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RESUMO

Este trabalho objetiva contribuir com reflexdes acerca da produtividade das
pessoas dentro das organizagdes. Os itens aqui apresentados ndao sao conclusivos ao
contrdrio, pretendem despertar interesse para o desenvolvimento de um estudo mais
profundo sobre o tema. Algumas duvidas inquietam os empresarios e gestores, tais
como: Que fatores motivam os profissionais para trabalharem mais e melhor? Quais
fatores determinam o grau de satisfagao do profissional? Os executivos os conhecem e
atuam sobre os mesmos? Qual a melhor forma de avalid-los? A organizagdo possui
profissionais qualificados para isso? Quais sistemas de avaliagao de desempenho sao
mais utilizados? A pesquisa comeca a delinear estas respostas, mostrando alguns
métodos que podem ser aplicados para melhor compreensao do desempenho humano
na organiza¢ao, bem como os pontos positivos e negativos da Avaliacao de Desempenho
a qual é uma das formas mais eficientes e eficazes desde que adequadamente utilizado,
ela abre caminho para novos trabalhos com vistas a minimizar conflitos e melhorar o

desempenho das pessoas no trabalho e os resultados operacionais das empresas.

Palavras-chave: Avaliacdo, produtividade, desempenho, resultado.



ABSTRACT

This work aims to contribute with reflections about of people's productivity
inside of the organizations. The items here presented are not conclusive to the
opposite, they intend to wake up interest for the development of a deeper study
on the theme. Some doubts disturb the entrepreneurs and managers, such as:
What factors do motivate the professionals for us to work more and better? Which
factors do determine the degree of the professional's satisfaction? Do the
executives know them, and do they act on the same ones? Which the best form
of evaluating them? Does the organization possess qualified professionals for
that? Which systems of acting evaluation are more used? The research begins
to delineate these answers, it makes way for new works with views to get better
to | conduct of the people in the work and the operational results of the

companies.

Key words: Evaluation, productivity, acting, result.
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INTRODUCAO

Somos todos, testemunhas de uma fantastica rapidez na evolucdo dos
mais variados ramos do conhecimento humano, velocidade essa especialmente
representada pelos continuos aperfeicoamentos e inovagdes nos campos
cientificos e tecnologicos.

Inseridas nesse entremeado de realidades técnicas, econdmicas e sociais
em constante mudanca encontram-se as pessoas, através de quem as coisas
acontecem, e as organizacfes, que elas formam e de quem dependem. Nesse
encontro, cuja sinergia sustenta a realizagcdo profissional das primeiras e é fator
essencial de sobrevivéncia para as segundas, ressurge com grande forca o
papel do trabalho de equipe, da lideranca e gestdo participativas etc.

Dentre os varios mecanismos existentes, a Avaliacdo de Desempenho
certamente é aquele que apresenta maior eficiéncia e eficicia, desde que
adequadamente adaptado as particularidades e cultura das pessoas e das
organizacoes.

Quando isso ndo acontece, esse mesmo sistema, concebido para permitir
avaliar, promover e orientar o crescimento pessoal e profissional das pessoas
passa a ser o principal ponto de inseguranga, insatisfacdo e sentimento de
injustica das pessoas, gerando profundas e inapagaveis frustracées naqueles
gue sdo as vitimas do processo e alimentando as estatisticas de desperdicios
com dados relativos ao maior de todos eles, que € o desperdicio dos Recursos
Humanos.

O presente trabalho teve por objetivo analisar uma possivel sistematica
de avaliacdo na empresa COOPER-RUBI, propondo uma revisdo de seus
mecanismos de atuacdo, de forma que possa melhor atender de maneira
inovadora as necessidades da organizacao.

A Avaliacdo dos Fatores Determinantes do Desempenho na
administragao dos recursos humanos da empresa tem base em uma tentativa
elogiavel de dar visibilidade ao desempenho humano e, portanto, oportunizar a
busca de melhorias nesse desempenho. Ha nesse processo muita subjetividade,
pois, a percepcdo humana esta presente no ato de avaliar, a questao € minimizar

as tendenciosidades e erros mediante amplo processo de sensibilizagéo e de



capacitacdo dos agentes, nesse sentido se torna necessario que tal processo
seja reavaliado de forma a identificar se os fatores que contribuem para um maior

comprometimento no desenvolvimento das atividades precisam ser revistos.



OBJETIVOS

OBJETIVO GERAL

Identificar e analisar os fatores determinantes do desempenho humano
através de um estudo de caso, buscando compreender como eles influenciam
de forma positiva ou negativa o desempenho do colaborador, propondo assim

sugestbes de melhorias para o desenvolvimento das atividades na empresa.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

¢ Identificar os fatores que afetam o desempenho humano;

e Observar a forma como o trabalho é desenvolvido;

e Investigar métodos que promovam a melhoria no desempenho
humano;

e Contribuir propondo sugestdes de melhorias a empresa.



JUSTIFICATIVA

A Avaliacdo de Desempenho € uma pratica de administracdo de
recursos humanos, seguindo diferentes padrdes e evoluindo, de certa forma,
com 0s avangos das técnicas administrativas utilizadas pela organizagdo. Em
muitos casos adquiriu o carater de simples formalidade, visando atender
prescricdes legais ou simplesmente para possibilitar e justificar tomadas de
decisfes; revelando-se, atualmente, um instrumento vital para a administracéo
estratégica dos recursos humanos. Ha, entretanto, uma espécie de consenso
entre os autores que discutem a questdo da medicdo do desempenho, da
necessidade de haver uma ligacdo entre os propdsitos organizacionais e 0s
fatores a serem utilizados para a Avaliacdo de Desempenho.

O desenvolvimento deste trabalho visa investigar a organizacao e seus
procedimentos para o0 reconhecimento dos Fatores Determinantes do
Desempenho Humano sob a ética de intervencao estratégica (sob os olhares
dos responsaveis pela aplicacéo e incorporacdo de novas acdes estratégicas na
empresa), ou seja, pretende-se que este trabalho va de encontro com o0s
interesses e com 0s objetivos da gestdo da empresa e em caso de sugestdes
possa servir para promover melhorias no processo de investigacdo e avaliacao
do desempenho humano na empresa COOPER - RUBI. De forma que este
estudo permitira a aplicacdo pratica da teoria adquirida, cooperando assim para

0 enriquecimento de novos conhecimentos.



FUNDAMENTACAO TEORICA

Avaliacdo de Desempenho Segundo Chiavenato (2000, p. 96)

a avaliacdo de desempenho é uma apreciacdo sistematica do
desempenho de cada pessoa no cargo e 0 seu potencial em
desenvolvimento futuro. Toda avaliacdo € um processo para estimular
ou julgar o valor, a exceléncia e as qualidades de uma pessoa.

Partindo desse pressuposto pode se dizer que o desempenho
humano depende de uma complexidade de fatores que atuam interagindo entre
si de maneira extremamente dindmica, dai a necessidade de o gerente se
preocupar com o desenvolvimento sistematico das habilidades, a remocéo
continua das restricbes ambientais que possam afetar negativamente o
desempenho, a motivacdo, a orientacdo, a ordenacdo dos resultados do
desempenho alcancgado e a satisfacao do trabalho.

OS FATORES DETERMINANTES DO DESEMPENHO HUMANO

Entre os fatores que afetam o desempenho estdo: o potencial, a
motivacédo, os fatores do individuo, as condi¢cdes de trabalho, o comportamento
do lider e as caracteristicas da empresa.

Tendo como base fundamental Chiavenato, (2002, p. 200)

O desempenho humano depende de uma complexidade de fatores que
atuam interagindo entre si de maneira extremamente dindmica. Em uma
situacdo nas quais os objetivos e as metas foram devidamente
explicitados, a tarefa foi desenhada e redesenhada sob medida para a
pessoa. Se ela esta motivada para executa-la e para atingir os objetivos
e meta proposta, certamente dedicard um esfor¢co pessoal e eficaz na
medida em que a pessoa possua habilidades adequadas para a
execucdo da tarefa e as condicdes ambientais ndo Ihe provoquem
restricdbes ou limitagdes. Assim, o desempenho é consequéncia do
estado motivacional e do esforco individual para realizar a tarefa e atingir
0s objetivos. Os resultados percebidos pela pessoa — seja em termos de
alcancar os objetivos organizacionais ou individuais ou em termo de
recompensas recebidas pela empresa — provocam um determinado grau
de satisfacdo pessoal. Esse grau de satisfacdo — grande, pequeno ou
nulo — realimenta positiva ou negativamente a motivacdo para um novo
desempenho. Ou simplesmente ndo motiva mais.



A figura a seguir permite uma visualizacao simplificada desse fendmeno

intra-individual.

T

Figura 1. Os fatores determinantes do desempenho humano.
Fonte: Chiavenato (2002).

Chiavenato (2002, p. 200) ainda afirma que:

A satisfacéo obtida pelo individuo funciona como um reforgo positivo
para um novo desempenho, enquanto a insatisfacdo ou frustragéo
como um esforco negativo. Dai a necessidade de o gerente se
preocupar com:

a) o desenvolvimento sistematico das habilidades e capacidades das
pessoas como base fundamental para um desempenho eficiente e
eficaz.

b) a remocgéo continua das restricbes ambientais que possam afetar
negativamente o desempenho humano, como o excesso de regras e
regulamentos, a supervisdo cerrada, os controles burocraticos, os
métodos e procedimentos mecénicos e tradicionais etc.

¢) a motivagdo como incentivo constante das pessoas para que deem
o melhor de suas habilidades na execuc¢éo das tarefas.

d) a orientacdo das pessoas no sentido de dedicarem seu esforco para
um desempenho excelente ou pelo menos gradativamente excelente.
e) a avaliacdo dos resultados do desempenho alcangado e com a
devida recompensa ou com a corre¢cdo adequada, sempre buscando
um reforco positivo para um desempenho excelente. O mau
desempenho deve ser fruto de uma profunda avaliagéo para remover
as causas e origens da ineficiéncia ou ineficécia.

f) a satisfacdo no trabalho uma vez que essa satisfacdo é
consequéncia do sucesso no desempenho das tarefas e da
recompensa percebida. A recompensa pode ser representada por
estimulos externos — como elogio do gerente, reconhecimento do
trabalho, imagem social do executante, prémios ou gratificacdes,
oportunidades de promocéao etc. — ou por estimulos provocados pela
propria tarefa — por meio de um desempenho de cargo que promova
variedade, identidade, significado, autonomia e retroacdo. Certamente,



com essas dimensfes, havera uma grande possibilidade de que o
executante desenvolva prazer e sucesso pessoal em realizar
excelentemente uma tarefa.

Com todos esses ingredientes, o desempenho pode ser continuamente
melhorado pela prépria pessoa, com 0 minimo de intervencao externa. Todavia,
essa intervencao deve existir a medida que o desempenho néo seja satisfatorio.
Surge entdo a necessidade de monitorar, de medir e avaliar o desempenho
humano, a fim de direciona-lo continuamente rumo a exceléncia e a melhoria da
qualidade de vida dentro da empresa.

Para Chiavenato, (2002) a sistematica de avaliacdo de meérito
empregada atualmente, na maioria das organizacdes, seja publica ou privada,
centra sua atuacdo numa série de observacoes, registradas com periodicidade
anual em fichas de conceito preenchidas pelos superiores imediatos e,
normalmente, revisadas e avaliadas por um "revisor".

Essas fichas, de modo geral, contém uma lista de paréametros de
desempenho e atributos pessoais e profissionais, seguidos de uma graduacao
em escalas das mais variadas, onde se procura fotografar o desempenho de um
individuo de forma quantitativa e qualitativa.

Os dados sao processados, de forma mecanizada, estabelecendo niveis
de comparacao entre as pessoas avaliadas, através de uma distribuicdo normal,
onde, em funcdo de uma série de fatores e por definicdo, as pessoas sao

separadas em categorias:

e 0s 6timos;
e 0S normais, maioria subdividida em bons, normais e regulares;

e 0S péssimos.

Segundo Chiavenato (2002), os principais "gurus" da Qualidade Total,
exatamente por causa da distribuicdo acima, e da grande subjetividade dos seus
critérios de observacao e valoracao, os sistemas de avaliagcdo de desempenho,
ou mérito, baseados na sistematica acima descrita, apresentam-se
extremamente imprecisos e injustos, ndo atingindo, por consequéncia, 0s

objetivos para os quais foram concebidos. Ou seja:



e geram profunda insatisfagdo nos avaliados, comprometendo a
credibilidade da organizacao;
e pecam pela falta de objetividade, sendo excessivamente
burocratizados, onde € dada maior importancia ao processo que
a prépria finalidade;
e ignoram os conceitos de necessidades dos clientes e cadeia
cliente-fornecedor;
e Incorporam distorcoes e fatores que geram interpretacfes
tendenciosas e injustas.
Deixando para detalhar os trés primeiros itens mais adiante, passemos
a examinar o aspecto relativo aos fatores que influenciam, bem como as
distor¢des deles decorrentes.
Mas, quais sdo os fatores que contribuem para a colocacdo de um
individuo numa ou noutra posi¢ao?
Varios sdo os aspectos que podem ser identificados, mas gostariamos

de chamar atencéo especial para os seguintes:

Habilidade:

Se uma pessoa € habilidosa, tendera a adaptar-se com maior facilidade
as exigéncias das diversas tarefas que lhe forem atribuidas, tendo uma grande
probabilidade de ser posicionada a direita da curva. Do mesmo modo, aqueles
com menor grau de habilidade tenderdo a serem posicionados a esquerda da
curva, em funcdo de uma maior dificuldade em desempenhar uma determinada
tarefa. A habilidade aqui é para ser entendida como um sinénimo de inteligéncia
aceita por muitos como sinénimos de capacidade de adaptacdo. O desempenho
discrepante ou deficiente, por falta de habilidade, s6 é perfeitamente identificado
guando sao esgotadas todas as tentativas de 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 selecao.

Treinamento:
Em funcdo de terem sido treinadas, ou ndo, na execuc¢ao 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 relacbes entre superior e
subordinado pode influenciar o posicionamento dos avaliados, alocando os

simpéticos mais a direita e os antipaticos a esquerda.

O Grau de Dificuldade da Propria Tarefa e/ou o Acimulo de Tarefas:
As tarefas mais simples sdo naturalmente mais faceis de realizar,
ensejando um alto desempenho, enquanto aquelas mais complexas, ou o

acumulo de varias atribui¢des, dificultam desempenhos excepcionais.

Esforco pessoal:

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

Se quiséssemos quantificar esses fatores seria:

HABILIDADE + TREINAMENTO + HALO + TAREFA + ESF. PESS. = 100

Quanto valeria o esforco pessoal, que é o UNICO fator dependente do
individuo? N&o é possivel determinar.

Como entdo qualificar as pessoas com base em aspectos que néo
dependem de seu controle, uma vez que todos os outros estao relacionados com
0 sistema ou é parte dele proprio.

Cabe aqui abordar os outros pontos, anteriormente citados como causas
da ineficiéncia e inadequacéo da sistematica em analise, os quais de certa forma
sdo consequéncias das distor¢des apenas discutidas:

- Insatisfacdo nos avaliados: causada principalmente pela consciéncia

de que a sistematica adotada esta gerando injustica, na medida em que serve



de instrumento de concessao de prémios e castigos baseada na "normalizacao
das distor¢des" e ndo numa real avaliacdo do desempenho e do potencial,

- Falta de objetividade/excesso de burocracia: causada por uma
valorizagdo superestimada de um processo, que ndo é melhor somente porque
supriu uma auséncia anterior de qualquer processo. Nao existe objetividade se
0 processo de avaliacdo nao tiver uma base estatistica sélida e se nédo forem
consideradas as variagfes préprias do sistema. Nenhum processo pode ser
maior que sua propria finalidade;

- Ignoram os clientes e cadeia cliente-fornecedor: causada pela nocéo
errbnea de que o cliente é somente a "alta-direcdo”, a quem cabe escolher e
selecionar os futuros lideres. Um sistema de avaliacdo adequado cumpre muito
mais do que somente isso e, ha medida em que se constitua num instrumento
de promocdo do crescimento pessoal e profissional das pessoas, deve
considerar suas necessidades, pois elas também serdo clientes. Cabe aqui
associar a nocao de cliente interno, ou seja, as pessoas que fazem a
organizacéo, assim citado por Drucker (2002).

Ao mesmo tempo permanece a necessidade inquestionavel das
organizaces de poderem selecionar seus lideres, garantindo que apenas 0s
melhores e mais capacitados possam ascender aos postos mais elevados da
carreira. Permanece também a necessidade de que essa selecao ocorra dentro
dos mais estritos critérios de justica.

Como conciliar essas duas necessidades?

A resposta a essa pergunta reside na concepc¢ao e implementacao de
uma sisteméatica de avaliacdo de desempenho que permita separar e medir
precisamente as variaveis que definem esses dois universos: o das pessoas € 0

dos processos.

UMA NOVA PROPOSTA

Com relag&o ao primeiro universo acima referenciado, o das pessoas, o
sistema deve atender a trés objetivos principais:
- Prover e prever um mecanismo de realimentacdo (“feedback") que

forneca aos avaliados uma clara e precisa ideia 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;

- Permitir o registro permanente, confidvel e acumulativo dos dados de
desempenho;

- Prover os altos escalBes da organizacdo de meios de avaliacdo que
permitam selecionar, com base em fatos, os que apresentam melhor potencial
para o desempenho de outras funcdes de maior responsabilidade no futuro.

Os parametros fundamentais de todo o processo de avaliacdo sdo os
desempenhos profissional e pessoal, definidos por qudo bem o funcionario
realiza seu trabalho e pelas qualidades pessoais que ele demonstra ser
possuidor, fator essencial para 0 sucesso no cumprimento da missdo da
organizacao.

Os critérios de selecédo, por sua vez, devem-se basear principalmente
no potencial do individuo, tendo por base os registros de desempenho ao longo
de sua vida profissional, mas ndo apenas esse desempenho, uma vez que
performances passadas numa determinada funcao, vistas isoladamente, ndo
sdo garantia de sucesso em outra missao no futuro.

Em fungdo dos objetivos, acima referenciados, delineia-se a
necessidade da estruturacédo de trés subsistemas geradores das informacgdes
necessarias ao processamento da avaliacao.

