anzmle de servicos mo awbs
d sem SEtor
Exacuia as tarefas sem pecessidade de intervencio do
Supeorimediato
C4 EFTCIENCIA Cumpre as metas pelas quais & responsel
Cimpre os prazos esmbelecidos, enmegando as tarefas
50b  ua responsxbilidads no tempo previsto
Diamen sisilo profssiomal de suas atividades e de
ous qe paw foga de suas aibuigtes temha
conbecimennn
Coopromste-se com suas farefis & com as metas
RESPORTSABI IDATE estabelecidas pela Enpresa
MNi0 comete aos oa agdes impensadaz, podemdo
prejudicar a empresa
Presema a mesndade dos equipamensos sob sua
responsabiidads
Felaciona-se com 2@ pessoas de fomma cordial des
diverses niveis hisrarquscoes eculhuras
SOCTAEIL IDADE - Mamtém o ambisnte produtive & agadiwvel sinnde
sinaagfes que pessam causar desconfonio a0s colegas
Participa das advidades sociais da empresa
Inferage & CoOpem oo compartlbanenio de ddeos
ohjetives, atvidades e sohugdes para atnsir os chjetives

e
1]

Cs Hosliad it e i (S ]

Busca afvamente qualificacdo 2  aprmoromemo
pessoal e profissional. ma area de atoagdo com o
objetivo de melhorar o deserpenbo das atividades
Tem capacidade de resolver problemas & nprevisms,
de forma eficar, a pantir do conhecimen o eperigncia,
para alrancar ohjetnros esperadios

Team conbecimenco suScients para realizar tarefas ds
rofiras sem orientac Ao
Wao mejudica seu rabalhe adapando-se a5 normas e

7 |[APEENDIZADD - CONHECIMENTO

C8 ETICA - DISCIPIIMA
miezmidade. sensoe de jostica, u:msana]l.a:l.ena;a;oe;
ea valorizagio da organizagio

Procors solocions conflitos, opinifes vergenes &
condighes miverss no Smbesnns 4 orabalg

Figura 11 — Critérios do modelo de AD empregado até 2008 na empresa estudada
Fonte — Pesquisa de campo/Pesquisa documental (2011)

Em cada quesito avaliado, o avaliador considera um sequéncia de
elementos inerentes ao trabalho, atribuindo uma nota de 0 a 10 a cada item, a
seguir listam-se os critérios com seus respectivos elementos:

1. Comportamento no trabalho: Cumpre a jornada de trabalho; Comunica a
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chefia e aos membros de sua equipe as auséncias necessarias durante o horério de
trabalho; Estad sempre disponivel para atender solicitagdbes na participagdo em
atividades/servicos de acordo com as necessidades; Esta pré-disposto para acdo e
para o esforco em prol da instituicdo, quanto ao compartilhamento de valores entre
esta e as pessoas que nela atuam, buscando atingir objetivos organizacionais;
Possui produtividade, procura cumprir suas metas; Cumpre o0s horarios
estabelecidos.

2. Qualidade no trabalho: Realiza os trabalhos sem necessidade de refazé-
los em funcao de erros, evitando deixar pendéncias; Executa os trabalhos de acordo
com os procedimentos exigidos e normas aplicaveis; Ensina o trabalho sob sua
responsabilidade a outros colaboradores quando necesséario; Compreende e
responde as novas situacbes de trabalho, podendo exercer multiplas
atividades/servigos, inerentes a sua area de atuacgéo; Esclarece duvida dos clientes
e de outros colaboradores quanto as rotinas sob sua responsabilidade.

3. Iniciativa: Apresenta sugestdes de melhoria das rotinas e dos
procedimentos referentes aos servicos de sua unidade; Tem a iniciativa de adquirir
novos conhecimentos e habilidades no seu campo de atuacéo; Oferece ajuda,
detecta acumulo de servicos no ambito de seu setor.

4. Eficiéncia: Executa as tarefas sem necessidade de intervencdo do
superior imediato; Cumpre as metas pelas quais é responsavel; Cumpre 0s prazos
estabelecidos, entregando as tarefas sob sua responsabilidade no tempo previsto.

5. Responsabilidade: Mantém sigilo profissional de suas atividades e de
outras que, por forga de suas atribuicdes, tenha conhecimento; Compromete-se com
suas tarefas e com as metas estabelecidas pela Empresa; Ndo comete atos ou
acOes impensadas, que possam prejudicar a empresa; Preserva a integridade dos
equipamentos sob sua responsabilidade.

6. Sociabilidade (Relacionamento interpessoal): Relaciona-se cordialmente
com as pessoas dos diversos niveis hierarquicos e culturais; Mantém o ambiente
produtivo e agradavel, evitando situacfes que possam causar desconforto aos
colegas; Participa das atividades sociais da empresa; Interage e coopera no
compartilhamento de ideias, objetivos, atividades e solu¢des para atingir os objetivos
Institucionais.

7. Aprendizado - Conhecimento: Aprende com facilidade tarefas novas;
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Busca ativamente qualificacdo e aprimoramento pessoal e profissional na area de
atuacao, com o objetivo de melhorar o desempenho das atividades; Tem capacidade
de resolver problemas e imprevistos, de forma eficaz, a partir do
conhecimento/experiéncia, para alcancar objetivos esperados; Tem conhecimento
suficiente para realizar tarefas de rotinas sem orientagao.

8. Etica — Disciplina: N&o prejudica seu trabalho adaptando-se as normas e
procedimentos internos da Empresa; Possui atitude pautada pelo respeito ao
préximo, integridade, senso de justica, impessoalidade nas a¢fes e a valorizacédo da
organizacdo; Procura solucionar conflitos, opinides divergentes e condi¢des
adversas no ambiente de trabalho.

Além dos itens supra mencionados, o modelo empregado anteriormente pela
empresa objeto deste estudo também possuia um formulario voltado ao
preenchimento por parte dos avaliadores, os quais esses respondiam abertamente
questdes do tipo: “Com relacdo ao desempenho do funcionario, indique as principais
qualidades para o desenvolvimento das atividades”.

