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1. INTRODUGCAO
1.1. APRESENTACAO DO TEMA

O trabalho final de conclusdo de curso aborda o tema Avaliacdo de
Desempenho. Tem como objetivo analisar e propor melhorias a atual ferramenta
utilizada para a avaliagdo de desempenho operacional da empresa.

Este trabalho preocupa-se ainda, com é quéstéo do preparo do avaliador
para o desenvolvimento do processo de avaliagdo, visando estratégias que
favorecam sua capacitagdo; terd como objetivo fornecer subsidios para a
capacitacdo dos avaliadores durante a o processo de avaliacdo de desempenho de
seus funcionarios, oferecendo condi¢cdes para identificar e propor estratégias que

favorecam o desenvolvimento de todos os envolvidos no processo de avaliagao.



2. REVISAO DE LITERATURA
2.1.  AVALIACAO DE DESEMPENHO

A organizag&o pode ser entendida como uma realidade social, integrada por
diferentes pessoas, que se comportam realizando atividades, isto é, trabalham, no
sentido de produzir um resultado final comum, ou seja, atingir os objetivos do
empreendimento.

Pensando a organizagdo nesses termos, pode-se considera-la como um
contexto onde o entendimento da interacdo entre tantas dindmicas
comportamentais diferentes se torna ndo s6 necessario como imprescindivel para
se concluir sobre possiveis desvios na consecugéo dos objetivos empresariais,
assim como entender os sintomas da saude ou doenga organizacional.

Por outro lado, € importante considerar que o trabalho, ou a realizacdo de
alguma atividade, a que a maioria das pessoas se dedica, se constitui na forma
mais produtiva de o individuo empregar seus recursos e energia pessoais. A forma
que as pessoas tém de sentirem seu potencial utilizado, ou seja, colocado a servigo
de alguma coisa, € mesmo de obterem um feedback, pela comparagdo do
resultado alcancado com o esfor¢o despendido, numa relagdo tipo custo e
beneficio, que conduz, cada pessoa, a avaliagdo do quanto se sente realizada,
completa e feliz.

O trabalho na organizagdo resulta, pois, da intengdo das pessoas em
realizar determinada atividade e da possibilidade de obterem algo como retorno.

Saber se o produto dessa relagdo custo e beneficio, para a organizagdo e
para o individuo, é satisfatério, s6 é possivel mediante a utilizacdo de instrumentos
que permitam avaliar, com razoavel precisdo, 0 quanto, organizagéo e individuo
estéo obtendo de gratificacao. ‘

O instrumento que, ao longo do tempo, ganhou maior expressdo, nesse
contexto, tem sido a Avaliacdo do Desempenho Humano no Trabalho.

Esse destaque se deve, de um lado, a necessidade de seu aprimoramento
continuo em funcéo da complexidade do seu objeto de estudo, o ser humano; e de

outro, ao fato de ser a Avaliacdo de Desempenho Humano na organizagéo,



paradoxalmente, o instrumental que com maior precisdo tem respondido a
necessidade de conhecimento da organizagéo sobre si mesma.

Avaliar o desempenho das pessoas no trabalho implica, consequentemente,
conhecer a dindmica comportamental propria de cada um, o trabalho a ser
realizado e o ambiente organizacional em que essas acGes se passam.

A eficiéncia de uma pessoa no desempenho de uma tarefa depende
diretamente de uma relagéo positiva entre essas trés variaveis: a maneira de ser ou
estilo do individuo, a atividade e o ambiente. Quanto maior o ajustamento entre
estilo versus tarefa/atividade e ambiente, mais eficiente serd o resultado do
desempenho.

Considerando a complexidade dessas variaveis, a efetiva validade da
Avaliagdo de Desempenho Humano, como instrumento a ser utilizado pelas
organizagobes, dépende do dominio e do conhecimento que se adquire sobre elas,
bem como da sua analise integrada.

O conhecimento do estilo comportamental das pessoas pode ser obtido pelo
diagnostico dos tracos de personalidade de cada um, através da utilizagdo de
instrumentos que variam desde os testes psicolégicos estruturais ou projetivos de
personalidade.

O conhecimento do trabalho se obtém através de uma analise detalhada do
gue necessita ser feito, como deve ser feito e que caracteristicas de personalidade,
mais marcantes, deve ter a pessoa para executa-lo.

E, finalmente, considerando que o ambiente organizacional & caracterizado
pela interacdo pessoa versus trabalho, seu conhecimento se da pela observagéo
de como as pessoas se relacionam formal e informaimente e como se da a relagdo
homem versus maquina.

A preocupacdo com essas variaveis é que define, portanto, o contorno e a
filosofia do processo de Avaliagdo de Desempenho numa organizagéo. E € isso
tarhbém que caracteriza a especificidade do processo para cada empresa onde for
implantado, impedindo a inadequagdo de modelos desenhados e emprestados de

uma organizagdo para outra. (CHIAVENATO, ldalberto)



2.2. ESTIMATIVAS DE DESEMPENHO HUMANO

Ao avaliar as diferencas individuais de desempenho no trabalho, ndo se
pode esquecer dos fatores responsaveis por elas e que, ao se determinar a
configuragdo de personalidade das pessoas, parte-se das estruturas basicas que
representam o potencial de eficiéncia de cada um, que sera ou ndo explicitada em
funcao da atividade pela qual o individuo se responsabiliza e pelo ambiente do qual
cada um participa.

A previsdo de desempenho, a partir da utilizacdo dos testes psicoldgicos ou
inventarios de estilo comportamental, em si ndo garante, consequentemente, a
precisdo do prognéstico de eficiéncia das pessoas no trabalho. Seu emprego
permite avaliar aquilo que o individuo pode fazer, determinar o que esta dentro de
suas possibilidades de realizacio. Isso porque uma série de circunstancias devera
ocorrer, no futuro, para dar ao individuo a possibilidade de utilizar, em suas
atividades, todo o seu potencial € nesse sentido que esses instrumentos de
avaliacao sao considerados formas de estimar o desempenho futuro das pessoas e
também que eles se constituem, na empresa, em fonte importante no levantamento
do potencial humano para o trabalho.

Em conseqiiéncia, a estimativa de desempenho no trabalho, realizada
através dos instrumentos de avaliagdo da personalidade ou estilo comportamental,
devera ser, confirmada através dos meios oferecidos pela observacéo
instrumentada, cuja efetivagéd se da pela implantacdo de um procedimento de
acompanhamento sistematico das pessoas, formalizado pelo processo de
Avaliacdo de Desempenho em seus principios éticos e técnicos. E comum verificar,
em certas empresas, a inadequagdo do aproveitamento do potencial humano.
Sabemos que trabalhos rotineiros exigem baixo potencial de inteligéncia. Por falta
de conhecimento desse pressuposto e do potencial intelectual de seus
empregados, ndo raro se atribuem tarefas simples a empregados com potencial de
inteligéncia acima do que seria necessério. O resultado é o ndo aproveitamento do
potencial restante do individuo no trabalho, o que sem duvida ocasiona dificuldades
para a propria empresa. O individuo sera pouco estavel em suas fungdes, uma vez

que o talento desperdicado torna as pessoas inquietas, levando-as a buscar outras



situagdes profissionais em que sintam o pleno aproveitamento dos seus recursos
pessoais.

A Avaliagdo de Desempenho nas organizagbes constitui-se, portanto, no
veiculo da estimativa de aproveitamento do potencial individual das pessoas no
trabalho e, por isso, do potencial humano de toda a empresa.

Considerando que o momento mais freqlientemente utilizado pelas
empresas para se conhecer 0 potencial das pessoas acontece durante o processo
de admissdo ao trabalho, a avaliagdo permite, inclusive, confirmar a validade do
processo seletivo empregado.

Ha que se ressaltar ainda que o levantamento do potencial das pessoas se
verifica ndo s6 em termos quantitativos, ou seja, o quanto o individuo pode render
no trabalho, mas também em termos ‘qualitativos, ou seja, quais os
comportamentos mais freqlientes e tipicos do novo empregado, isto € , qual a
qualidade de comportamento que exibira em suas futuras condi¢des de trabalho.

O conjunto de resultados obtidos por meio da selecdo de pessoal e da
avaliagdo de desempenho forma um todo suficientemente consistente no estudo
das estimativas de desempenho futuro. Cada um destes dois processos confirma e
complementa o outro. Se a selecdo de pessoal faz o progndstico do desempenho
das pessoas, a Avaliacdo de Desempenho permite confirmar e qualificar o
desempenho efetivado. |

Em termos de personalidade humana, torna-se dificil separar aquilo que se
constata por forga de potencial de inteligéncia daquilo que se constata como
‘conseq(]éncia de tragos afetivo — emocionais . A personalidade, ¢é um todo
resultante da combinagdo de inGmeros fatores, que estdo constantemente
interagindo uns com os outros.

Muitas empresas acreditam que apenas uma rigorosa sele¢do de pessoal
seja condicdo suficiente para garantir o deéempenho adequado de seus
empregados no futuro. Isso ndo é totalmente verdadeiro, tratando-se, na realidade,
apenas de uma estimativa que s6 tera significado a partir da confirmagéo poéterior
oferecida pelo processo de Avaliagdo de Desempenho. Torna-se incompleto fazer
a selegdo de pessoal sem controlar a validade através da Avaliagdo de
Desempenho. (SACHS, Randi Toler)



2.3. EFICIENCIA E EFICACIA DE DESEMPENHO

Sempre que o individuo ou a organizagdo tentam comparar o resultado
atingido com o resultado desejado, assim como a maneira pela qual foi atingido,
enfrentam uma discussao antiga, mas que se tornou um modismo recente sobre:
Resultado Eficiente ou Resultado Eficaz ou ambos.

A palavra desempenho significa ag&o, atuagdo, comportamento. Quando se
avalia o desempenho no trabalho e se conclui por sua adequagao ou nao, esta-se-
Ihe atribuindo uma qualificacdo que pode ser assim resumida: desempenho
eficiente ou desempenho eficaz ou ambos.

Emprestar ao desempenho de uma pessoa uma ou ambas dessas duas
conotacdes, implica refletir sobre o significado de cada uma delas. Entendendo que
o avaliar-se a si mesmo e ao outro se constitui numa atividade natural, apoiado no
aprimoramento e autodesenvolvimento de todo ser humano, esse processo
tipicamente humano tem origem em um outro, qual seja o de desenvolvimento da
consciéncia humana, € possivel encontrar, dada sua antigtidade, referéncias
bastante remotas a processos de avaliagéo.

Existem noticias, por exemplo, de que nos anos 221-265 d. C. a dinastia
instituiu a figura do “julgador imperial”, cujo papel era avaliar a atuacdo da familia
imperial, levar o produto de seu julgamento ao imperador, que, por sua vez, o
~ utilizava para tomar decisdes relativas a familia e ao seu império.

Alguns anos mais tarde, Santo Inacio de Loyola fez algo semelhante,
definindo alguns procedimentos para julgar os integrantes da Companhia de Jesus.

Essas referéncias historicas ilustram ndo s6 a antigtidade do interesse pela
avaliacdo do desempenho humano, como também permite entender o rumo que,
mais formalmente, tomou esse processo ao longo do tempo.

Tem sido, portanto, marcante e de forma mais ou menos sofisticada a
orientacdo da avaliagdo do desempenho das pessoas, a partir dos seus
comportamentos mais tipicos ou dos seus tracos, de personalidade. Assim, um
documento ou ficha de avaliagdo, que refletisse o desempenho de alguém, teria
referéncias caracteristicas do tipo: iniciativa, interesse pelo trabalho,

adaptabilidade, relacionamento interpessoal, cooperacéo e outras.



Conforme o grau em que a pessoa atendesse a cada um dos tracos, poder-
se-ia ter uma concluséo final e global sobre seu desempenho em termos de sua
adequagéo ou ndo ao desempenho esperado. — Nesse caso, entdo, o desempenho
seria classificado como eficiente ou ineficiente.

A eficiéncia é, consequentemente , produto do grau de adequagdo e
qualidade com que uma pessoa realiza determinada atividade ou tarefa. O
desempenho eficiente &, portanto, aquele que atende em alto grau as
manifestagbes dos tracos de personalidade, utilizados adequadamente na
realizacdo de uma tarefa.

A pessoa eficiente &, aquela que se preocupa em fazer as coisas bem feitas,
obedecendo ao sentido de perfeicdo e correcdo no exercicio de uma atividade.

A Avaliacéo de Desempenho, enquanto processo de julgamento sistematica
de pessoas, pode-se dizer, ufilizou-se predominantemente desse enfoque ao longo
do tempo, e o0 manteve de forma caracteristica até a década de 50
aproximadamente.

Paradoxalmente, a mesma variavel, o desenvolvimento e a ampliacdo do
conhecimento sobre o funcionamento do ser humano, foi responsavel pela
manutencdo dessa orientacdo e também, de certa forma, por sua substituicdo.

A medida que as pesquisas cientificas foram trazendo novidades que
permitiam entender cada vez mais e methor o comportamento humano, pefcebeu-
se 0 grau de subjetividade até entdo utilizado para se diagnosticar e avaliar o
comportamento das pessoas. I1sso atemorizou n&o sé aos estudiosos como a todos
Qque direta ou indiretamente se viam envolvidos com a tarefa de emitir seu parecer
sobre alguém.

Como resposta a esse impasse, surgiu a possibilidade de atentar para o que
as pessoas produziam, ou seja, para o resultado em si, € ndo mais a forma com
que atingiam o resultado em questdo. A medida que o resultado era o que se
esperava, isso era suficiente. O problema estava resolvido. O desempenho era,
portanto, considerado adequado, satisfatério, ou seja, eficaz.