E o primeiro deles, sendo aquele que permite dar um adequado
"feedback" ao individuo avaliado, por meio de mecanismos variados a escolha e
juizo de cada organizacao.

Dentre os mais diversos adotados, aquele mais usual € o que se baseia
no preenchimento de uma ficha temporéaria de realimentacdo, que pode ser
preenchida em base quadrimestral ou semestral, na presenca do avaliado.

Nessa ficha devem constar os principais fatores de avaliacao
relacionados com os requisitos do trabalho e com o comportamento esperado,
de maneira a prover as informacdes necessarias e Uteis ao aperfeicoamento dos
pontos considerados passiveis de melhoria.

A experiéncia tem demonstrado que, a0 mesmo tempo em que servem
como referéncia de aperfeicoamento, constitui-se numa eficaz fonte de

motivacao para os individuos.



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

As sessbes de realimentacdo devem ser feitas de maneira sistematica,
toda a vez que a situacdo exigir, sendo recomendavel que aconteca de maneira
formal, atentando-se para a prevencdo dos conhecidos erros de avaliacéo:
tendéncia central, padréo, halo etc.

E fundamental que seja enfatizada a necessidade da criacdo de um
ambiente propicio de relacionamento, de uma adequada capacidade de
comunicacao bilateral e de uma criteriosa preparacao.

Algumas organizagdes adotam o que chamamos de "feedback parcial”,
na medida em que ele ocorre apdés o preenchimento da ficha de avaliacao
aplicada. Esse sistema ndo é o mais adequado, uma vez que serve apenas para
dar conhecimento ao avaliado, ja no final do periodo de observacdo, do seu

desempenho.

SUBSISTEMA DE AVALIACAO

Com base nos registros das sessoes de realimentacéo, ao final de cada
periodo, normalmente um ano, devem ser preparadas as fichas de avaliacdo de
desempenho.

Tais fichas sdo o fruto de um processo que contempla trés atividades

encadeadas, que séo:

- A observacéo;
- A avaliacéo, propriamente dita;

- O registro dos resultados.

O ponto de partida ndo poderia ser outro sendo as varias fichas de
observagéo, preenchidas por ocasido do processo de "feedback", aliadas as
observacdes adicionais do avaliador.

Para isso é fundamental que a observacdo seja feita de modo

sistematico e assim, forneca o subsidio completo para que seja viabilizada a



confeccdo dos documentos pertinentes. Seu uso continuado permitira ao longo
do tempo, a organizacdo de um arquivo consistente e muito util para a
identificagdo dos melhores potenciais, com vistas a eventual promog&o.

Um dos pontos mais importantes, relacionados profundamente com o
sistema, € o que diz respeito a descricdo das funcdes que sdo desempenhadas
pelos diversos avaliados. Essa descricdo deve levar em conta alguns pontos
bésicos:

- Deve definir claramente as caracteristicas e requisitos de cada funcéo;

- Deve especificar o numero de pessoas afetadas pelo resultado dos
trabalhos, nimero de pessoas sob supervisao direta, complexidade do material
utilizado, comissdes adicionais assumidas etc.;

- Deve ser sempre ligada aos impactos em relacdo a missao.

O ponto central desse processo € o desempenho profissional do
avaliado naquela funcédo ou tarefa que lhe foi atribuida, no periodo considerado,
e como esse desempenho afetou o cumprimento da missao da organizagao.

N&o cabem aqui referéncias a performances passadas, prémios obtidos,

atividades socioculturais ou religiosas etc.

No que tange ao desempenho pessoal, do ponto de vista das qualidades
particulares do individuo, devem ser selecionados aqueles parametros, ou
atributos, mais em linha com os valores da organizacdo e, cuja presenc¢a ou
auséncia tenha um grau de significancia acentuado em relacdo a missao.

Os mais comuns sé&o: Lideranca, Iniciativa, Dedicacdo, Capacidade de
Planejamento, Julgamento, Disciplina, Capacidade de Trabalho em Equipe,
Resisténcia a Fadiga, Cultura Geral e Profissional, entre outros.

Alguns sistemas baseiam-se na atribuicdo de graus a cada um desses
atributos, buscando quantifica-los. Outros apresentam apenas as opc¢des de
atingimento, ou ndo, dos padrées minimos da organizacédo. Esses ultimos sao
menos sujeitos as distor¢bes referenciadas anteriormente, uma vez que néo
permitem uma distribuicdo normal.

Como se pode compreender, um Sistema de Avaliagcdo de Desempenho

eficiente e eficaz pode ser além de um mecanismo de sele¢cdo, um poderoso



instrumento de motivacao e aperfeicoamento das pessoas, a maior riqueza de
qualquer organizacao.

Portanto, se faz necessario que as organizacdes lhe dediquem o
maximo de atencdo, de forma a eliminarem, ou reduzirem a um minimo, 0s
efeitos danosos que resultam das distor¢cdes originadas pela auséncia ou
presenca de fatores como Habilidade, Treinamento, Halo, Tipologia da Funcéo
e Dedicacéo Pessoal.

Os desafios, na busca incessante da qualidade, da produtividade e
competitividade, numa verdadeira luta pela sobrevivéncia, impdéem um
repensamento das estruturas de avaliacdo hoje existentes, ensejando o
exercicio do pensamento criador orientado para a inovacdo dos métodos e
processos relacionados com o desempenho do ser humano. Subestimar essa
realidade é sinbnimo de desperdicio, de ineficiéncia e incapacidade de
sobreviver.

Na reengenharia desse processo, ha que se respeitar sempre os fatores
culturais e peculiaridades de cada organizac¢éo, ndo se perdendo jamais de vista
a abrangéncia que deve contemplar os dois tipos de clientes diretos nas suas
necessidades basicas:

- O HOMEM, na busca da realizacdo profissional e no seu justo anseio
pelo merecido reconhecimento;

- A propria ORGANIZACAO, no seu direito de poder selecionar e escolher
seus melhores lideres.

Mais do que nunca valem as palavras de Drucker (2002).

De acordo com Tachizawa (2005, p. 2007)

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

S&o instrumentos que trata de obter e analisar informacdes as quais tem
a possibilidade de estimar a qualidade da contribuicdo prestada pelo empregado
a organizacdo a qual atua, mas para que iSSO acontega € necessario que seja
feita uma identificacdo das possiveis causas de eventuais deficiéncias para

assim poder encontrar os melhores meios para separa-los. Essa avaliagdo néo



visa somente a descoberta dos aspectos negativos, mas também dos positivos
a fim de maximiza-los, incentivando assim o potencial de crescimento dos
colaboradores, desde o empregado até os supervisores, gerentes, e todos 0s
setores da organizagao.

Ainda segundo Tachizawa (2005, p. 208)

Avaliar cada pessoa da organizacdo € importante porque interessa a
sua administracdo poder contar com uma forca de trabalho bem
treinada e produtiva, que esteja da altura dos desafios enfrentados no
dia a dia do mercado. Somente a avaliacéo individual pode mapear os
pontos fortes e os pontos fracos da pessoa, evidenciando a melhoria
na produtividade, o potencial de desenvolvimento dos empregados, a
necessidade de mais treinamento em uma ou mais atividades, a
adequacdo do individuo ao cargo ou em outra dependéncia, uma
eventual readaptagdo em face de um novo problema, a necessidade
de incentivo salarial, promoc¢des ou dispensas.

E importante o uso de indicadores de desempenho para obter dados
mensuraveis 0s quais permitem resultados verdadeiros e concretos, e essa
avaliacdo deve ser realizada com bastante seriedade e profissionalismo
obedecendo regras que incluem respeito e confianca, dentro dos fatores que
influenciam o desempenho humano encontram-se, o bem estar, a satisfacéo, o
salario, o reconhecimento, a perspectiva de crescimento e para chegar a um
nivel de satisfacdo, a organizacdo deve avaliar nos seguintes termos:

produtividade, iniciativa, cooperacao, absenteismo, auto desenvolvimento.

Para Tachizawa (2005, p. 208)

- A produtividade - a quantidade de bens ou servicos que a pessoa
produz num determinado periodo, devendo-se efetuar uma comparagéo
com os demais integrantes da equipe e com as metas definidas.

- Iniciativa - a atitude que a pessoa toma diante de problemas ou
situag@es inevitaveis, procurando a solucao através de procedimento ja
conhecidos ou inovadores.

- Cooperacgédo - maneira de se conduzir diante do grupo, colocando-se a
disposicéo para participar de outras atividades além daquelas previstas.
- Absenteismo - auséncia injustificada ao trabalho, comprometendo o
andamento das atividades, auséncia frequente, ainda que justificadas,
auséncia constante ao posto de trabalho sem justificativa, mesmo que a
pessoa esteja presente na organizagao.

- Auto desenvolvimento - iniciativa para capacitar-se com recursos
proprios; interesse em participar de treinamento, visando a melhorar o
desempenho, participacdo em programas de aprendizado de novas
tecnologias e aprimoramento de habilidades.



Na producéao é simples e facil de identificar o baixo ou alto desempenho
do empregado, porém nédo € tdo simples de resolver tais problemas até porque
sdo varios e diferentes fatores que influenciam esse desempenho, a maior
dificuldade também se da porque a producédo é uma das areas que determina o
crescimento da organizacdo e muitas vezes a baixa no crescimento ndo €
subentendida pelos funcionéarios, com essa falta de consciéncia o individuo se
torna passivo e ndo toma nenhuma atitude diante das dificuldades, obstaculos
encontrados, gerando assim um egocentrismo impedindo de se ter um bom
desempenho com o grupo ou com colegas que influenciam direta ou
indiretamente no seu relacionamento, isso gera uma falta de compromisso com
o trabalho, ocorrendo auséncia no local ou auséncia de atengdo mesmo estando
presente, o individuo chega a um nivel tdo dificil gue mesmo que a organizacao
tenha o interesse de promover recursos que o torna melhor ele ndo se dispde,
deixando de aprender a superar suas proprias dificuldades e limitacdes, assim a
Unica saida que a organizacdo enxerga é a substituicdo de tal individuo, até
porque ela n&o pode correr o risco de se prejudicar mais e prejudicar 0s outros.

Chiavenato (2004) afirma que o processo de desenvolver pessoas Sa0 0S
processos utilizados para captar e incrementar o desenvolvimento profissional e
pessoal das pessoas. Inclui seu treinamento e desenvolvimento, gestdo do
conhecimento e gestdo de competéncias de carreiras e programas de
comunicacao e consonancia.

Ainda segundo Chiavenato (2004), o desempenho humano precisa ser
excelente em todos 0s momentos para que a organizagao tenha competitividade
para atuar e sair-se bem no mundo globalizado.

A necessidade de exceléncia no desempenho se da porque € um
processo que serve para julgar ou estimar o valor e as qualidades de uma pessoa
e, sobretudo, qual é sua contribuicdo para o crescimento da organizacdo. Esse
processo deve ser dinamico a fim de envolver o avaliado e seu gerente, é um
excelente meio pelo qual se localizam problemas de supervisédo e geréncia, de
integracdo das pessoas a organizacao, de adequacdo da pessoa ao cargo, de
localizacdo de possiveis caréncias de treinamento e consequentemente
estabelecer os meios e programas para eliminar ou neutralizar tais problemas,
com objetivo de melhorar a qualidade do trabalho e qualidade de vida dentro das

organizagfes. Porém como j4 foi dito, todo individuo que esta sendo avaliado



necessita de um feedback ou receber uma retroacdo a respeito de seu
desempenho para saber como esta fazendo seu trabalho, pois sem essa
retroacdo as pessoas caminham as cegas sem saber onde chegar e como
chegar, também essas informacdes sdo Uteis para que a organizagdo conheca
as potencialidades de seus colaboradores proporcionando beneficios para as
pessoas, buscando sempre a melhoria na produtividade com eficiéncia e

eficacia.

Segundo Chiavenato (2004, p. 227)

A avaliagcdo de desempenho € um processo de reducdo da incerteza e
ao mesmo tempo de busca de consonancia. A avaliagdo reduz a
incerteza do funcionario ao proporcionar retroagdo a respeito de seu
desempenho. Ela busca a consonéncia na medida em que proporciona
a troca de ideias e concordéancia de conceitos entre o funcionério e seu
gerente.

Para que esta avaliacdo tenha um bom resultado reduzindo o maximo de
incerteza possivel, ela deve mostrar aos funcionarios o que as pessoas pensam
ao seu respeito, apesar de ndo ser uma tarefa facil tanto para o avaliado quanto
para o avaliador, € de certa forma natural do ser humano ter resisténcia a
qualquer avaliacéo, até porque correm o risco de se decepcionar com o feedback
recebido, mesmo tendo a consciéncia de que sera beneficiado, outro fator
também é que a avaliacao busca alcancar certa harmonia entre as partes para
gue possa chegar a exceléncia e ao sucesso.

Segundo Pinto (1989, p. 1)

as organiza¢des que buscam a exceléncia no desempenho humano e
incremento na produtividade, utilizam um instrumento de avalia¢éo ou
andlise de desempenho e de potencial, entre outras, para atingir tais
objetivos.

O diagndstico feito através do desempenho e do potencial humano tem
por objetivo principal o crescimento e a valorizagdo da forca de trabalho
buscando sempre maior produtividade para organizacéo, para que isso aconteca
€ preciso detectar os problemas que afetam no desempenho para entdo dar
inicio a uma andlise a qual chegara a possiveis solu¢gdes. Portanto essa solucao

ndo se trata somente de aumentos salariais e promog¢des funcionais até porque



essa avaliacdo deve ser implementada como um instrumento auxiliar e
indispensavel a gestdo de RH, podendo orientar criando assim condi¢cées em
prol da aplicagéo de crescimento tanto organizacional como pessoal.

A empresa que pretende expandir, sobreviver ou resistir a tantas ameacas
deve otimizar o desempenho do seu mais valioso recurso humano.

Para Bergamini (1992), as pessoas buscam seu proprio centro persegue
nesse sentido um estado de plenitude, de realizagéo profunda de felicidade.

Isso significa falar de avaliacdo de realidade pessoal e da realidade
daqueles com os quais se convivem, pois esse processo conduz ao crescimento
gue ocorre pela interacdo uns com os outros que € um fenémeno natural, embora
nem sempre o mesmo seja pacifico, colocando-os muitas vezes em situacdes
embaracosas, mas que tem a possibilidade de abrir amplas perspectivas de
conhecer o préprio mundo e o do outro.

Ainda segundo Bergamini (1992), as pessoas ndo fazem as mesmas
coisas pelas mesmas razbes. Os motivos humanos variam de pessoa para
pessoa, 0 que determina uma significativa diferenca individual de
comportamento, ndo somente em termos de metas e propdsitos, como também
na intensidade de comportamento caracteristica de cada um em buscar atingir
esses objetivos.

Cada pessoa tem necessidades e desejos diferenciados, basta ser
estimulada para levar aos objetivos, 0s quais serdo possiveis de se realizarem
cada um buscando satisfazer de uma determinada forma, geralmente o ser
humano se disp0e a buscar alcancar os objetivos quando se sentem motivados,
iISso impulsiona e leva a atuar de forma determinada em diregdo ao mundo
exterior

Ainda para Bergamini (1992), avaliar o desempenho das pessoas no
trabalho implica consequentemente, conhecer a dindmica comportamental
propria de cada um, o trabalho a ser realizado e o0 ambiente organizacional em

gue essas acdes se passam.

CONCEITOS E APLICACOES DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

A Avaliacédo de Desempenho vista como apreciacdo do desempenho do

individuo no cargo (CHIAVENATO, 1990), est4d associada as praticas de



Administracdo de Recursos Humanos. Enfatiza o autor que a Avaliacdo de
Desempenho € um conceito dindmico, haja vista acreditar na existéncia de
permanente avaliagdo — formal ou informalmente — dentro das organizagdes.

Salienta, ainda, que a Avaliagdo de Desempenho e Recursos Humanos:

Constitui uma técnica de direcdo imprescindivel na atividade administrativa. E
um meio através do qual se podem localizar problemas de supervisdo de
pessoal, de integracdo do empregado a organizagdo ou no cargo que
presentemente ocupa, de dissonancias, de desaproveitamento de empregados
com potencial mais elevado do que € exigido pelo cargo, de motivagao etc.
(CHIAVENATO, 1994, p. 263).

Assim podemos conceituar a Avaliacdo de Desempenho como sendo
uma discusséo formal entre superior e subordinado visando descobrir como e
por que o subordinado desempenha seus trabalhos presentemente e como pode
realiza-los no futuro, de modo a beneficiar a organizacao.

Lucena (1992) vé a Avaliacdo de Desempenho como a verificacdo da
atuacdo da forca de trabalho na producdo de resultados; reforcando que o
conceito de avaliacdo de desempenho abrange como premissa basica a
confrontacdo de algo que acontece (resultado) com algo que foi estabelecido
antes (meta).

A partir dessas visOes, percebe-se que a Avaliacdo de Desempenho
possui relativa importancia na gestao dos sistemas organizacionais, a ponto de
se tornar uma das mais importantes ferramentas da Administracdo de Recursos
Humanos. O uso dessa “ferramenta”, no entanto, tem sido discreto, ainda que,
Visto como um processo das areas de recursos humanos.

Usando como referéncia Minicucci (1995), que apresenta um estudo
sobre as praticas associadas a Avaliagdo de Desempenho, seu estudo
apresenta que existem diferentes usos para a Avaliagdo de Desempenho, como

listados na Tabela 1.

1 Desenvolvimento do desempenho no trabalho

2 Administracdo de pagamento por mérito



Aviso aos empregados sobre expectativas de trabalho
Recomendacgdes aos empregados

Promocao de tomadas de decisdes

Motivacdo dos empregados

Avaliagao de potencial dos empregados

Identificacdo de necessidades de treinamento

© 00 N oo 0o b~ w

Melhoria de relacionamento no trabalho

10 Auxilio no ajuste de metas de carreira

11 Determinacéo de trabalhos mais eficientemente
12 Transferéncia de decisbes

13 Tomada de decisdes sobre dispensas

14 Auxilio no planejamento de longo prazo

15 Validacdo de procedimentos para contratacao

16 Justificar outras acfes gerenciais

Tabela 1. Principais Usos da Avaliacdo de Desempenho

A pesquisa aponta que o supervisor imediato € o “avaliador-chave” e a
sua opiniao é decisiva para a avaliacao final; enquanto as decisdes estratégicas
sdo realizadas no nivel corporativo — como efetuar, ter ou ndo avaliacbes,
definicdo do papel (mérito, incentivos). Indica, ainda, que, apesar da
conscientizacdo da validade de efetuarem-se as avaliacdes, pouco tempo é
dispendido na atividade. Em média, se gasta por empregado, por ano, oito horas.
A razao bésica para tal deve-se ao fato de os gerentes, mesmo entendendo a
importdncia da Avaliagdo de Desempenho, a tem como uma ‘“tarefa
desagradavel’.

