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RESUMO

SILVA, Jessica Carolina Dipp. Avaliacdo de desempenho de competéncias
em microempresa do setor de servicos de locacdo de equipamentos.
2018. 62 f. Monografia. (Especializacdo em MBA em Gestdo Empresarial) —
Programa de Poés-Graduacdo em Administragdo-PPGA, Universidade
Tecnologica Federal do Parana. Curitiba, 2018.

A gestdo e a avaliagdo de desempenho vém mostrando efetividade em
diversas empresas. Porém é observado que o0s programas sdo voltados a
empresas de grande porte, fazendo-se necessario haver mais pesquisas
relacionadas a micro e pequenas empresas. O presente trabalho buscou
desenvolver e aplicar um instrumento de avaliacdo de desempenho
comportamental baseada em um teste de personalidade, a quatro funcionarios
de uma microempresa da area de servicos de Curitiba-PR, analisando os
resultados e realizando possiveis sugestdes. Verificaram-se disparidades em
comportamentos necessarios para as posicdes dos funcionarios, em
comportamentos percebidos pelos so6cios e comportamentos que 0S
funcionarios se auto avaliaram, trazendo a possibilidade de implementacao de
ferramentas e estratégias de comunicacdo e feedback, além de novos
treinamentos.

Palavras-chave: Desempenho. Microempresas. Avaliagdo



ABSTRACT

SILVA, Jessica Carolina Dipp. Performance evaluation of skills in micro-
enterprise in the equipment rental services sector. 2018. 60 f. Monografia.
(Especializacdo em MBA em Gestdo Empresarial) — Programa de POs-
Graduacdo em Administracdo-PPGA, Universidade Tecnoldgica Federal do
Parana. Curitiba, 2018.

The performance management and assessment has shown to be effective in
several companies. Nevertheless, it is observed that the programs are
developed for big companies, then making researches in small and micro
companies necessary. The present study aims to develop and apply a tool of
behavior performance assessment based on a personality test, in four
employees of a micro company of services in Curitiba-PR, analyzing the results
and doing some suggestions. It was observed disparities in required behavior
on the positions, in behaviors observed by the owners and in behaviors in self-
assessment of the employees, bringing the possibility of implementation of tools
and strategies of communication and feedback, in addition to new trainings.

Keywords: Assessment. Performance. Micro companies.
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1 INTRODUCAO

Atualmente, cada vez mais 0S processos em organizacdes estdo se
atualizando e se moldando ao mundo, acompanhando a tecnologia e as
novidades. Nesse contexto, sdo as pessoas que fazem parte dessas
organizagbes que tomam decisdes e fazem com que haja crescimento e
retorno financeiro. Com essa visdo sobre 0s recursos humanos que colaboram
com a empresa, a area de Recursos Humanos (RH) foi também se adequando

a modernidade, prestando atencado nas relages entre pessoas e trabalho.

Os recursos humanos, ou seja, as pessoas que trabalham nas
organizacbes, sdo os que fazem as organizacdes ganharem destaque no
mercado e funcionarem efetivamente, sendo evidente no mundo atual. Assim,
tendo pessoas alocadas em posi¢des correspondentes ao seu perfil, a empresa
tem a possibilidade de extrair talentos ao maximo, trazendo maior
rentabilidade. De acordo com Chiavenato (2014), os recursos humanos servem
para manter ou ganhar vantagem da organizacao referente aos concorrentes. A
estratégia, segundo o Chiavenato (2014), € assegurar que as pessoas
cumpram a missdo da organizacdo. Segundo Chiavenato (2014), a gestao de
pessoas permite a colaboracdo eficiente dos envolvidos com a empresa para
atingir os objetivos estabelecidos, tanto organizacionais ou pessoais. Assim, a
gestdo de pessoas posiciona-se de modo global, nas relacdes entre

fornecedores, acionistas, investidores, empregados, proprietarios, clientes, etc.

Atualmente h4 mudancas acontecendo de forma muito rapida, devido
ao contexto social, tecnolégico e econdmico ao que nos encontramos. O setor
de Recursos Humanos também foi se adaptando e se alterando de acordo com
as demandas da sociedade. Segundo Chiavenato (2010) ja ha diversos nomes
relacionados a essa area, como: Gestdo de talentos humanos; Gestdo de
competéncias; Gestdo do capital humano etc. Além disso, as pessoas estao
envolvidas com as organizacbes constantemente, estando diretamente

relacionadas entre elas.