A principal diferenca constatada entre esse modelo e 0 modelo atual condiz
a participacao ativa do avaliado em todo o processo de avaliacéo, além do feedback,
gue era praticamente inexistente no modelo antigo. Como se pode constatar a partir
dessa andlise, a avaliacdo de desempenho era utilizada pela empresa muito mais
como obrigacdo burocratica do que como forma de melhorar ou adequar a
estratégia.

Porém, em mar¢co do ano de 2005, a planta de Curitiba implementou um
modelo revolucionario de avaliagdo de desempenho profissional embasado no
modelo nipdnico matriz. A intencdo da matriz nipdnica, com isso, era a Implantacao
do referido modelo num projeto piloto, em que seriam realizados o monitoramento e
as melhorias necessarias, para posterior disseminacdo as demais plantas do grupo.

Esse novo modelo avaliativo considerava em sua estrutura tanto a posicao
dos avaliadores quanto a dos avaliados, contemplando os fatores e elemento
tradicionais numa avaliagdo, assim como aqueles considerados pontos estratégicos,
baseando-se, ainda, nas estratégias definidas pela empresa, possibilitando imediata
confrontacdo das perspectivas e pontos de vista, como um feedback mais conciso.

Além disso, verificou-se que a estruturacdo da folha de avaliacdo de

desempenho desse modelo envolveu de forma concisa, 0s objetivos e metas
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propostos pelo RH e os demais objetivos e metas globais da empresa, requisitando
também do avaliador e do avaliado a quantificacdo do cumprimento de objetivos e
metas, e 0 apontamento de pontos criticos no desenvolvimento das funcdes.

No ano de 2009, em marco, 0s gestores e responsaveis pelo RH das demais
plantas do grupo instaladas no Mercosul foram convidados a participar de uma
reunido na cidade de Curitiba, onde tomaram conhecimento do projeto piloto e dos
ganhos conseguidos com a implementacdo do modelo de avaliacdo de desempenho

gue passou a valer para todas as plantas.

4.2 SITUACAO ATUAL: RESULTADOS ALCANCADOS

Na secao anterior, buscou-se descrever o modelo de avaliagdo de
desempenho empregado antes do modelo atual estudado, base das argumentacdes
desta pesquisa, bem como os principais fatos que antecederam a adocdo da AD
analisada. Nesta secao, porém, sao apresentados de forma sucinta os eventos que
culminaram na situagéo atual encontrada, demonstrando os resultados alcangados e
0s esperados.

Assim, conforme foi especificado, antes da adocdo do modelo de avaliagédo
de desempenho voltado ao estabelecimento do alinhamento estratégico entre as
politicas e metas do RH e as politicas e metas globais, a empresa empregava um
modelo embasado no método Lista de Verificacdes, que continha questionamentos
abertos, onde o avaliador ponderava e esclarecia situacdes vivenciadas no cotidiano
de seus avaliados.

No entanto, esse modelo se mostrou ineficaz as pretensdes estratégicas
globais da empresa estudada (planta de Manaus), tendo em vista que um dos
principais objetivos entdo almejados pela organizacdo condizia ao alinhamento das
politcas e metas, de forma a garantir um planejamento estratégico de fato
abrangente, coerente a realidade geral da organizacéo e incisivo.

Desse modo, em mar¢co de 2009, a empresa determinou, seguindo
orientacdes da matriz do grupo, que os responsaveis pela area de RH participassem
de uma reunido em Curitiba, local escolhido para a implantacéo do projeto piloto da
avaliacdo de desempenho estratégica do grupo niponico, junto aos demais gestores

de RH da América Latina.



71

E vélido esclarecer que esta pesquisadora esteve presente na referida
reunido, uma vez que foi a responsavel pelo desenvolvimento da avaliagdo de
desempenho em questdo na planta de Manaus. Logo, no que tange aos aspectos da
reunido, no decorrer do evento, ocorreu a apresentacdo de todas as plantas
convidadas, cujos gestores explicaram a situacdo em que se encontrava 0 processo
de avaliagdo de desempenho empregado, esclarecendo as dificuldades enfrentadas
durante o processo de Implantacéo, além de abordarem acerca do monitoramento.

A avaliacdo de desempenho empregada pela planta de Curitiba foi
apresentada apés as demais plantas. O gestor da area de RH dessa planta explicou
aos presentes 0s principais tdpicos e pontos sobre a AD, bem como os resultados
alcancados desde o ano de 2005. Em momento posterior a apresentacdo, 0s
participantes foram iniciados num treinamento completo acerca de todo o processo
englobado pela avaliagdo de desempenho em questdo. Um ponto importante a ser
destacado sobre esse treinamento, refere-se ao fato de que cada um dos
participantes precisava sair com o cronograma de Implantacdo do novo modelo de
AD todo estruturado.

O modelo explicado em Curitiba passou a ser implementado na planta de
Manaus, na segunda quinzena de marc¢o de 2009, logo apés o retorno do gestor de
RH, da cidade de origem do projeto piloto no Brasil. Diante de tal situacdo, vale
destacar que o ano fiscal ja havia iniciado, no entanto, elaborou-se mesmo assim
uma apresentacdo com a proposta de Implantacdo no novo modelo de avaliacdo de
desempenho. Da apresentacdo da proposta foram identificados os seguintes
problemas:

1. Nao havia orcamento previsto: a deteccdo desse problema ocorreu
principalmente em vista do fato de que o projeto chegou de surpresa a todas as
plantas. Como alternativa de solucdo, o presidente da unidade solicitou que fosse
elaborado um projeto sem custos adicionais para Implantacdo do projeto. Para a
solucdo desse problema, buscou-se o aprofundamento no tema através do estudo e
da pesquisa em livros e artigos especificos disponiveis na internet. O resultado
desse estudo permitiu a formulagdo de um cronograma de implantagdo, no qual foi
sugerido um projeto piloto destinado inicialmente a apenas 3 gestores.