Os resultados da pesquisa citada, por outro lado, apontam que apenas
10% dos empregados nao recorrem dos procedimentos. A Tabela 2, apresenta
as razoes pelas quais empregados e gerentes antipatizam com o processo de

Avaliagao de Desempenho.



1 Raramente eles possuem qualquer senso de propriedade. Eles néo sao
envolvidos no desenvolvimento ou na administracéo do sistema, ndo sao

treinados para isso e tampouco para fornecerem um feedback.

2 Os gerentes ndo gostam de “entregar” mensagens negativas as pessoas
com quem trabalham. Mensagens negativas tendem a gerar reacoes
defensivas e hostilidades antes de servir como resposta sobre o
desempenho.

3 Empregados e gerentes reconhecem que entregando mensagens
negativas afetam-se as relagcdes pessoais.

4 Héa poucas recompensas formais para tornar o processo de avaliacao
Sério.

5 Os gerentes hesitam em dar avaliagdes desfavoraveis por medo da
aparéncia que um insatisfatorio trabalho possa refletir mal na habilidade
de selecionar e desenvolver os empregados.

Tabela 2. Razbes para aversao ao processo de Avaliacéo

Bergamini (1992) salienta que a Avaliagdo de Desempenho deve ser
vista apenas como instrumento de levantamento de dados que caracterizam as
condicBes que, dentro da organizacdo empresarial, estejam num dado momento,
dificultando ou impedindo o completo e adequado aproveitamento dos seus
recursos humanos. Atestar que, como instrumento que deve ser capaz de
retratar tdo fielmente quanto possivel o comportamento do individuo em situacao
de trabalho, o primeiro objetivo da avaliagcdo de desempenho € conhecer. Esse
conhecer refere-se a organizacdo como um todo, além de suas relacbes com o
meio ambiente e com 0s seus recursos humanos.

Bergamini (1992) aponta como principais resultados das aplicagbes da

Avaliacdo, como sendo:

e Subsidios para a selecéo de pessoal.
e Subsidios para o treinamento e desenvolvimento de pessoal.
e Subsidios para a administracdo salarial.

e Subsidios para a movimentacao de pessoal.



Observando que um singular resultado dos trabalhos das pessoas é a
contribuicdo para o alcance das metas da organizacdo, apresenta como
principais propositos das “praticas de medigdo de desempenho”, os seguintes
aspectos:

e Decisbes Administrativas: promocdes, desligamentos,
incrementos salariais e outros. Entende que, nesse particular, a
vinculagdo entre altos desempenhos e incrementos salariais
mostra-se efetivos — baseiam-se na teoria da expectancia.

e Retroinformacéo e Desenvolvimento: levar ao conhecimento dos
empregados o desempenho obtido em relacdo as expectativas
da organizacdo. Geralmente, utilizam-se os resultados para
verificar as necessidades de melhorias, proporcionando aos
gerentes a possibilidade de preparacdo do subordinado para a
execucao das tarefas ou de treinamento.

e Avaliagdo das Politicas de Recursos Humanos: compreensao da
forma como as politicas e os programas de Recursos Humanos

estdo influenciando as pessoas no trabalho.

Chiavenato (1990) aponta como objetivos intermediarios da Avaliacdo
de Desempenho, basicamente aqueles citados anteriormente, como por
exemplo: promocfes, treinamento, incentivo salarial, estimulo a maior
produtividade, retroacao, transferéncias, dispensas e outros. Por outro lado, lista
trés objetivos fundamentais, a saber:

e Medicdo do potencial humano.

e Administragdo dos recursos humanos (vistos como recursos
basicos da organizacgéo).

e Oportunizar o “crescimento” e fornecer “condicbes de efetiva
participagdo” na obtencdo dos objetivos organizacionais e

individuais.

Lucena (1992) relaciona alguns pontos que, no seu entendimento,

evidenciam a importancia da geréncia do desempenho:



e Necessidade de a organizacdo saber se seus objetivos estao
sendo alcancados.

e Necessidade de assegurar-se de que o desempenho ( individuo
e equipe) esta a contento.

e Necessidade de reconhecimento da “contribuicdo” dos
empregados.

e Promocgao do “desenvolvimento de habilidades” e “capacitagao”

dos empregados.

Tem-se com isso, uma concordancia com relacdo aos propositos da
Avaliacdo de Desempenho e, por consequéncia, as razdes do seu uso. A
aplicacdo da Avaliacdo de Desempenho resulta prioritariamente para acdes
sobre os empregados, caracterizando-se, dessa forma, como instrumento tipico
de Administracdo de Recursos Humanos, para mostrar-se, eventualmente, um
instrumento de apoio a gestdo dos negocios.

As constatacfes da pesquisa citada, quanto a rejeicdo ao processo de

avaliacdo, tém sentido ao se observar as destinacdes apresentadas.

METODOS E INSTRUMENTOS USUAIS NA AVALIACAO DE DESEMPENHO

Segundo Chiavenato (2002, p. 202)

A avaliagdo do desempenho pode ser feita por métodos que variam
conforme a empresa ou mesmo conforme cada area da empresa, de
acordo com os objetivos visados. Existem trés métodos tradicionalmente
utilizados: o método das escalas graficas, o da escolha forcada e da
pesquisa de campo.

Métodos das escalas graficas: € um método que se baseia em uma
tabela com dupla entrada, no vertical estdo os fatores e na horizontal estdo os
graus, esse método avalia o desempenho das pessoas por fatores previamente
definidos e graduados através de formulario, cada fator € definido com uma
descricdo simples e objetiva. Os graus geralmente utilizam de trés a cinco
variacdes (6timo, bom, regular, sofrivel e fraco), porém esse método é bastante
criticado quando reduz os resultados a expressfes numéricas através de

tratamento estatistico ou matematico para proporcionar valores objetivos.



E um método que tem facilidade de planejamento, simplicidade de
compreensao, facilita a comparacéo dos resultados e facilidade na retroacéo dos
dados ao avaliado. Mas se torna superficial na avaliagéo, limitagdo nos fatores
de avaliacdo funcionando como sistema fechado, rigidez, falta da participacéo
ativa do avaliado e avalia apenas o desempenho passado.

Método de escolha forcada: é uma forma de avaliar o desempenho das
pessoas por meio de blocos de frases descritivas 0s quais sS40 compostos por
duas ou mais frases, funciona da seguinte maneira, o avaliado escolhe
forcosamente uma ou duas frases que seja voltada para sua fungéo e outra que
mais se distancia dele, por isso 0 nome escolha forcada. Esse método tira a
influéncia pessoal do avaliador e néo requer treinamento dos avaliados para sua
aplicacdo, mas, é bastante complexo na sua elaboracédo, ndo proporciona uma
visdo global dos resultados, ndo permite comparacdes e ndo tem participacéo
ativa dos avaliados.

Pesquisa de campo: € um dos métodos tradicionais mais completos,
utiliza de uma participacdo de um especialista, a avaliacédo é feita pelo gerente,
mas tem o acompanhamento do especialista ou consultor (staff). Esse método
passa por quatro etapas: entrevista de avaliacdo inicial, entrevista de analise
complementar, planejamento de providéncias e acompanhamento posteriores
dos resultados. Esse método promove responsabilidade de linha e funcédo de
staff, permite planejamento de a¢des para o futuro, prioriza a melhoria do
desempenho e alcance dos resultados, tem profundidade nas avaliagdes,
permite relacdes proveitosas entre gerente e especialista. Mas por outro lado
exige um investimento alto por depender de especialista, € também um processo
demorado e pouca participacao do avaliado.

Segundo Chiavenato (2004, p. 235)

Os métodos tradicionais de avaliacdo de desempenho apresentam
certas caracteristicas ultrapassadas e negativas. Eles sdo geralmente
burocratizados, rotineiros e repetitivos. Tratam as pessoas como sendo
homogenias e padronizadas. Além do mais, sdo autocontidos pelo fato
da avaliacdo funcionar como fim e ndo como meio.

O que as empresas atuais buscam sdo métodos que vao de encontro a

sua necessidade que € inovacdo, agilidade com eficiéncia e eficacia,



simplicidade e transparéncia dirigindo os esfor¢cos para objetivos e metas
favorecendo tanto a empresa quanto ao colaborador.

Bergamini (1992) apresenta dois grupos de instrumentos: os de avaliagéo
direta ou absoluta, em que o individuo € considerado o “centro de interesse” do
avaliador, sendo observado seu padrdo de desempenho em contraposi¢cao ao
que € desejavel no seu trabalho. O segundo grupo diz respeito a avaliacdo
relativa ou por comparacdo, em que o individuo € posicionado num grupo de
trabalho (sua equipe) e verificado seu “nivel de eficiéncia”. Considera a escolha
de um desses métodos como sendo “parcial e perigosa”, afirmando haver
necessidade de uso dos dois grupos.

Para o primeiro grupo, os instrumentos mais conhecidos sao:

a) Relatdrios Verbais: descreve-se o “comportamento” de cada individuo
no trabalho.

b) Relatdrios Escritos: descreve-se o “comportamento” de cada
individuo, sob forma de relatério.

c) Composicdo de Graficos Analiticos: a partir de um conjunto de
critérios pré-estabelecidos, o avaliador apenas identifica onde se enquadra o
avaliado. Ligam-se os pontos e tem-se uma descricdo do perfil do avaliado.

d) PadrBes Descritivos: a partir de um conjunto de caracteristicas de
cargos especificos, o avaliador devera apontar a afirmativa que “melhor descreve
o avaliado”.

e) Lista de Verificacdo: a partir de uma série de frases, o avaliador
devera identificar as que “melhor descrevem o avaliado”.

Para o segundo grupo, os instrumentos mais conhecidos séo:

a) Sistema de Classificacdo: o avaliador tera que identificar no grupo o
melhor e o pior dos individuos, dentro de uma escala.

b) Comparacéo Binaria ou por Pares: o avaliador compara o avaliado
com outro do grupo, “em cada trago ou caracteristica de desempenho”.

c) Sistema de Avaliacdo Forcada: utilizada especialmente com grandes
grupos e pela dificuldade de se usar a Comparacgéo Binaria. O avaliador deve
agrupar os avaliados em conjuntos semelhantes e a partir de uma escala,
atualiza-los.

Chiavenato (2004), ao discutir os meéetodos de avaliacdo de

desempenho, observa que as técnicas podem variar de empresa para empresa



bem como dentro de cada uma delas. O que importa efetivamente é que o
modelo utilizado atenda aos objetivos a que se propde, acreditamos que as
avaliacdes de desempenho, para serem eficazes, devem basear-se inteiramente
nos resultados da atividade do homem no trabalho e nunca apenas em suas
caracteristicas de personalidade.

Com relacdo aos métodos possiveis de serem usados pelas
organizacdes, Chiavenato (2004) divide em dois grupos com as seguintes
caracteristicas: os de medidas objetivas e os de medidas subjetivas.

No primeiro grupo, tem-se 0 uso do absenteismo e da produtividade e
no segundo grupo, destacam-se as técnicas da Escala Grafica; das Listas de
Verificagdo; das Escalas de Escolha Forgcada; das Escalas de Incidentes
Criticos; do Método de Classificacdo e do método de Distribuicdo Forcada.

Outra técnica, distinta das apresentadas nos dois grupos citados é
sugerida e refere-se a Simulacdes. Nesse método, avalia-se o individuo a partir
de exercicios de simulacao.

Minicucci (1995), a partir de seus estudos, apresenta a estratificagao

constante da Tabela 3.

Cargos Gerenciamento  Escalas Escalas Outras
por objetivos Graficas Baseadas em Formas
Comportamento
Gerentes 80 16 SR 4
Profissionais 70 23 SR 7
Nao 31 32 14 23

exemplificado
SR= Sem referéncia
Tabela 3. Formas de Avaliacdo de desempenho nas 100 maiores empresas
dos Estados Unidos

Pode-se observar que ha a preponderancia dos sistemas baseados em
objetivos e um pequeno grupo usando os métodos tradicionais como Escala

Grafica e outros métodos.



Vale observar, porém, que nao considera o gerenciamento por objetivos
propriamente como um método de Avaliacdo de Desempenho de Recursos
Humanos. Entretanto, os dados apresentados na Tabela 3. sao significativos
para demonstrar a énfase que as empresas imprimem a Avaliagdo de
Desempenho e seus propositos associados com metas determinadas
previamente.

Importante que o foco seja de um sistema para a obtengéo de objetivos
organizacionais por atribuicdes especificas, mensuraveis, metas conectadas a
individuos especificos na organizacdo, ndo deixam de ser significativos os
resultados encontrados na pesquisa. Ha um claro destaque, tanto para o nivel
gerencial quanto de outros profissionais, ao uso dos sistemas voltados para
resultados. Por outro lado, as avaliagbes com base em critérios comportamentais

nao sdo apontadas como de uso corriqueiro, muito pelo contrario.

A MENSURACAO DO DESEMPENHO

A rigor, quando se trata de medir desempenho, procura-se com
informacBes sobre um periodo passado e de acordo com Chiavenato (2004),
esbarra-se em uma série de “paradigmas” e “barreiras”. As consideragdes
levantadas pelo autor que, de forma comum, sédo referenciadas por aqueles que
tratam da Avaliacdo de Desempenho de Recursos Humanos, dizem que:

a) 0s processos de medicdo sao vistos como ameaca;

b) os processos séo intimidadores;

C) 0S processos sao imprecisos;

d) os critérios sdo amplos;

e) outros.

De certa forma, como mostra Minicucci (1995), com os relatos da Tabela
2, 0 processo de medicao de desempenho caminha sobre uma linha ténue, onde
0s agentes envolvidos apresentam-se em lados opostos. Essa caracteristica,
como se pode observar ao longo deste Capitulo, marca de forma critica o
processo de avaliacdo e concorre para o insucesso. A proposito, as observacdes

apontadas na Tabela 3.2, mostram tal viés. A falta de “sintonia” entre gerentes e



suas equipes, transforma o processo em “ajuste de contas”, como ja
mencionado.

A razdo béasica dessa situacao, a principio, € 6bvia, porém, as diferencas
entre os métodos utilizados para a medi¢cao do desempenho sédo determinantes
para a confusao.

Nesse sentido, é lamentavel a pouca evolucdo dos estudos da
Administragdo de Recursos Humanos. A decadéncia verificada n&o condiz com
as transformacdes das formas de administracdo dos negdcios, tampouco com
as tecnologias que cercam os trabalhadores de um modo geral.

Chiavenato (2004) apresentam algumas ideias que, tratando-se da
medicdo de desempenho, necessitam ser analisadas e, tanto quanto possivel,
usadas como referéncia ao desenvolver-se um processo de Avaliacdo de
Desempenho de Recursos Humanos. As principais séo relacionadas a seguir:

a) os processos de medicdo devem apontar para atividades
desenvolvidas pelas pessoas, sem que permita duvidas ou interpretacdes
equivocadas;

b) mesmo quando tratar-se de medidas objetivas ndo significa que a
precisdo deva estar presente. A preocupacdo reside na confiabilidade das
informacgdes, sobretudo pelas diferencas existentes nos processos de trabalho e
nos resultados;

c) ndo se deve dar énfase a um indicador apenas. Tal aspecto deve ser
considerado, evitando-se que, ao enfatizar-se apenas um indicador, outros
aspectos relevantes sejam negligenciados e transformem ainda mais o
desempenho do sistema. Além disso, se o fator destacado nao tiver significado
consideravel para o processo, ha um deslocamento de foco e as informacdes
obtidas ser&o inserviveis para a Avaliagdo de Desempenho.

De modo a dar a questdo da medi¢éo a importancia devida, Chiavenato
(2004) considera essencial que ao tratar-se da medicdo do desempenho, haja
uma compreensao do que seja o desempenho pretendido e quais os diversos
critérios ou dimensdes do mesmo.

A medicdo do desempenho €, portanto, uma etapa significativa,
principalmente porque, de modo tatico, tem-se um conjunto de requisitos que
previamente precisam ser especificados e desenhados. Com bastante

propriedade, os autores destacados fazem uma analogia dos sistemas



organizacionais com um aviao. Isto €, os instrumentos de navegacdo ndo sao
projetados durante o voo. As medi¢cdes ocorrem antes, durante e depois de um

voo. Os detalhes sdo “pensados” previamente.

AS RAZOES PARA MEDIR O DESEMPENHO

Ressaltou-se neste referencial que as razdes pelas quais se defende a
adocado do processo de Avaliagdo de Desempenho de Recursos Humanos é a
tarefa que inspira este trabalho.

Quando se tem o propoésito de avaliar desempenho, quer de um sistema
organizacional, quer de equipes de trabalho, a medicdo é um fator inerente ao
“funcionamento” dos mesmos. Portanto, a decisdo de avaliar “desempenho” traz
consigo a necessidade de se efetuarem medicdes, e de acordo com Chiavenato
(2004) a medicdo muitas vezes é implicita, muitas vezes evitada e quase sempre
mal compreendida.

Levando—-se em conta a perspectiva adotada nesse trabalho de
“‘intervencao”, sob a Otica da estratégia organizacional, a avaliacdo de
desempenho devera ser efetuada com objetivos associados a verificacdo da
forma como a organizagédo caminha para obtencédo das metas e como 0s seus
processos/atividades se ajustam para tal (enquanto consomem recursos).

Constata-se que 0s sistemas organizacionais possuem um conjunto de
recursos, arranjados de formas diversas, para produzirem bens ou prestarem
servicos. A capacidade desses sistemas precisa ser conhecida. A medicao e
avaliagdo, por consequéncia, possibilitam identificar se os recursos estéo sendo
utilizados de forma adequada para os resultados pretendidos.