E possivel ainda contextualizar que, antigamente, as relacdes entre

pessoas e organizagdes eram mais conflitivas, tendo tanto estas quanto
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aguelas, objetivos diferentes (CHIAVENATO, 2010). Assim, foi verificada a
necessidade de fazer com que as organizacdes atingindo os objetivos as
pessoas também conseguiriam atingir oS seus e vice-versa, com negociacoes e
sinergia de esforgos, e foi essa mudanca que ocorreu e que esta recorrente na
modernidade (CHIAVENATO, 2010).

Num contexto mais amplo, € possivel salientar que h& quatro funcbes
administrativas essenciais de um profissional de recursos humanos, que sao:
planejar, organizar, dirigir e controlar. Para isso, ha préaticas e politicas
necessarias, como agregar talentos, modelar o trabalho, comunicar e transmitir
conhecimento, avaliar o desempenho humano e melhora-lo constantemente,
etc. Ou seja, a avaliacdo de desempenho € uma das praticas necessarias para
gue as funcdes essenciais de um administrador de recursos humanos tenham
resultados efetivos (CHIAVENATO, 2014).

A gestdo de desempenho surgiu, segundo Branddo e Guimaréaes (2001),
como um conceito alternativo as técnicas anteriormente utilizadas para a
avaliacdo de desempenho. Esse tipo de gestdo faz com que haja avaliacdo e
acompanhamento do que foi planejado e o que foi executado, sendo apenas o
trabalho planejado a ser verificado pela avaliacdo. Assim, essa funcao
enquadra-se em um processo maior de gestdo organizacional, pois permite
revisar estratégias, objetivos, processos e politicas de trabalho, tendo objetivo
de corrigir possiveis desvios e fortalecer a organizacdo (BRANDAO e
GUIMARAES, 2001).

A gestdo de desempenho s6 é possivel por meio dos mecanismos de
avaliacdo. Segundo Snell e Bohlander (2011), a avaliacdo de desempenho é
uma das ferramentas mais poderosas para aumentar e manter a produtividade
em uma empresa, facilitando o cumprimento de metas. Assim, de acordo com
0s autores, a avaliacAo € um processo que auxilia os funcionarios a
“‘compreenderem suas funcdes, seus objetivos, suas expectativas e 0 sucesso
em seu desempenho” (BOHLANDER e SNELL, 2011, p. 298). Desse modo,
percebe-se a importancia da avaliacdo de desempenho tanto em empresas de

grande e menor porte.
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Apesar da avaliacdo de desempenho, via de regra, ser mais comumente
formalizada em empresas de maior porte, € necessario contextualizar que o
Brasil, do ponto de vista empresarial reflete contextos diversos, tendo
diferentes ambientes empresariais. Nesse sentido, compreender 0S processos
de gestéo e avaliacdo de desempenho em micro e pequenas empresas passa

a representar um campo significativo a ser discutido pela academia.

Segundo Rocha (2009), as microempresas ndo minimizam uma grande
empresa, ou seja, via de regra ndo ha departamentos ou gerenciamento
segmentado em termos estruturais. Ainda segundo o autor, microempresas
apresentam menor dificuldade em possiveis barreiras no mercado, porém ja
sofrem com a sobrevivéncia, sendo que a maioria desaparece em dois anos
(ROCHA, 2009). Rocha (2009) também explana pesquisa realizada pelo
Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) para
identificar os motivos da mortalidade dessas microempresas, tais como: falhas
gerenciais, descontrole no fluxo de caixa e escassez de capital de giro,
escassez de clientes, etc. Mesmo assim, no Brasil existem 6,4 milhdes de
estabelecimentos, sendo desse total 99% micro e pequenas empresas
(SEBRAE, 2018).

Diante do exposto, surgem algumas questbes que serviram de base
para 0S questionamentos e para o0 desenvolvimento deste trabalho: Quais
mecanismos e estratégias de gestdo e avaliacdo de desempenho mostram-se
mais adequados ao contexto das microempresas? E possivel utilizar um teste
de personalidade para avaliar competéncias no ambiente de trabalho? Esse
instrumento pode ser eficaz no contexto de avaliacdo de desempenho dos
trabalhadores? Quais sdo as especificidades na aplicacdo e desenvolvimento
da gestdo do desempenho em uma microempresa? Com vistas a busca de
alternativas a estes questionamentos, na sequéncia é apresentado o objetivo

desta pesquisa.
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1.1 OBJETIVO

O objetivo do presente trabalho consiste em desenvolver e aplicar um
instrumento de avaliagdo de desempenho em uma microempresa da area de

servigos localizada na cidade de Curitiba-PR.
1.1.1 Objetivos especificos

Investigar as acbes necessarias para a gestdo e avaliacdo do

desempenho com vistas a elaboracédo de um instrumento de pesquisa;

Desenvolver e aplicar o instrumento de avaliacdo de desempenho junto

a microempresa objeto deste estudo;

Analisar e apontar sugestdes relativas a gestdo do desempenho na
empresa investigada.