" A eficacia do desempenho estd, relacionada ao fato de as pessoas fazerem

o que tem que ser feito, apresentando consequentemente o resultado esperado.



Atendendo a esse enfoque, surgiu a avaliagio por objetivos, que, através
dos seus procedimentos especificos, procurou atenuar a ansiedade gerada pelo
subjetivismo do processo de avaliacéo.

O que se observou mais recentemente foi que, se a avaliagdo por tracos e
caracteristicas de personalidade € subjetiva e pouco precisa, a avaliacdo por
objetivos transformou-se num veiculo de burocratizagéo das organizagses.

A tentativa de objetiva-la multiplicou o transito de papéis, de forma que ficou
mais importante atender aos trAmites burocraticos do que avaliar o desempenho
propriamente dito.

A tendéncia atual é tentar conciliar essas duas orientagdes na formulacdo de
um sistema de avaliagdo de desempenho humano para as empresas, suplantando
e administrando, em funcéo dos contextos especificos, os percalgos que cada uma
encerra.

Caso se esteja verdadeiramente interessado em promover o
desenvolvimento do ser humano, especificamente daquele que trabalha em
organizagbes, devemos cultivar, além da técnica, a atencdo e o afeto pelas
pessoas.

Isso reconduz e reorienta o processo de Avaliagdo de Desempenho a um
ponto em que ele se torna muito mais uma atitude do que um complexo arsenal
dentro das organizagdes.

O reconhecimento da importancia de desenvolver habilidades interpessoais
nas pessoas que exercem cargos de liderangca esta firmemente
ligado a necessidade das organizagdes de conseguir atrair e manter funcionarios
de alto nivel de desempenho, segundo Robert Eaton executivo-chefe da Chrysler
Corporation, devemos ver em a nossa equipe de trabalho como um trunfo que
mantém sua empresa em vantagem competitiva constante, e a unica forma de
derrotarmos nossos competidores € com pessoal “Esta € a Unica coisa que todos
temos”. Sua cultura e como vocé motiva, delega poder e instrui seu pessoal é que
fazem a diferenca.” Nossa Unica vantagem competitiva constante é a qualidade da
nossa forga de trabalho.”

As habilidades técnicas s@o necessarias, mas insuficientes, para se ter
sucesso em administracdo. No mercado de trabalho de hoje, altamente competitivo

e exigente, as pessoas que exercem cargos de lideranga ndo podem ter sucesso



apenas devido as suas habilidades técnicas. Eles também tém que ter boas
habilidades para lidar com pessoas. (SACHS, Randi Toler )

2.4. FUNGOES GERENCIAIS

No inicio deste sééulo, um industrial francés chamado Henri Fayol escreveu
gque todos os gerentes executam cinco fungdes gerenciais: eles planejam,
organizam, comandam, coordenam e controlam. Atuaimente, temos estas fungdes
condensadas em quatro fun¢des: planejamento, organizagao, lideranga e controle.

As organizagdes existem para atingir objetivos, alguém tem que definir estes
objetivos e os meios pelos quais eles possam ser atingidos. A geréncia é este
alguém. A funcdo planejamento compreende definir as metas da organizagao,
estabelecendo uma estratégia global para atingir estas metas e desenvolver uma
ampla hierarquia de planos para integrar e coordenar atividades; sdo também
responsaveis pela concepgdo da estrutura da organizagdo, ou organizagdo. Ela
inclui a determinagdo de quais tarefas devem ser feitas, quem vai fazé-las, como as
tarefas devem ser agrupadas, quem se reporta a quem e que decisbes devem ser
tomadas. .

Toda organizagdo contém pessoas, e € trabalho dos liders dirigir e
coordenar estas pessoas. Esta é a fungdo lideranga. Quando os gerentes motivam
seus subordinados, dirigem atividades de outros, selecionam os canais de
comunicagdo mais eficazes ou resolvem conflitos entre seus membros, eles estéo
empenhados em lideratr.

A ultima funcdo que os lideres executam é o controle. Depois que os
objetivos sdo determinados, os planos formulados, os arranjos estruturais
delineados e as pessoas contratadas, treinadas e motivadas, ainda existe a
possibilidade de algo dar errado. Para assegurar que as coisas estejam indo
conforme o desejado, a geréncia deve monitorar o desempenho da organizagéo. O
desempenho real deve ser comparado com o0s objetivos determinados
anteriormente. Se existirem quaisquer desvios significativos, é trabalho da geréncia
fazer a organizagio voltar aos trilhos de novo. Este monitoramento, comparagao e

corregao potencial é o que significa a fungéo controladora. ( ROBBINS, Stephen P )
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2.4.1. PAPEIS GERENCIAIS

No final dos anos 1960, um estudante graduado no MIT chamado Henry
Mintzberg empreendeu um estudo minucioso sobre cinco executivos para
determinar o que estes administradores faziam em seus trabalhos. Com base nesta
observagéo, Mintzberg concluiu que gerentes desempenham dez papéis diferentes,
altamente inter-relacionados, ou conjuntos de comportamentos, caracteristicos de
seus cargos. Estes papéis podem ser agrupados como sendo, inicialmente,
concernentes as relagdes interpessoais, a transferéncia de informagéo e a tomada
de decisdo. ( ROBBINS, Stephen P )

2.4.2. PAPEIS INTERPESSOAIS

Todos os gerentes também desempenham um papel de lideranga. Este
papel inclui contratar, treinar, motivar e disciplinar empregados. O terceiro papel
dentro do grupo interpessoal € o papel de ligacdo. Mintzberg descreveu esta
atividade como contatos com outros que suprem o gerente com informacgéo. Estes
podem ser individuos ou grupos de dentro ou de fora da organizagéo. ( ROBBINS,
Stephen P )

2.4.3. PAPEIS DE INFORMAGAO

Todos os gerentes falam informagbes de organizagbes e ihstituigﬁes
diferentes da sua. Geralmente, eles conseguem informacgdes lendo revistas e
falando com outras pessoas para tomarem conhecimento de mudangas no gosto
do publico, o que seus concorrentes possam estar planejando ou coisas deste tipo.
Mintzberg chama isto de papel de monitor. Gerentes também agem como um fio
condutor para transmitir ihformagéo para os membros da organizag&o. ( ROBBINS,
Stephen P) ‘
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2.4.4. PAPEIS DECISORIOS

Os gerentes implementam e supervisionam novos projetos que melhorardo o
desempenho de sua organizagao.

Como administradores de problemas, o0s gerentes tornam uma acéo
corretiva em resposta a problemas nao previstos; como alocadores de recursos os
gerentes sdo responsaveis por alocarem recursos humanos, fisicos e financeiros.
Portanto, os gerentes desempenham um papel de negociadores, no qual discutem

assuntos e negociam com outras unidades o que se espera sua prépria unidade.
( ROBBINS, Stephen P )

2.4.5. HABILIDADES GERENCIAIS

Um outro modo de considerar o que gerentes fazem €& observar que
habilidades ou competéncias eles precisam ter para atingirem seus objetivos com
sucesso. Foram identificadas trés habilidades gerenciais essenciais: técnica,
humana e conceitual. ( ROBBINS, Stephen P )
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2.4.6. COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

Comportamento organizacional (freqlientemente abreviado CO) é um campo
de estudo que investiga o impacto que individuos, grupos e a estrutura tém sobre o
comportamento dentro das organizagbes com o propésito de aplicar este
conhecimento em prol do aprimoramento da eficacia de uma organizacio

Comportamento organizacional € um campo de estudo. Este estudo
acrescentou importantes reflexdes em nosso conhecimento acerca do que os
gerentes fazem. Na média, gerentes gastam aproximadamente de 20 a 30% do seu
tempo em cada uma das quatro atividades: gerenciamento tradicional,
comunicacdo, gerenciamento de recursos humanos e rede de conexdes.
Entretanto, os gerentes de sucesso n&o ddo a mesma énfase as atividades que os
gerentes eficazes focam. Na verdade, suas énfases sdo quase opostas. Esta
descoberta desafia o pressuposto historico de que promogdes sdo baseadas em
desempenho, ilustrando claramente a importancia que habilidades sociais e
politicas exercem para a ascensao em organizacdes.

Cada um de nds pode ser considerado um estudante do comportamento
humano. Desde a infancia observamos as agdes dos outros e tentamos interpretar
0 que vemos, significa que estamos “lendo” pessoas por quase toda a vida.
Observa-se 0 que os outros fazem e tenta-se explicar a si mesmo por que eles se
engajam neste comportamento. Além disso, tem-se tentado prever o que as
pessoas deveriam fazer em diferentes conjuntos de condigGes.

Podem ser observadas algumas generalizacGes consideradas uteis para
explicar e prever o que alguém faz ou vai fazer. Chegou-se a essas generalizagbes
observando, sentindo, questionando, ouvindo e lendo. Algumas destas
generalizagbes podem representar avaliagées extremamente sofisticadas de
comportamento e podem se provar altamente eficazes na explicag&o e previsdo de
comportamentos de outros. Entretanto, a maioria das pessoas carrega consigo um
ndimero de crengas que freqlientemente erram ao explicar por que as pessoas
fazem o que fazem.

Algumas afirmacgbes acerca de comportamentos relacionados a trabalho:

1. Trabalhadores felizes séo trabalhadores produtivos.
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2. Todos os individuos sdo mais produtivos quando seus chefes sao
amigaveis, confiaveis e acessiveis.

3. Os melhores lideres sdo aqueles que tém um comportamento constante,
independentemente das situagdes que enfrentem.

4. Entrevistas sdo instrumentos de selecdo eficazes para separar os
candidatos ao emprego que teriam alto desempenho daqueles que teriam baixo
desempenho.

5. Todos querem um trabalho desafiador.

6. Vocé tem que amedrontar um pouco as pessoas para que
facam o seu trabalho.

Na maior parte, todas estas afirmacbes sé@o falsas. Muitos dos pontos de
vista que se tem sobre o comportamento humano estdo mais baseados em intuicao
do que em fatos. Como resultado, uma abordagem sistematica ao estudo do
comportamento pode aprimorar a capacidades de explicar e de fazer previsoes.

Abordagens casuais ou de senso comum para obter conhecimento sobre
comportamento humano sao inadequadas. Em alguns casos a abordagem
sistematica revela fatos e relagbes importantes e fornece uma base de como
podem ser feitas previsbes de comportamento mais exatas. Subjacente a esta
abordagem sistematica esta a crenca de que comportamento ndo ¢€ algo aleatério.
Ele origina-se e é direcionado a um fim que o individuo acredita, corretamente ou
nao, ser o melhor para ele.

O comportamento geralmente é previsivel se soubermos como a pessoa
percebe a situagdo e 0 que € importante para ela. Embora o comportamento das
pessoas possa nao parecer racional para alguém de fora, existe uma razdo para
acreditar que geralmente ha uma intencéo de ser racional e € visto por elas como
tal. Um observador geraimente vé comportamentos como n&o racionais porque o
observador ndo tem acesso as mesmas informagdes ou ndo percebe o ambiente
da mesma forma.

Existem diferencas entre individuos. Postas em situacdes similares, todas as
pessoas ndo agem exatamente da mesma forma. Entretanto, existem certas
consisténcias fundamentais subjacentes aos comportamentos de todos os
individuos que podem ser identificadas e entdo modificadas para refletir diferencas

individuais.
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Estas consisténcias fundamentais séo muito importantes porque permitem
que previsdes sejam feitas. v

Pode-se argumentar que é possivel prever comportamentos {sem duvida,
nem sempre com 100% de exatiddo) em supermercados, salas de aulas,
consultérios médicos, elevadores e na maioria das situacbes estruturadas. Por
exemplo, quase todos se viram e ficam de frente para a porta quando entram num
elevador. Mas alguma vez alguém leu que € isto que deve fazer? Provavelmente
n&o! Podemos fazer previsbes sobre pessoas em elevadores (em que ha poucas
regras escritas). Numa sala de aula com sessenta alunos, para perguntar algo ao
professor, é provavel que se levante a mao. Por que ndo se nao bate palmas, se
levanta, levanta a perna, tosse ou grita “Ei, aqui!”"? A raz&o é que aprendemos que
levantar a mao € o comportamento adequado na escola, ou seja, 0s
comportamentos geralmente s@o previsiveis, e 0 estudo sistematico do
comportamento € um meio de se fazer previsdes razoavelmente precisas.

A expressdo estudo sistematico quer dizer: observar os relacionamentos;
tentando atribuir causas e efeitos e baseando nossas conclusées em evidéncias
cientificas — isto é, em dados coletados sob condi¢cdes controladas e medidos e
interpretados de uma maneira razoavelmente rigorosa.

O Estudo sistematico substitui intuicdo ou aquela “sensacgéo forte” sobre “por
que faco o que fago” e “o que faz os outros fazerem o que fazem”.

Um dos desafios do comportamento organizacional € superar a nocio, de
que “tudo é senso comum”. Muitas opinides sobre comportamento humano e que
chamamos de senso comum, estdo, erradas. Além disso, 0 que uma pessoa
considera senso comum frequentemente é o oposto da versdo de outra pessoa
sobre o que é senso comum. Os lideres s&o construidos ou nascem lideres? O que
motiva as pessoas no trabalho, hoje em dia? Provavelmente, cada um tem uma
resposta

Deve-se afastar as opinides intuitivas sobre comportamento e ir em diregéo
a uma andlise sistematica na crenca de que esta analise aprimorara a exatiddo em
explicar e prever comportamentos.