A medigéo traduz, sob uma forma escolhida, o desempenho do sistema.
Num ambiente em que as transformacgfes dos negdcios ocorrem de modo
intenso, um desempenho satisfatorio, em determinado periodo, pode se
transformar se ndo houver mudancas, em fator de perda de competitividade ou
em manutencdo de processos onerosos (pouco eficientes) para os clientes logo
a sequir.

Outro aspecto, capaz de justificar a necessidade das medicdes de
desempenho, reside no fato das estratégias serem mutaveis ao longo do tempo.

Isto é, os sistemas organizacionais podem manter suas missdes, todavia as



formas, os métodos e os meios, para utiliza-las, podem ser alterados e a
organizagcao dos recursos modificada. A maxima “o que nédo é medido nao é
gerenciado”, tem aqui sua justificativa.

Chiavenato (2004) observa que medidas e indicadores sdo tomados
inadequadamente como ferramenta para controle do comportamento e avaliacdo
do desempenho passado, quando deveriam servir de mecanismo para articular
a estratégia da empresa, para comunicar essa estratégia e para ajudar a alinhar
iniciativas individuais, organizacionais e interdepartamentais, com a finalidade

de alcancar uma meta comum.

PADROES DE DESEMPENHO

Uma vez que as organizagcdes caminhem no sentido de avaliar o
desempenho de seus recursos, entende-se a etapa de medicdo como algo
inerente. Contudo, o simples fato de medir pode tornar-se algo pouco
significativo ou sem valor.

O padréo de desempenho pode ser entendido como um valor escolhido
para uma grandeza, o qual devera servir como um referencial para comparacao
(DRUCKER, 2002), proporcionando condigbes para a efetiva Avaliacdo de
Desempenho, é bom ressaltar que um padrdo representa um bom nivel ou o
melhor nivel de desempenho.

Outras concepcdes de padrdo de desempenho existem como observa
Minicucci (1995), mas quando se trata de distinguir a avaliagédo de desempenho
da medicdo, o padrdo de desempenho deve ser entendido como um nivel de
efetividade requerido para a classificacdo em categorias. Os padrdes podem ser
vistos ou concebidos como uma interface entre a medicdo e avaliacdo de
desempenho.

Minicucci (1995) salienta, ainda, que padrdes de desempenho diferem
e distinguem-se de benchmarks e de “ancoras” usados para a medida de
desempenho. Observam que esses elementos gerenciais e comparativos séo
Uteis para uso em escalas de medida de desempenho, para exemplificar o nivel
de efetividade demarcado a cada nivel de uma escala numérica.

Dessa forma, o estabelecimento de padrdes de desempenho merece

consideravel atencdo pelas implicagbes que promovem na Avaliacdo de



Desempenho. Quando se trata de avaliar o desempenho de recursos humanos,
ha a possibilidade de se criarem situacdes de injustica.

Chiavenato (2004) afirma que, ao se estabelecer uma meta, néo se deve
oferecer um valor que pareca impossivel, tampouco, algo que nao represente
um desafio aos que devem persegui-la. Um padrado de desempenho, com isso,
pode ser obtido nas proprias praticas organizacionais, levando-se em conta a
capacidade dos recursos. Ndo ha a necessidade de se buscarem padrbes nas
mesmas praticas de trabalho, porém, os critérios para tal devem ser os mesmos.

Drucker (2002), reconhecendo a importancia dos padrdoes de
desempenho, propde algumas questdes visando solucionar um possivel
problema quando o sistema organizacional se baseia somente em fatores
internos, dos quais se pode destacar:

a) Como fixar o padréo interno e como atualiza-lo?

b) Como o padrdo interno situa-se em relacdo aos resultados do
mercado ou sistemas correlatos?

c) Como o padrao situa-se em relacdo a expectativa dos clientes?

d) Como o padrao pode ser comparado a outros padrbes externos?

Observa Drucker (2002) que os padrdes sédo e devem ser mutaveis, ndo
devendo ter a conotacdo de nivel desejado. Considera que o Unico padrédo de
desempenho aceitavel é o desempenho 6timo isento de erros. O 6timo deriva de
tomadas de decisbes a partir das opcbes disponiveis, embora somente uma
proporcione os melhores resultados.

Ao tratar-se de sistemas organizacionais, com 0 uso de recursos
diversos, o melhor desempenho esta relacionado com o melhor aproveitamento
dos recursos para a obtencdo dos resultados esperados. Reduzindo-se a
guestdo somente para o ambito das pessoas, os padrbes de desempenho
definem-se a partir da associacao entre habilidades e exigéncias das atividades
desempenhadas.

O projeto de Avaliacdo de Desempenho deve levar em consideracgéo as
caracteristicas do sistema organizacional e dos recursos que o mesmo utiliza
para obter resultados. Os padroes de desempenho deverdo, com isso,
contemplar a composicédo dos recursos do sistema e dos produtos e servicos

gue o mesmo possibilita obter, a partir de determinado nivel de atividade.



Visto dessa forma, torna-se vital para os sistemas organizacionais, a
forma de medicdo dos resultados das atividades e, sobretudo, da capacidade

dos recursos.

AVALIACAO INDIVIDUAL X EQUIPES

A questdo posta nesses termos ndo exclui a possibilidade de os
sistemas organizacionais utilizarem-se das duas formas de avaliagdo. O modo
de organizacdo dos trabalhos, num primeiro instante, deve ser o fator
determinador da metodologia aplicAvel. Sob outro prisma, a estrutura
organizacional tem implicagdo no projeto da Avaliacdo de Desempenho de
Recursos Humanos.

Conforme observado, o uso dos métodos de avaliacdo individual possui
maior validade e utillidade onde existem estruturas organizacionais
hierarquizadas. Nesses casos, o foco pode ser voltado para o trabalho individual,
o0 qual é controlado e avaliado pelo chefe.

Nas organizacdes que operam com caracteristicas secularizadas e o
foco esta voltado para processos, a abordagem € distinta do caso anterior. As
equipes merecem maiores atengoes.

Portanto, cada sistema de trabalho podera adotar formas diferentes de
avaliacdo. Todavia, como existe a tendéncia de as organizacdes efetuarem o
gerenciamento dos processos e atividades, a orientacdo para a avaliacao
coletiva é enfatizada. As equipes de trabalho estdo na ordem do dia. As
organizacdes tém experimentado um ressurgimento do interesse em utilizar o
mecanismo de equipes e de trabalho em equipe como alicerce basico para o
desempenho.

Reside nos desafios competitivos que levar&do as organizagdes a novas
arquiteturas, inclusive no tocante a forca de trabalho.

A bibliografia explorada néo apresenta referéncias explicitas quanto a
preponderancia de uma forma sobre a outra, mas pelo modo de estrutura dos
sistemas organizacionais, hierarquizados, deduz-se que haja um predominio das
avaliacoes individuais, embora apontem as equipes como foco dos processos de
Avaliacdo de Desempenho, pelas proprias exigéncias dos clientes, com relacéo

aos produtos/servigos.



Uma constatacdo €, decididamente, representativa da importancia da
Avaliacdo de Desempenho: elas (as avaliacbes) deixaram de ser vistas como
eventos isolados e transformaram-se em processos inerentes ao funcionamento

das organizagoes.

CRITICAS AO PROCESSO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

As consideracgfes apresentadas pelos criticos do processo de avaliacao
de desempenho residem, basicamente, sobre a natureza do mesmo. A énfase
dada ao processo, de carater controlador das pessoas é que merece maiores
citacOes.

Outro aspecto que merece consideracédo é a transformacao do processo
num evento em que avaliadores e avaliados entram em conflito, dada a forma de
julgamento que se reveste 0 processo.

Como observa, com propriedade, Lucena (1992), as limitacdes
gerenciais (falta de visdo estratégica, despreparo para o relacionamento
interpessoal, centralizacdo, processo decisorio lento) dificultam o processo de
Avaliacdo de Desempenho.

Dessa forma, os trés pontos sédo apontados por Minicucci (1995) como
criticos, na sua viséo, consistem em:

a) foco distorcido: a atencdo deve ser voltada para 0s processos ou
sistemas, ndo para as pessoas;

b) controle dos resultados: boa parte das situacdes de trabalho
independe do avaliado e de suas acoes;

C) metas numéricas: as metas podem transformar-se em limitacdes as
melhorias, tdo logo sejam atingidas.

O enfoque empreendido nesse trabalho procura subverter tais criticas.
A Avaliacdo de Desempenho € vista e tratada como uma intervencao estratégica,
orientada para a melhoria.

Conclui-se que os modelos tradicionais de Avaliacdo de Desempenho
dos Recursos Humanos, precisam ser criticados e reformulados, repousando
seus projetos sobre as estratégias organizacionais.

Ao mesmo tempo, devem-se empreender esfor¢os para transformar a

visdo do ajuste de contas para um esfor¢o voltado as melhorias. Os principais



elementos desse enfoque distorcido residem nas acfes gerenciais e como
assinala Chiavenato (2004), a falha da avaliagcdo de desempenho € exatamente
a falha da administragdo em definir claramente objetivos e estabelecer técnicas
especificas de avaliacdo do desempenho designada para alcancarem objetivos.



METODOLOGIA

Tipo de Pesquisa

A pesquisa teve carater, exploratoria qualitativa com aplicacdo de
questionério e observagdes ndo participante.
Pesquisa exploratdria segundo Gil (1999, p. 44)

As pesquisas exploratérias tém como principal finalidade desenvolver,
esclarecer e modificar conceitos e ideias, tendo em vista, a formulagéo
de problemas mais preciosos ou hipéteses pesquisaveis para estudos
posteriores. De todos 0s tipos de pesquisa, estas sdo as que apresentam
menor rigidez no planejamento. Habitualmente envolvem estudos
levantamento bibliografico e documental, entrevistas ndo padronizadas
e estudos de caso. Procedimentos de amostragem técnicas quantitativas
de coleta de dados ndo sdo costumeiramente aplicados nestas
pesquisas.

Para Richardson (1999, p. 90)

A pesquisa qualitativa pode ser caracterizada como a tentativa de uma
compreenséao detalhada dos significados e caracteristicas situacionais
apresentadas pelos entrevistados, em lugar da producdo de medidas
guantitativas de caracteristicas ou comportamentos.

A pesquisa de cunho qualitativa que segundo Gil (1999, p. 70)

E muito frequente na pesquisa social devido a sua relativa simplicidade
e economia, ja que pode ser realizado por um Unico investigador, ou por
um grupo e ndo requer aplicacdo de técnicas de massa para coleta de
dados, como ocorre no levantamento.

Método da Pesquisa

O método adotado foi o estudo de caso, pois o0 objetivo era que o estagio
entrasse em conformidade com os interesses a que se dispds o projeto, ou seja,
foi um estudo que explorou se a teoria abordada no projeto aconteceu na pratica,

promovendo realizacdes de melhorias.



Segundo Gil (1995,

p. 78)

O estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de
um ou de poucos objetos, de maneira a permitir conhecimento amplo e
detalhado de mesmao...

... Este delineamento se fundamenta na ideia de que a analise de uma
unidade de determinado universo possibilita a compreensdo da
generalidade do mesmo ou, pelo menos, o estabelecimento de bases
para uma investigacao posterior, mais sistematica e precisa.

Ja para Yin (2001, p. 19)

Unidade Empirica

Em geral, os estudos de caso representam a estratégia preferida quando
se colocam questdes do tipo “como” e “por que”, quando o pesquisador
tem pouco controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em
fenbmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real.

O estudo de caso objetivou a investigacdo dos principais fatores do

desempenho humano na empresa COOPER-RUBI, e com base em atividades

desempenhadas durante o estagio na organizacgao, tal como a realizacao de uma

pesquisa, constatar quais as praticas da avaliacdo de desempenho ja existentes

na organizacao, com énfase nos resultados, onde sera possivel identificar se ha

comprometimento dos funcionarios para melhor desenvolvimento das atividades.

Esse foi um estudo estratégico que teve por objetivo propor melhorias nas

atividades operacionais, de forma a beneficiar tanto o funcionario quanto a

organizacao.

Coleta de Dados

Questionario

O questionario segundo Gil (1999) que € uma técnica de investigacao

composta por questdes apresentadas por escrito as pessoas, tendo por objetivo

o conhecimento de opinides, crengas, sentimentos, interesses, expectativas,

situacdes vivenciadas etc.



O questionario elaborado se prop6s a descobrir com profundidade as
influéncias dos fatores que determinam o desempenho humano na empresa,
principalmente nos setores operacionais, nesse sentido foi aplicado para os
funcionarios um questionario estruturado com questdes fechadas que para Gil
(1999), se apresenta como um conjunto de questfes de alternativas para que
seja escolhida a que mais se identifica, também constaram questdes abertas que
para Gil (1999), possibilitam maior aprofundamento na identificacdo, pois néo
impde restricdes para o entrevistado, além destas forma utilizadas questbes
abertas semiabertas que segundo Richardsom (1999), combinam questdes
abertas e fechada em um Unico contexto.

A abordagem utilizada para aplicacdo do questionario foi entrega direta
ao funcionéario permitindo a ndo identificacdo e foi dado o prazo de 3 dias para

devolucéo.

Observagao nao participante

A observacdo nao participante se sugere como fonte fundamental para
realizacdo da pesquisa, através de constatacdes identificadas com a

investigacdo a que se destina o estagio.

Segundo Gil (1999, p. 113)

A observacdo ndo participante é aquela em que o pesquisador,
permanecendo alheio a comunidade, grupo ou situagdo que pretende
estudar, observa de maneira espontanea os fatos que ai ocorre. Neste
procedimento, o pesquisador € muito mais um espectador que um ator.
Dai por que pode ser chamado de observador-reportagem, ja que
apresenta certa similaridade com as técnicas empregadas pelos
jornalistas.

Unidades de Observacgéo

A pesquisa foi direcionada ao departamento Administrativo e Orgaos
subordinados a esse departamento, na empresa COOPER-RUBI.

Amostra



Amostra aleatéria, pois, o estudo foi realizado, buscando informacdes
guanto a sua necessidade, caso necessario pode se chegar a toda populacao
do setor estudado, que representa 25 pessoas, € claro que h& preferéncias de
informacdes, como aqueles mais envolvidos nos resultados da empresa, dessa

forma a amostragem foi por conveniéncia que segundo Gil (1999, p. 104)

Constitui 0 menos rigoroso do todos os tipos de amostragem. Por isso
mesmo € destituida de qualquer rigor estatistico. O pesquisador
seleciona os elementos a que tem acesso, admitindo que estes possam
de alguma forma, representar 0 universo. Aplica-se este tipo
amostragem em estudos exploratérios ou qualitativos, onde ndo requer
elevado nivel de precisao.

Analise dos Dados

Com base na investigacao que teve o objetivo de promover uma pesquisa
descritiva qualitativa, a analise sera descritiva (mensuracdo — que consiste em
medir a importancia das informagdes coletadas), pois a pesquisa procurou
identificar e avaliar os fatores que promovem o comprometimento e melhor
desempenho humano dentro da organizacao, quanto a classificacdo dos dados
foi por tipologias (que consiste na construcao de modelos baseados em variaveis
fundamentadas) que segundo Gil (1996) consiste em definir modelos para
analise dos dados utilizando categorias. Dessa forma a pesquisa se apoia em
teorias com certo grau de aceitagdo ou com reconhecido valor.

A proposta foi de que a tipologia fosse caracterizada nas seguintes partes
gue constituem os fatores determinantes do desempenho humano estudados na
Avaliacdo de Desempenho Humano que sao: “habilidades”, “restricdes

ambientais” “motivacao”, “esfor¢o”, “desempenho”, “satisfacéo” e “resultados”,
ambos fundamentados no referencial tedrico.
Os dados obtidos através dos questionarios também poderdo ser
classificados através de planilhas que facilitardo a organizacao e contagem.
Este trabalho também promove a construcdo de modelos, com a

finalidade de propor melhorias.



RESULTADOS

O objetivo proposto na pesquisa foi analisar quais dos fatores
determinantes do desempenho humano tém atuado ativamente no desempenho
dos funcionarios da Cooper - Rubi. Os enfoques utilizados foram os psicologicos
e 0S comportamentais para analisar os funcionarios e o enfoque administrativo
para analisar a empresa. O método utilizado foi o descritivo qualitativo. Os
processos metodoldgicos foram: avaliativo, reflexivo e comparativo. Como
técnica para avaliar os fatores que afetam o desempenho foi utilizada
observacgéo nédo participante e questionario.

Segundo Chiavenato (2002), os fatores determinantes do desempenho
humano estdo sistematicamente organizados da seguinte forma a motivacao que
€ o fator energético para o trabalho e que leva ao esforco este depende
diretamente das condi¢cdes que ambiente oferece e das habilidades inerentes ao
cargo e que levam tanto ao bom desempenho quanto ao mal, nesse sentido
guando o desempenho é positivo gera a satisfacdo na busca dos resultados
organizacionais, consequentemente o reconhecimento dos resultados promove
o feedback que leva a motivacdo e a continuidade do processo, a fim de
direciona-lo continuamente rumo a exceléncia e a melhoria da qualidade de vida
dentro da empresa.

Através de observacdes ndo participantes durante todo o periodo do
estagio com visitas aos departamentos realizadas na empresa Cooper Rubi foi
possivel observar que apesar de nao possuir um departamento de Recursos
Humanos, seu diretor administrativo é o responsavel pelo Departamento de
Pessoal e ainda possui outras atividades. Dai se pode observar que ha uma
grande necessidade de um meétodo de observacdo do desempenho do corpo
funcional, um método de Avaliacdo de Desempenho podera ser aplicado para se
obter mais informacdes a respeito do desempenho de cada colaborador, mas até
entdo o que pode ser observado € que a empresa apesar de ter demonstrado

um crescimento importante nos Ultimos anos seria interessante por parte dos



diretores e proprietarios rever certos conceitos 0s quais ndo tem por objetivo
afetar de forma negativa a organizagdo, muito pelo contrario, sdo métodos
valiosos que quando desenvolvidos e aplicados por profissionais capacitados
certamente proporcionardo um crescimento ainda maior e mais eficaz para
organizacao.

Outro ponto a se observar é que o fato de os proprietarios néo
manifestarem nenhuma flexibilidade em relagcdo ao desenvolvimento de novos
métodos para a gestdo de pessoas, 0s gerentes e supervisores ficam
impossibilitados de agir para compreender melhor seus subordinados.