2. Resisténcia a mudanca: a apresentacdo do projeto piloto aos gerentes e

supervisores da planta de Manaus também possibilitou a visualizacdo de outro
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problema: a descrenca e o descrédito em relacdo ao modelo. A averiguagdo da
resisténcia a mudanca fez com que fosse necessario mudar a cultura — isso no
sentido de trabalhar a transformacdo e a aceitacdo de mudancas — e moldar
comportamentos.

Considerando a verificacdo desses problemas, buscou-se conceber
alternativas voltadas a sana-los e a garantir o correto funcionamento do projeto
piloto de implantacdo do novo modelo de avaliacdo de desempenho. Assim, antes
de tratar especificamente sobre a avaliacdo de desempenho em estudo, traca-se
abaixo quadro sinotico explicativo demonstrando o0s principais problemas

enfrentados e as solugdes delineadas para 0s mesmos:

Descricdo do problema Descrigcdo da solugéo
Realizagéo de palestras voltadas ao
Resisténcia & mudanca esclarecimento da AD;

Criagdo de Manual didatico explicativo.
Reformulacao do formulario em Excel;

Tradugédo do formulario para a lingua portuguesa,
adequando-o a realidade regional.

Formulario da AD disponibilizado em lingua
inglesa e totalmente informatizado

Habilidades exigidas na planta de Curitiba Adequacédo do modelo as necessidades locais,
diferentes das habilidades exigidas na planta | adaptando as habilidades exigidas pela fabrica de
de Manaus Manaus.
O setor de RH manteve o empenho quanto a
Falta de orcamento para contratar pesquisa e estudo de solugdes voltadas a AD, o
consultoria gue acabou por dispensar o uso de uma
consultoria.

Como o formulario foi reformulado para o Excel,
de modo que pudesse ser impresso pelos
avaliadores e preenchidos manualmente, os
outputs somente sao averiguados apos toda a
Imputs e Outputs finalizacdo do processo, quando os imputs (as
informacdes coletadas durante o processo de
avaliacdo) sédo lancadas no modelo informatizado
para que possam ser impressas e arquivadas na
pasta dos servidores.

Quadro 7 — Descricao dos problemas e solugfes ao longo do processo
Fonte — A prépria autora (2011)

De modo geral, buscou-se aplicar todas as pretensdes estabelecidas nos
objetivos especificados para a pesquisa, observando o método avaliacdo de
desempenho sob a perspectiva estratégica ja adotado pela empresa. Assim,
esclarece-se que, embora o0 novo modelo de avaliagdo de desempenho tenha
partido do projeto piloto da planta de Curitiba, as adaptacdes efetuadas, como a

regionalizacdo das habilidades do modelo ou a informatizacdo para o Excel, foram
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essenciais para o sucesso dessa AD na planta de Manaus.

Por essa forma, destaca-se que o método de avaliagdo estratégica de
desempenho proposto difere em alguns pontos tanto do modelo base
(Japao/Curitiba), quanto do modelo empregado anteriormente pela empresa na
avaliagcdo dos colaboradores da fabrica de Manaus. Primeiramente, no que tange
aos pontos de divergéncia entre o modelo AD de Manaus e o modelo AD
Japao/Curitiba, o mais enfatico condiz a adequacéo das habilidades, uma vez que
tais requisitos variam de localidade para localidade, levando em conta ndo apenas
aspectos da cultura regional, mas ainda as proprias condi¢cfes internas e externas
que influem no funcionamento da planta.

No que tange as divergéncias quanto ao modelo anterior, a principal
diferenga detectada condiz ao feedback, que no novo modelo é mais constante e
imediato que no modelo anterior. Em comparacao entre os referidos modelos, isso
em avaliacdo da figura 11 (p. 67) e da estrutura do novo modelo disposta no
apéndice (p. 76), fica claro que o fluxo de troca de informacdo é muito maior e mais
agil na AD atual. [Grifo da autora]

As habilidades avaliadas no novo modelo estdo embasadas naquelas
dispostas no antigo, que sdo as seguintes: comportamento no trabalho; qualidade no
trabalho; iniciativa; eficiéncia; responsabilidade; sociabilidade - relacionamento
interpessoal; aprendizado — conhecimento; ética — disciplina. Entretanto, o que se
propds foi a expansdo dessas habilidades da seguintes forma: Competéncia técnico-
profissional; Rigorosidade e destreza; Empenho; Identificacdo com a empresa;
Tragcos comportamentais; Senso de responsabilidade; Senso empreendedor;
Desenvoltura e iniciativa; Conhecimento e dominio da situacdo; Capacidade de
delegar; Lideranca e habilidade com pessoas; Aumento da capacidade de equipe/
Treinamento de pessoal; Exigéncias para alcancar metas; Cumprimento de prazos
(metas e objetivos) e Pensamento estratégico.

Nesse sentido, destaca-se que além da expanséo das habilidades, o modelo
de avaliagdo passou a considerar em sua estrutura tanto a posicédo dos avaliadores
quanto a dos avaliados, 0 que ndo estava previsto no modelo anterior. Destarte,
conforme se pode observar no atual modelo (vide apéndice, p. 76), a estrutura
contempla tanto fatores e elementos tradicionais das avaliagdes quanto pontos

estratégicos do ambiente externo e as estratégias definidas pela prépria empresa.



74

Todavia, quando se destaca a utilizagéo de fatores e elementos tradicionais
das avaliacbes nao se pretende afirmar a estruturagdo de um processo avaliativo
estatico, uma vez que buscou-se uma mescla entre os métodos Escala Grafica,
Pesquisa de Campo e 360° com a finalidade de obter um modelo mais incisivo
guanto ao fluxo de informagdes desejado.

Contudo, como demonstra a literatura (HEILBORNE; LACOMBE, 2008;
MARRAS, 2002; ROBBINS, 2002), antes de propor uma avaliagcdo de desempenho
€ preciso saber o que sera avaliado, isto €, quais elementos serdo contemplados no
processo avaliativo. Assim, do ponto de vista estratégico, ndo basta apenas incluir
na avaliagdo aqueles aspectos e elementos tradicionais, como por exemplo, 0s
resultados e caracteristicas individuais e caracteristicas comportamentais, mas €&
preciso ainda conhecer as estratégias adotadas pela organizacdo e construir a
avaliacdo com base nestas.