Um dos desafios principais e essenciais que as organizagbes estdo
enfrentando atualmente é 0 de se adaptar as pessoas que sdo diferentes. O termo

usado para descrever este desafio é diversidade da forga de trabalho. Enquanto a
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globalizagdo se concentra nas diferencas entre os povos de diferentes paises, a
diversidade da for¢a de trabalho concentra-se nas diferencas entre pessoas dentro
de dados paises.

Diversidade da forca de trabalho significa que as organizacGes estdo se
tornando mais heterogéneas em termos de género, raca e etnia. No entanto, o
termo abrange qualquer um que varie da chamada norma.

Os empregados ndo deixam de lado seus valores culturais e preferéncias de
estilo de vida quando vém para o trabalho. O desafio para as empresas, portanto, é
0 de se tornarem mais ajustadas aos diversos grupos de pessoas, reconhecendo
seus estilos de vida diferentes, suas necessidades familiares e seus estilos de
trabalho. O pressuposto da miscigenacdo estd sendo substituido por um que
reconhece e valoriza as diferencas.

A diversidade da forga de trabalho tem implicagbes importantes para a
pratica administrativa. Os lideres precisardo mudar sua filosofia de tratar todos da
mesma forma para uma que reconhegca as diferengas e responda a estas
diferencas de maneira a assegurar a manutencido de empregados e maior
produtividade e, ao mesmo tempo, que n&o seja para os problemas. Quando a
diversidade ndo € administrada apropriadamente, existem um potencial maior para
a rotatividade de pessoal, mais dificuldade de comunicacdo e mais conflitos
interpessoais.

Cada vez mais os lideres estdo enfrentando os desafios, existe uma
necessidade de melhorar a produtividade da organizacdo e a qualidade dos
produtos e servigos oferecidos, sdo implementados programas de qualidade total
na administracdo e reengenharia — programas que demandam grande
envolvimento dos empregados.

A qualidade total tem implicagdes para o CO porque exige que Os
empregados repensem o que fazem e que se tornem mais envolvidos nas decisoes
no local de trabalho.

Em tempos de mudangas rapidas e drasticas, as vezes € necessario abordar
o aprimoramento de qualidade e a produtividade da perspectiva de “Como fariamos
as coisas aqui se estivéssemos recomecando do zero?” Isto, em esséncia, € a

abordagem da reengenharia. Ela pede aos lideres que reconsiderem como o
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trabalho seria feito e como seria estruturada sua organizacdo se eles estivessem
recomecgando.”

Para que qualquer esforco em melhorar a qualidade e produtividade tenha
sucesso, ele deve incluir os empregados. Os empregados ndo sé serdo uma
grande forca para a realizagdo das mudangas como também, cada vez mais,
participardo ativamente no seu planejamento. O CO oferece importantes
percepgGes que ajudam os gerentes a trabalhar através destas mudancas.

Existem algumas variaveis que tém impacto na produtividade, faltas,
rotatividade e satisfacdo do empregado. Muitos dos conceitos — motivacdo ou
poder e politica ou cultura organizacional — s3o dificeis de avaliar, no entanto,
podem ser examinados os fatores que sdo facilmente definidos e que estdo
prontamente disponiveis; dados que podem ser obtidos, na sua maioria,
simplesmente nas informagdes contidas no arquivo sobre a vida pessoal do
empregado, sdo caracteristicas biograficas.

Uma destas caracteristicas € a idade; quanto mais velho vocé fica, menos
propenso sera a largar seu trabalho. Esta conclusédo esta baseada em estudos da
relacéo idade-rotatividade.

A medida gue os trabalhadores envelhecem, eles tém menos alternativas de
oportunidades de trabalho. Além disso, empregados mais velhos sdo menos
propensos a demitirem-se do que os mais jovens porque seus longos tempos de
companhia tendem a proporcionar-lhes saléarios mais altos, férias mais longas e
beneficios de aposentadoria mais atraentes.

E tentador supor que a idade estd também inversamente relacionada ao
absenteismo. Pois, se trabalhadores mais velhos s&0 menos propensos a desistir,
nao poderiam eles também demonstrar estabilidade mais alta vindo trabalhar mais
regularmente? N&o necessariamente! A maioria dos estudos reaimente mostra uma
relacao inversa, mas um exame mais acurado descobre que a relacéo idade-faltas
ao trabatho é, em parte, uma questdo se a falta & evitavel ou n&o. Em geral,
empregados mais velhos tém taxas mais baixas de faltas evitdveis que os mais
jovens. Entretanto, eles tém taxas mais altas de faltas ndo evitaveis, provavelmente
devido & salde mais fraca associada ao envelhecimento e ao periodo de
recuperacdo mais longo de que estes trabalhadores mais velhos precisam quando

se acidentam.
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Como a idade afeta a produtividade? Ha uma crenga bem difundida de que a
produtividade decresce com a idade. Freqlentemente se supbe que as habilidades
de um individuo — especialmente velocidade, agilidade, forca e coordenacdo —
decaem com o tempo e que o tédio no trabalho prolongado e a falta de estimulo
intelectual contribuem para a reducédo da produtividade. A evidéncia, entretanto,
contradiz esta crenca e estas a idade para terem um impacto na produtividade; ou,
se ha algum declinio devido a idade, ele é compensado por ganhos devido a
experiéncia.

A preocupacéo final é a relagéo entre idade e satisfacdo no trabalho. Nesta
questdo, a evidéncia € confusa. A maioria dos estudos indica uma associacao
positiva entre idade e satisfagdo, pelo menos até a idade de 60 anos.® Outros
estudos, entretanto, descobriram uma relacdo onde varias explicagbes poderiam
esclarecer estes resultados; a mais plausivel é a de que estes estudos estao
misturando empregados profissionais e n&o profissionais. Quando os dois tipos séo
separados, a satisfacdo tende a crescer continuamente entre profissionais a
medida que envelhecem, ao passo que decresce entre nao profissionais durante a
meia-idade e, depois, aumenta de novo nos ultimos anos.

Outra caracteristica € 0 sexo do funcionario, com questdes que suscitam
mais debates, concepcdes erradas e opinibes sem embasamento do que se as
mulheres tém desempenhos tdo bons quanto os homens no trabalho.

A evidéncia sugere que o melhor lugar para comegar € com O
reconhecimento de que existem poucas, se é que existe alguma, diferencas
importantes entre homens e mulheres que afetem seus desempenhos no trabalho.
Ndo existe nenhuma diferenga consistente entre homens e mulheres na
capacidade de solucionar problemas, capacidade analitica, diregdo competitiva,
motivacdo, sociabilidade ou capacidade de aprendizagem. Estudos psicoldgicos
descobriram que as mulheres sdo mais dispostas a adaptarem-se a autoridade e
que os homens s30 mais agressivos e tém mais probabilidade de terem
expectativas de sucesso que as mulheres, mas estas diferengas s&o secundarias.
Dadas as mudancas significativas que tiveram lugar nos ultimos 25 anos em
termos de aumento da taxa de participagdo das mulheres na forca de trabalho e
repensando de que se constituem os papéis masculino e feminino, vocé deve

operar na pressuposicéo de que n&o existe diferenga significativa em produtividade
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de trabalho entre homens e mulheres. Da mesma forma, ndo ha evidéncia
indicando que o sexo do empregado afeta a satisfagdo no trabaltho.”

Um ponto que parece ser diferente entre os sexos, particularmente quando o
empregado tem filhos na pré-escola, é sua preferéncia por horarios de trabalho.”
Méaes que trabalham fora estido mais inclinadas a preferir trabalhos de meio
expediente, horarios flexiveis de trabalho e a telecomutagao (trabalhar em casa
usando o computador) a fim de acomodar suas responsabilidades familiares.

Mas, e sobre as taxas de faltas e rotatividade? As mulheres sao empregados
menos estaveis do que os homens? Primeiro, na questdo de rotatividade, as
evidéncias sdo confusas." Alguns estudos descobriram que as mulheres tém taxas
mais altas de rotatividade; outros n&o encontraram diferengas. N&o parece haver
informacdes suficientes das quais tirar conclusdes significativas. A pesquisa sobre
faltas, entretanto, € uma histéria diferente. A evidéncia indica, consistentemente,
que as mulheres tém taxas mais altas de absenteismo que os homens. A
explicacdo mais logica para esta descoberta € que a pesquisa foi feita na América
do Norte, e a cultura norte-americana coloca historicamente as responsabilidades
da casa e da familia sobre a mulher. Quando uma crian¢a esta doente ou alguém
precisa ficar em casa para esperar pelo elefricista, € a mulher que tem esta
responsabilidade e que, tradicionalmente, falta ao trabalho. Entretanto, esta
pesquisa estd, sem sombra de duvida, limitada & época." O papel historico da
mulher de tomar conta dos filhos e como provedora secundaria tem mudado
definitivamente desde os anos 70, e uma ampla proporgcédo de homens, atualmente,
esta interessada em creches e nos problemas associados aos cuidados com os
filhos em geral, tanto quanto as mulheres.

O Estado Civil é também uma das caracteristicas biogréficas onde n&o
existem estudos suficientes para tirarmos conclusdes sobre o efeito do estado civil
na produtividade. Porém, pesquisas indicam, consistentemente, que empregados
casados t&m menos faltas, passam por menos rotatividade e estdo mais satisfeitos
com seus trabalhos que seus colegas ndo casados.

O casamento impde responsabilidades crescentes que podem tornar um
emprego fixo mais valioso e importante. Porém o que causa isto néo esta claro.
Pode muito bem ser que empregados conscientes e satisfeitos sejam mais

inclinados a serem casados.
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Outro produto desta questéo € que a pesquisa ndo investigou outros estados
além de solteiros ou casados. Ser divorciado ou vidvo tem impacto no desempenho
ou na satisfacdo do empregado? E casais que vivem juntos sem ser casados?
Estas s&o as questbes que precisam ser investigadas.

O Tempo de servigo, com excecdo da questdo das diferencas entre homens
e mulheres, provavelmente nenhum ponto esta mais sujeito a pressupostos
incorretos e especulacdes do que o impacto da antiglidade no desempenho do
trabalho.

Estudos abrangentes tém sido conduzidos sobre a relagdo entre antiglidade
e produtividade." Se definirmos antiglidade como tempo num cargo especifico,
podemos dizer que evidéncias mais recentes demonstram uma relagdo positiva
entre antiglidade e produtividade. Portanto, tempo de servico, expresso como
experiéncia no trabalho, parece ser um bom previsor de produtividade do
empregado.

Estudos demonstram consistentemente que a antiglidade é negativamente
relacionada ao absenteismo. Em termos de numero de faltas e total de dias
perdidos no trabalho, tempo de servico € a variavel explicativa mais importante.

O tempo de servico é também uma variavel potente na explicagdo de
rotatividade. O tempo de servigo tem sido constantemente relacionado em termos
negativos a rotatividade e tem sido apontado como um dos melhores previsores de
rotatividade. Além disso, de acordo com a pesquisa que sugere que O
comportamento passado € o melhor previsor do comportamento futuro, evidéncias
indicam que o tempo de servico de um empregado no emprego anterior € um
poderoso previsor da rotatividade no futuro daquele empregado.

Evidéncias indicam que tempo de servico e satisfacdo estdo relacionados
positivamente. Na verdade, quando idade e tempo de servico séo tratados
separadamente, o tempo de servigo parece ser um previsor mais coerente e
estavel de satisfacdo no trabalho do que a idade cronoldgica.

A Adequacéo Habilidade - Trabalho

Os trabalhos fazem exigéncias diferentes das pessoas e as pessoas diferem
nas habilidades que possuem. O desempenho do empregado, portanto, &
aumentado quando existe uma alta adequagéo ao trabalho.
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As habilidades intelectuais ou fisicas especificas exigidas para um adequado
desempenho no trabalho dependem das habilidades requeridas pelo trabalho.

Dirigir a atenc&o somente as habilidades dos empregados ou somente aos
requisitos das habilidades do trabalho ignorara o fato de que o desempenho do
empregado depende da interacdo dos dois.

Se os empregados nado tém as habilidades requeridas, eles provavelmente
fracassardo. Quando a adequacdo entre habilidade e trabalho esta fora de sintonia
porque o0 empregado tem habilidades que ultrapassam em muito os requisitos do
cargo, as previsdes seriam muito diferentes. E provavel que o desempenho no
trabalho seja adequado, porém existirdo ineficiéncias organizacionais e possiveis
declinios na satisfacdo do empregado. Dado que o pagamento tende a refletir o
nivel de competéncia maxima que o empregado possui, se as habilidades de um
empregado ultrapassam em muito aquelas necessarias para fazer o trabalho, a
administracdo estara pagando mais do que precisa. Habilidades significativamente
acima daquelas requeridas podem também reduzir a satisfacdo do empregado
quando o seu desejo de usar suas habilidades é especialmente forte e é frustrado
pelas limitagbes do cargo.

Por que algumas pessoas sdo0 quietas e passivas, enquanto outras s&o
barulhentas e agressivas? Certos tipos de personalidade sdo mais bem adaptaveis
a certos tipos de trabalho? Quando psicologos falam de personalidade, eles se
referem a um conceito dindmico que descreve o crescimento e o desenvolvimento
do sistema psicolégico completo desta pessoa. Mais do que ver partes da pessoa,
a personalidade vé alguns todos agregados que s&o maiores do que a soma das
partes.