Observando os fatores determinantes do desempenho humano
através de observacfes e aplicacdo de questionarios com os subordinados

foram levantados e interpretados os seguintes dados:

1° FATOR - HABILIDADES

O desenvolvimento das habilidades das pessoas na organizacdo esta
diretamente ligado ao interesse estratégico do negocio, para consolidar sua
posicdo no mercado e buscar novos horizontes, a empresa necessita de

métodos para levantamento das necessidades do individuo na organizagéo.

Para Chiavenato (2004, p. 345)

Existem varios métodos para determinar quais as habilidades devem
ser focalizadas para estabelecer a estratégia de treinamento. Um dos
métodos € avaliar o processo produtivo dentro da organizacéo
localizando os fatores como produtos rejeitados, barreiras, pontos
fracos relacionados com desempenhos de pessoas, custos laborais
elevados etc. Outro método para determinar as necessidades de
treinamento é a retroacao direta a partir daquilo que as pessoas
acreditam serem necessidades de treinamento na organizacao.

Na empresa Cooper-Rubi a pesquisa se ocupou em levantar as
necessidades do individuo através do método de retroacdo onde o0s

colaboradores expressaram suas necessidades com base na questéo abaixo:



1. A empresa se preocupa com o desenvolvimento das
habilidades necessdrias ao trabalho, elainveste em
aperfeicoamentos (palestras, cursos, bolsas de
estudos)?

mSim ™ N3o

Gréfico 01: desenvolvimento de habilidade
Fonte: Cooper-Rubi 2007.

Percebe-se que a empresa vem demonstrando certo interesse no
crescimento profissional de seus colaboradores isso vem acontecendo através
de palestras e cursos, no caso de bolsas de estudo o beneficio ja existiu, mas
atualmente ndo existe mais, o que foi observado, € que ainda assim ndo sao
todos os departamentos beneficiados, o que gera insatisfacdo por parte dos
mesmos e sao fatores extremamente negativos, os quais vém influenciando
diretamente no desempenho das atividades propostas. Infelizmente isso esta
sendo algo frequente, apesar de que nado deveria ser, a saber, todos os
departamentos como seus membros sdo importantes e necessarios para
organizacéao, séo por meio deles que o processo de desenvolvimento gira, assim,
todos necessariamente deveriam receber com a mesma qualidade e quantidade
as informacdes e beneficios ja existentes, com a finalidade de ndo serem uns
mais privilegiados do que os outros, apesar de que a parte ndo beneficiada é
menor que a beneficiada, ainda assim deve ser motivo de preocupacao
principalmente para a direcdo da empresa, por parte do supervisor nota-se que
h& certa preocupacgéo em relacdo com ao desenvolvimento das habilidades, mas
a empresa € composta por uma hierarquia, isso dificulta o processo de tomada
de decisdo em relagcéo aos beneficios e bem estar dos colaboradores.

Ha muitos métodos para o desenvolvimento de pessoas. Existem técnicas
de desenvolvimento de habilidades pessoais no cargo (como rotacdo de cargos,
posicao de assessoria e atribuicdes de comissdes) e fora do cargo (como cursos

e seminarios, exercicios de simulacdo e treinamento fora da empresa).

Nesse sentido Pinto (1989, p. 5) afirma que,



Um sistema de avaliacdo ou de andlise de desempenho, como
gualquer outro sistema administrativo, deve ser implantado com base
em uma ou mais necessidades existentes na organizagéo. O sistema
bem sucedido em uma empresa pode ser maléfico em outra ou mesmo
desnecessario. Portanto, a implantacio deve perceber um
levantamento de necessidades que a justifique.

Com essa preocupacao a pesquisa procurou levantar as principais

caréncias para o desenvolvimento do funcionario, observe o gréafico abaixo:

2. Como a empresa poderia ajudar no seu
desenvolvimento profissional (cite Trés fatores)?
| Cursos W Bolsas de Estudos
® Valorizacdo de quem estuda ® Cursos de Motivacdo
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Assistencia Social
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Gréfico 02: desenvolvimento profissional.
Fonte: Cooper-Rubi 2007.

Quando a questéo é em que a empresa pode ajudar no desenvolvimento
profissional, os colaboradores citaram 0s principais fatores para seu crescimento
e aprendizado, pois acreditam que cursos direcionados para a area que atua sédo
formas de ampliar seus conhecimentos e se tornar em profissionais melhores a
cada dia, no caso de bolsas de estudo esse beneficio ja existiu na organizagéo,
mas atualmente ndo existe, “é uma pena”, eles argumentam, pois € um grande
fator de motivacdo para os pesquisados, a explicacdo de ndo existir mais € a
necessidade de cortar gastos, outro fator € a reducéo da jornada de trabalho, por
ser desgastante vem se tornando algo que afeta o desempenho, a jornada no
setor pesquisado é de 9:00 horas diarias, os colaboradores alegam ser
desnecessaria essa carga horaria, a valorizacdo e reconhecimento de quem
estuda também é um dos fatores intrigantes, pois muitos se sentem totalmente

desmotivados pelo fato de terem investido profissionalmente visando ndo sé o



crescimento proprio, mas também o da empresa, quando esse reconhecimento
nao vem ocorre a falta de interesse por parte do colaborador.

Quanto a melhoria do ambiente, em uma pequena porcentagem vem
gerando insatisfacdo, pois é onde se passa a maior parte do tempo e onde as
suas tarefas precisam ser desenvolvidas com eficiéncia e eficacia. A assisténcia
social ja existe, mas sua atuacdo tem sido insuficiente, e € uma area que tem
responsabilidade de promover diferentes beneficios que pode ajudar no
desenvolvimento profissional, através de programas que pode trazer satisfacédo

e sabemos que s6 ha um bom desempenho quando ha satisfacéo.

2° FATOR — RESTRICOES AMBIENTAIS

Chiavenato (2004, p. 165) afirma que,

A cultura organizacional ou cultura corporativa € o conjunto de habitos
e crencas, estabelecidos por normas, valores, atitudes e expectativas,
compartilhado por todos os membros da organizacéo. Ela se refere ao
sistema de significados compartilhados por todos os membros e que
distingue uma organizacdo das demais. Constitui o modo
institucionalizado de pensar e agir que existe em uma organizagao.

Compreendendo dessa forma, podemos afirmar que o desenvolvimento
das habilidades depende diretamente da maneira com que as informacoes e
expectativa da empresa sao transmitidas para os colaboradores, observando o
grafico abaixo percebe-se que a grande maioria ndo enfrenta dificuldades em
executar as tarefas propostas, pois 0 ambiente ndo se constitui como um

obstaculo.

3. Quanto ao ambiente, as regras impostas pela
empresadificultam a execugdo das tarefas?
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Gréfico 03: dificuldades quanto ao ambiente.
Fonte: Cooper-Rubi, 2007.



No ambiente de trabalho as regras impostas pela empresa de uma forma
geral ndo sao dificeis de cumprir, pois sao transferidas de forma clara e objetiva
permitindo assim a realizagdo das mesmas com certa facilidade evitando
consequentemente ociosidade no trabalho e até percas financeiras, porém o que
foi constatado € que essa transferéncia de informacdo ndo atinge todos os
departamentos da forma que deveria, 0 que mostra que a comunicacao entre
supervisores e subordinados ainda ndo esta atendendo as necessidades
requeridas ou exigidas pelos colaboradores, tornando entdo um ponto negativo
para a organizacdo, a transferéncia de dados e informacfes dentro da
organizacédo deve ser eficiente e eficaz a fim de servir como um instrumento de
interacdo entre os departamentos para a realizacdo das tarefas, o que foi
observado € que a empresa ainda ndo tem tal eficiéncia, isso € um fator negativo,
pois 0s departamentos sdo interligados, quando ha falha nas informacdes
repassada para um desses departamentos pode ocorrer transtornos tanto para
0s colaboradores quanto para empresa e certamente a tarefa que deveria ser
realizada em um prazo determinado ndo sera, causando prejuizo, acimulos de
tarefas, stress e insatisfacdo entre todos os que compdem a organizacgao.

Ainda com base em Chiavenato (2002) podemos concluir que:

Toda pessoa necessita saber claramente o que dela se espera e como
ela vai ser avaliada em seu trabalho. Conhecendo seus objetivos a
alcancar, a pessoa sabe previamente onde localizar e dirigir seus
esforcos individuais, economizando tempo e acdo. (CHIAVENATO
2002, p. 212)

As vérias politicas adotadas pela empresa tém influéncia no desempenho

da forca de trabalho da organizagéo, como afirma Carvalho (1997, p. 251)

Um gerente ou supervisor capaz e imparcial influencia positivamente
sua equipe de trabalho, ao passo que um gerente centralista pode
prejudicar uma correta AD. Por esse motivo, a AD deve ser
acompanhada ndo s6 pelo supervisor imediato do avaliado, mas
também seguida por outro avaliador a fim de esclarecer incorrecdes
eventualmente praticadas por uma avaliacdo subjetiva.

O gréfico abaixo demonstra o feedback quanto a competéncia do

supervisor:



4. Como vocé avalia a atuagdo e a competéncia do seu
supervisor?
m Otimo ™ MuitoBom ®Bom M Regular ™ Péssima
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Grafico 04: avaliacao do supervisor.
Fonte: Cooper-Rubi, 2007.

Com relacdo a competéncia do supervisor, foi constatado de um modo
geral que 0 mesmo possui uma participacdo importantissima em relacdo aos
seus subordinados, demonstrando competéncia e habilidade para tal cargo,
através de uma lideranca que exerce influéncia e inspirando nos outros o
interesse de ser melhor a cada dia, com respeito, transparéncia e compreensao
levando em consideracdo as diferentes caracteristicas de cada um, isso
acontece por se tratar de um lider participativo e que busca ativamente
oportunidades para praticar e desenvolver nas pessoas a ag¢ao de forma
motivadora, até porque sabe-se que uma equipe sem um bom lider esta
literalmente condenada ao fracasso, além de trazer sérios problemas para a
organizacdo e para os que fazem parte dela, portanto qualquer ambiente
organizacional faz parte de um sistema complexo e que quando a situacao da
empresa nao vai bem os lideres sado os mais afetados, pois de certa forma eles
carregam uma responsabilidade muito grande e ao contrario do que alguns
pensam, os lideres séo responsaveis pelo que acontece na organizacéo, dai a
necessidade de pessoas com carater, honestidade, transparéncias e
capacidades de desenvolver pessoas e equipes para que essas alcancem
metas, resultados, conquistem objetivos cada vez mais ousados e se realizem
dentro e fora da empresa.

Entretanto a capacidade e habilidades de trabalhar com diferentes tipos
de pessoas sao fatores e caracteristicas essenciais de um lider, para que nao
haja exclusdo de pessoas ou preconceitos, mas que haja um esfor¢o para criar
relacionamentos cada vez mais produtivos. E isso foi possivel observar que nos

departamentos analisados o supervisor vem demonstrando capacidade e



habilidade para liderar e influenciar, de forma a atender as expectativas e
necessidades de seus subordinados, porém a busca por melhoria e crescimento
pessoal e profissional deve ser um processo continuo, pois € necessario que
antes de exigir algo, o mesmo deve conhecer e saber identificar qual é realmente
o potencial do subordinado, se 0 mesmo esta capacitado para tal funcdo e se o
cargo que esta ocupando € compativel com suas habilidades.

E diante disso o lider deve ter sensibilidade para relevar falhas agindo
com humildade, pois a humildade néo é sinal de fraqueza e sim sinal de forca e

honestidade consigo mesmo.

3° FATOR — MOTIVACAO

Para a compreensdao do terceiro fator € necessario compreender que:

As pessoas que sentem satisfeitas consigo mesmas sdo mais
motivadas, produtivas e criativas. Envolvem-se mais na solucdo de
problemas, aproveitando oportunidades e enfrentando desafios, e
possuem maior facilidade de trabalhar em equipe. Sentem-se seguras
para dar seus sentimentos e recebem com mais naturalidade os
sentimentos dos que as cercam. Todas estas caracteristicas séo
consequéncias da capacidade da prépria pessoa em aumentar,
valorizar e manter sua autoestima. (CASTRO, 1998, p. 61)

O gréfico a seguir demonstra que os colaboradores da empresa possuem
muita importancia para o desenvolvimento das atividades, e essa caracteristica
€ algo a ser trabalhado. Faz-se necessario que o funcionario se sinta como um

membro realmente importante para a empresa.

5. Vocé se sente um membro importante para empresa?
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Gréfico 05: importancia pelo funcionario.
Fonte: Cooper-Rubi, 2007.



Todos se sentem membros muito importantes para a organizacdo e na
verdade sdo, ndo so6 pelo fato de estarem realizando fungdes Uteis, mas pelo fato
de cada um ter a sensacao de colaborar para o crescimento e desenvolvimento
da organizacao através de seus esforcos, pois o que pode notar € que o trabalho
ndo é meramente um meio de sobrevivéncia, e sim uma forma de obter uma
realizacdo pessoal e profissional, isso gera um grande beneficio tanto para o
proprio colaborador como para empresa, porém eles se sentem membros
importantes por se valorizarem, mesmo a empresa ndo demonstrando que seus
colaboradores tém realmente tal valor, isso € algo preocupante para
organizacado, até porque o fator humano € sem duvida o fator mais importante
para a empresa. O que os colaboradores alegaram é que a empresa deveria
verificar e analisar suas habilidades a fim de explorar suas competéncias e se
ha necessidade de ajuste, identificar onde e quando utilizar melhor o talento de
cada um, pois sdo capazes de contribuir de forma preciosa. O que vem
acontecendo € que eles acreditam ser talentos que estdo escondidos por falta
de uma simples tomada de decisdo, a qual deve ter por objetivo o
reconhecimento desses talentos ja existentes os quais tera a capacidade de
fazer muito mais do que ja tem feito, além de proporcionar fatores que levam a
motivacao e realizacdo pessoal e profissional que é a que todos almejam.

E importante dizer que segundo Chiavenato (2002), a motivagio existe
dentro das pessoas e se dinamiza com as necessidades humanas. Todas as
pessoas tém suas necessidades proprias, que podem ser chamadas de desejos,
aspiracoes, objetivos individuais ou motivos.

Uma caracteristica levantada na empresa é que incentivo e valorizagcéo
séo fatores de extrema importancia, como foi observado, a empresa tem
incentivado seus colaboradores, observe o grafico abaixo:

Como afirma Chiavenato (2004), e é de extrema importancia sabermos
que, o salario ndo motiva, o salario € um fator higiénico que produz uma
motivacdo temporaria, e como sabemos as pessoas pdem seus esforcos onde
elas sdo recompensadas e 0 pagamento ndo substitui uma boa geréncia, pelo
contrario, instrucdes corretas, transposicdo de objetivos claros, treinamento

entre outros podem levar o funcionario ao padréo ideal. Observe o grafico:



6. A empresa tem incentivado e valorizado a sua
participagio?
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Gréfico 06: incentivos e valorizagéo.
Fonte: Cooper-Rubi, 2007.

Em relacdo a incentivar e valorizar sua participagdo, a maioria disse que
sim, mas quando a pergunta €, qual? a resposta é Unica, elogios, e esse
incentivo na verdade ndo deixa de ser um bom incentivo, até porque todos
gostam de receber, e por incrivel que pareca tem um efeito extremamente
motivador, mas mesmo n&o sendo um incentivo financeiro, infelizmente ainda
ndo atingiu a todos, isso sem duvida representa um fator negativo para
organizacdo, e como ja foi falado ndo é algo que envolve valores monetarios,
isso contradiz o que muitos dizem que os profissionais atuais s6 estdo buscando
reconhecimento ou recompensas financeiras, na verdade, 0 que 0s atuais
profissionais buscam € desenvolver-se cada vez mais em suas competéncias e
adquirir novas, bem como deseja atuar em uma organiza¢do que reconheca-o
como ser humano e que possui necessidades e objetivos a serem alcanc¢ados,
0s quais podem influenciar de forma negativa ou positiva no seu desempenho

dentro da organizagao.

4° FATOR - ESFORCO

Para compreendermos a dimensao desse fator € importante uma maior
reflexdo sobre a importancia da comunicacao para levar o colaborador a explorar
cada vez mais o seu potencial na realizagao das tarefas.

Chiavenato (2002), nos ensina que,

A comunicacdo é vital e importante para a administracdo, ela é
imprescindivel para o trabalho de grupo. As reunibes diarias, a
circulacdo das informacdes escritas, o compartilhamento de ideias e o
consenso sobre objetivos e metas sdo aspectos importantes que nédo



devem ser menosprezados. A comunicacdo € mais importante recurso
para o trabalho em equipe. (CHIAVENATO, 2002, p. 136).

O gréafico abaixo demonstra que a empresa tem orientado os esforcos de

seus colaboradores, observe:

7. A empresa orienta os seus esforgos para que o
trabalho seja mais eficiente?
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Gréfico 07: orientacdo dos esforgos.
Fonte: Cooper-Rubi, 2007.

As orientacfes referentes a realizacdo das tarefas, do trabalho séo
repassadas pelo menos para maioria de forma clara e continua isso favorece as
realizacbes das mesmas, 0 que geralmente vem acontecendo € que a
transferéncia dessas orientacées ndo esta tendo clareza e transparéncia, entao
€ sem duavida um caso a ser analisado, mesmo sendo uma pequena
porcentagem atingida, as informacdes precisam abranger todos o0s
departamentos néao excluindo nenhum deles, pois isso vem causando conflitos e
acumulo de tarefas o que torna o trabalho desgastante e penoso, este € um fator
extremamente delicado, pois no caso da area pesquisada um departamento
depende do outro, logo se as orientagcdes nao forem devidamente repassadas
ocasionara uma série de desconforto a organizacdo além de atingir o
desempenho dos colaboradores, através de fatores que afetam diretamente a
organizacao.

Dando continuidade, foi levantada junto aos colaboradores a nota

referente ao seu esfor¢o, observe o gréafico a seguir:



8. Que nota vocé daria para o seu esforgo e participagdo
na busca dos objetives da empresa:
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Grafico 08: esforco e participacdo pessoal.
Fonte: Cooper-Rubi, 2007.