Desse modo, na avaliacdo estratégica de desempenho proposta, sao
consideras as esferas avaliadas expostas a seguir, levando em conta tanto o0s
requisitos delineados na revisdo da literatura quanto o modelo anterior empregado

na empresa estudada, bem como o ambiente estratégico interno e o externo:

Esferas avaliadas Descricao

Conhecimento e habilidade tedricos e praticos relativo as

Competéncia técnico-profissional . L
tarefas realizadas cotidianamente

Execucéo correta das tarefas, considerando todos os

Rigorosidade e destreza .
detalhes e atento aos possiveis erros

Empenho Dedicacéo ao trabalho

Conhece os valores, as politicas, a missao e a visdo da

Identificagdo com a empresa . . . .
empresa e estd em sintonia com a cultura organizacional

E maduro, equilibrado, age sem impulsividade, mantém a
calma em situages dificeis, transmite seguranca, respeita
Tragcos comportamentais diferentes pontos de vista, mantém a discricdo em situacdes
controversas e adversas, é capaz de tomar decisdes estando
sob pressédo

Além de divulgar os principios e valores de sua organizacao,

Senso de responsabilidade . S
serve de exemplo para os demais funcionarios

Sempre que possivel da sugestdes de melhorias voltadas aos

Senso empreendedor . . =
processos e busca inovar dentro da sua area de atuacdo

Quando oportuno e necessario, age por conta prépria e
resolve a situacéo problema, assumindo o risco por conta
Desenvoltura e iniciativa prépria, sem exceder os limites de sua funcao e, conforme a
necessidade, também consegue trazer recursos de fora, se
for o caso
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Esferas avaliadas

Descricao

Conhecimento e dominio da situagéo

Sabe fazer com que diferentes culturas se adequem as suas
atitudes de maneira natural, porém nao forcada, respeitando
as diferentes opinifes

Capacidade de delegar

Sempre que oportuno delega tarefas, seja com intuito de
ensinar, seja com intuito de conferir agilidade aos processos
de trabalho em curso

Lideranca e habilidade com pessoas

Da suporte para que a equipe/grupo consiga atingir metas
elevadas, orienta, ensina, escuta, incentiva, corrige sem
prepoténcia ou arrogancia

Aumento da capacidade de equipe/
Treinamento de pessoal

Para poder atender as metas e as estratégias do negdcio faz
melhorias continuas na estrutura organizacional da equipe, do
préprio setor ou da organizacao (se for o caso), e na
metodologia do trabalho, oferecendo treinamento e
capacitacao de acordo com as necessidades e com 0s niveis
operacionais, e ainda oportunidades educacionais aqueles
gue se destacam, estimulando o desenvolvimento intelectual

Exigéncias para alcangar metas

Define metas de elevado grau de dificuldades — dentro das
metas propostas em nivel global —, e, mesmo se deparando
com obstaculos, da continuidade ao trabalho, sem diminuir o
nivel de dificuldade definido anteriormente

Cumprimento de prazos (metas e
objetivos)

E atento aos prazos e cumprir 100% das metas e objetivos de
sua responsabilidade, auxiliando no cumprimento daquelas
referentes ao setor

Pensamento estratégico

Tem conhecimento e dominio das diretrizes estratégicas
setoriais e globais da empresa e, com base nisso, dentro da
area de sua responsabilidade, consegue estruturar e planejar
um plano de acao de forma holistica e ética, considerando as
necessidades de seu setor e aquelas globais

Quadro 8 — Descricao das Esferas avaliadas: Avaliacdo estratégica de desempenho
Fonte — A prépria autora (2011)

E valido esclarecer que nido se faz distingdo na descricdo das esferas

avaliadas, destacadas no quadro anterior, quanto aos ambientes interno e externo

por considerar a influéncia de ambos, sobre essas esferas, retomando assim o

afirmado por Diniz e Sendim (2011) ao classificarem o0 novo estagio da avaliacao de

desempenho como inclusivo e democratico. Diante dessa afirma¢do toma-se como

exemplo, apenas para esclarecimento dessa influéncia dubia, a questdo verificada

no item “Identificagcdo com a empresa”, pois, como se pode constatar em qualquer

organizacao, os colaboradores sempre fardo comparacdes entre 0s aspectos gerais

da empresa a qual estdo vinculados, e 0s aspectos gerais de outras empresas

atuantes no mesmo segmento, de forma que se verifica a agcédo tanto de forcas

internas quanto de forcas externas agindo de forma a influenciar no posicionamento

dos mesmos.
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Logo, considerando que esse modelo de avaliacdo de desempenho
direciona-se ao corpo gerencial, aos lideres e supervisores, por constituirem os
individuos em posicdo para estabelecer maior conexao entre as estratégias e as
politicas organizacionais, principalmente, no que concerne ao corpo gerencial, uma
vez que participam ativamente do planejamento estratégico global da empresa,
espera-se que o0s avaliadores, mediante as orientagbes expostas no quadro,
considerem a opc¢éo de avaliar cada item como um ponto critico ou hdo na conduta
profissional de seus avaliados.

Dessa forma, como se pode constatar nesse modelo de avaliacdo (vide
apéndice, p. 76), além da averiguacdo dos pontos criticos ou positivos do
desempenho dos colaborados, o avaliador conta ainda com espaco para fazer
observacdes acerca do posicionamento tomado, o que confere a essa avaliagdo um
amplo feedback, uma vez que o avaliado tanto possui a oportunidade de ler as
orientacdes e apontamentos feitos pelo avaliador, quanto discutir acerca dos
resultados.