A personalidade é a soma total de maneiras pelas quais um individuo reage
e interage com 0s outros.

Entre os fatores que exercem pressdo em nossa formagéo de personalidade
estdo a cultura na qual somos criados, o nosso condicionamento na infancia, as
normas de nossa familia, amigos e grupos sociais e outras influéncias pelas quais
passamos. O ambiente ao qual somos expostos tem um papel substancial na
moldagem de nossa personalidade.

QOutro fator, a situacdo, influencia os efeitos da hereditariedade e do

ambiente na personalidade. A personalidade de um individuo, embora geralmente
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estavel e constante, muda em situagdes diferentes. As exigéncias diferentes de
situagbes diferentes clamam por aspectos diferentes da personalidade de um
individuo. Além disso, embora possam ser feitas certas generalizagdes sobre
personalidade, existem diferencas individuais significativas.

O teste Myers-Briggs pode n&o oferecer evidéncia de apoio valida, mas néo
se pode dizer o mesmo do modelo de personalidade dos cinco fatores — mais
usualmente chamado de “Cinco Grandes”. Em anos recentes, um corpo
impressionante de pesquisas da suporte a no¢do de que cinco dimensdes de
personalidade basicas sustentam todas as outras. Os Cinco Grandes fatores sdo:

Extrovers&o: esta dimensdo compreende o nivel de conforto de alguém em
relag@o a relacionamentos. Extrovertidos (alta pontuagdo em extroversio) tendem
a ser amigaveis e sociaveis e a gastar muito de seu tempo mantendo e divertindo-
se com um grande namero de relacionamentos. Introvertidos tendem a ser
reservados e a ter poucos relacionamentos; ficam mais a vontade com a soliddo do
que a maioria das pessoas.

Agradabilidade: esta dimenséo refere-se & propenséo de um individuo de
acatar a opinido dos outros. Pessoas altamente agradaveis valorizam mais a
harmonia do que o0 que dizem ou a sua maneira de fazer as coisas. S&o
cooperativos e confiam nos outros. Pessoas com pontuagdo baixa em
agradabilidade concentram-se mais em suas proprias necessidades do que nas
dos outros.

Conscienciosidade: esta dimensdo refere-se ao numero de objetivos nos
quais a pessoa se concentra. Uma pessoa altamente conscienciosa busca menos
objetivos, intencionalmente, e tende a ser responsavel, persistente, firme e
orientada em direcdo a resultados. Aqueles que tém pontuacéo baixa nesta
dimens&o tendem a ser mais faciimente distraidos, buscando muitos objetivos, e
s30 mais hedonistas.

Estabilidade emocional: esta dimensé&o c_;ontrola a capacidade de uma
pessoa de suportar o estresse. Pessoas com estabilidade emocional positiva
tendem a ser caracterizadas como calmas, entusiastas e seguras. Aquelas com
altas pontuacdes negativas tendem a ser nervosas, deprimidas e inseguras.

Abertura para a experiéncia: aborda a faixa de interesses de uma pessoa.

Pessoas extremamente abertas sdo fascinadas pela novidade e pela inovagao.
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Elas tém a tendéncia de ser imaginativas, artisticamente sensiveis e intelectuais.
As pessoas na outra ponta da categoria de abertura parecem mais convencionais e
encontram conforto no que é familiar.

Além de oferecer uma estrutura de personalidade unificadora, pesquisas
sobre as Cinco Grandes também encontraram relagdes importantes entre estas
dimensbes de personalidade e o desempenho no trabalho. Uma ampla gama de
ocupacbes foi examinada: profissionais (incluindo engenheiros, arquitetos,
contadores, advogados), policiais, gerentes, vendedores e empregados
qualificados e semi qualificados. O desempenho no trabalho foi definido em termos
de taxas de desempenho, proficiéncia no treinamento (desempenho durante
programas de treinamento) e dados pessoais tais como nivel de salario. Os
resultados mostraram que a Conscienciosidade previa o desempenho no trabalho
para todos os grupos de ocupacdes. A preponderancia de evidéncias mostra que
individuos que sao firmes, confiaveis, cuidadosos, detalhistas, capazes de planejar,
organizados, trabalhadores, persistentes e orientados a resultados tendem a ter
desempenho melhor na maioria das ocupagbes, se ndo em todas. Para as outras
dimensbes de personalidade, a previsibilidade dependia tanto dos critérios de
desempenho como dos grupos ocupacionais. Por exemplo, a extroverséo previa
desempenho em posicOes gerenciais e de vendas. Esta descoberta faz sentido, ja
que estas ocupagdes envolvem interagéo altamente social. Da mesma forma, a
abertura para a experiéncia foi importante para prever proficiéncia em treinamento,
o gue também parece légico. O que néo ficou tao claro foi por que a estabilidade
emocional positiva ndo esta relacionada a desempenho no trabalho. Intuitivamente,
pareceria que pessoas que sao calmas e seguras se dariam melhor na maioria das
ocupacbes do que as ansiosas e inseguras. Os pesquisadores sugeriram que a
resposta pode ser que apenas as pessoas com pontuacéo razoavelmente alta em
estabilidade emocional retém seus empregos. Entdo, a faixa daquelas pessoas
estudadas, todas elas empregadas, tenderia a ser bem pequena.

Existem atributos especificos de personalidade que se descobriu serem
poderosos previsores de comportamento em organizagbes. O primeiro esta
relacionado ao lugar onde uma pessoa percebe estar o controle de sua vida. Os
outros sdo maquiavelismo, auto-estima, auto-monitoramento, disposicao de correr

risco e personalidade Tipo A.
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Alguns individuos acreditam que s@o os senhores de seus proprios destinos.
Outros véem-se como pedes do destino, acreditando que o que acontece a eles e
em suas vidas € devido & sorte ou ao acaso. O primeiro tipo, aqueles que
acreditam que controlam seus destinos, tém sido rotulados de internais, enquanto
os ultimos, que véem suas vidas como controladas por forgcas externas, tém sido
chamados de externais. A percepcdo que uma pessoa tem da fonte de seu destino
€ chamada de lugar de controle.

Uma grande quantidade de pesquisas comparando internais com externais
tem mostrado, coerentemente, que individuos que tém pontuacdo alta em
externalidade est&o menos satisfeitos com seus trabalhos, tém taxas mais altas de
absenteismo, sdo mais alienados em relacdo a estrutura do trabalho e s&o menos
envolvidos com seus trabalhos do que os internais.

Por que os externais sdo mais insatisfeitos? Provavelmente porque eles se
percebem como tendo pouco controle sobre os resultados da organizagéo que s&o
importantes para eles. Os internais, enfrentando as mesmas situagGes, atribuem os
resultados da organizacdo as suas proprias agbes. Se a situagcdo ndo é atraente,
eles acreditam que ndo tém ninguém mais para responsabilizar a ndo ser a si
mesmos. Também, os internais insatisfeitos sdo mais propensos a largar um
trabalho que seja insatisfatorio.
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tendéncia de ser mais influenciados por modelos que sdo atraentes, repetidamente
disponiveis, importantes para n6s ou semelhantes a nés, na nossa estimativa.

2. Processos de retencdo. A influéncia de um modelo dependera de quo
bem o individuo lembra da a¢do do modelo depois que o modelo ndo esta mais
prontamente disponivel.

3. Processos de reproducdo motora. Depois de uma pessoa ter visto um
novo comportamento pela observacdo de um modelo, a observacdo deve ser
convertida em acdo. Este processo entdo demonstra que o individuo pode -
desempenhar as atividades modeladas. |

4. Processos de reforco. Os individuos serdo motivados a exibir o
comportamento modelado se incentivos positivos ou recompensas séo oferecidos. |
Comportamentos positivamente reforcados terdo mais atencéo, Seféo’ mais bem“
aprendidos e desempenhados com mais freqiéncia. | i

Devido ao fato de a aprendizagem acontecer no trabalho e ser anterior a ele,
gerentes se preocupam em como ensinar os empregados a se comportar da
maneira que mais beneficie a organizagdo. Quando tentamos moldar individuos
guiando sua aprendizagem em passos graduais, estamos moldando
comportamento.

Considere a situacdo em que o comportamento de um empregado é
significativamente diferente daquele que a geréncia procura. Se a geréncia
recompensasse o individuo somente quando ele mostra respostas desejaveis,
haveria muito pouco refor¢co acontecendo. Neste caso, a moldagem oferece uma
abordagem logica para atingir o comportamento desejavel.

N6s moldamos o comportamento reforgando sistematicamente cada passo
sucessivo que move o individuo para mais perto da resposta desejada. Se um
empregado que cronicamente chega meia hora atrasado ao trabalho chega apenas
vinte minutos atrasado, podemos reforgar essa melhora. O reforco aumentaria a
medida que as respostas se aproximassem mais do comportamento desejado.

Existem quatro maneiras pelas quais moldamos comportamentos: através de
reforco positivo, do reforgo negativo, da punicdo e da extingéo.

Seguir uma resposta com algo agradavel é chamado reforgo positivo. Isto
descreveria, por exemplo, o chefe que elogia um empregado por um trabalho bem-
feito. Seguir a resposta pela cessacgéo ou retirada de algo desagradavel é chamada
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reforco negativo. Se o seu professor na faculdade faz uma pergunta e vocé nao
sabe a resposta, dando uma olhada em suas notas de aula, provavelmente vocé
evitara ser chamado. Este é um reforgo negativo, porque vocé aprendeu que olhar
apressadamente suas notas evita que o professor chame vocé. A punicdo é causar
uma condicdo desagradavel numa tentativa de eliminar um comportamento
indesejavel. Dar a um empregado uma suspensdo de dois dias de trabalho sem
remuneracdo por ele chegar faltar 3 dias sem avisar € um exemplo de punico.
Eliminar qualquer reforco que estd mantendo o comportamento é chamado de
extingdo. Quando o comportamento nZo é reforcado, a tendéncia é ele
gradualmente ser extinto.

Tanto o reforgo positivo quanto o negativo resultam em aprendizagem. Eles
tornam a resposta mais forte e aumentam a probabilidade de repeticdo. Nos
exemplos anteriores, o elogio deu forca e aumentou o comportamento de fazer um
bom trabalho porque o elogio é desejado. O comportamento “parecer ocupado” é
igualmente fortalecido e aumentado por ele cessar a consequiéncia indesejavel de
ser chamado pelo professor. Tanto a punicdo quanto a extingdo, entretanto,
enfraguecem o comportamento e tendem a diminuir sua freqiiéncia subsequente.

O reforgo, seja positivo ou negativo, tem um registro impressionante como
ferramenta de modelagem. Nosso interesse, portanto, é no reforco mais do que na
punicdo ou extinggo. Algumas pesquisas sobre o impacto do reforco no
comportamento em organizagdes concluiu que algum tipo de reforco é necessério
para produzir uma mudanga no comportamento; alguns tipos de recompensas séo
mais eficazes do que outros para uso na organizagdo; a velocidade com que a
aprendizagem acontece e a permanéncia de seus efeitos serdo determinadas pelo
momento em que é aplicado o reforgo.

Os dois maiores tipos de programas de reforco sdo o continuo e o
intermitente. Um programa de reforgo continuo reforca o comportamento desejado
todas as vezes em que ele é demonstrado. Tome, por exemplo, o caso de alguém
que tem tido problemas constantes para chegar ao trabalho na hora. Todas as
vezes em que ele ndo esta atrasado seu gerente poderia cumprimenta-lo por seu
comportamento desejado. Num programa intermitente, por outro lado, néo é cada
momento do comportamento desejado que € reforgado, mas o reforgo é dado com
freqiéncia suficiente para que valha a pena repeti-lo . Evidéncias indicam que a
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forma intermitente ou variada de reforco tende a promover mais resisténcia a
extingdo do que a forma continua.

Um reforco intermitente pode ser de um tipo de propor¢do ou intervalo.
Programas de proporcdo dependem de quantas respostas o sujeito da. O individuo
é reforgado depois de ter um certo numero de tipos especiais de comportamento.
Programas de intervalo dependem de quanto tempo se passou desde o Ultimo
reforco. Com programas de intervalo, o individuo é reforgado no primeiro
comportamento apropriado depois de um tempo particular ter passado.

Um reforgco pode também ser classificado como fixo ou variavel. Técnicas
intermitentes de administrar recompensas podem, portanto, ser colocadas em
quatro categorias.

De forma semelhante, uma série de visitas ndo avisadas da auditoria da
empresa ao escritoério em escala de tempo aleatéria € um exemplo de um programa
de intervalo variavel.

Num programa de coeficiente fixo, depois que um numero de respostas fixo
ou constante & dado, uma recompensa € iniciada. Quando o prémio varia em
relacéo ao comportamento do individuo, diz-se que ele é reforcado num programa
de proporgao variavel.

Programas de refor¢o continuo podem levar a saturagéo precoce, e sob este
programa o comportamento tende a enfraquecer rapidamente quando os reforgos
sd3o0 suspensos. Entretanto, refor¢cos continuos sdo apropriados para respostas
recém emitidas, desestabilizadas ou de baixa freqiéncia. Em contraste, reforgos
intermitentes evitam a saturacdo precoce porque eles ndo se seguem a cada
resposta dada. Eles séo apropriados para respostas estaveis ou de alta freqiéncia.

Em geral, os programas varidveis tendem mais a levar a melhores
desempenhos do que os programas fixos.