1.2 JUSTIFICATIVAS

Este estudo é importante para profissionais de todas as areas refletirem
quais competéncias sdo necessarias em um cargo e qual o trabalho pode ser
feito para desenvolver o que é necessario. Além disso, a pesquisa também é
importante para a comunidade de recursos humanos, por haver novas
possibilidades de avaliacdo de desempenho e obter como resultado, novas

possibilidades de treinamentos.

N&o h& grande volume de literatura voltado a avaliagdo de desempenho
em microempresas no Brasil, e o trabalho dara a possibilidade de compreender
melhor esse tipo de processo. Este trabalho, portanto, ajudara a aprofundar um
pouco mais o0 contexto destas ferramentas em empresas de menor porte, ja

gue fazem parte de 90% das empresas brasileiras segundo o SEBRAE (2018).
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2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 GESTAO DE PESSOAS

Segundo Franco (2008), foi a partir de escolas de administracdo
(Classica e Cientifica) com a escola das Relacbes Humanas que a area de RH
passa a ter um significado diferente. Isso porque, na Administracao Cientifica e
Classica, o homem era visto “apenas como um instrumento a fim de
proporcionar a organizagao um melhor resultado” (FRANCO, 2008, p.22).
Assim, o funcionario deveria apresentar preparo fisico e mental para realizar
suas atividades, tendo alguém para controlar e garantir que ndo houvesse
desvios em seus comportamentos (FRANCO, 2008). Assim, 0 autor mostra que

o RH era uma figura de autoridade e poder, sendo temido pelos trabalhadores.

Com o surgimento da Teoria das Relagcdes Humanas, Franco (2008)
afirma que houve uma mudanca na visdo autocratica e radical da area de
Recursos Humanos. Isso porque, segundo o autor, foi substituido o Homos
economicus pelo Homos social, tendo entdo a Teoria das Relacdées Humanas
de base. E ainda, Franco (2008) mostra que essa teoria foi substituida pela
Teoria do Comportamento, que estuda “aspectos do comportamento humano
como fator fundamental para construcdo de resultados mais consistentes para
a empresa” (FRANCO, 2008, p. 22).

Franco (2008) em sua obra mostra as fases da area de Recursos
Humanos, com etapas em que € percebida evolucdo na area e mudanca no
perfil do profissional que trabalha na area. Assim, o autor apresenta a fase
contabil (antes de 1930), tendo maior foco em fatos contabeis, registro de
entradas e saidas e controle de processos; fase legal (1930 a 1950), com foco
em legislacOes trabalhistas; fase tecnicista (1950 a 1965), baseado no modelo
americano com registro de pessoal, mas também com foco em funcdes de
treinamento, recrutamento e selecéo, beneficios, etc.; fase administrativa (1965
a 1985), com foco também na parte burocratica e relacdes coletivas, como
sindicatos; fase estratégica (1985 a atual), em que h& a introducdo de

planejamento estratégico, com acdes em longo prazo;, e a fase do
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conhecimento (desde 1990 até dias atuais) como evolugédo do estratégico, em

inovacdo e modernismo da fase estratégica (FRANCO, 2008).

No Brasil, Dutra (2009) mostra a evolucao de gestdo de pessoas, sendo
até 1930 sem uma legislacdo trabalhista ou funcdes de gestdo de pessoas em
diferentes niveis, ndo havendo uma estrutura. De 1930 a 1945, durante o
Estado Novo, h4 uma formatacdo de leis para regulamentar as relagdes entre
capital e trabalho, com criacdo de sindicatos e empresas com areas juridicas
mediando esses conflitos (DUTRA, 2009). Durante a Segunda Republica (1945
— 1964), Dutra (2009) explica que nesse periodo houve redemocratizacdo por
conta de investimentos e industrias e empresas multinacionais instalam-se no
Brasil e trazem praticas de gestdo de pessoas, baseadas em modelos
taylorista/fordista. E apds 1964, houve intervencao estatal na economia, sendo
revertida no final dos anos 90 (DUTRA, 2009). No inicio do periodo e década
de 70, houve grande crescimento econdmico e refor¢o sobre paradigmas
tayloristas/fordistas; na década de 80 ha valorizacdo de competéncias de
negociacdo, por haver clima conturbado entre empresas e trabalhadores; e
com a crise dos anos 80 as empresas comecaram a ajustar os modelos de
gestao (DUTRA, 2009).