Ressalta-se que o foco dessa avaliacdo corresponde ao nivel gerencial e ao
nivel operacional — apenas lideres e supervisores —, onde os aspectos avaliados,
como observado no quadro, estdo direcionados a realidade dos gerentes e
supervisores gerenciais. Uma particularidade dessa avaliagdo, disponibilizada na
forma de formulario, diz respeito a divisdo da sua estrutura esta divida em quatro

etapas que se constituem no formato preenchimento/entrevista:

12 Etapa: Avaliagdo 3% Etapa: Avaliagéo . )
das Metas e 22 Etapa: Discussio dos | 9eral das habilidades, 4% Etapa: Auto-
objetivos, indicagio resultados - feedback conhecimentos e avaliagdo, feedback e
de pontos criticos e caracteristicas discusséo dos
desafios comportamentais resultados

Figura 12 — Etapas da avaliacdo estratégica de desempenho
Fonte: A propria autora (2011)

Conforme exposto no Quadro 6 (Fases da coleta de dados, p. 62), a coleta
de dados para a composicao desta pesquisa ocorreu em trés fases, isso de modo
simultaneo a aplicacdo e implementacdo do modelo de AD estudado. Identificando-
se por essa forma que a implementacdo da referida AD ocorreu ja na primeira fase,
conforme explanado no inicio do topico.

Destarte, tomando os resultados alcancados e os resultados ainda
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pretendidos com a ado¢ao desse novo modelo de avaliacdo de desempenho pela

empresa estudada, elaborou-se quadro sinético no qual sdo contextualizados tanto

0s resultados apresentados na presente pesquisa quanto os resultados esperados

num prazo de dois anos, considerando um planejamento de periodo total de cinco

anos:
INSTRUMENTO
? ~
ANO PROPOSTA COMO* DE MEDICAO STATUS
Palestra individual — Explicacéo
nivel a nivel de maneira
Envolvimento do individual e sequencial, partindo
10 guadro de gestores do nivel Estratégico, seguindo
2009 | oM a proposta da para o Tatico. Avaliagcéo Alcancado
avaliacdo estratégica | Palestras coletivas — Estratégico
de pessoal e tatico.
Manual (12 edi¢&o).
Acompanhamento individual.
Disseminacéo da
Propo sta para tOdQS Palestras — Estratégico e tatico
0s niveis hierarquicos ;
da empresa Palestras — destinadas a
empresa. coordenadores e lideres (nivel
o | Verificagéo dos :
2 : operacional). I
resultados efetivos ) o Avaliagcéo Alcancado
2010 da proposta Disseminagéo da proposta para
prop ’ todo o nivel operacional, visando
Envolvimento total da S L
o atingir 100% da fabrica.
organizagao.
Politicas mais
integradas.
Efetivo fluxo de
informacéo e de
comunicacao entre Palestras — Estratégico e tatico
0s setores e entre os | Programas de disseminacao da o
. ~ - - Avaliacdo
o gestores, informacao necessaria.
3 ; . . - Quadro geral Em
supervisores, lideres | Melhoria no alcance de metas 2
2011 . A ~ de estratégias andamento
e respectivas organizacionais em relagdo ao anuais
equipes, maior ano anterior
alinhamento de
politicas e
estratégias.
Maior nivel de
competicdo positiva
entre os gestores,
supervisores e Através da comparacao dos
lideres. resultados (melhores resultados
Aumento do CHA dos ~ .
L em relacdo ao ano anterior), os
o individuos :
4 . gerentes e supervisores . ~ .
envolvidos. " s Avaliagcéao N&o realizado
2012 . . comecarao uma espécie de
Melhoria dos canais o~ A .
d NS competicdo saudavel entre si,
e comunicagao L X
" que beneficiara a organizacéo e
utilizados pelas R
: a eles mesmos.
equipes.
Aumento da
motivagao entre as
equipes.
50 Fortalecimento do Os gerentes, supervisores e Avaliacio N0 realizado
2013 | trabalho em equipe, lideres, cientes de suas ¢
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INSTRUMENTO

" ~
ANO PROPOSTA COMO? DE MEDICAO

STATUS

por meio da lideranca | fragilidades e potencialidades, e,
efetiva dos gestores. | apds haver trabalhado em
questdes ligadas a necessidade
do compartilhamento da
informacao, dentre outros,
estardo muito mais conscientes
de si proprios e do seu papel na
organizagao, espera-se, com
isso o fortalecimento de seu
papel como lider e como
integrador da equipe.
Apresentado aumento
significativo no alcance de metas
em relacdo aos Ultimos 2 anos.

Quadro 9 — Descri¢do dos resultados esperados
Fonte — A prépria autora (2011)

Nesse contexto, visto que a primeira fase foi abordada logo na introducéo
desta secédo, passa-se a esclarecer os principais aspectos da segunda e da terceira
fase. Na segunda fase, a exemplo da primeira, um novo encontro foi marcado para
gue os responsaveis pelo RH pudessem discutir os resultados até entéo
conseguidos com a implementacdo do novo modelo de Avaliagcdo de Desempenho e
tomar conhecimento das melhorias que deveriam implementar, de modo a adequar
novamente o modelo.

Esse novo encontro, marco da segunda fase (fevereiro de 2010), ocorreu na
planta de Sdo Paulo, onde os gestores de recursos humanos e responsaveis pelo
processo da nova AD tomaram conhecimento do Formulario Informatizado, com
assinatura eletronica, que eliminava a necessidade de impresséo. No entanto, tendo
em vista mais uma vez a realidade da planta associada a hierarquia, que na planta
de Manaus é bastante enxuta, se comparada as demais plantas que fazem parte do
projeto (1 Curitiba, 2 em Betim, 1 Sado Paulo e 1 na Argentina) e aos aspectos
culturais e comportamentais, optou-se por manter o sistema manual e o formulario
impresso.