A maioria dos empregados em organizagcbes & paga em programas de
intervalos fixos. Porém um programa como este n&o liga, de forma clara,
desempenho e prémios. A recompensa é dada mais pelo tempo passado no
trabalho do que por uma resposta especifica (desempenho). Em contraste,
programas de intervalos varidveis geram altas taxas de respostas e

comportamentos mais estaveis e coerentes por sua alta correlagao entre
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desempenho e recompensa e por causa da incerteza envolvida — o empregado
tende a ficar mais alerta desde que haja um fator surpresa.

Existem seis aplicacbes especificas: uso de sorteios para reduzir o
absenteismo, substituicdo do bdnus sauide pelo bdnus doencga, disciplina de
empregados problematicos, desenvolvimento de programas de treinamento de
empregados eficazes, criacdo de programas de mentores para novos empregados
e aplicagao de teoria de aprendizagem ao autogerenciamento.

A geréncia pode usar a teoria de aprendizagem para projetar programas
para reduzir o absenteismo. Por exemplo, algumas empresas criam um sorteio que
recompensa empregados por comparecimento. Um registro de bom
comparecimento aumenta a probabilidade de o empregado ganhar, ainda que ter
um comparecimento perfeito ndo assegure que o empregado va ser recompensado
ganhando um dos prémios. Coerentemente com a pesquisa de programas de
reforgo, este sorteio resulta em baixo indice de faltas. Nos seus primeiros dez
meses de operacéo, por exemplo, o niumero de faltas foi 21% mais baixo do que o
mesmo periodo no ano anterior.

A maioria das organizacdes oferece a seus empregados assalariados
licenca de doenca remunerada como parte do programa de beneficios do
empregado. Mas, ironicamente, organizacbes com programas de faltas por doenca
experimentam quase o dobro de faltas do que as organizagbes sem programas
como este. A realidade é que programas de falta por doenga reforcam o
comportamento incorreto — a falta ao trabalho. Quando empregados recebem dez
dias remunerados por ano por motivo de doenca, incomum é o empregado que n&o
tem certeza se vai usa-los todos independentemente de estar ou ndo doente. As
organizagdes deveriam contemplar o comparecimento, e n&o as faitas.

A revista Forbes usou a mesma abordagem para cortar seus custos de plano
de salde. Ela recompensava empregados que permanecessem saudéveis e nao
entrassem com pedidos médicos pagando a eles a diferenga entre US$500,00 e o
custo de seu pedido médico, dobrando entdo a quantia. Entdo, se alguém nao
submetia nenhum pedido num determinado ano, receberia US$1.000,00
(US$500,00 X 2). Recompensando empregados por boa saude, a Forbes cortou
seus principais pedidos de licencas médicas e dentéarias em cerca de 30%. -
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Todo gerente terd, algum dia, que lidar com um empregado que bebe no
trabalho, que ¢é insubordinado, que rouba artigos da empresa, que chega
constantemente atrasado ao trabalho ou tem comportamentos probleméticos
semelhantes. Os gerentes responderdo com agdes disciplinares como repreensao
verbal, avisos escritos e suspensdes temporarias. Porém, os efeitos de punicdes
no comportamento indicam que o uso de disciplina acarreta custos. Isto pode
fornecer apenas uma solugéo de curto prazo e ter sérios efeitos colaterais.

Disciplinar empregados por comportamentos indesejaveis somente diz a
eles o que ndo fazer. Nao diz a eles que comportamentos alternativos sio
preferiveis. O resultado é que esta forma de punicdo freqlientemente leva apenas a
supressdo do comportamento indesejado por um curto periodo, em vez de sua
eliminag&o. O uso continuo de punicdo em lugar de reforgo positivo também tende
a produzir um medo da chefia. Como agente punitivo, a chefia torna-se associado,
na mente do empregado, a consequéncias adversas. Os empregados respondem
escondendo-se de seus chefes. Portanto, o uso de punicdo pode minar as relagtes
gerente - empregado.

A disciplina tem um lugar nas organizacdes. Na pratica, ela tende a ser
popular devido a sua capacidade de produzir resultados rapidos a curto prazo.
Cada vez mais, os gerentes s@o reforgados a usar disciplina porque ela produz
uma mudang¢a imediata no comportamento do empregado.

A maioria das organizagbes tem algum tipo de programa de treinamento
sistematico.

A teoria de aprendizagem social nos diz qual freinamento deve oferecer um
modelo para atrair a atencdo da pessoa que esta sendo treinada; fornecer
propriedades motivacionais; ajuda-la a guardar para uso futuro o que ela aprendeu;
fornecer oportunidades para praticar novos comportamentos;, oferecer
recompensas positivas para realizagfes; e, se o treinamento for em local fora do
trabalho, permitir que a pessoa tenha a oportunidade de transferir o que aprendeu
para o trabalho.

E raro o gerente sénior que nao tenha tido, no inicio de sua carreira, um
mentor mais velho e mais experiente do topo da organizagdo. Este mentor colocou
o protegido sob suas asas e ofereceu conselhos e orientagcdo sobre como

sobreviver e subir na organizacao. Mentores, claro, ndo estdo limitados a posi¢ces
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gerenciais. Um programa de mentores de sucesso serd construido com conceitos
de moldagem da teoria de aprendizagem social. Isto &, o impacto do mentor &
maior do que o0 que ele meramente diz a um protegido. Mentores sdo modelos.
Protegidos aprendem a ter as atitudes e comportamentos que a organizacao quer
imitando os tragos e acdes de seus mentores. Eles observam e depois imitam.
Gerentes de primeiro escal&o que estdo preocupados em desenvolver empregados
que se ajustem & organizagdo € em preparar jovens talentos gerenciais para
assumir maiores responsabilidades deveriam dar atengio cuidadosa a quem faz o
papel de mentor. A criacdo de programas formais de mentores — nos quais jovens
individuos séo designados a um mentor — permite que executivos seniores
gerenciem o0 processo € aumenta a probabilidade de que protegidos sejam
moldados do jeito que a alta administracao deseja.

Aplicacbes organizacionais de conceitos de aprendizagem néo estéo
restritas a administracdo do comportamento de outros. Estes conceitos podem
também ser usados para permitir que individuos gerenciem seus préprios
comportamentos e, com isso, reduzam a necessidade de controle administrativo. O
autogerenciamento requer que um individuo, deliberadamente, manipule estimulos,
processos internos e respostas para atingir resultados comportamentais pessoais.
Os processos béasicos envolvem observar o seu préprioc comportamento, compara-
la a um padréo e recompensar-se quando o comportamento estiver de acordo com
0 padréo.

As empresas empregam uma ampla gama de sistemas de avaliagdo. Alguns
dos sistemas sdo conduzidos pelo gerente; em que o avaliador redige
documentacdo e compartilha o resultado de seu trabalho com a pessoa que esta
sendo avaliada. Em outros, o papel do avaliador € o de ajudar a pessoa a avaliar a
sua contribuicdo no desempenho da organizagdo. Em algumas organizacdes, as
avaliagbes s3o determinadas pelas implicagbes de remuneragio por graus de
desempenho. Em outra, de salérios, as revisbes de desempenho e de carreira s&o
feitas em separado. A eficacia da discussdo de avaliagdo determina a eficacia de
todo o sistema de avaliacdo. Afeta também a credibilidade do avaliador enquanto
gerente e o desempenho da equipe do avaliador.

A avaliacdo formal tem raizes nas grandes organizacoes burocraticas, onde

era normal dizer aos funcionarios qual seu desempenho, que treinamento deveriam
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3. DIAGNOSTICO DA SITUAGAO ATUAL
3.1. CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A empresa onde foi. desenvolvido o trabalho é lider no fornecimento de
alimentos congelados e resfriados e de carnes de aves e suinos no mercado
brasileiro, a companhia tem se firmado como um importante também para o
mercado internacional, é a maior exportadora brasileira de aves e possui a maior
rede de distribuicio de congelados e resfriados do pais. A empresa tem 30,5 mil
funcionarios, 12 unidades industriais e centros de distribuicio e de vendas em todo
0 Brasil.

Os produtos s&o distribuidos no mercado interno por 330 mil pontos de
vendas e, no mercado externo, chegam a mais de 60 paises. Em 2001, a
companhia registrou uma receita operacional bruta de R$4.017,1 milhdes, dos
quais R$1.519,2 milhdes foram provenientes de exportacdes.

A empresa negocia suas agdes nas Bolsas de Valores de Sdo Paulo e de
Nova lorque. Possui 683 milhdes de quantidades de ac¢bes e seu valor de mercado
é de US$373 milhdes. E reconhecida pelo mercado de capitais como uma empresa
transparente, com condutas baseadas nas melhores préticas de Governanca
Corporativa.

A unidade de Ponta Grossa € uma das 12 plantas produtoras do grupo e
conta hoje com 800 funcionarios diretos € gera cerca de 600 empregos indiretos.

O projeto foi realizado na Supervisdo de Embalagem, onde verificou-se a
necessidade de avaliagdes de desempenho menos sensoriais , pois 0 modelo
utilizado pela organizacio para a avaliagdo dos cargos operacionais o0 método de
Escala Gréfica, (anexo 01) , este método é incontestavelmente o método de
avaliacdo mais utilizado e divulgado. Aparentemente, € 0 método mais simples,
mas sua aplicagdo requer uma multiplicidade de cuidados, a fim de neutralizar a
subjetividade e o pré julgamento do avaliador que podem ter enorme interferéncia.

E utilizado um formulério de dupla entrada, no qual as linhas representam
os fatores de avaliacdo de desempenho e as colunas representam os graus de

avaliacéo dos fatores.
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Os fatores s&o selecionados para definir as qualidades a serem avaliadas.
Cada fator & definido com uma descricdo simples e objetiva para nao haver
distorgbes, procurando-se fotografar a performance de um individuo de forma
quantitativa e qualitativa. E entre algumas das vantagens do método das escalas
graficas € que:

Permite aos avaliadores um instrumento de avaliacdo de facil entendimento
e avaliacgo simples. |

Permite uma vis&o integrada e resumida dos fatores de avaliacdo, ou seja,
das caracteristicas do desempenho mais reaigadas pela empresa e a situacdo de
cada empregado diante delas; e proporciona pouco trabatho ac avaliador no
registro de avaliacéo.

Os dados s&o processados, via de regra de forma mecanizada,
estabelecendo niveis de comparacéo entre as pessoas avaliadas, através de uma
distribuicdo normal, onde, em fungcdo de uma série de fatores e por definicdo, as
pessoas sdo separadas em categorias:

- Os 6timos,

- Os normais,

- Os Regulares

Devido a distribuicdo acima, e da grande subjetividade dos seus critérios de
observacéo e valoracdo , os sistemas de avaliagdo de desempenho, ou mérito,
baseados na sistematica acima descrita, apresentam-se extremamente imprecisos
e injustos, ndo atingindo, por conseqiiéncia, os objetivos para os quais foram
concebidos.

Ou sgja:

Geram profunda insatisfacdo nos avaliados, comprometendo a credibilidade
das organizacbes, causada principalmente pela consciéncia de que a sistematica
adotada esta gerando injustica, na medida em que serve de instrumento de
concessdo de prémios e castigos baseada na "normalizacéo das distorgdes” e nao
numa real avaliagcdo de performance e potencial;

- Pecam pela falta de objetividade, sendo excessivamente burdcratizados,
onde é dada maior importancia ao processo que a propria finalidade; causada por
uma valorizagdo superestimada de um processo, que ndo € melhor somente

porgue supriu uma auséncia anterior de qualquer processo. Nao existe objetividade
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se o processo de avaliagdo néo tiver uma base estatistica sélida e se ndo forem
consideradas as variagdes proprias do sistema. Nenhum processo pode ser maior
que sua propria finalidade;

- Ignoram os conceitos de necessidades dos clientes e cadeia cliente-
fornecedor ;

- Incorporam distor¢Ges e fatores que geram interpretagbes tendenciosas e
injustas; causada pela no¢ao errénea de que o cliente € somente a "alta-direcdo", a
quem cabe escolher e selecionar os futuros lideres. Um sistema de avaliagdo
adequado cumpre muito mais do que somente isso e, na medida em que se
constitua num instrumento de promog¢éo do crescimento pessoal e profissional das
pessoas, deve considerar suas necessidades, pois elas também seréo clientes.

- N&o permite muita flexibilidade ao avaliador que deve ajustar-se ao
instrumento e nao as caracteristicas do avaliado;

- E sujeito a distorcdes e interferéncias pessoais dos avaliadores, que
tendem a generalizar sua apreciagio sob os subordinados para todos os fatores de
avaliacao.

- Cada pessoa percebe e interpreta as situacdes segundo seu “campo
psicolégico’.

Esta interferéncia subjetiva e pessoal de ordem emocional e psicologica
relevam alguns avaliados ao halo effecet ou afeto da estereotiparo ; tende a
rotinizar e bitolar os resultados das avaliagbes e necessita de procedimentos
matematicos e estatisticos para corrigir distorcoes e influencia pessoal dos
avaliadores.

Entre os aspectos que podem ser identificados e que contribuem para a
qualidade de avaliagdo de um funcionario est&o:

- HABILIDADE:

Se uma pessoa € habilidosa, tendera a adaptar-se com maior facilidade as
exigdncias das diversas tarefas que lhe forem atribuidas, Do mesmo modo,
aqueles com menor grau de habilidade tenderdo a uma maior dificuldade em
desempenhar uma determinada tarefa. A habilidade aqui € para ser entendida
como um sindnimo de inteligéncia, aceita por muitos como sindnimo de capacidade
de adaptagédo. O desempenho discrepante ou deficiente, por faita de habilidade, sé
& perfeitamente identificado quando s&o esgotadas todas as tentativas de
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treinamento, "feedback" e pratica. A falta de habilidade esta intimamente associada
a uma comprovada auséncia de potencial, o que pode ser prevenido por
adequados instrumentos de selegio.