Com relacao a avaliacao individual, a maior parte dos colaboradores estao
bastante seguros e certos de suas habilidades e cumprimento em seu exercicio
diario e é exatamente o que as organizagbes vém buscando atualmente,
pessoas com capacidade de se desenvolverem cada vez mais em suas
competéncias e adquirir novas. Percebe-se que eles veem essa necessidade de
estar buscando sempre, se aperfeicoando para continuar atuando no mercado
de trabalho, visto que o colaborador realmente tem que ser uma pessoa
habilitada. E importante que se tenha bastante cuidado, pois néo é s6 falar de
suas competéncias e habilidades € necessario que na pratica se mostre
realmente competente. O que foi observado é que os colaboradores da empresa
Cooper Rubi tém interesse em seu crescimento profissional, e em sua maioria
eles tém mostrado na pratica suas habilidades e competéncias para o
desempenho de suas tarefas, com o objetivo de colaborar ndo s6 com seu
crescimento, mas que esse crescimento aconteca junto da empresa, alcancando

esses objetivos terdo maior satisfagao no trabalho.
5° FATOR — DESEMPENHO
Esse fator demonstra a necessidade da empresa em promover facilidades

para que o colaborador desenvolva suas tarefas, essa condi¢céo foi observada e

apresentou os seguintes dados, observe o grafico:



9. Vocé tem encontrado dificuldades para desenvolver
suas tarefas?
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Gréafico 09: dificuldade no desenvolvimento das tarefas.
Fonte: Cooper-Rubi 2007.

Em relacdo ao cumprimento das tarefas uma grande porcentagem disse
ndo encontrar dificuldades para desempenhé-las, o que foi constatado € que sédo
orientados e capacitados para tal fungéo, e eles se mostraram conscientes que
a capacitacdo nem sempre vem da propria empresa, se quiserem ocupar tal
cargo eles tém que se prepararem antes, mas uma pequena percentagem disse
ter problema na execucgéo das tarefas, sdo alguns casos que esperam mais da
organizacdo e alegam nao ter treinamento que atenda suas necessidades e um
fator preocupante é a falta de iniciativa para buscarem um crescimento
profissional por si s0, isso prova que ha a necessidade de uma amplificacao de
melhorias quanto ao repasse de informacdes ou até mesmo a disponibilizacdo
de programas de treinamento para capacita-los para tal funcéo, se estiver nos
planos da empresa continuar com tais profissionais.

Portanto € importante acrescentar que para Carvalho (1997, p. 187)

A aprendizagem envolve a propria conduta do treinamento, enquanto
a aquisi¢do de conhecimentos néo tem outra finalidade senéo a prépria
aquisicdo. O treinamento sé € completo na medida em que a aquisi¢éo
de conhecimentos e informag8es possibilitam ao treinando mudanca
de comportamento (formas de conduta). Assim, pode-se dizer que a
aprendizagem é o processo de aquisicdo da capacidade de se usar o
conhecimento, em que ocorre como resultado da pratica e da
experiéncia critica e que produz uma mudanga relativamente
permanente no comportamento.

Portanto, o fato de a maioria ndo encontrar dificuldades para desenvolver

7

as tarefas, é resultado das recompensas atribuidas pelo 6timo desempenho,

como demonstrado no grafico a seguir:



10, Vocé é recompensado quando faz um 6timo
trabalho?

BSim ®mNao

Gréfico 10: recompensas.
Fonte: Cooper-Rubi 2007.

Quanto as recompensas por um bom trabalho a maioria disseram que sim,
sdo recompensados quando realizam um bom trabalho, porém a recompensa é
somente elogios, e é uma recompensa que todos gostariam de receber, entédo o
gue se percebe é que o ser humano tem prazer em ser reconhecido e o elogio é
uma das formas mais simples de recompensar alguém, ou seja, nao envolve
nenhum valor monetario, pena que nem todos ainda foram atingidos, o que
acontece € que as organizacdes atuais buscam incansavelmente o crescimento,
o aumento da produtividade e lucro, esquecendo que as pessoas Sd0 0S
principais agentes do desenvolvimento, entéo o fato de recompensar alguém se
torna algo secundario ndo percebendo que isso afeta diretamente o crescimento

da empresa, e é isso que vem acontecendo em alguns dos departamentos

pesquisados causando insatisfacdo e desconforto para os colaboradores.

6° FATOR - SATISFACAO

Segundo Tachizawa (2004, p. 246)

A valorizacdo humana deve ser vista como o objetivo principal das
empresas. A satisfacdo dos clientes s6 se torna possivel com
empregados satisfeitos. As empresas nascem para realizar projetos
gue visam a suprir necessidades humanas e isso exige sentimento de
equipe, solidariedade e sinergia. A produtividades e o lucro séo
consequéncias naturais da redescoberta do prazer do trabalho, do
resgate da esséncia humana.



O gréafico a seguir demonstra uma unanimidade que os colaboradores da
Cooper-Rubi, sentem-se satisfeitos com a realizacédo das atividades de forma

eficiente e isso provoca sua satisfacéo pessoal.

11. Quando vocé desenvolve o seu trabalho de forma
eficiente, vocé sente alguma satisfagdo pessoal?

= Sim W N3do

0%

r

Gréfico 11: satisfagcdo pessoal.
Fonte: Cooper-Rubi 2007.

A satisfacao é um fator indispensavel no ser humano, pois é através dele
gue nascem estimulos para prosseguir, quando uma tarefa € realizada com
eficacia é possivel se sentir satisfeito, fazendo com que tenha desejo de alcancar

mais, dar mais de se mesmo e ser cada dia melhor.

12. Qual a melhor recompensa?

® Elogio dos Supervisores

B Reconhecimento do Trabalho
® Prémios ou Gratificacbes

B Oportunidades de Promogdo

29% 29%

18% 24%

Gréfico 12: tipos de recompensas.
Fonte: Cooper-Rubi 2007.

As sugestbes de recompensas que foram propostas foram o que a
empresa ja vem trabalhando ha algum tempo, e afirma ter tentado coloca-los em
pratica como, por exemplo, elogios do supervisor apesar de que nem todos
recebem isso mostra que a empresa ainda nao teve sucesso nas suas tentativas

de aplicacdo desses métodos e que hd uma necessidade de uma reestruturagédo



guanto ao processo de recompensas, 0 que 0s colaboradores alegam € que ha
sugestbes, mas falta interesse por parte da empresa e que o bem estar e a
satisfacdo dos colaboradores ainda n&o sédo prioridades da empresa, mas ainda
assim expde suas sugestdes as quais sdo as mesmas que a empresa adota ou
pretende adotar, sdo elas: elogios de supervisores, reconhecimento do trabalho,
prémios ou gratificacdes e oportunidades de promocao, isso € basicamente o

que todos almejam.

13. Em sua opinido, vocé é importante para a
empresa?

®mSim ®N3o
0%

Gréfico 13: avaliagdo da importancia pelo funcionario.
Fonte: Cooper-Rubi 2007.

Com relagdo a sua importancia para a empresa, todos se sentem
importantes, pelo fato de se sentirem capacitados para ocupar tal cargo, e saber
gue a empresa necessita de suas func¢des, mas nao necessariamente deles, por

isso a busca por melhorias tem sido continua, pelo menos pela maioria.

14. Que sugestdes vocé daria para que a empresa possa
valorizar cada vez mais os funciondarios?

m Investir em Rela¢gdes Humanas ®m Oportunidade de Promogdo

® Plano de Cargo e Saldrios

Gréfico 14: sugestbes para valorizacao dos funcionarios.
Fonte: Cooper-Rubi 2007.



A pesquisa levantou algumas sugestdes para melhorias por parte dos
colaboradores, séo elas:
1°. Investimento em relagcdes humanas.
2°. Oportunidade de promocao.

3°. Planos de cargos e salarios.

Sabe se que ndo é facil e nem um processo rapido o fato de a empresa
aplicar um sistema de avaliacdo de desempenho dentro de uma organizacao,
porém € importante lembrar que é um dos meios mais eficazes para que o
gerente ou a propria empresa tenha melhor compreensao, pelo menos de parte
das necessidades e desejos de seus colaboradores, isso é possivel acontecer
pelo fato de possibilitar o gestor a ter uma visdo ampla e verdadeira do ambiente
organizacional podendo entéo obter informacdes importantes as quais permitirdo
sucesso nas tomadas de decisOes para assim percorrer o melhor caminho,
corrigindo os erros e aproveitando as oportunidades que surgirao.

Foi realmente constatado e confirmado que o desempenho humano
depende de uma complexidade de fatores que atuam interagindo entre si de
maneira extremamente dinamica. Em uma situacao na qual os objetivos e metas
foram devidamente explicitados, a tarefa foi desenhada e redesenhada sob
medida para a pessoa, se ela estd motivada para executa-la e atingir os objetivos
e metas propostos, certamente a pessoa desenvolverd um determinado esforco
individual proporcional a sua motivacao. Esse esfor¢co pessoal e eficaz na
medida em que a pessoa possua as habilidades adequadas para a execugédo da
tarefa e se as condigbes ambientais n&o lhe provocarem restrigées ou limitagdes.
Assim, o desempenho é consequéncia do estado motivacional e do esforco
individual para realizar a tarefa e atingir os objetivos. Os resultados percebidos
pela pessoa, seja em termos de alcancar os objetivos organizacionais ou
individuais ou em termos de recompensas recebidas pela empresa, provocam
um determinado grau de satisfagéo pessoal. Esse grau de satisfagao, grande ou
pequeno ou nulo, realimentara positiva ou negativamente a motivagcdo para um
novo desempenho. Ou simplesmente ndo mais motivara.

A satisfacéo obtida pelo individuo funciona como um reforgo positivo para

um novo desempenho, enquanto a insatisfacdo ou frustracdo funciona como



reforco negativo. Dai a necessidade de alguns cuidados com que o gerente deve
Se preocupar, Como 0s seguintes:

a) Desenvolver sistematicamente as habilidades e capacidades das
pessoas como base fundamental para um desempenho eficiente e eficaz.

b) Remover continuamente as restricbes ambientais que possam afetar
negativamente o desempenho humano, como o0 excesso de regras e
regulamentos, supervisdo cerrada, controles burocraticos, métodos e
procedimentos mecéanicos e tradicionais etc.

c) Motivar e incentivar constantemente as pessoas para que deem o
melhor de suas habilidades na execucéo das tarefas.

d) Orientar o esfor¢o das pessoas para um desempenho excelente ou pelo
menos gradativamente excelente.

e) Avaliar o resultado do desempenho alcancado e recompensa-lo
imediatamente ou corrigi-lo adequadamente, sempre buscando um reforco
positivo para um desempenho excelente. O mau desempenho deve ser fruto de
uma profunda avaliagdo para se remover as causas e origens da ineficiéncia ou
ineficacia.

f) A satisfacdo no trabalho € uma consequéncia do sucesso no
desempenho das tarefas e da recompensa recebida. A recompensa pode ser
representada por estimulos externos - como elogio do gerente, reconhecimento
do trabalho, imagem social do executante, prémios ou gratificacoes,
oportunidades de promocao etc., - ou por estimulos provocados pela propria
tarefa - através de um desenho de cargo que promova variedade, identidade,
significado, autonomia e retroagdo. Certamente, com essas dimensfes, havera
uma grande possibilidade de que o executante desenvolva prazer e sucesso
pessoal em realizar excelentemente uma tarefa.

Com todos esses ingredientes, o desempenho pode ser continuamente
melhorado através da propria pessoa, com um minimo de intervencdo externa.
Todavia, essa intervencéo deve existir na medida em que o desempenho néo
seja satisfatério. Surge entdo a necessidade de se monitorar, de se medir e
avaliar o desempenho humano, a fim de direciona-lo continuamente rumo a

exceléncia e a melhoria da qualidade de vida dentro da empresa.

Para o Reforgo Positivo:



1. Identifique claramente os comportamentos desejados para o trabalho.

2. Mantenha um inventério diversificado de recompensas.

3. Informe a cada pessoa o0 que deve ser feito para ganhar as
recompensas.

4. Reconheca as diferencas individuais quando proporcionar as
recompensas.

5. Siga as leis do reforgo imediato e contingencial.
CONCLUSAO

A medicdo do desempenho organizacional é de grande importancia,
muitas vezes essencial, para as empresas atualmente. As vantagens para a
empresa sao diversas.

As organizacfes atuais pensam em produzir e alcancar a qualidade, mas
se esquecem ou até mesmo algumas vezes nao sabem o que podem afeta-las.
Quando a empresa nao esta produzindo o suficiente para atender a seus clientes
€ porque os funcionarios ndo estao apresentando o desempenho esperado para
a producédo. E ndo apresentar o desempenho esperado torna-se caracteristica
comum nas organizacdes, as deficiéncias nas atividades sdo visiveis, mas ha
organizacdes que ndo se preocupam em tomar qualquer medida frente a esse
problema. Querem continuar desenvolvendo as tarefas em menor tempo e
exigindo cada vez mais de seus colaboradores. Nao ha como desempenhar suas
tarefas com mais rapidez, sem antes verificar a causa de os funcionarios ndo
estarem se desempenhando bem e com isso, produzindo melhores resultados.

E preciso, que antes de exigir eficiéncia e eficacia no trabalho executado,
ver se os colaboradores tém potencial e motivacédo para tal, € de fundamental
importancia que 0s empresarios ndo vejam 0s processos de avaliagdo como um
gasto e sim um investimento, pois assim sera possivel ver se o colaborador é
adequado ao cargo e caso seja, mais tarde, ndo precisara demiti-lo. Dessa
maneira, se economiza gastos futuros.

Também devem ser verificados os fatores do individuo, ou seja, se ele
gosta do que faz, suas necessidades, expectativas, aspiracdes, sentimentos e
se 0 mesmo esta passando por problemas. Outros fatores que devem ser

verificados na avaliagdo sdo as condi¢des de trabalho que a empresa oferece



como seu ambiente e caracteristicas da empresa. Ndo se deve esquecer 0
comportamento do lider o qual possibilita a realizacdo do processo de forma

transparente e ético.



SUGESTAO

Como sugestdo para a empresa Cooper — Rubi se propde que seja
implantado uma metodologia de avaliacdo do desempenho adotando como
método a pesquisa de campo sendo a que mais se enquadra ao modelo
organizacional, mesmo envolvendo maior custo, pois envolve a contratacao de
um especialista para sua aplicacdo. Ainda assim, &€ o melhor método se tratando
de uma empresa que nao possui um departamento de Gestdo de Pessoas e
Recursos humanos.

Chiavenato (2004, p.232) afirma que o método de pesquisa de campo é
“um dos métodos tradicionais mais completos de avaliacdo do desempenho.
Baseia-se no principio da responsabilidade de linha e da funcdo de staff no
processo de avaliacdo de desempenho.”

Essa proposta se destina em primeiro lugar ao setor administrativo e em

seguida possa atingir os demais setores da empresa.

PROGRAMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

INTRODUCAO:

Dentre varios mecanismos existentes, a Avaliacdo de Desempenho é
aquele que apresenta maior eficiéncia e eficacia — desde que adequadamente
adaptado as particularidades e cultura das pessoas e das organizagoes.

Permite avaliar, promover e orientar o crescimento pessoal e profissional
das pessoas e passa a ser o principal ponto para evitarmos inseguranca,
insatisfacdo e sentimento de injustica das pessoas, para que nao gerem
profundas e impagaveis frustracbes aqueles que sdo vitimas do processo,

evitando o desperdicio do recurso humano.

JUSTIFICATIVA:



A avaliacdo de desempenho feita de forma clara e objetiva trara muitos
beneficios. Para a organizacéo, tais beneficios refletirdo nos dados sobre o
desempenho organizacional, no planejamento de Recursos humanos, em uma
melhor comunicacéo e um aumento da motivacdo. Para o avaliador resultard em
um melhor desempenho da equipe e retificacéo do problema. Ja para o avaliado
resultara em uma melhor compreenséo dos requisitos de desempenho, o0 que
leva a melhora-lo; gera oportunidade para discutir problemas e queixas e um
enfoque sobre si mesmo e necessidades pertinentes.

A Avaliacdo de Desempenho € um instrumento gerencial que permite ao
administrador mensurar os resultados obtidos pelo colaborador e pela equipe de
trabalho, mediante critérios e objetivos decorrentes das metas institucionais,
pactuadas com a equipe de trabalho, considerando o padrdo de qualidade de
atendimento ao usuario definido pela organizacdo, com a finalidade de subsidiar

a politica de desenvolvimento organizacional do colaborador.

OBJETIVO:

O presente trabalho tem como objetivo definir o processo de avaliacao do
desempenho da forca de trabalho da Empresa, visando promover o
desenvolvimento organizacional, a melhoria da capacidade produtiva dos
profissionais envolvidos, como também do desempenho do setor onde os

mesmos estdo vinculados.

AVALIACAO:

O processo consistird em quatro avaliagdes, com instrumentos que levem
em consideracao fatores de desempenho e deve ocorrer duas vezes por ano,
através de fichas de avaliacéo:

- autoavaliagao;

- Avaliacao da equipe;

- Avaliacao da chefia;

- Avaliacao dos colaboradores.

Para fins de Progresséo Funcional por Mérito, o colaborador devera atingir,

no minimo, pontuacéo 3 (dentro do esperado), num total das 4 avaliacoes.



O intervalo para efeito de progressao é de um ano de efetivo exercicio,
contados a partir da admissao ou da ultima progressao.

Na contagem de qualquer intervalo serdo descontados os dias
correspondentes as faltas, suspensdes, licencas etc., constantes na Lei
8.112/90.

Assim devera ser definida como a combinacdo entre autoanalise dos
colegas, do superior imediato e chefia, bem como do ambiente que os cerca,
formando-se um ciclo completo, onde o colaborador avaliado passa visualizar o
retrato de suas acdes através das respostas obtidas nos instrumentos de

avaliacao previamente definidos.

COLABORADORES AVALIAVEIS

Participardo do processo de avaliacdo todas as integrantes do setor
administrativo e dos departamentos desse setor.

- Departamento de Pessoal: distribuicdo e recebimento do fichario que
compBe 0 processo avaliativo e encaminhamento legal dos resultados,
garantindo a viabilidade, a conducao dos trabalhos, bem como administracao
das ocorréncias de qualquer espécie geradas pelo processo.

- Chefias: as chefias cabe identificar, apoiar e incentivar atitudes e posturas
positivas, criando as condicdes necessarias para que ocorra 0 aprimoramento
do desempenho do colaborador e a utilizacdo do seu pleno potencial, gerando
clima organizacional saudavel; cabe a elas também aplicar os procedimentos
deliberados pela maioria dos colaboradores para execucdo do processo de
avaliacdo do desempenho coletivo (autoavaliagdo + nivel de satisfacdo dos
“colaboradores”), de modo a manter uma mentalidade de continuo desafio e
melhoria dos servigos prestados.