Como resultados evidenciados na segunda fase, destaca-se a disseminacgéo
da avaliacdo para além do grupo inicial do projeto piloto, momento em que o
presente estudo passa a ser efetivo e se toma como base para a pesquisa a
amostra dos doze colaborados. Nessa fase, enfatiza-se que apesar do receio a
mudanca, ocorreu total aceitacdo apds a apresentacdo da ideia e a facilitacdo de

assimilacao do tema por meio de palestras explicativas.
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A terceira fase teve inicio no més de abril do ano de 2011, com a abertura
das Avalia¢bes, frisando-se o pouco envolvimento da area de RH tanto numa forma
de estimular o envolvimento dos participantes quanto visando fazé-los adaptarem-se
e acostumarem-se ao novo modelo e a nova forma de gestdo. De maneira que nao
ocorreu nessa fase qualquer necessidade de adequacgédo, porém vale destacar que
no decorrer do processo, a questdo do surgimento de dulvidas serd tratada como
algo comum, em que o RH deverd estar pronto para solucionar, oferecendo
resolucdes claras e praticas.

Assim, do resultado das etapas estudadas e considerando os objetivos e 0s
resultados previstos no Quadro 8, estipulou-se uma escala crescente de pontos
criticos valorada de 1 a 4 para expor os resultados alcancados na primeira fase de
implementacdo do modelo de AD, na qual 1 indica que o individuo avaliado
preenche negativamente cerca de 10% a 25% da avaliacdo; 2 indica um
preenchimento de 25% a 50%; 3 corresponde a um preenchimento de 50% a 75% e
4 representa um preenchimento de 75% a 100%. Por essa escala, portanto, quanto

menor a pontuacao, melhor o desempenho do individuo avaliado:

Metas e objetivos

Escala: Ponto critico

CHA

Medicao individual

Figura 13 — Resultados individuais — considerando continuidade da AD
Fonte — A propria autora (2011)

Dessa forma, por tais resultados alcancados e considerando ainda os
resultados pretendidos referentes aos anos de 2012 e 2013, constata-se que o
alcance das metas e objetivos, que abrangiam as estratégias da empresa, nao
estavam sendo alcancados por um numero consideravel de individuos, pois, embora

as metas e objetivos avaliados se referissem a estruturacdo de cronogramas, a
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implementagdo de novos recursos e projetos, os resultados tiveram um efeito
negativo — isso considerando os resultados obtidos a partir de 2009. Entretanto, a
partir dessas constatacdes pode-se averiguar o problema e constatar que se tratava,
como ja era suspeito, de questdes relacionadas ao alinhamento das estratégias,
visto que quando um funcionario priorizava uma meta global, por exemplo, findava
negligenciando uma setorial.

Nesse contexto, verificou-se que esses resultados foram consequéncia do
fato de os funcionarios ndo cumprirem suas metas e objetivos setoriais, no caso o
estabelecimento de novos cronogramas dentre outros, por priorizarem a participacao
em cursos, previstos nas metas globais. De forma que, muito embora uma saida
para parte do cumprimento das metas fosse a delegacdo de competéncia, o gerente
ou supervisor deveria estar presente para direcionar, orientar e corrigir possiveis
erros, o que era impossivel, dado a participacdo nos cursos.

Finalmente, da aplicacdo desse modelo de avaliacdo de desempenho com
enfoque na estratégia e no alinhamento das estratégias e politicas de RH as
estratégias e politicas globais, buscou-se alcancar: maior veiculacdo de objetivos
especificos, mensuraveis e alinhados aos demais objetivos da organizacdo ao
Recursos Humanos; a periodicidade dos encontros entre gestores e demais
funcionarios, visando o esclarecimento dos objetivos, assim como sugestdes e
discussfes que agreguem valor ao processo; estimulos viaveis ao desenvolvimento
de uma mentalidade baseada no feedback entre gestores e demais corpo funcional,
no que tange aos resultados do modelo de Avaliacdo de Desempenho proposto;
estimulos viaveis ao desenvolvimento de uma consciéncia voltada ao alcance dos
resultados, que inclua tanto as projecdes propostas pelas politicas de Recursos
Humanos quanto as projecdes propostas pelas politicas operacionais; o
estabelecimento de diretrizes e orientacfes voltadas a execucdo de Avaliacdo de
Desempenho vinculadas aos objetivos estabelecidos e o estabelecimento de
identificacdo de competéncias individuais por meio da utilizacdo de mapa estratégico
corporativo como referéncia para identificar as funcbes estratégicas, definindo o
perfil de competéncias, avaliando a prontiddo estratégica dessas competéncias e,

por fim, elaborar um programa de desenvolvimento de recursos humanos.
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5. CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

A identificacdo da avaliacdo de desempenho como uma ferramenta
estratégica é algo Obvio nos dias atuais, tanto considerando as transformacdes no
universo do trabalho, quanto as evolug¢des préprias das ferramentas e instrumentos
gerenciais que ocorreram em sintonia com as novas e crescentes necessidades
organizacionais.

A avaliacdo de desempenho, por esse modo, ndo consiste apenas numa
metodologia ou numa ferramenta gerencial voltada a analise e diagndstico dos
resultados individuais e/ou grupais. Pelo exposto e analisado, buscou-se reafirmar
gue esta, a avaliacdo de desempenho, pode também ser utilizada como importante
aliada na construcao de estratégias alinhadas, uma vez que por meio dos resultados
obtidos se pode propor estratégias muito mais conectadas e interligadas — relacdo
setor/setor e setor/organizacdo —, considerando n&do somente aqueles aspectos
condizentes ao ambiente interno, mas também caracteristicas relevantes do
ambiente externo, como verificado na literatura pesquisada. (KAPLAN; NORTON,
2004; LORANGE, 1982; PORTER, 1996).

Nesse sentido, o presente estudo buscou demonstrar a importancia da
avaliacdo de desempenho humano para o sucesso das organizac¢des, a medida que
apresentou dados que corroboram para a validade dessa ferramenta em relacéo
tanto ao diagnostico organizacional quanto a harmonizacdo das estratégias e
politicas das organizagbes a partir do conhecimento de seus maiores ativos
intangiveis, os seres humanos.

Logo, constatou-se, principalmente, que ndo se pode auferir vantagem
competitiva sem ter uma minima nocéo do proprio contingente humano, isto €, como
as empresas esperam obter algum sucesso se ndo conhecem seus talentos, se nao
tem a minima noc¢do de onde alocar seus recursos humanos?