- TREINAMENTO:

Em funcdo de terem sido treinadas, ou ndo, na execugdo das tarefas
cometidas, as pessoas sem problemas de falta de potencial poderdo ter
desempenhos 6timos, bons, regulares ou sofriveis, sendo posicionadas nos pontos
respectivos.

- HALO:

O grau de simpatia ou antipatia nas relagdes entre superior e subordinado
pode influenciar o posicionamento dos avaliados, alocando os simpaticos mais a
esquerda os antipaticos a direita.

- GRAU DE DIFICULDADE DA PROPRIA TAREFA E/OU O ACUMULO DE
TAREFAS:

As tarefas mais simples s@o naturalmente mais faceis de realizar, ensejando
um alto desempenho, enquanto que aquelas mais complexas, ou o acumulo de
varias atribuigbes, dificultam desempenhos excepcionais.

- ESFORCO PESSOAL:

A dedicagdo e o esforco por melhorar, a busca constante do
aperfeicoamento, do aprimoramento cultural e profissional, da qualidade individual
e da equipe, 0 zelo na apresentagéo, o culto & disciplina e aos valores maiores da
organizacao influenciam positivamente na colocacéo relativa dos individuos.

Quantificando-se esses fatores seria dificil quantificar o esfor¢o pessoal, que

€ 0 Unico fator dependente do individuo .

3.2. PROPOSTA DE ACOES

A proposta € Implantar um método da avaliagdo por resultados, ou seja,
ligado aos programas de administracdo por objetivos, baseando-se numa
comparacdo periddica entre os resultados fixados ou esperados para cada
funcionario e os resultados efetivamente alcangados. As conclusGes a respeito dos
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resultados permitem a identificacdo dos pontos fortes e fracos dos funcionarios
bem como as providéncias necessdrias para o proximo periodo. E sobre tudo um
método pratico, embora 0 seu funcionamento dependa sobre maneira das atitudes
e dos pontos de vista do supervisor a respeito da avaliagéo do desempenho.

O sistema deve atender a dois objetivos principais:

- Prover e prever um mecanismo de realimentacao ("feedback") que forneca
aos avaliados uma clara e precisa idéia do que se espera deles, informando-os de
como estdo se desempenhando nas suas fungdes, ou de como podem melhorar
aqueles aspectos em que ainda nao atingiram a performance esperada e permitir o
registro permanente, confidvel e acumulativo dos dados de desempenho.

Os parametros fundamentais de todo o processo de avaliagdo s&o o0s
desempenhos profissional e pessoal, definidos por quao bem o funcionario realiza
seu trabalho e pelas qualidades pessoais que ele demonstra ser possuidor, fatores
essenciais para o0 sucesso no cumprimento da missdo da organizacao.

Em funcdo dos objetivos, delineia-se a necessidade da estruturagdo de um

subsistema gerador das informagdes necessarias ao processamento da avaliagao.
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3.2.1. SUBSISTEMA DE REALIMENTACAO

Permite dar um adequado "feedback" ao individuo avaliado, por meio de
mecanismos, que se baseia no preenchimento de uma ficha temporaria de
realimentacdo, que pode ser preenchida em base mensal. Nessa ficha devem
constar os principais fatores de avaliagdo relacionados com os requisitos do
trabatho e com o comportamento esperado, de maneira a prover as informagdes
necessarias e Uteis ao aperfeicoamento dos pontos considerados passiveis de
melhoria.

A idéia é que, ao mesmo tempo que servem como referéncia de
aperfeicoamento, constituem-se numa eficaz fonte de motivacdo para os
individuos.

E importante se ressaltar que a estrutura do mecanismo de realimentagéo
deve buscar sempre a relacdo entre o comportamento adotado numa determinada
situacdo e seu impacto no cumprimento da missao.

As sessdes de feedback devem ser feitas de maneira sistematica, deverao
acontecer de maneira formal, criando um ambiente propicio de relacionamento,
com uma adequada capacidade de comunicacdo bilateral e uma criteriosa
preparacao; preferencialmente a cada 6 meses.

E fundamental que a observagdo seja feita de modo sistematico e assim,
fornecga o subsidio completo para que seja viabilizada a confeccdo dos documentos
pertinentes. Seu uso continuado permitira ao longo do tempo, & organizagio de um
arquivo consistente e muito util para a identificacdo dos melhores potenciais, com
vistas a eventual promocéo.

Para que a avaliagdo possa produzir os efeitos desejados, o de incentivar
cada membro da organizac@o a esforgar-se por cumprir os objetivos que Ihe sdo
propostos, &€ importante que o sistema seja visto como justo, motivador e 0 mais
objetivo possivel. Para que tal aconteca € necesséario que o avaliado saiba
antecipadamente o que se espera dele, quais 0s parametros e a calendarizacéo de
avaliacdo, dar-lhe feedback periédico de como esta a evoluir o seu desempenho e
tomar as medidas de apocio que possam facilitar o cumprimento das suas tarefas.
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O objetivo complementar a atual avaliagdo do desempenho - eliminando seu
efeito negativo sobre a moral e motivacéo dos funcionérios - e colocar em seu lugar
um novo modelo dindmico e p{ré—ativo de gestdo do desempenho. Afinal, o
desempenho organizacional estéd intimamente ligado ao desempenho individual e
grupal de seus participantes; criar um ambiente de trabalho de confianca e de
respeito as pessoas como adultos responsaveis.

A fungdo da organizacéo € criar um contexto e a responsabilidade de cada
pessoa é utilizar esse contexto da maneira mais apropriada ao seu continuo
desenvolvimento e realizacdo pessoal, utilizar o formato de avaliacdo como uma
ferramenta de coaching que proporcione aconselhamento, orientacdo e
direcionamento para o futuro para cada pessoa em cada situacdo; estimular em
cada pessoa o valor do feedback, informagédo, comunicagdo e relacionamento
pessoal e grupal na melhoria do desempenho individual, da equipe e da
organizacgdo, desenvolver uma cultura de trabalho orientada para a aprendizagem
continua, melhoria do capital intelectual, mudanca e inovagcédo, ética e
competitividade da organizagao, criar todas as condi¢cdes para um efetivo retorno
do investimento no capital humano da organizacdo em proveito de todos os
parceiros envolvidos.

A Avaliacdo proposta serd uma ferramenta de gerenciamento da equipe,
onde serdo avaliados 8 fatores e estabelecidas metas para cada um deles:

e O primeiro fator avaliado é em relagéo a Qualidade do trabalho realizado,

onde serdo avaliados 4 itens :

Perdas de Embalagem (anexo 4),

Perdas de Produto Elaborado (anexo 5) ,

Reclamacgdes recebidas (anexo 6) ,

Eficiéncia Operacional (anexo 7).

e O segundo fator avaliado é em relagdo a higiene e seguranca do
trabalho, onde serdo avaliados 2 itens:
Numero de acidentes com afastamento — ACA — sofridos pelo funcionario
(anexo 8)
Numero de acidentes sem afastamento — ASA — sofridos pelo funcionario

{anexo 9)
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e O terceiro fator avaliado € o ambiente de trabalho , onde sera avaliado 1
item:

- As notas das auditorias do ambiente de trabalho ( anexo 10)

e O quarto fator avaliado é a Cooperacdo, onde serd avaliado o

comportamento do funcionario conforme as anotagdes no diario do
funcionario (anexo 2)

o O quinto fator avaliado é a Assiduidade/Pontualidade, onde serdo
avaliadas as quantidades de faltas e atrasos ocorridas mensalmente
(anexo 11).

e O sexto fator é a Iniciativa e interesse pelo trabalho, onde serdo
avaliados o comportamento do funcionario conforme as anotagdes no
diario do funcionario e participacdo em grupos de solucéo de problemas
(anexo 2).

e O sétimo fator € o conhecimento do trabalho, onde serdo avaliadas 2
itens:
Nota nas auditorias dos procedimentos operacionais (anexo 12)
Quadro de habilidades (anexo 13)

e oitavo fator é a Escolaridade de funcionério, onde avalia-se se ©
funcionario esta estudando e buscando aprendizado (anexo 14)

Cada item avaliado terd uma nota que sera colocada em um grafico de

radar, contendo a situacdo do funcionério no trabalho. (anexo 15)
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3.2.2. ESTRUTURA DE DOCUMENTACAO

Para uma avaliag&o de desempenho produtiva, é imprescindivel manter um
diario atualizado de cada um dos funcionérios, a fim de que n&o aconteca durante
a preparagao da avaliagéo de desempenho de um funcionario o esquecimento de
algum dado importante, como saber o que ele esteve fazendo nas Ultimas quatro
semanas ou o0 que aconteceu com o funcionario nos ultimos seis meses

O diario servir para documentar todo tipo de desempenho — o bom e o mau.
Na verdade, os supervisores que mantém um diario tendem a avaliar de forma
mais favoravel seus funcionarios .

Os digrios de funciondrios incluem dois tipos de informagdo: relatérios de
incidentes, que documentam acontecimentos especificos envolvendo o funcionario
, € relatérios de progressos, nos quais o supervisor comenta e avalia o andamento
do trabalho.

O ideal é incluir no didrio a solicitagdo de emprego original do funcionario
junto a alguns dos motivos que contribuiram para a sua contratagcdo, é importante
também incluir a descri¢c&o do cargo para o qual ele foi contratado. (anexo 02)

A maneira mais eficiente de registrar o desempenho do funcionario é
escother um horéario conveniente e nao deixar de utiliza-la para atualizar os diarios,
mantendo uma rotina .

N&o é necessario que aconteca algo extraordinario para colocar no diario.
Apenas o resumo de um periodo de duas semanas, mantendo a assiduidade em
sua documentacao, o diario de cada funcionario revelara de fato como ele atua na
empresa., sendo uma ferramenta valiosa para as avaliagbes de desempenho.

Qualguer incidente fora do comum ou que envolva confliio de
temperamentos ou de personalidades deve ser incluido nesta documentacéo.
Registre acontecimentos positivos € negativos, assim como qualquer medida

disciplinar ou adverténcia que seja feita ao funcionario.
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3.2.2.1. O QUE REGISTRAR EM UM DIARIO

1. Dados sobre a freqiiéncia, pontualidade e prolongamentos do horario de
almocgo.

2. Dados relativos a atual atribuicdo do funcionario, incluindo nomes de
projetos, colegas de trabalho, contatos externos e qualquer outro feedback sobre 0
funcionario pertinente ac desempenho no cargo.

3. Dados sobre horas extras trabalhadas e/ou oferecidas ao funcionario.

4. Qualquer agao disciplinar ou adverténcia verbal feita ao funcionario.

5. Suas impressdes sobre a qualidade do trabalho do funcionario. Inclua
fatos relativos ao trabatho que apoiem sua opinigo.

6. Exitos ou fracassos dignos de nota na fung&o.

7. Cursos de treinamento feitos e/ou oferecidos ao funcionario.

8. Detalhes de discussfes com o funcionario sobre qualquer infracdo a
politicas da empresa.
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3.3. AUTO AVALIACAO

Outra ferramenta importante é o formulario de auto-avaliagdo, pois
proporciona algumas estruturas de apoio ao supervisor (anexo 03), onde o
funcionario mostrara a sua percepc¢ao de trabalho, essa avaliacdo sera comparada

com os resultados da avaliagcdo de desempenho aplicada pelo supervisor.



3.4. PREPARACAO DO AVALIADOR

Quanto melhor preparado o avaliador estiver para a avaliacdo de
desempenho, mais produtivas serdo as discussdes.

Além de estar bem informado com relacdo ao desempenho do funcionério e
as responsabilidades do seu cargo, deve-se também procurar antecipar perguntas
ou preocupagdes que os funcionarios possam ter em relacdo ao trabalho e as
oportunidades de carreira dentro da empresa.

e Questbes de dinheiro. As avaliagbes de desempenho ndo devem se
concentrar em problemas de salario. Este € o0 momento de avaliar o
desempenho e planejar objetivos para o futuro.

o Improvisagcdo. Se nao houver um plano de tudo que quer dizer ao
funcionério, a analise de desempenho resultara numa discusséo
improvisada. E necessério que se tenha conhecimento das questdes
mais importantes a serem discutidas, fazer um esbog¢o ou lista de topicos
para discussdo , para que nada de importante deixe de ser mencionado.

o [nconsisténcia. Mais uma vez, a menos que planeje com calma o que
quer enfatizar ao funcionario, e qual o resultado que pretende da reuniéo,
vocé corre o risco de fazer avaliagbes inconsistentes. Ndo que uma
andlise de desempenho seja de todo positiva ou negativa, mas a
preparagdo prévia € necessaria quando se quer transmitir uma
mensagem valiosa.

A linguagem utilizada & um fator que influi na maneira como os supervisores
sdo vistos pélos funcionarios. Apelar para clichés ou frases professorais pode
excluir as pessoas e leva-las a pensar que se esta apenas querendo impressiona-
las.

A avaliagcdo de desempenho € um momento que requer seriedade. Mesmo
que se tenha um relacionamento descontraido com os funcionarios, ele n&o deve
dominar a entrevista de avaliacéo.

No centro da discussado esta a subsisténcia do funcionario e sua carreira.

Muitos funcionarios refletem bem pouco sobre o que basicamente

pretendem com relagdo a sua carreira. Iignoram também como melhorar o que
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fazem em seu cargo para favorecer sua carreira ou apenas melhorar a
produtividade e assim justificar um pedido de aumento de salario.