Em relacdo a gestdo de pessoas moderna, Chiavenato (2010) introduz
em sua obra mostrando que inclusive o0 nome da &rea de recursos humanos foi
se alterando com o tempo. Segundo Chiavenato (2010), pode-se chamar de
Administracdo de Recursos Humanos (ARH), gestdo de talentos humanos,
gestdo do capital humano, etc. Além disso, segundo Chiavenato (2010), o
termo Recursos Humanos pode ter trés significados que podem ser
considerados separadamente ou juntos, sendo: Rh como fungdo ou
departamento, como staff operacional, como prestador de servi¢o nas areas de
recrutamento e selecdo, comunicacdo, seguranca do trabalho; Rh como
conjunto de praticas de recursos humanos, referindo-se em como a
organizacdo opera as fungbes de recrutamento, selegéo, treinamento; e Rh
como profissdo, englobando os profissionais que trabalham na éarea de

recursos humanos.
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Chiavenato (2010) mostra que no contexto da gestdo de pessoas atual
ha relacdo ganha-ganha entre organizacdes e funcionarios. Além disso, foi

verificado que,

Se a organizacao busca alcancar seus objetivos da melhor
maneira possivel, ela precisa saber canalizar os esforcos das
pessoas para que também elas atinjam os seus objetivos
individuais e ambas as partes saiam ganhando (CHIAVENATO,
2010, p. 5).

Segundo Chiavenato (2010), as organiza¢Oes dependem das pessoas
para funcionarem, e estas realizam as decisbes e agem em nome das
empresas, sendo seus recursos humanos. Assim, atualmente é visto que o
mercado busca cada vez mais pessoas que tem o fit cultural da empresa. Ou
seja, esse fit cultural seriam pessoas que possuem o estilo de vida de trabalho
que condiz com 0 que a empresa possui e tem a oferecer, estando com a
cultura alinhada entre pessoa e organizacdo. Assim, pessoas de perfil
introvertido, com pouca comunicacdo nao terdo um fit, ou seja, uma
concordancia de modo de trabalho com uma empresa que necessita de

profissionais que sejam extrovertidos e comunicativos e que tenha essa cultura.

E ainda, segundo Chiavenato (2010), as pessoas também sdo parceiras
da organizacao, tendo a gestdo de pessoas, atualmente, ampliado a visao e
atuacao estratégia. Assim, todos os parceiros, sendo funcionarios, acionistas,
fornecedores, etc., contribuem com algum recurso. Desse modo, as empresas,
perceberam que para prosperar e manter-se no mercado, precisam “otimizar o
retorno sobre os investimentos de todos os parceiros” (CHIAVENATO, 2010, p.
11). Assim, de acordo com Chiavenato (2010), a gestdo de pessoas faz com
gue a colaboracéo das pessoas seja eficaz com a organizacdo, permitindo que

sejam alcancados os objetivos individuais e da empresa.

Desse modo, é possivel verificar que a gestdo de pessoas foi se
tornando cada vez mais essencial as organizacdes e também aos funcionarios.
Dutra (2009) caracteriza a gestdo de pessoas como “conjunto de politicas e
praticas que permitem a conciliagdo de expectativas entre a organizacao e as

pessoas para que ambas possam realiza-las ao longo do tempo” (p. 17).
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Assim, tanto funcionarios quanto organiza¢cfes tém expectativas de retorno de

seus investimentos de/em seus recursos humanos.