Assim, no decorrer da pesquisa, além da analise da teoria acerca da
teméatica abordada, buscou-se apresentar e avaliar estudo de caso de uma empresa
do Polo de Duas Rodas do PIM. Averiguando-se, nesse cenario, que no contexto da
avaliacdo estratégica da empresa, embora as metas e objetivos avaliados se
referissem a estruturagdo de cronogramas, a implementacdo de novos recursos e

projetos, os resultados estavam tendo efeitos negativos.
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Dessa forma, o estabelecimento de maior interacdo e conexdo entre as
estratégias da empresa e as suas consequentes politicas ndo poderia ser
conseguido considerando o0 cenario anteriormente descrito, em que se verificava
certa desordem quanto ao cumprimento das obrigacdes. De forma que a negligéncia
verificada em relacdo a execucdo de atividades, ao cumprimento de prazos e a
orientacdo de subordinados constituia um dos principais problemas, pois afetava
diretamente o alcance das metas e objetivos.

O estudo pautou-se, portanto, na proposi¢cao de um instrumento de analise
de gestdo (Avaliacdo de Desempenho) atrelado ao diagndstico macro da gestao,
englobando a cultura organizacional — ambiente interno — e as pressdes oriundas do
ambiente externo, embasado em modelo definido pela matriz japonesa da empresa
estudada. Dessa forma, propbés-se uma avaliacdo de desempenho baseada em
fundamentos estratégicos, numa estrutura mista, ou seja, a partir da adequacéo dos
principais elementos dos métodos de avaliagdo de desempenho Escala Gréfica,
Pesquisa de Campo e 360°.

No entanto, antes de propor o referido modelo de avaliacdo de desempenho,
buscou-se identificar as competéncias dos lideres (Gerentes e Supervisores) por
meio da analise de avaliagdes anteriores e pela observacdo do comportamento dos
mesmos, comparando as habilidades requeridas com as praticadas, para obtencao
de diagnostico macro da gestdo dos envolvidos, ao que se concluiu os resultados
negativos demonstrados e, posteriormente, confirmados com os primeiros resultados
da aplicacdo da avaliacdo de desempenho.

Com a implementacdo da Avaliacdo de Desempenho proposta, foi possivel
estabelecer metas mais claras quanto ao alinhamento com os resultados
organizacionais, considerando as andlises dos resultados individuais. De modo que
0 estabelecimento dessa avaliacdo de desempenho foi estruturado
sequencialmente, ou seja, tendo por base os resultados do ano anterior dos
gestores, alinhado com a estratégia organizacional, bem como as competéncias
exigidas, proporcionando  condicdo necessaria ao cumprimento das metas
organizacionais.

A avaliacdo de desempenho proposta, nesse contexto, funciona
indubitavelmente como uma ferramenta de valor estratégico a medida que possibilita

a identificagdo das competéncias dos lideres (Gerentes e Supervisores), proporciona
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a comparacao das habilidades requeridas com as praticadas, possibilitando ainda a
averiguacado de diagndstico macro da gestao.

Destarte, 0 estabelecimento dessa avaliacdo, voltada exclusivamente para a
averiguacdo do desempenho de cada gestor, observa-lhes a performance para o
ano seguinte com base no resultado do ano anterior, a fim de alinhar as estratégias
organizacionais e, as competéncias exigidas.

Por fim, enfatiza-se que, a respeito de propor e implementar uma avaliagao
de desempenho numa organizagcdo, como uma ferramenta estratégia e como um
veiculo facilitador dos fluxos de informacdes da empresa, ndo constitui uma
realizacdo de facil execucdo, ndo apenas pelo fato de a avaliagdo de desempenho
ainda ndo ser tomada como um instrumento de analise de gestdo realmente
estratégico, mas, principalmente, pela dificuldade de aceitacdo entre os proprios

avaliados com relagdo aos beneficios estratégicos desse instrumento.
5.1 LIMITACOES DO ESTUDO

Com relacdo as limitacbes enfrentadas no decorrer da pesquisa, da-se maior
énfase aquelas relacionadas ao periodo inicial de aplicacdo do modelo de avaliacao
de desempenho na empresa estudada, em substituicdo a um modelo ja dominante
na cultura da referida organizacéo.

Logo, a desconfiangca entre os avaliadores e seus avaliados acerca da
objetividade e funcionalidade do instrumento representou um empecilho quanto a
aceitacdo do metddo, porém, apds palestras e acompanhamento, essa dificuldade
foi sanada. Vale destacar que, dentro dessa resisténcia a mudanca, um dos fatores
gue mais pesou na dificuldade de aceitacao foi o fato de a avaliagéo ser direcionada
especificamente, em um primeiro momento, aos gerentes, lideres e supervisores,
gue, em geral, ndo viam necessidade de ter seu comportamento laboral avaliado.

Outra dificuldade nitida no decorrer do processo foi a falta de orcamento
para a implementacdo da avaliagcdo de desempenho de forma exata aos moldes da
original, visualizada na planta de Curitiba, 0 que impossibilitou ainda a contratagao
de consultoria especializada.

Aléem desses impasses, 0 tempo e a logistica também ofereceram

contratempos a realizacdo da pesquisa, uma vez que durante todo o periodo de
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implementagcdo da avaliacdo de desempenho havia a necessidade de participar de
reunides em outras plantas para discutir sobre o andamento do processo, e, em
seguida, colocar em andamento todo o discutido nessas reunifes, assim como as
novidades agregadas ao processo. No mais, essas limitacdes foram contornadas
com solugbes criativas, conforme averiguado na especificacdo dos resultados
obtidos.