A maioria das pessoas sente-se pouco a vontade quando adota uma postura
séria. Claro que é mais facil ser engracado e tornar as coisas leves. Nao é proibido
rir, ser simpatico, ou até mesmo fazer uma piada na hora certa. O importante é

certificar-se de que o verdadeiro propésito da reunido seja atingido.
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3.5. PREPARAGCAO DO FUNCIONARIO

Para que essas avaliagbes sejam produtivas é necessaria a colaboracéo
tanto do supervisor quanto dos funcionarios. Contudo, ndo se pode esperar que
estes sejam capazes, de uma hora para outra, de avaliar-se com objetividade. E
preciso que sejam preparados para que possam participar do processo.

O formulario de Analise de Desempenho / Habitos de Trabalho deve também
ser preenchido pelo funcionario. Deve-se solicitar ao funcionario uma auto-
avaliagcdo tao honesta quanto possivel. Advirta-o de que pode ser dificil avaliar as
proprias capacidades, e que o propésito deste formulario é o de fazé-lo perceber
que areas precisam ser trabalhadas e também que habilidades devem ser melhor
desenvolvidas.

Muitas pessoas ficam ressentidas quando lhes s&o solicitadas que
estabelecam novos objetivos para seu desempenho. No entanto, as pessoas
precisam realmente mudar, visto que o crescimento no trabalho mantém o seu
interesse e ajuda tanto o funcionario quanto o departamento a trabalhar de forma
mais eficiente.

O que precisa ficar claro é que néo se estd pedindo aos funcionarios que
estabelecam novos objetivos com a intengdo de puni-los ou adverti-los por um
desempenho ineficiente. A razéo de se fixar novos objetivos é fazé-los continuar a
valorizar o sentido de realizagdo e satisfacdo pelo trabalho que fazem. S6 assim
continuardo a se esforgar por cargos melhor remunerados, aumentando seu valor

para a empresa e para 0 mercado de trabalho em geral.
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3.6. A REUNIAO POS-AVALIACAO

Estabelecer objetivos de curto prazo e aprimorar as metas de carreira de
longo prazo condizentes com novos interesses e percepgdes de oportunidades.

E importante que o funcionério verifique sua classificacdo final. Sera til
fornecer-lhe a lista feita ha seis meses ou um ano, para que ele possa analisar se
houve mudancas e como estas ocorreram. Esse € 0 momento de rever as metas e
esclarecer o que for necessério. Repita ao funcionaric a forma como pretende
ajuda-lo a atingi-las e expresse seu desejo de que ele mantenha o compromisso de
cumpri-las. Incentive-0 a manifestar suas preocupacdes a respeito desses novos
objetivos, perguntando-lhe se refletiu sobre o que foi discutido na dltima reunido.

1. Estabelecer metas e identificar responsabilidades desde o inicio. No
momento em que o funcionario é admitido, promovido ou transferido de posto,
chame-o e anote todas as funcdes sob sua responsabilidade. Podera também
identificar areas em que sua atuacdo ¢é fraca e estabelecer metas que
proporcionem ao funcionario o treinamento e a experiéncia necessarios para fazer
progressos nessas areas.

2. Preparar o funcionéario para participar do processo de analise. Entregar
aos funcionarios formularios de auto-avaliagdo bem antes da entrevista. Deve-se
lembra-los 0 que sera discutido na ocasido e solicitar a reflexdo antecipadamente
sobre futuras metas e problemas com relacéo ao trabalho atual.

3. Preparar para o processo de andlise. As entrevistas nao devem ser
marcadas em épocas de muita atribulagdo ou sujeitas a muitas interrupcdes. Deve-
se ter pronta toda a documentac&o necesséria, e ler tudo antes da reunido. Refletir
sobre planos futuros para o funcionério e apresenta-los na reunido. Procurar
antever os problemas que o funcionario vai querer discutir. Nao improvisar e

estabelecer uma agenda.
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4. Ser aberto e receptivo com relacdo as metas para o futuro que o
funcionario apresentar. Deve-se permitir que o funcionario apresente suas razbes
para uma idéia, pode-se também solicitar sugestbes pessoais e deve-se lembrar
sempre de que a avaliagdo € um processo conjunto.
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4. CONCLUSAO

No decorrer do trabalho foi observada a importancia dos avaliadores serem
bem preparados para a participagdo no processo de avaliagdo de desempenho,
pois a n&o realizacdo desse processo pode comprometer os objetivos propostos
pela instituicio.

Pensar, falar ou escrever sobre Avaliagdo de Desempenho implica examinar
varias condicionantes e a seguinte pergunta: por que avaliar o desempenho? Por
gue no geral os sistemas de Avaliagdo de Desempenho tém vida tdo curta nas
organizac¢des? Por que fracassam muitas vezes antes mesmo de comegar, apesar
das boas intengbes subjacentes? Seréd que avaliar desempenho é realmente
necessario?

O entendimento dessa dindmica comportamental tem sido ao longo do
tempo um marco em toda a historia da ciéncia do comportamento humano, e
mesmo, a sua preocupacéo central.

O tentar responder as perguntas:. quais s30 0s principios que regem o
comportamento humano? Por que o homem age desta ou daquela forma? Tem
sido o ponto de origem de muitos estudos e pesquisas nesse campo.

Apesar disso, muitas e poucas tém sido as respostas a essas misteriosas
indagacbes. Muitas porque atualmente j@ se conhece como o ser humano se
desenvolve; como tem sua personalidade estruturada a partir de fatores inatos e
influéncias ambientais recebidas; como constréi sua matriz de identidade e o como
ela é modelada a partir do desenvolvimento da auto imagem e da auto estima do
individuo. Poucas porque os conhecimentos atuais sobre a natureza e o
comportamento humanos ndo explicitam a totalidade desse fendmeno, uma vez
que frequentemente nos deparamos com perguntas impossiveis de serem
respondidas. No entanto, a partir do conhecimento ja existente, pode-se observar,
entender, interpretar e até mesmo prognosticar o comportamento humano a nivel
individual e coletivo, com razoavel segurangca. Um aspecto da dindmica do
comportamento humano considera o assunto Avaliagdo de Desempenho, e diz
respeito a busca permanente pelo ser humano do seu centro.

Trata-se de trilhar o caminho do autodesenvolvimento, do encontro real do

individuo consigo mesmo, processo esse que considera a possibilidade de uma



realizacéo mais plena do ser humano e do alcance daquele estado pessoal téo
raramente atingido chamado felicidade.

Essa tendéncia em buscar o préprio centro, o préprio eixo, e a consciéncia
ou sensibilidade quanto aos possiveis desvios € que leva as pessoas a procurarem
mecanismos, os mais diversificados, no sentido de conquista-la.

Todavia, € no quotidiano da vida de cada um, pelas multiplas oportunidades
de interagdo com as outras pessoas e consequentemente de reciprocidade de
feedbacks e julgamentos, que reside talvez a possibilidade mais préxima da
realizacéo do encontro do individuo consigo mesmo. A condi¢do para que isso se
efetive € a de que a pessoa esteja interessada e atenta em aproveitar os
momentos e as situagdes que vivencia para realizar esse merguiho interior.

A diferenca entre essas possiveis op¢des de autoconhecimento esta em que
as primeiras envolvem situa¢cées mais organizadas, estruturadas e isso representa
um certo amparo e protecdo para a pessoa nesse processo. A experiéncia do
quotidiano, no entanto, implica situacdes menos previsiveis e programadas, sendo
0 Unico suporte. para o individuo a crenga e a convicgdo de que ele pode e vai
conseguir esse aprofundamento. E, nesse sentido, um caminho muito mais
solitario.

Considerando entdo que o desenvolvimento da estrutura comportamental do
ser humano se da pela interaco entre elementos intrinsecos e extrinsecos a sua
constituicdo, que gera ao longo do processo a imagem que o individuo tem de si e
o afeto que sente por si mesmo, € natural que deseje e recuse ao mesmo tempo
situacBes que confirmem, cologuem em xeque ou contrariem sua auto- imagem e
sua auto- estima .

Se pensarmos que o trabalho é uma situagdo de vida que muito
freqlientemente esta organizada em contextos sociais especificos, as empresas, e
que o relacionamento interpessoal, mesmo que cordial, reveste-se de uma capa de
formalismo, é de se supor e entender que o contato entre as pessoas tenha um
cunho mais artificial que espontaneo e auténtico. Ndo raro, consequentemente, as
oportunidades de trocas, feedbacks e avaliagbes interpessoais ou néo séo
aproveitadas ou n&o sdo verdadeiras. Isso ocorre também em fungéo de que as
pessoas levam dentro de si, qualquer que seja o contexto que freqlentam, 0s

sinais de suas lutas mais intimas, suas buscas e seus desejos mais secretos, a



despeito da necessidade comum a todo ser humano de atingir a sua totalidade.
Dividir-se ou compartilhar-se com o outro torna-se assim dificil, ou em alguns casos
impossivel.

Se o ser humano esté verdadeiramente interessado em contribuir para com
0 seu auto - desenvolvimento e o dos outros seres humanos, contribuir para que
ele e os outros se tornem pessoas inteiras, € o trabalho uma das areas da vida em
que se pode influir como facilitador reciproco desse processo, considerando-se que
essa € uma busca dificil e espinhosa. Pode-se caracterizar a Avaliagdo de
Desempenho em termos institucionais; como o processo que prové oportunidades
mais definidas de entendimento entre as pessoas, propondo a revisdo e a
atualizagdo mais permanente do seu proprio comportamento.

Isso significa que o processo de Avaliacdo de Desempenho Humano nas
organizagGes implica menos na criacdo de um instrumental técnico sofisticado e
mais no desenvolvimento de uma atmosfera em que as pessoas possam
relacionar-se umas com as outras de maneira espontanea, franca e confiante.

A Avaliacdo de Desempenho €, portanto, mais uma questdo de atitude que
de técnica.

Ha que se considerar também que quanto mais saudavel for o contexto da.
empresa, mais desimpedido sera o caminho para se conseguir essa atitude.
Quanto menos saudavel, mais obstaculos existirdo. A estratégia nesse caso podera
ser a implementacao, na empresa, de um processo de Avaliacdo que seja revestido
de um aparato técnico mais sofisticado, que fornega, portanto, a organizagéo, a
protecdo de que necessita para tratar do assunto.

A funcdo desse instrumental seria entdo de objeto intermediario no sentido
de preparar a organizagdo para ir conquistando gradativamente a remocgdo dos
obstaculos a interagdo entre as pessoas.

A Avaliagdo de Desempenho Humano nas organizacbes deixa de ser o
veiculo do medo, da inseguranca e das frustragbes, para ser a mensageira do
otimismo, da esperancga e da realizagdo pessoal, a valorizadora dos pontos fortes
de cada um, como redutos de forga e sinergia humana para o trabalho.

Conhecer as variaveis que determinam as diferencas entre as pessoas, bem

como sua interdependéncia, para produzir uma dindmica comportamental



especifica, € o que possibilita entender e até mesmo prognosticar o comportamento
humano. '

Ha que se salientar, no entanto, que isso s6 é realmente possivel a partir da
observagéo do desempenho ou atuacdo das pessoas em alguma atividade.

E muito comum pensar que a Unica finalidade de uma avaliaco é informar
o funcionario sobre a classificagcdo que obteve. Infelizmente, é este o procedimento
usual.

A avaliagdo de desempenho produtiva, porém, pode realizar muito mais . Ao
mesmo tempo em que analisa a atuacdo do funcionario, € um trabalho conjunto
entre ele e seu supervisor, servindo também para estabelecer novas metas e
objetivos para o ano seguinte. A avaliagdo produtiva reconhece no elemento
humano o recurso mais valioso de qualquer organizacao:

¢ funcionario aprende a partir de seus pontos fortes e fracos;

e Ha concordancia quanto as novas metas e objetivos;

e funcionario participa ativamente do processo de avaliago;

¢ relacionamento entre supervisor e funciondrios € mantido em um nivel

adulto;

e As equipes de trabalho podem ser reestruturadas visando o maximo de

eficiéncia;

¢ funcionario renova seu interesse em fazer parte da organizagéo agora e

no futuro;

¢ S3o identificadas as necessidades de treinamento;

e Dedica-se o tempo a discussdo da qualidade do trabalho sem

interferéncia de questdes financeiras.

e supervisor sente-se mais a vontade para analisar o desempenho dos

funcionarios.

¢ Os funcionarios sentem-se valorizados como individuos e reconhecem

que o supervisor esta realmente preocupado com suas necessidades e
metas.

Quando as metas sdo estabelecidas sem a contribui¢do do funcionario, a

motivagdo para a sua realizagcdo € muito menor.
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A direcdo do departamento deve refletir os interesses, capacidades e
motivagbes dos funcionarios que o compdem, do contrario a luta do supervisor
para atingir estes objetivos sera cada vez mais ardua e ao tomar conhecimento de
um conjunto de objetivos predeterminados pelo supervisor, a maior parte dos
funcionarios vai aceita-los ndo s6 por pensar que isto € o que tém que fazer para
conseguir sua completa aprovacdo, mas também por acreditar que sua capacidade
esta limitada aquela lista de metas proposta pelo supervisor.

O resultado mais importante da avaliacdo de desempenho ndo é a
classificacdo conseguida pelo funcionario pela qualidade de seu trabalho; ndo é o
fato de o funcionario sair da reunido com novos objetivos e metas profissionais; e
também nao é o feedback positivo dado ao funcionario com a finalidade de
conserva-la por mais seis meses ou um ano.