O conceito de Gestdo de Pessoas ndo € imutavel, pois, segundo
Chiavenato (2010), depende da mentalidade predominante nas organizacgdes,
sendo entdo algo contingencial por depender de diversos aspectos, como
cultura da organizagdo, contexto, tipo de negocio, etc. Apesar disso,
Chiavenato (2010) também mostra que atualmente as organizacdes ampliaram
sua visdo e posicionamento estratégico, percebendo seus parceiros e 0s
recursos que trazem. Assim, segundo Chiavenato (2010), as organizagOes
acabam por incluir e considerar os fornecedores, empregados, acionistas,
clientes, porque contribuem para a empresa de alguma forma. O autor também
traz os aspectos fundamentais da moderna Gestdo de Pessoas, sendo:
pessoas como seres humanos, que possuem personalidade e competéncias
individuais; pessoas como ativadores de recursos organizacionais, que
impulsionam a organizacdo dando-lhe competitividade; pessoas como
parceiras da organizacdo, investindo seu tempo e esforco e tendo retornos;
pessoas como talentos fornecedores de competéncias, sendo elementos com
competéncias necessarias ao sucesso organizacional; e pessoas como capital
humano da organizacdo, sendo seu principal ativo organizacional que agrega

inteligéncia ao negadcio.

A gestdo de pessoas possui seis processos basicos (CHIAVENATO,
2010), nos quais estdo o0s subsistemas de recursos humanos: agregar
pessoas, aplicar pessoas, recompensar pessoas, desenvolver pessoas, manter
pessoas e monitorar pessoas. O processo de agregar pessoas, sendo para
incluir novas pessoas na empresa, incluindo recrutamento e selecao;
processos de aplicar pessoas, desenhando suas atividades, orientando e
acompanhando o desempenho, incluindo desenho, anélise e descricdo de
cargos, orientacdo de pessoas e avaliacdo de desempenho; processos de
recompensar pessoas, sendo para incentivar, incluindo recompensas,
remuneracdo, beneficios e servigos sociais; processos de desenvolver
pessoas, para capacitar e incrementar o desenvolvimento, envolvendo

treinamento, desenvolvimento, gestdo de conhecimento, programas de
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mudancgas; processos de manter pessoas, ou seja, criar condicdes ambientais
e psicoldgicas satisfatérias para as atividades, incluindo clima, disciplina,
higiene, seguranca; e processo de monitorar pessoas, que acompanham e
controlam as atividades e verificam resultados, incluindo banco de dados e
sistemas de informacdes gerenciais (CHIAVENATO, 2010).

Dentro do subsistema de aplicacdo de pessoas temos a descricdo de
cargos da organizacdo. Segundo Chiavenato (2010), € uma descricdo escrita
do que a pessoa que ocupa o cargo realiza, como realiza e o porqué. Assim, de
acordo com Chiavenato (2010), é um documento que descreve e define um
cargo “em termos de deveres, responsabilidades, condigdes de trabalho e
especificacoes” (CHIAVENATO, 2010, p. 217). Além disso, Chiavenato (2004)
afirma que na analise e descricdo de cargos estdo determinados os requisitos

basicos da forca de trabalhado para desempenhar a atividade.

Chiavenato (2010) afirma que a descricdo e a analise de cargos “é
responsabilidade de linha e fungcdo de staff’ (p. 219), e detalha que as
informacdes dos cargos sdo dos gerentes de linha e a consultoria interna é de
especialistas de RH, e podemos verificar que isso é mais possivel em grandes
empresas. Chiavenato (2010) expde que cada vez mais 0S gerentes estdo
realizando todo o processo, tendo que adaptar meios para conseguir todos 0s
dados. Kretzer (2007) apresenta que o desenho dos cargos deve ser feito pelas
respectivas geréncias pois séo levados em consideracdo todos 0s processos,
tempo e espaco utilizados. Para coletar os dados necessarios, sao utilizados
varios métodos, como de entrevista, questionarios, observacédo; e para analisar
0s cargos, ha seis etapas, considerando a dinamicidade da organizacdo, ou
seja, 0s cargos devem ser constantemente analisados para acompanhar o
ritmo da organizacdo (CHIAVENATO, 2010). As etapas sdao em ordem:
examinar a estrutura da organizacdo total e cada cargo; definir quais
informacgdes requeridas pela analise; selecionar os cargos para analise; reunir
dados necessarios; preparar as descricbes de cargos;, e preparar as
especificacdes de cargos (CHIAVENATO, 2010). Além disso, segundo
Chiavenato (2010), deve-se utilizar também essas etapas para todos os



18

subsistemas de RH, como planejamento, desenho de cargos, treinamento,

recrutamento e selecéo, avaliagcdo de desempenho, etc.