As chefias cabe, ainda, a responsabilidade pela verificacdo da
autenticidade das informacdes contidas no Formulario de Avaliagcdo do
colaborador do seu setor.

- Do Avaliado: participar de todas as etapas do Programa, assumindo
compromisso de resultados e/ou mudanca para os fatores definidos

conjuntamente entre avaliador e avaliado; contribuir para as definicbes dos



critérios e procedimentos da etapa de avaliagdo de desempenho coletivo,

aceitando as definicbes deliberadas pela maioria dos colaboradores do setor.

RESULTADOS:

Os dados e registros obtidos neste Programa devem servir como
indicadores nas agdes sisteméticas relativas a forca de trabalho, tais como
promocdo de treinamento, qualificacdo, movimentacdo, acompanhamento

psicossocial e atencdo a saude do trabalhador.

FINALIDADE:

O resultado do programa de Avaliacdo de Desempenho devera:

- Aferir o mérito para progressao.

- Fornece indicadores que subsidiem o planejamento estratégico, visando
ao desenvolvimento de pessoal da organizacao;

- Propiciar condicdes favoraveis a melhoria dos processos de trabalho;

- Identificar e avaliar o desempenho coletivo e individual do colaborador,
consideradas as condi¢cdes de trabalho;

- Subsidiar a elaboracdo dos Programas de Capacitacdo e
Aperfeicoamento, bem como o dimensionamento das necessidades
institucionais de pessoal,

- Identificar problemas que interfiram no desempenho setorial e individual;

- Apresentar melhorias nos niveis de produtividade, de qualidade e
satisfagdo dos usuarios;

- Melhorar a comunicacéo entre os niveis hierarquicos na Empresa, criando
clima de dialogo construtivo e eliminando dissonancias, ansiedades e incertezas;

- Estabelecer clima de confianca, motivacéo e cooperacao entre membros
de equipe;

- Mostrar que o resultado alcangado € fruto da atuagdo em conjunto dos

setores.
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Apéndice 1

CARACTERIZA(;AO DA EMPRESA

Nome da Entidade Concessionaria: Cooperativa Agroindustrial de
Rubiataba Ltda Endereco: Rodovia GO 434 Km- 24 Zona Rural
Telefone: (62) 3325-6000 Fax: (62)3325-6000

E-mail: Cooper-rubi@cooper-rubi.com.br

Composicao da Diretoria:

Diretor Presidente: Dr. Onofre Andrade Pereira

Diretor Comercial: Dr. Luismar Melo

Diretor Adm./Financeiro: Dr. Paulo Fernando Cavalcanti de Morais
Nome e cargo da Chefia Direta: Adao Moreira da Silva

Nome do Gerente de R.H: Addo Moreira da Silva

Ramo de Atividade: Destilaria de Alcool

Area de Atuacdo: Producéo de cana-de-acUcar e fabricacéo de alcool

HISTORICO DA EMPRESA

Em 15 de marco de 1983, o Projeto de criacdo da empresa foi aprovado
na CENAL (Comiss&o Executiva Nacional do Alcool) e o Parque Industrial tomou-
se um setor de Cooperativas Agropecudrias. Em 19 de dezembro de 1986,
aconteceu o desmembramento, surgindo a Cooperativa Regional Agropecuaria
de Rubiataba Ltda., agora como Cooperativa Agroindustrial de Rubiataba Ltda.,
gue passaria a acomodar o complexo industrial, inclusive o Setor Agricola.

Declara-se, portanto constituida nesta data, organizada de acordo com a
Lein®5764 de 16/12/1971, tendo sede na Fazenda Corrego do Barreiro, Rodovia
— GO - 434, Km — 24, Zona Rural, Rubiataba - GO. Atividade principal € a
fabricacdo do alcool para fins de combustivel e encontra-se inscrita no Cadastro
Nacional de Pessoa Juridica - CNPJ - sob 0 n® 03.347.747/0001-09 e Inscricdo
Estadual de n® 10.147.786-4, no inicio com cerca de 70 cooperados que

acreditaram e hipotecaram suas terras em garantia.



A cooperativa objetiva, com base na elaboragcdo reciproca a que se
obrigam seus associados promover o estimulo, o desenvolvimento progressivo
e a defesa de suas atividades econdmicas e sociais de carater comum, bem
como a venda em comum de sua producao agricola ou industrial, nos mercados
locais, estaduais ou nacionais, e que passaria a acomodar todo o complexo
industrial, inclusive setor agricola.

Em agosto de 1986, foi concluido o Projeto de implantacdo da Indastria
de Alcool Hidratado, com a capacidade de moagem nominal de 90 toneladas
cana/hora e capacidade de destilagdo de 120.000 l/dia. Neste mesmo periodo,
tem inicio a primeira safra, quando fora esmagada cerca de 130.000 toneladas
de cana e produzidos 9.000.000 (nove milhdes) litros de &lcool hidratado. Apos
a inauguragédo em 1986, a Cooper - Rubi, se tomou um verdadeiro canteiro de
obras, realizando diversos investimentos em seu Parque Industrial, no Setor
Agricola e na frota de apoio.

A luta para a adocdo de tecnologia na area agricola, foi ardua e
implementada por profissionais com grande experiéncia no setor, o que o tomou
possivel chegar as variedades de cana que melhor se adaptavam as nossas
condicBes de solo e clima. Na area industrial a contratacdo de pessoal com
conhecimento no setor, também tomou possivel adquirir conhecimentos, para
dominar inteiramente o processo, desde a entrada da cana, até sua
transformacao em alcool.

Atualmente a Empresa produz, além de alcool hidratado, o alcool anidro,
utilizando o ciclohexano no processo de desidratacdo. Elevou a producdo de
alcool para 320.000 l/dia, e a capacidade de moagem para 165 toneladas de
cana/hora. Otimizou a geracdo de vapor de 45 ton./h para 70 ton./h e
automatizou todo o seu processo industrial (Preparo, extracéo, caldeira, geracéo
de energia e destilag&o).

Também se tomou autossuficiente em producéo de energia elétrica, apos
investimentos realizados na otimizagdo da casa de forca. Apds investimentos
realizados no preparo da cana e extragao de cana (Press-Roller, Donelly, Esteira
de Arraste), o rendimento médio situa-se no patamar de 85 litros de alcool/ton.

de cana.



ASSISTENCIA SOCIAL PRESTADA PELA COOPER - RUBI

A COOPER - RUBI conta hoje com atendimento Médico e Odontoldgico
no Ambulatério da prépria empresa, Plano de Saude (UNIMED), para
funcionarios (Médicos, enfermeira e assistente social), Seguro de Vida em
Grupo, transporte dos trabalhadores (6nibus), Curso de Alfabetizacdo para
Jovens e Adultos (20-50), Clube Recreativo para os trabalhadores, Servico
Especializado em Engenharia de Seguranca e Medicina do Trabalho

(Engenheiro, Médico, Técnicos - 02).

MATERIA-PRIMA PRODUZIDA

A COOPER - RUBI, realiza a execucdo de todos os procedimentos
necessarios a obtencao da matéria-prima (cana) utilizada no processo industrial,
desde o preparo do solo, plantio, colheita e carregamento, transporte e tratos
culturais. Os cooperados e arrendantes entram com areas disponiveis e a
Empresa com prestacao de servicos, sendo, necessario a um comando técnico
altamente capacitado para gerir todas as atividades agricolas desenvolvidas pela
Empresa (Agrébnomos, técnicos agricolas, mecanicos automotivos etc.).

Objetivando ganhos de produtividade agricola e industrial, a Cooper - Rubi
mantém um programa de ensaios de competicdo com novas variedades de
cana-de-acuUcar adaptada as nossas condi¢cdes Edafo-Climéaticas.

Para tanto mantém convénio e contatos com instituicdes produtoras de
mudas, tais como: IAC, COOPERSUCAR E UFSCAR. Ensaios também s&o
realizados com insumos agricolas (Herbicidas, Inseticidas, Adubos etc.),
objetivando alcancar maior eficiéncia e consequentemente ganhos de
produtividade. Treinamentos sao regularmente realizados com os operadores,
quanto a aplicacdo desses insumos, visando principalmente a seguranca

pessoal e ao meio ambiente.



COMPOSICAO DA EMPRESA

ORGANOGRAMA DA EMPRESA
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o Colaboradores - A empresa conta hoje com um nimero de colaboradores

e funcionérios, formados por:

o Diretores;
o Conselheiros;
o Gerente Geral: (Encarregados: Pessoal; CPD; Contabilidade; Tesouraria,

Compras; Almoxarifado; Controle patriménio);
o Gerente Agricola (Transportes; Oficina automotiva);

o Gerente Industrial (Departamento operacional).

A empresa conta atualmente com um quadro de funcionarios composto por
1.002 (mil e dois) trabalhadores, sendo 200 (duzentos) trabalhadores industriais
e 802 (oitocentos e dois) trabalhadores rurais (motoristas, operadores de
maquinas, fiscais de campo, e auxiliares agricolas) e ruricolas (cortadores de
cana) .

o FORNECEDORES -Os seus principais fornecedores de produtos hoje
sdo: Dedine, Riberquimica, Fertipar, Fertilizantes do Nordeste Ltda, Bayer
Cropscyence .

o COMPRADORES - Como principais compradores de alcool a empresa
tém: Petrobréas, Shell, Ipiranga, Esso, SP Industria e Distribuidora de Petréleo
Texaco Brasil S.A, Aster Petréleo Ltda.

PRODUTOS COM QUE A EMPRESA TRABALHA

... CANA-DE-ACUCAR
. Disperséo Historica

Originaria da Nova Guiné, a cana-de-acucar foi levada dali para o Sul da
Asia, onde foi usada, de inicio, principalmente em forma de xarope. Data do ano
500, na Pérsia, a primeira evidéncia do aclucar em sua forma sélida. A
propagacao das culturas de cana no Norte da Africa e Sul da Europa deve-se
aos arabes, na época das invasdes. Nesse mesmo periodo, 0os chineses a
levaram para Java e Filipinas. Tipica de climas tropicais e subtropicais, a planta
nao correspondeu as tentativas para cultivo na Europa. No século XIV, continuou

a- ser importada do Oriente, embora se tivesse propagado, em escala modesta,



por toda a regido mediterranea. Foi, contudo, a América que ofereceu a cana-
de-acucar excelentes condi¢des para seu desenvolvimento.

Depois de Colombo ter levado as primeiras mudas para Sado Domingos,
em sua segunda viagem (1493), as lavouras estenderam-se a Cuba e outras
ilhas do Caribe. Dali a planta foi levada, por outros navegantes, para as Ameéricas
Central e do Sul.

No Brasil, ha indicios de que o cultivo da cana-de-agucar seja anterior a
época do descobrimento, mas seu desenvolvimento se deu posteriormente, com
a criacdo de engenhos e plantacdes com mudas trazidas pelos portugueses. Ja
em fins do século XVI, os estados de Pernambuco e Bahia contavam mais de
uma centena de engenhos, tendo as culturas florescidas de tal modo que o
Brasil, até 1650, liderou a producao mundial de agucar, com grande penetracao
no mercado europeu.

No Brasil, ap6s meados da década de 1970, a crise do petréleo tomou
intensa a producao de etanol, a partir da cana-de-acucar, para utilizacao direta
em motores a explosdo (hidratado) ou em mistura com a gasolina (anidro).
Desde entdo o alcool combustivel, saido de modernas destilarias que em muitos
pontos do pais substituiram os antigos engenhos, passou a absorver parte
ponderavel da matéria-prima antes destinada sobretudo a extracdo do acucar.
O alcool, a cachaca e o rum sao fabricados a partir do melago que se desprende
dos cristais de acucar nos coadores centrifugos. O melaco € empregado também
como fertilizante e como alimento para o gado bovino.

Sua previsdo de moagem para a safra de 2006 é de 750.000 toneladas
de cana. A COOPER-RUBI, tem incentivo do Estado através do "FOMENTAR"
que € sobre o ICMS, recolhimento do montante total apenas 30% do valor devido

o Indicacdes para o Cultivo da Cana-de-agucar

A planta é uma graminea perene, pertencente ao género Saccharum,
prépria de climas tropicais e subtropicais. As variedades hoje cultivadas sao
guase todas hibridas, das espécies S. officinarum, S. spontaneum e S. robustum,
entre outras. As principais caracteristicas que as variedades devem apresentar
sdo: alta producdo, boa riqueza em acucar, resisténcia a pragas e moléstias,

baixa exigéncia quanto a solos, época de maturacdo adequada.



Sdo usados como mudas, para o plantio, toletes de vinte a trinta
centimetros com algumas gemas ou brotos bem desenvolvidos. A cana-de-
acucar exige temperatura média anual de 20° C e um minimo de 1.200mm de
chuvas. Necessita de um periodo quente e Umido para vegetar e de outro frio e
seco para amadurecer, isto €, para os colmos ou caules acumularem acucar.
Desenvolve-se melhor em solos profundos, argilosos, com boa fertilidade e boa
capacidade de armazenamento de agua, mas nao sujeitos a se encharcarem. O
pH mais favoravel esta na faixa de 5,5 a 6,5, abaixo do que é recomendada
a'calagem ou correc¢do calcaria.

O preparo do solo consiste em aracdo profunda e gradeacdo. Nos
terrenos ndo ocupados anteriormente com cana, faz-se uma aragéo dois a trés
meses antes do plantio, e em seguida, quando necessaria, a calagem. Pouco
antes do plantio, faz-se nova aracdo, cruzando a primeira, e depois duas
gradeacdes cruzadas. Nos terrenos ja cultivados com cana, a primeira aracao €
feita depois do corte para arrancar e extirpar as soqueiras velhas; em seguida
procede-se como no caso anterior. Na época do plantio das mudas, acrescenta-
se ao terreno arado e gradeado uma mistura pronta de adubos e fazem-se sulcos
de profundidade entre 25 a 30cm e espacamento de 1,30 a 1,50m.

A adubacéo quimica, em quantidades variaveis de acordo com os tipos
de solo, baseia-se em combinacGes dos trés nutrientes basicos: nitrogénio,
fésforo e potassio. Para a adubacao verde, recomendam-se Crotolaria juncea e
Dolichos lab-lab, por produzirem bastante massa verde em periodo curto.
Semeadas apds o arrancamento das touceiras, essas leguminosas devem ser
cortadas e incorporadas ao solo cinco meses mais tarde. A vinhaca é aplicada
em sulcos, bem antes do plantio, para permitir sua fermentagcédo, na dose de
250.0001/ha .

« ALCOOL HIDRATADO — COMBUSTIVEL

A crise suscitada pelo aumento dos precos do petréleo no mercado
internacional, iniciada em 1973, levou o governo brasileiro a buscar solucdes
para o problema; dentre essas solugdes avultou a substituicdo da gasolina por
outro combustivel, de preferéncia produzido a partir de fonte renovavel. A
experiéncia passada e a grande potencial idade da lavoura brasileira apontaram
imediatamente para o alcool. Em novembro de 1975 foi criado o PROALCOOL,

Programa Nacional do Alcool, instituido pelo Governo Federal, mediante o



Decreto n° 76.593, de 14.11.75, com o objetivo de reduzir as importacées de
petréleo.

De fato, na segunda metade da década de 1980, as vendas de carro a
alcool chegaram a ser responsaveis por 96% do mercado. Entretanto, ja no inicio
da década de 1990, quando o preco do petroleo havia caido, a falta de alcool em
determinadas épocas e a diminuicdo da diferenca entre 0 seu preco e 0 preco
da gasolina motivaram o descrédito, por parte da populacdo, em relagdo ao
programa. Como consequéncia disso, em 1996, as vendas de carro a alcool
correspondiam a apenas 1 %. No final dos anos 90, o governo ndo sabia como
dar continuidade ao programa.

Apesar de ter possibilitado o desenvolvimento de uma tecnologia 100%
nacional, uma das criticas que se faz ao PROALCOOL, ¢é o fato dele ter
contribuido para a concentracdo da propriedade rural, uma vez que 0S recursos
do governo beneficiaram os grandes produtores. As usinas integradas as
plantagcbes formam o que se denomina hoje complexo agroindustrial ou
agroindustria, dentre eles, esta a COOPER - RUBI.

O alcool hidratado foi o primeiro produto comercializado pela empresa, 0
gue era entregue direto para as distribuidoras de combustiveis, por se tratar de
um produto de alta demanda, apenas foi dividido em duas categorias: hidratado

e anidro para atender aos seus clientes.

QUESTAO DE SEGURANCA NO TRABALHO

A questdo da seguranca no trabalho, é séria e muito importante para a
Cooper-Rubi. Diante desta constatacdo, sdo oferecidos cursos para 0s
funcionarios, as formas pelas quais se evitam acidentes no campo da industria.
Em relacdo a seguranca do trabalho, usa o seguinte método: ao iniciar a safra,
contrata-se o pessoal, antes dos exames faz reuni&o com 0s novos funcionarios
e estes se dividem em pequenos grupos tendo o cuidado de destacar dois fatores
primordiais: o Social e o Material.

A Cooper-Rubi, buscando obedecer as normas do Ministério do Trabalho
e preocupada principalmente com a qualidade de vida de nossos funcionarios,
executa com dedicacdo o PPRA (Programa de Prevencéao de Riscos Ambientais)

e 0 PCMSO (Programa de Controle e Medicina do Trabalho). No contexto destes



programas estao incluidas a SIPAT (Semana Interna de Prevencao de Acidentes
do Trabalho). E um trabalho extremamente importante para a empresa
principalmente para os funciondrios, levando em conta a preservagdo de suas
vidas.

Cursos de Primeiros Socorros - Técnica de Primeiros Socorros, nocoes
de anatomia basica, luxacdes, lesdes traumaticas, contusfes, ferimentos,
faturas e outros. Atendimento aos acidentados de transito, resgate e transporte
de pessoas acidentadas. Equipamentos: EPI - Equipamento de Protecdo
Individual; capacete, oculos, mangote, avental de raspa ou PVC, botina de

protecdo, caneleira, protetor auditivo, mascara respiratoria e boné tipo arabe.