O resultado mais importante da avaliagdo de desempenho esta no processo
em si : ao trabalharem juntos na analise e avaliagdo do desempenho do
funcionario, do lugar que este ocupa dentro do departamento e da organizacéo
como um todo; e, ao estabelecerem metas de curto e longo prazo, o supervisor € o
funcionario estardo fortalecendo seu relacionamento e formando uma equipe
composta de dois adultos que trabalham de comum acordo em direcdo a uma
mesma meta .

Enfim, a Avaliacdo do Desempenho é um procedimento que avalia e
estimula o potencial dos funcionarios na empresa.

A avaliacdo deve ocorrer todos os dias e néo apenas em momentos formais.
O esforco individual é direcionado pelas capacidades e habilidades do individuo e
pelas percepcdes que ele tem do papel a desempenhar e fungcdo do valor de as

recompensas dependerem do esforgo.
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AVALIAGAO DE FUNCIONARIO

Supervis&o: Supervisor (a):
Funcionario: Data:
Grau
A B
Fatores c
1. QUALIDADE DO TRABALHOREALIZADD, ¢ | 8 | 7 6 | 5] 4 3 2] 1

Avalie o trabalho com relagéo a incidéncia
de erros, ao desperdicio e ao atingimento
dos prazos.

Trabatho sem erro, no
hé desperdicio e produz o
resultado esperado.

Trabalho satisfatério e a
incidénda de erros n&o
chega a prejudicar o
resultado esperado

Trabalho com
incidéncia de erro
provocando perdas e
afetando o resultado

2. HIGIENE E SEGURANCA DO TRABALH

O

9 | s 7

6 | 5| a

3 [T 2] 1

Avalie o conhecimento e a atengéo
dispensada a higiene, ao uso de

eguipamento de prote¢o e ao cumprimento

das normas de seguranga dos trabalhos da

Domina as regras de
higiene e prevengéo de
acidentes, & zeloso com
EPIs, sugere eliminacdo

de riscos e néo sofreu

Cumpre as regras de
higiene e prevencéo de
acidenies, cuida dos EPls,
e ndo sofreu acidentes no

Conhece as regras de
higiene e prevencéo de
acidentes, porém lhes

dé pouca atencéo,
tendo sofrido ou

empresa. acidentes no periodo periodo provocado z—fcidentes no
periodo
3. AMBIENTE DE TRABALHO: o | 8 [ 7 6 | 5| a4 3 2] 1

Considere a maneira como o funcionario
mantém seu ambiente de trabatho,
maquinas e ferramentas limpas e
organizadas.

Seu ambiente de trabaho
causa otima impressao.
Mantém tude limpo e
ordenado. Participa da
ginastica laboral

Procura er limpo e ordem
seu ambiente de trabalho,
as maquinas e as
ferramentas. Participa da
ginastica laboral.

Pessoa descuidada,
sem preocupacéo no
que se refere ao
Ambiente de trabalho.
Nao participa da
ginastica faboral

4. COOPERAGAQ:

9 | 8 | 7

8 | 5 | 4

3 1 2] 1

Avalie a disposigao do funcionaric em
ajudar e se relacionar com seus colegas de
trabatho, seus superiores efou usuarios.

Colabora em qualquer
situagdo e de forma
espontanea.N&o poupa
esforgos em ajudar e se
relacionar.

Colabora quando solidando
e tem bom relacionamento.

Dificilmente colabora
guando solicitado ¢ / ou
possui dificuldade de
relacionamento

5. ASSIDUIDADE/PONTUALIDADE:

9 | 8 | 7

8 | 51 a4

3 [ 2] 1

Considere o horario de chegada na segéo,
as faltas e as saidas durante o expediente
ocorridas no periodo.

Extremamente pontual,
nio falta e as saidas
durante o expediente sao
circuntanciais

Raramente falta ou chega
atrasado, dificilmente sai
durante o expediente

Frequentemente faita ou
atrasa ao servigo,
costuma sair muito no
horario de expediente.

6. INICIATIVA E INTERESSE PELO
TRABALHQ:

9'817

6|5|4

3 | 2] 4

Avalie a vontade, esforco pessoal e

Destaca-se iniciativa e
interesse na realizacdo de

Realiza normalmente suas

Falta-lhe iniciativa e
interesse pelo trabalho,

. - i = N constantemente
capacidade em procurar solugdes sem tarefas. rotineiras ou ndo, | | tarefas sem necessidade necessita de
prévia orientagéo da chefia. sem necessidade de de interferéncias interferéncia do
interferéncias. supervisor
7.CONHECIMENTO DO TRABALHO: 9 | 8 | 7 6 | 5] 4 3 [ 2] 1

Avalie o grau de conhecimento das tarefas
do cargo e a forma como & aplicado.

Conhece e cumpre o
PO/MT, sabe o resultado
esperado da tarefa,
preenche os itens de
controle operacional e
relata anomalias.

Conhece e cumpra o
POIMT e refata anomalias.

Necessita de orientagéo

e treinamento pois hao

conhece a PO/MT nem
relata anomalias.

8. ESCOLARIDADE:

o | 8 | 7

5 | 5 | a

3 | 2] 1

Avalie 0 empenho do funcionario em
estudar e fazer cursos.

O funcionario possui a
escolaridade exigida para
a fungdo.

O funcionario ndo possul
escolaridade exigida para
funcéo mas esta
estudando.

QO funcionario nde
possui escolaridade
exigida para fungéo e
nao estd estudando.

Ass. do Supervisor:

Ass. do Funcionario:

Ass. do Chefe de Depto:



DIARIO DE FUNCIONARIOS
Nome do funcionario:

Cargo:
Principais atribui¢des do cargo
Data da Contratagao:

Data Evento Medidas Resultado Acompanhamento
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ANEXO 03
FORMULARIO PARA AUTO AVALIACAO
1) Qual o objetivo principal do seu trabaiho?
2) Quais séo as suas tarefas e deveres principais?
3) Quais s&o os seus pontos fortes como profissional?
4) Quais s&o os seus pontos fracos? Como podem ser enfrentados?
5) Como vocé se relaciona com seus colegas?

6) Como vocé pode melhorar seus relacionamentos?



ANEXO 04

PERDAS DE EMBALAGEM (%)

4% -
2% |
0% 1 T T T 1 L L T 1 T T
JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ
[-- o - meta —o—real ~—s—%|
2003] JAN | FEV | MAR | ABR MAI JUN | JUL | AGO | SET | OUT | NOV | DEZ |MEDIA |
meta 2,00% | 2,00% | 2.00% | 2,00% | 2.00% | 2.00% | 2,00% | 2,00% | 2,00% | 2,00% | 2,00% | 2,00%
real 1,50% | 1,50% | 2,00% | 2,00% | 3,00% | 2,50% | 1,00% | 1,00% | 0,75% | 0,75% | 0,50% | 0,50%
% 75,00% | 75,00% | 100,00% | 100,00% | 150,00% | 125,00% | 50,00% | 50,00% | 37,50% | 37,50% | 25,00% | 25,00%
nota 2 2 1 1 1 1 3 3 4 4 4 4 2,50
TABELA DE NOTAS
80% a 100% 1
60% a 79% 2
40% a 59% 3
20% a 39 % 4
10% a 19% 5




ANEXO 05

61

PERDAS DE PRODUTO (%)
5
4
3
2 A
1 =
0
2003] JAN FEV | MAR | ABR MAI JUN JUL | AGO | SET | OUT | NOV | DEZ |MEDIA
meta 2 2 2 2 2 2 2 2 2 7 2 2
real 3 3 1 2 15 1.8 1,7 15 1 1 1 1
% 150,00% | 100,00%] 50,00% ] 100,00%] 75,00% | 90,00% | 85,00% | 75,00% | 50,00% | 50,00% | 50,00% | 50,00%
nota 1 1 3 1 2 1 1 2 3 3 3 3 2,00
TABELA DE NOTAS
% a 100% 1
60% a 79% 2
40% a 59% 3
20% a 39 % 4
10% a 19%] 5
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ANEXQO 08
NUMERO DE RECLAMAGOES RECEBIDAS

5

4

3 e ®------- ®

2 .

1 - 4 6> <

0 T T T T T T L U T

JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV  DEZ
|-- ¢ - META ——REAL |
2003] JAN FEV | MAR | ABR MAI JUN | JUL | AGO | SET | OUT | NOV | DEZ |MEDIA

[META 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
[REAL 3 a_ 3 3 . 2 | 3 3 11 1 [ 1
% 100,00% | 133,33% | 100,00% | 100,00% | 66,67% | 66,67% | 66,67% | 66,67% | 33,33% | 33,33% | 33,33% | 33,33%
nota 1 1 1 1 2 2 2 2 7] 4 4 4 2,33
I TABELA DE NOTAS
80% a 100% 1
[60% a 79% 2
40% a 59% 3
20% a 39 % 4
10% a 19% 5




63

ANEXO 07
EFICIENCIA GLOBAL (%)
100%

80% -

60% -

40% -

20% -

0% T r T T T T T T r
jan fev mar abr mai jun jul ago set out nov dez
|- - & - meta —e—real |
2003] jan fev mar abr mai jun jul ago set out nov dez |MEDIA
meta 80% 80% 80% 80% 80% 80% 80% 80% 80% 80% 80% 80%
real 40% 45% 65% 64% 63% 55% 60% 70% 75% 79% 80% 80%
% 50,00% | 56,25% | 81,25% | 80,00% | 78,75% | 68,75% | 75,00% | 87,50% | ©3,75% | 98,75% | 100,00% | 100,00%
nota 3 3 3 3 3 3 4 5 5 5 5 5 3,92
TABELA DE NOTAS

90% a 100% S
70% a 89% 4
50% a 69% 3
30% a 49 % 2
10% a 29% 1




ANEXO 08

ACIDENTE COM AFASTAMENTO
4
3
2 4
1
0 - ¥S & - a « & - TSN = A
JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET ouT NOV DEZ MEDIA
- ¢ --meta —e—real
2003] JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET ouUT NOV DEZ |MEDIA
meta 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
real 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
nota 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
TABELA DE NOTAS

HIWINI-=1O
- NSt
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ANEXO 09
ACIDENTE COM AFASTAMENTO

4

3

8

1

[ R B

JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ MEDIA
[--o--meta -——o—-—real}

2003] JAN | FEV | MAR| ABR| MAI | JUN | JUL [ AGO[ SET | OUT | NOV | DEZ [ACUMULADO
meta 0 0 0 0 0 1 o 1 1 1 1 1 6,0
real 1 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 40
nota 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4,83
TABELA DE NOTAS

BIWINI=O
= INIWAIO




ANEXO 10

100%

AUDITORIAS DE AMBIENTE

80% -
60% -
40% -
20% -

0%

JAN

FEV

ABR

JUN

JUL

AGO

--%--meta —o—real

SET

meta

2003] JAN

FEV

ABR

JUN

JUL

AGO

SET

DEZ

ACUMULADO

real

80%
55%

80%
80%

80%

9,6

nota

3

65%

70%

72%

76%

80%

87%

5

8,6

TABELA DE NOTAS

80% a 100

60% a 79%

40% a 59%

20% a 39 %

10% a 19%

= INjWia O

4,17




67

ANEXO 11
HORAS | HORAS DE
FUNCIONARIO TRAggEQASD AS H?E‘?Agr—: DE SAIDAS % ABSENTEISMO
ATRASOS| ANTECIPADAS
573 9 0 0 %
TABELA DE NOTAS

0% 5

% 4

5% 3

% 2

1% 1




ANEXO 12

FORMULARIO DE AUDITORIA DE PADRAO

FUNCIONARIO:

CARGO:

NOTA: 5

1) QUAL A TAREFA QUE REALIZA?

2) CONHECE AS ATIVIDADE CRITICAS DA TAREFA?
3) QUAIS SAO AS ACOES CORRETIVAS?

4) QUAL O MATERIAL NECESSARIO PARA REALIZAGAO DA TAREFA?
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ANEXO 13

QUADRO DE HABILIDADES
FUNCIONARIO:
CONHECIMENTOS: TREINAR .
TREINADO ‘
SABE TREINAR A
TAREFAS CONHECIMENTO NOTA

0000000)))

10

NOTA: 3

TABELA DE NOTAS

TREINAR

TREINADO

(3,3 (<83 Bl

SABE TREINAR
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ANEXO 14

FUNCIONARIO:

CURSOS Informatica__}.ingua Estrangeirq Curso Técnico | Curso Superior} Outros Cursos
SITUACAQ X

NOTA 0 5 0 0 Y 1




ANEXO 15

HABILIDADES META |REAL
QUALIDADE DO TRABALHO REALIZADO 5| 269
HIGIENE E SEGURANCA DO TRABALHO 5 492
AMBIENTE DE TRABALHO 5| 4417
COOPERACAO 5 5
ASSIDUIDADE / PONTUALIDADE 5 0%
INICIATIVA E INTERESSE PELO TRABALHO
3 5

CONHECIMENTO DO TRABALHO 5 4
ESCOLARIDADE 5

QUALIDADE DO TRABALHO

REALIZADO
ESCOLARIDADE HIGIENE 1E'R ig(A?ll-J:é\NQA DO

CONHECIMENTO DO TRABALHO AMBIENTE DE TRABALHO

INICIATIVA E INTERESSE PELO
TRABALHO

ASSIDUIDADE / PONTUALIDADE

META B REAL
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