Ao analisar cargos, Chiavenato (2010) explica que significa detalhar
conhecimentos, habilidades e capacidades que a pessoa deve possuir para
conseguir realizar a determinada atividade. Além disso, segundo Chiavenato
(2010), a descrigcdo e analise de cargos também séo usados como subsidios ao
recrutamento e selecéo, fornece material para area de treinamento, serve como
base de avaliacéo e classificacdo de cargos e para avaliacdo de desempenho.
Em relacéo a esta, a definicdo, descricdo e analise de cargos permitem que
uma avaliacdo, se feita, possa ser mais bem desempenhada. Isso porque,
guando ha defini¢cdes certas do que uma pessoa deve realizar em determinado
cargo, podem se avaliar quais entregas ela fez e 0 que pode ser feito para
melhorar ou manter seus comportamentos e atividades. Segundo Kretzer
(2007) a descricdo de cargos fomenta as estruturas de recrutamento e selecao,
de treinamentos, remuneracdo, recompensas, avaliacdo de desempenho e
movimentacdo de pessoas, entdo os cargos devem estar bem descritos para
que os funcionarios saibam o que precisa ser feito e a maneira que deve ser

feita.
2.1.1 Gestdo de Pessoas em Microempresas

O conceito de microempresa foi definido em 1984 em lei, e houve
alteracOes até o atual Estatuto da Micro e Pequena Empresa (BRASIL, 1999).
A lei prevé o tratamento diferenciado e simplificado nos arts. 170 e 179 da
Constituicdo Federal. Nos termos dos arts. 170 e 179 da Constituigdo Federal,
é assegurado as microempresas e as empresas de pequeno porte tratamento
juridico diferenciado e simplificado nos campos administrativo, tributéario,

previdenciario, trabalhista, crediticio e de desenvolvimento empresarial.

Uma empresa pode ser microempresa ou empresa de pequeno porte,
dependendo de seu faturamento e do numero de pessoas ocupadas. De
acordo com Rocha (2009), a microempresa tem faturamento limitado a
R$240.000,00 e empresas de pequeno porte iniciam nesse valor indo até

R$2.400.000,00. Em relacdo a numero de pessoas ocupadas, as micro e
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pequenas empresas respondem por 52% dos empregados (SEBRAE, 2018).
Rocha (2009) apresenta o numero de funcionarios para diferenciar micro de
pequena empresa, sendo microempresa com até 19 pessoas ocupadas no
setor de industria e construcdo, e até 9 pessoas ocupadas em setor de
comeércio e servigos; em pequena empresa no setor de industria e construgcédo
sdo de 20 a 99 pessoas ocupadas, e em comércio e servico de 10 a 49

pessoas ocupadas.

Santos, Alves e Almeida (2007) mostram em seu artigo informacfes de
Cher (1990) em que pequenas empresas sdo fundamentais na evolugao da
sociedade em relacdo a economia, politica e sociedade. Isso porque ha um
melhor desempenho em relacdo a servicos especializados, personalizados e
especificos e além disso, as empresas menores também tem resposta mais
rapida as evolugbes do ambiente, por estarem concentradas préximas ao seu
mercado de atuacdo (SANTOS, ALVES E ALMEIDA, 2007), e também
possuem estrutura flexivel e concentracdo de decisdes, reduzindo o custo da
decisdo e moldando-se de forma &gil as mudancas do ambiente externo
(TAVARES, FERREIRA E LIMA, 2009).

Para Santos, Alves e Almeida (2007), as pequenas empresas
geralmente possuem potencial para oferecer alta contribuicdo para o produto
nacional bruto, grande aproveitamento de méo-de-obra a baixo custo, atuacao
importante em empreendimentos de grande porte, atuacdo na area de
comércio exterior, e capacidade de gerar classe empresarial que aumenta a
participacdo da economia privada na economia do pais. Entretanto, percebe-se
nelas uma falta em relacdo a ferramentas que auxiliem em estratégicas,
limitando a percep¢do das oportunidades de crescimento dentro da area ou
mercado em que atuam, e “é evidente também, em alguns casos, a falta de
mensuracdo do desempenho da organizacdo e de posicionamento
mercadologico” (LIMA E LUZ, 2012, p. 42).