MEIO AMBIENTE?

A Cooper - Rubi contribui com a preservacdo do meio ambiente por
produzir o etanol que se utilizado diretamente ou em mistura com a gasolina nos
automoveis diminui a emissdo de didxido de carbono e enxofre, com efeito
positivo imediato sobre o meio ambiente. Ainda considerando uma vida
economicamente viavel da cana-de-ac¢lcar de cinco anos, isto proporcionard um
consumo pela planta de 13,6 toneladas de dioxido de carbono por hectare de
cultura. Portanto, esta planta € uma usina de despolui¢éo.

Na producdo do alcool combustivel o uso dos recursos materiais
principalmente solo e 4gua séo intensos, que se nao forem tratados de maneira
responsavel podera gerar impactos ambientais.

A preservacao do meio ambiente faz parte da politica da empresa que tem
além de outros, uma grande responsabilidade ambiental, desenvolvendo uma
exploragdo dos recursos naturais de maneira sustentavel. Os processos
produtivos do alcool combustivel geram uma grande quantidade de residuos
liquidos, sendo 0 mais volumoso a vinhaga, na proporcéo de 13 litros de vinhaca
para um litro de alcool produzido.

Sendo um produto rico em nutrientes e matéria organica é utilizada de
maneira segura na fertilizacdo dos canaviais, evitando a contaminagao dos
corpos d'agua e economizando o uso de fertilizantes quimicos, com beneficios

ao meio ambiente.



Uma acado direta em beneficio ao meio ambiente € um projeto de
recuperacao de areas degradadas, principalmente de nascentes e matas ciliares
dos mananciais, para tanto a empresa conta com o viveiro de mudas para este
fim. A empresa procura de maneira exemplar o cumprimento das normas

ambientais vigentes em todos os niveis institucionais.

PROCESSO DO ALMOXARIFADO INDUSTRIAL/AGRICOLA DA COOPER -
RUBI

Com a implantacéo do sistema de informacao integrado em novembro de
2002, este veio ajudar no estudo em questdo, que foi desenvolvido na
organizacdo COOPER - RUBI, que tinha como principal problema, a
administracdo de materiais, trabalhando-se um layout de adequacéo, baseando
na literatura de Dias (1993), foi possivel tornar o espaco mais funcional.

Revendo o fluxo de pessoas e materiais dentro de depdsito, obteve-se
uma melhor organizacdo, evitando-se assim, perda de mercadoria por
vencimento do prazo de validade, bem como a diminui¢cdo de danos causados
no transporte interno destas, o que contribuiu para o aumento do giro do estoque
e consequentemente, uma maior rentabilidade para a empresa trabalhada.

Para a pesquisa, 0s trés pontos mais importantes foram: obsolescéncia
das instalacdes, ambiente de trabalho inadequado e reducéo de custos. Este
projeto foi realizado na area de Administracdo de Materiais, tendo como assunto
a Administracdo de Materiais. A pesquisa foi desenvolvida analisando-se as
condicbes de tempo, layout, que aparentemente estavam dificultando o
rendimento da empresa. Acredita-se que tais variaveis eram problematicas
porque segundo informacdes obtidas na empresa, havia um indice muito alto de
transferéncia de material entre os setores, o que caracteriza deficiéncia de
estoque, acarretando perdas e desperdicio de tempo com controles para esse

fim especifico.



Apéndice 2
FACER - Faculdade de Ciéncias e Educacdo de Rubiataba
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRAQAO
(ESTUDO DE CASO)
Os Fatores Determinantes do Desempenho Humano na Empresa COOPER-BUBI.
Académica: Maura Sousa da Silva.

Empresa: Setor:
Supervisor Responsavel:
Funcdo desempenhada: Tempo de Empresa:

QUESTIONARIO DE PESQUISA

1° Fator - Habilidades
1. A empresa se preocupa com o desenvolvimento das habilidades necessérias ao
trabalho, ela investe em aperfeicoamentos (palestras, cursos, bolsas de estudos)?

Sim
Né&o
Justifique sua resposta:

2. Como a empresa poderia ajudar no seu desenvolvimento profissional (cite Trés
fatores)?

a)
b)
c)

2° Fator — Restricdes Ambientais
3. Quanto ao ambiente, as regras impostas pela empresa dificultam a execucéo das
tarefas?

Sim
Né&o
Justifique sua resposta:

4. Como vocé avalia a atuagdo e a competéncia do seu supervisor?
Otima

Muito Boa

Boa

Regular

Péssima

3° Fator - Motivagéo
5. Vocé se sente um membro importante para empresa?
Sim
Né&o
Por qué?

6. A empresa tem incentivado e valorizado a sua participacéo?



Sim — Como?
Nao

4° Fator - Esforgo

7. A empresa orienta os seus esforcos para que o trabalho seja mais eficiente?

Sim — Como?
Nao

8. Que nota vocé daria para o seu esforco e participacdo na busca dos objetivos da

em

resa.

9 — 10 (Otima Participag&o)

8 — 9 (Boa Participacao)

7 — 8 (Participacdo Regular)

6 — 7 (Fraca Participacéo)

5 — 6 (Participacdo Muito Fraca)

5° Fator — Desempenho

9. Vocé tem encontrado dificuldades para desenvolver suas tarefas?

Sim — Qual?
N&o

10. Vocé é recompensado quando faz um 6timo trabalho?

Sim - Qual a recompensa mais comum?

Nao

6° Fator - Satisfacdo

11. Quando vocé desenvolve o seu trabalho de forma eficiente, vocé sente alguma
satisfacéo pessoal?

12.

13.

Sim
Nao

Qual a melhor recompensa?

Elogio dos Supervisores
Reconhecimento do Trabalho
Prémios ou Gratificaces
Oportunidades de Promocéao

Em sua opinido, vocé é importante para a empresa?

Sim  Se ndo, justifique:

Nao

14. Que sugestbes vocé daria para que a empresa possa valorizar cada vez mais 0s
funcionarios?




Apéndice 4
DADOS DA ALUNA

NOME: Maura Sousa da Silva

NUMERO DA MATRICULA: 0308740401

ENDERECO: Rua Goiaba, N 284 — Bela Vista.

CEP: 76350-000 CIDADE: Rubiataba ESTADO: Goias
TELEFONE: 62 3325-1065 CEL.: 62 84471975

E-MAIL: atividadelivre@hotmail.com

ESTAGIO REALIZADO NA AREA: Departamento Administrativo
EMPRESA: Cooper- Rubi

RESPONSAVEL PELO ESTAGIO NA EMPRESA: Ad&o Moreira da Silva
ENDERECO: Rodovia GO 434 km — 24 — Zona Rural

TELEFONE: 62 3325-6000



Anexos



PROGRAMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

FICHA DE AVALIACAO

FUNCIONARIO DATA DE EXERCICIO
LOTACAO CARGO DO SERVIDOR PERIODO
De [/ [ a [ [/
AVALIADOR CARGO DO AVALIADOR
FATORES pE DESCRIQAO CONCEITUAL PESO
AVALIACAO

1. ASSIDUIDADE

2. DisCIPLINA

3. CAPACIDADE DE INICIATIVA

4. RESPONSABILIDADE

5. PRODUTIVIDADE

Cumprir as metas estabelecidas

6. OUTROS

TOTAL 10

JUSTIFICATIVA DA INCLUSAO DE OUTROS FATORES

METAS (INDICADORES DE PRODUTIVIDADE)

PonNTOS PONTOS
MAXIMOS ALCANCADOS




METAS (continuacéo) PONTOS PONTOS
MAXIMOS ALCANCADOS
TOTAL 10
SINTESE DA AVALIAC;/T\O
FATORES PESO NoTA PrRoDUTO
(peso x nota)
1. ASSIDUIDADE
2. DISCIPLINA
3. CAPACIDADE DE INICIATIVA
4, RESPONSABILIDADE
5. PRODUTIVIDADE
6. OUTROS
TOTAL 10
MEDIA FINAL (total + 10)
COMENTARIOS DO AVALIADOR (OPCIONAL)
Data: Assinatura do avaliador:

CIENCIA PELO AVALIADO

(Comentérios do avaliando em formuldarios proprios - Auto Avaliacdo e RADS)

Ciente do conteudo da avaliacéo.

Data: Assinatura do Avaliado:

PARECER







RELATORIO DE ACOMPANHAMENTO

PROBLEMAS DETECTADOS SOLUGCOES PROPOSTAS RESULTADOS

Avaliador Avaliado

Atencdo: Este formulario deve ser assinado por ambas as partes mesmo quando nao
preenchidos os campos da tabela. Nesse caso favor registrar a ndo ocorréncia de
problemas no primeiro campo.



ANEXO 11

PROGRAMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

FATORES AVALIATIVOS
PERFIL PROFISSIONAL DOS GRUPQOS - PESOS POR SUBFATORES
GRUPOS I A VII
FATORES SUBFATORES PESO
Grupro |l | GRrupPo Il | GRupPO Il | GRUPO GRruPOV | GRUPO GRUPO
v VI il

RESPEITO AOS NIVEIS HIERARQUICOS: Acata com

DISCIPLINA presteza as ordens de sua chefia imediata e observa o0s niveis 3 3 3 3 2 25 1
hierarquicos nas relacdes funcionais.

CUMPRIMENTO DE NORMAS: Cumpre as normas, 3 3 2 3 2 2,5 1

instrucdes e/ou regulamentos.

ZELO POR MATERIAIS E EQUIPAMENTOS: E
RESPONSABILIDADE | cuidadoso com materiais de trabalho, demonstrando 3 3 3 2 3 4 3
preocupacdo com a sua manutencdo e bom uso e
empenhando-se em sua economia e conservacéo.

ZELO POR INFORMAGOES: E cuidadoso com| 2 3 3 3 1 1 3
informacdes sigilosas obtidas em sua unidade de trabalho.

COMPROMETIMENTO COM TAREFAS E PRAZOS:
Centra seus esforcos na execucdo do trabalho que lhe é 3 3 2 3 3 3 2
confiado, utilizando adequadamente seu horario de trabalho
e buscando informacdes que possam enriguecer seu trabalho.




FATORES

SUBFATORES

PEso

GRuprO |

GRrupo 11

Gruro 111

GRuPO

[\

GRrurPO V

GRUPO

VI

GRUPO
VIl

SENSO DE PRIORIDADE: Mostra capacidade para
distinguir as tarefas, priorizando aquelas de maior urgéncia.

1

1

2

3

2,5

POTENCIAL

TOMADA DE DECISAO: Apresenta bom senso e
responsabilidade nas decisbes tomadas na auséncia de
instrucdes detalhadas ou em situacbes fora do comum.

2,5

INTERESSE: Mostra-se empenhado em executar suas
atribuicdes, buscando aprender e contribuir com o servico de
sua unidade.

3,5

NOVOS CONHECIMENTOQOS: Busca novos conhecimentos
profissionais visando ao aprimoramento das rotinas de
trabalho.

PARTICIPACAO: Apresenta ideias, sugestdes e
informagdes com vistas a melhoria dos servigos a seu
encargo e da unidade como um todo.

2,5

1,5

LIDERANCA: Mostra capacidade para coordenar e conduzir
pessoas para a consecucdo de objetivos e capacidade para
avalié-las.

ADMINISTRACAO DE CONFLITOS: Mostra capacidade
para administrar os conflitos que estejam interferindo no
trabalho e/ou nos relacionamentos.

RELACIONAMENTO

INTEGRACAO ORGANIZACIONAL: Atende as unidades
do TRT5 com eficiéncia e cortesia, de modo a favorecer o
andamento dos servigos.

1,5

COOPERACAO: Mostra disposicdo para colaborar com os
colegas e chefia na execucdo dos trabalhos.

2,5

2,5




FATORES SUBFATORES PESO
Grupo |l [ GRrupo Il | GRupPO Il | GRUPO GruPOV | GRUPO GRUPO
v VI Vi
ATENDIMENTO AO PUBLICO EXTERNO: Atende com
presteza e cortesia as demandas, apresentado solucbes 3 1 2 25 0 0 1
diferenciadas e pertinentes a cada caso.
COMUNICACAO: Expressa-se de forma clara e oportuna,
buscando entender e ser entendido pelo interlocutor. 2 1 2 2 2 2 2
CONHECIMENTO DO TRABALHO: Domina os métodos
PRODUTIVIDADE | ¢ técnicas necessarias para a execucao das tarefas. 2 4 3 2 5 4 5
RENDIMENTO: Produz volume de trabalho proporcional a
sua complexidade e aos recursos disponiveis. 3 4 3 2 3 3 1
QUALIDADE: Desenvolve as tarefas até sua conclusdo com
a menor margem de erros possivel. 3 4 3 3 3 3 4
ORGANIZACAO: Ordena o material e as agdes de trabalho
de forma a facilitar a execucdo das tarefas e atender as 3 3 3 2 2 2 1
necessidades de servigo.
FREQUENCIA 2 4 2 2 2 2 2
ASSIDUIDADE | cyMPRIMENTO DE HORARIO 2 4 2 2 1,5 1 2
PERMANENCIA 2 4 2 2 15 1 15
Total 50 50 50 50 50 50 50




GRUPOS VIII A XV

FATORES

SUBFATORES

PESO

GRuUPO
VI

GRuUPO
I1X

GRuUPO X

GRuPO
XI

GRuPO
Xl

GRuPO
Xl

GRUPO
XIV

GRUPO
XV

DISCIPLINA

RESPEITO AOS NIVEIS HIERARQUICOS: Acata
com presteza as ordens de sua chefia imediata e
observa 0s niveis hierarquicos nas relacbes
funcionais.

CUMPRIMENTO DE NORMAS: Cumpre as
normas, instrucdes e/ou regulamentos.

RESPONSABILIDAD
E

ZELO POR MATERIAIS E EQUIPAMENTOS: E
cuidadoso com materiais de trabalho, demonstrando
preocupacdo com a sua manutencdo e bom uso e
empenhando-se em sua economia e conservacao.

2,5

ZELO POR INFORMAGCOES: E cuidadoso com
informagdes sigilosas obtidas em sua unidade de
trabalho.

2,5

COMPROMETIMENTO COM TAREFAS E
PRAZOS: Centra seus esfor¢os na execucdo do
trabalho que lhe é confiado, utilizando
adequadamente seu horario de trabalho e buscando
informacdes que possam enriquecer seu trabalho.

SENSO DE PRIORIDADE: Mostra capacidade para
distinguir as tarefas, priorizando aquelas de maior
urgéncia.

POTENCIAL

TOMADA DE DECISAOQ: Apresenta bom senso e
responsabilidade nas decisdes tomadas na auséncia de
instrucbes detalhadas ou em situagbes fora do
comum,




FATORES

SUBFATORES

PESO

GRuUPO
VI

GRuUPO
I1X

GRuUPO X

GRuPO
Xl

GRuPO
Xl

GRuPO
Xl

GRUPO
XIV

GRUPO
XV

INTERESSE: Mostra-se empenhado em executar
suas atribuicdes, buscando aprender e contribuir com
0 servico de sua unidade.

NOVOS CONHECIMENTOS: Busca novos
conhecimentos profissionais visando ao
aprimoramento das rotinas de trabalho.

PARTICIPACAO: Apresenta ideias, sugestdes e
informacdes com vistas a melhoria dos servi¢os a seu
encargo e da unidade como um todo.

LIDERANCA: Mostra capacidade para coordenar e
conduzir pessoas para a consecucao de objetivos.

ADMINISTRAQAO DE CONFLITOS: Mostra
capacidade para administrar os conflitos que estejam
interferindo no trabalho e/ou nos relacionamentos.

2,5

RELACIONAMENT
o)

INTEGRA(;AO ORGANIZACIONAL: Atende as
unidades do TRT5 com eficiéncia e cortesia, de modo
a favorecer o andamento dos servigos.

COOPERACAO: Mostra disposicdo para colaborar
com os colegas e chefia na execucéo dos trabalhos.

ATENDIMENTO AO PUBLICO EXTERNO:
Atende com presteza e cortesia as demandas,
apresentado solugOes diferenciadas e pertinentes a
cada caso.




FATORES SUBFATORES PESO
GRUPO GRUPO GRupPO X | GRUPO GRuPO GRuPO GRUPO GRUPO
VI IX XI Xl X1 XIV XV
COMUNICACAO: Expressa-se de forma clara e
oportuna, buscando entender e ser entendido pelo 2 1 3 25 3 25 2 2
interlocutor.
CONHECIMENTO DO TRABALHO: Domina os
PRODUTIVIDADE | 14100 e técnicas necessarias para a execucdo das| 3 5 4 5 2 5 4 5
tarefas.
RENDIMENTO: Produz volume de trabalho
proporcional a sua complexidade e aos recursos 2 5 3 1 3 0 1 5
disponiveis.
QUALIDADE: Desenvolve as tarefas até sua
conclusdo com a menor margem de erros possivel. 3 5 25 25 3 1 2 5
ORGANIZACAO: Ordena o material e as acdes de
trabalho de forma a facilitar a execugéo das tarefas e 2 4 25 1 4 1 2 2
atender as necessidades de servico.
FREQUENCIA 2 1 1 4 3 4 3 0,5
ASSIDUIDADE |05\ 1pRIMENTO DE HORARIO 1 1 1 4 3 3,5 1 0,5
PERMANENCIA 1 1 1 2 2 4 2 0,5
Totais 50 50 50 50 50 50 50 50




GLOSSARIO

Sinergia: acréscimo obtido no resultado pela utilizacdo de duas ou mais
estratégias

Eficiéncia: consiste em fazer bem-feito, no sentido mais amplo, aquilo que
esta sendo feito, isto é, considerando todos os aspectos e a sua
tendéncia, mas sem levar em consideracao se o que esta sendo feito é o

gue realmente deveria ser feito.

Eficacia: fazer aquilo que efetivamente precisa ser feito, ou seja, a
capacidade de determinar metas corretas e medidas certas para alcancé-

las;

Feedback: expresséo da lingua inglesa que significa realimentacéo.

Benchmarks: expresséao da lingua Inglesa que indica um padréo ou ponto
de referéncia para comparacao entre produtos, produtividade, servicos,
processos, taxas de juros etc. Em geral, expressa um referencial de
lideranca. O objetivo costuma ser descobrir como as empresas lideres

realizam alguma coisa e tentar imitar ou superar seu desempenho.