5.2 RECOMENDACOES PARA OS PROXIMOS ESTUDOS

Para os préximos estudos, recomenda-se o0 desenvolvimento de novos
modelos de avaliacdo de desempenho, baseados nos modelos tradicionais,
objetivando um resgate inovador, isto é, a proposi¢cdo de melhorias aos modelos de
avaliacdo de desempenho j& existentes. Recomenda-se ainda, revisdo mais
minuciosa da literatura, a fim de propor novos modelos que compactuem o0s

modernos cenarios que vém se desenrolando no universo corporativo.
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APENDICE — MODELO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO PROPOSTO

Aplicavelpara cargo de Supervisor ou acima ‘

PROGRAMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO ABCD

PRIMEIRA ENTREVISTA ENTREVISTA FINAL
ANO DE DEPARTAMENTO CARGO ENTREVISTA PARCIAL
REALIZACAO AVALIAD (AVALIAD| |AVALIAD AVALIADO AVALIADOR | AVALIADO
OR o OR
MATRICULA NOME POSICAO | Supervisor
Preencher em detalhes sobre o tema principal ao qual ira se dedicar no periodo
< Primeira Entrevista>> corrente, levando em consideracdo as metas da organizacdo e a sua funcéo < Entrevista ao final do periodo>
dentro disso
OBJETIVO/META (Preenchimentopela prépriapessoa) GRAU DE
NIVEL QUE PRETENDE CUMPRIMEN
ALCANCAR E QUANTO COMUNICAR O RESULTADO (preenchimento pelaprépria pessoa) TO DAS
NOME DO TEMA E DETALHAMENTO DAMETA |STO REPRESENTA EM METAS
INDICE

(o qué, até quando, como ira fazer, com quais membros, estrutura da equipe, etc.)

(de quanto sera
aproximadamente)

GRAU DE
CUMPRIMENTO

Preenchiment
o
pelo superior)

DESAFIO

PONTOS CRITICOS

» DEDICAGCAO EM ADQUIRIR MAIOR EXPERIENCIA (Preenchimento pela propria pessoa no inicio do

eriodo)

» OUTROS RESULTADOS, OBSERVACOES, ETC.
(preenchimento pela propria pessoa ao final do periodo)

m AVALIACAO GERAL DO
SUPERIOR
(preenchimento pelo superior
aofinal do periodo)




< Primeira entrevista>

APENDICE — MODELO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO PROPOSTO

‘ POSICAO ‘ Supervisor ‘

Habilidade de demonstrar e se expressar”.

Durante a entrevista, conversara com o seu superior seguindo o "Modelo Global de

< Entrevistaao final do periodo >

CLASSIFICAGAO

ITENS DE AVALIACAO DA HABILIDADE DE
EXPRESSAOE NIVEL DAS METAS

ITENS DE AVALIACAO DA HABILIDADE DE
EXPRESSAO QUE GOSTARIA DE REFORCAR COMO
PONTO CRITICO. Locais e atitudes, de forma detalhada,

que levam a extensao da capacidace / habilidade

PONTO
CRITICO

Preencher os assuntos que foram conversado
com o superior durante a primeira entrevista)

AUTO-AVALIACAO E FEEDBACK PARA

VERIFICAR 0S ASSUNTOS QUE FORAM

CONVERSADOS COM 0 SEU SUPERIOR
NO PERIODO INICIAL

(Preenchimento pela prépriapessoa)

FEEDBACKDO SUPERIOR, CONSELHOS, PARA O
PROXIMO ANO E AVALIACAO

(Preenchimentopelo superior)

AVALIAGAO

AVALIAGAO DO
ANO ANTERIOR

FIRMEZA NOS SEUS
IDEAIS

D SUAS EXIGENCIAS PARA ALCANGAR AS .
Nivel 3
METAS
Define metas de elevado grau de dificuldade e, mesmo se
eparando com obstaculos, da continuidade ao trabalho, sem

iminuir o nivel de dificuldade definido inici te.

@ DIRECIONAMENTO AO CLIENTE Nivel 3
Paraatender ao nivel que o cliente (intemo e externo) espera,
possuisenso de responsabilidade da organizagéocormo um
odo, etoma agdes especificas de acordo com anecessidade.

© SENSO DE RESPONSABILIDADE Nivel 2
A ge de maneira consistente, baseado nos principios e valores
seus e da organizag#o.

PENSAMENTO

@ COLETA E APROVEITAMENTO DE
NFORMAGOES

Efetuaanalises de forma curta e centrada. Além disso, sabe
esvendar os sentimentos/intengdes dapessoa, e perceber

seus reais pensamentos.

Nivel 3

© PENSAMENTO ESTRATEGICO Nivel 3
[Tem compreensdo do esquema geral da estratégia da
DENSO, e com base nisso, dentro da area de sua
esponsabilidade, consegue estruturar e planejar de forma
gticaum plano de agéo com possibilidade de aplicagéona
prética.

ENVOLVERQUEM
ESTAAOREDOR

® INFLUENCIA AOS DEMAIS Nivel 3
nfluencia de maneiraindireta, faz com que apersuasaoseja
algo certo, consegue nao apenasfazer com que apessoa
aceite o que foi dito, mas também concorde e aprove.

(@ CONHECIMENTO DA SITUACAO Nivel 3
Sabe fazer com que diferentes culturas se adequem as suas
atitudes, de maneiraintencional, porém sem ser de maneira
orgada.

AUMENTARA
FORCA DA EQUIPE

(® CARRO-CHEFE DA EQUIPE | MEMBROS Nivel 3
Dé suporte para que a organizagao/ equipe consiga atingir
metas elevadas, e conformeanecessidade, também consegue|
razer recursos (pessoas, material, dinheiro, informag des,
empo, etc.) de fora.

@ AUMENTO DA CAPACIDADE DA EQUIPE Nivel 3
Parapoder atender as metas e as estratégias de negocios, faz
melhorias continuas na estrutura organizacional da
prganizag&o/equipe, e na metodologia de trabalho.

® TREINAMENTO DE PESS OAL Nivel 3
Paramotivar o crescimento dos membros de suaequipe, da
suporte na pratica, por meio de feedback e tarefas que levam
@o crescimento.

\

u COMENTARIO GERAL DO SUPERIOR (pr himento pelo superior ao final do period:

)}

m Avaliagao geral do superior

(preenchimento pelo supetior
aofinal do periodo,
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