Santos, Alves e Almeida (2007) afirmam em artigo citando Lakatos
(1997) alguns problemas ocorridos em pequenas empresas, destacando-se a
estrutura centralizada do dono/proprietario e a divisdo de tarefas nao se

apresentar nitida, havendo acumulo de func¢des devido a distribuicdo deficiente
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das atribui¢cdes. Assim, a gestao pode sofrer diversas interferéncias em relacéo
a estrutura e implementacdo de estratégias (SANTOS, ALVES E ALMEIDA,
2007). As ferramentas para gestdo sdo basicas e a organizacdo na area
contabil e financeira mostra-se precaria (BASSO, 2014). Segundo Cunha e
Soares (2010), um planejamento estratégico tem meta de auxiliar a empresa a
selecionar e organizar 0os negocios de maneira saudavel, mesmo que haja
eventos inesperados ou adversidades, fazendo com que a empresa ganhe
efetividade. Entretanto, Silva e Scheffer (2015) mostram que diante de
possiveis problemas comportamentais dentro de pequenas organizacdes,
proprietarios e gestores ndo tomam decisfes precipitadas, tendo visdo de que
o funcionario é peca chave para o negoécio, voltando-se a uma gestédo
individualizada, preocupando-se e percebendo cada um de seus funcionarios

como importante para a empresa conseguir atingir seus objetivos.

Mesmo assim, segundo Silva e Scheffer (2015), o uso de modelos de
gestdo de pessoas em pequenas empresas nem sempre se mostra ser a
melhor opcdo, em razdo do porte e do numero de funcionarios. Isso porque,
segundo Tavares, Ferreira e Lima (2009), h4 uma dissociacdo entre a
abordagem tedrica (normalmente retirada de modelos de grandes empresas) e
a realidade que as empresas apresentam, tendo uma compreensao erronea.
Assim, o modelo de gestdo para empresas menores considera a dinamica
cotidiana vivenciada dentro da empresa, ndo tendo nem procedimentos e nem
processos de gestdo formais (TAVARES, FERREIRA E LIMA, 2009). De
acordo com Cardon & Stevens (2004) ha pouco material de gestdo de pessoas
em empresas de pequeno porte, isso provavelmente porque ha raridade em
procedimentos estruturados e formalizados dentro de pequenas empresas. E
ainda, segundo Silva & Scheffer (2015), os conceitos desenvolvidos ao
entendimento de relacdes de trabalho em grandes empresas nao sao
amplamente aplicaveis as pequenas, pois nestas ha a consideracdo da propria
dindmica vivenciada. Desse modo, é importante compreender teorias e
modelos de gestdo de pessoas enquanto estratégia de organizacao,
verificando também como se dao as relacdes de gestéo e de trabalho, tentando

entender as circunstancias e o contexto (SILVA E SCHEFFER, 2015).
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De acordo com Pizolotto (2003), na préatica de gestdo de pessoas em
microempresas, em geral, ndo ha utilizacdo de ferramentas formais e
periodicas de avaliacdo de desempenho, ndo tendo técnicas especificas para
realizar, o que poderemos ver ao longo desse trabalho que podem criar
ferramentas voltadas ao seu contexto. Também, segundo Pizolotto (2003), a
maioria das micro e pequenas empresas hao possuem politicas de
remuneracao, planejamento de necessidades de pessoal, ou programas para
diagnostico e atuacdo em estratégias de melhora de qualidade de vida;
treinamentos sdo, em grande maioria, admissionais, nao tendo periodicidade

em planos de desenvolvimento.

Da mesma forma, a gestdo de pessoas aliada a estratégia da empresa
mostra-se necessaria tanto em empresas de grande porte quanto em empresas
de menor porte, pois assim € possivel ter maior organizacdo sobre o0s
processos e melhor rendimento dos funcionarios, pois as pessoas ocupam
papel estratégico para superacdo de desafios, inovacdo para solucdes,
reducado de custos etc. (FERREIRA et al, 2014) e também sé&o o diferencial por
serem portadoras de conhecimento (PIZOLOTTO, 2003). Além disso, as
mudancgas ocorridas no mundo do trabalho afetam as empresas levando-as a

buscarem novas solucdes em gestédo de pessoas (BASSO, 2014).

Segundo Basso (2014), inovacao, tecnologia e inteligéncia séo itens que
proporcionam valor aos produtos e, entdo, se faz necessaria politica de
desenvolvimento de condicbes para os empregados desenvolverem o0s
produtos com suas habilidades e competéncias, estimulando a criatividade,
liberdade de pensamento, etc. Assim, segundo o Basso (2014), a gestdo de
pessoas ndo € apenas privilégio de grandes empresas, e sim necessidade,
proporcionando inovacgdo e competitividade no mercado, valorizando o capital
humano (BASSO, 2014). Nesse contexto, estratégias como as de avaliacédo de
desempenho também passam a ter significativa importancia, conforme podera

ser observado na sequéncia.
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2.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO

Historicamente, segundo Bohlander e Snell (2011), o governo americano

comecou a avaliar os funcionarios em 1842, criando entao leis obrigatorias com

revisdo de desempenho anuais nos departamentos. Assim, de acordo com 0s

autores, programas de avaliacdo de desempenho se alastraram para outras

organizacdes, tanto publicas quanto privadas. Os autores Pontes (1999),

Bergamini (1992) e Lucena (1992) apud Stefano (2011) apresentam a evolucéo

das formas de avaliagdo de desempenho, sendo:

a)

b)

d)

f)

Idade Média: Com Companhia de Jesus, utilizando sistema de
relatérios das atividades e potencial de cada jesuita que
pregava a religiao;

Século XIX: com o Servico Publico Federal dos EUA, com
relatorios avaliando funcionarios anualmente, sendo sistema
adotado também pelo exército americano;

Industrializacdo Classica (1900 — 1950): com pessoas como
fatores de producédo, apenas o desempenho das maquinas era
medido;

Industrializacdo Neoclassica (1950 — 1990): com pessoas
vistas como recursos e precisando ser administradas, surgem
meios de avaliacdo de desempenho para melhorar a
contribuicéo do colaborador;

Era da Informagéo (ap6s 1990): com maior competitividade e
com maior presenca dos colaboradores em tomadas de
decisdo, com utilizacdo do método 360 graus;

Século XXI: tendo como ordem a retencdo, ha busca de

talentos e desenvolvimento de competéncias.

Stefano (2011) afirma que o conceito e a definicdo de avaliacdo de

desempenho podem mudar, mas o contetdo continua 0 mesmo.

De acordo com Marras (2000), desempenho € efeito ou ato de cumprir

ou executar missdo ou meta tragada. Assim, relacionam-se duas condi¢des

humanas, o saber fazer e o querer fazer. A avaliacdo de desempenho, de
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acordo com o Marras (2000), permite mensurar resultados obtidos por um
grupo ou por um funcionario, verificando area, conhecimentos, metas, entre
outros possiveis indicadores. Assim, o objetivo da avaliacdo de desempenho é
reportar “o resultado de investimento realizado em uma trajetoria profissional

por meio de retorno recebido pela organizagao” (MARRAS, 2000, p. 173).

Segundo Chiavenato (2010), a avaliacgdo de desempenho é uma
“apreciacao sistematica do desempenho de cada pessoa, em fungdo das
atividades que ela desempenha, das metas e resultados a serem alcancados e
do seu potencial de desempenho” (CHIAVENATO, 2010, p. 223). Desta forma,
a avaliacdo serve para avaliar o quanto o funcionério realiza diante do que é
esperado individualmente. Isso porque, segundo Chiavenato (2010), o
desempenho de uma pessoa em um cargo € variante, dependendo de pessoa
para pessoa. J& Bugoni (2014) afirma que a avaliagdo de desempenho é
caracterizada pelo processo de identificar pontos relevantes do contexto
organizacional, avaliar esses pontos, visualizar o desempenho organizacional e

propor melhorias para a organizacao.

Entdo, a avaliacdo de desempenho segundo Chiavenato (2010) é
destinada a acompanhar o desenvolvimento do empregado durante a
permanéncia na organizacdo e também avaliar seu nivel de Conhecimentos,
Habilidades e Competéncias (CHA), onde se encontram as competéncias.
Além disso, Chiavenato (2010) afirma que a avaliacdo é importante para o
funcionario para que saiba como ele estd trabalhando e se esta se
direcionando ao caminho certo. O autor também expde algumas razdes da
avaliacdo de desempenho ser importante para as organizacdes, tais como:
proporcionar julgamento para fundamentar aumentos salariais, bonus, e
inclusive demissdes; comunicar os funcionérios de como estdo trabalhando e
quais as mudancas necessarias para atingir os objetivos; fazer os funcionarios
saberem como seus superiores veem seu trabalho. E ainda, Marras (2000)
afirma que a avaliacdo proporciona direcionar determinados treinamentos e

desenvolvimentos.

Segundo Dessler (2003), o desempenho dos funcionarios deve ser

avaliado por trés razdes principais: proporcionar informacdes importantes para
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definir salarios e promocdes; reforgar itens positivos e corrigir 0s que precisam
alteracdo na atuacdo dos funcionarios; e orientar na gestdo de carreira,
possibilitando a revisdo dos planos de carreira dos funcionarios de acordo com

os resultados de suas forgas e fraquezas.

Chiavenato (2010) afirma que a avaliagdo de desempenho deve
proporcionar beneficios tanto para organizacdo quanto para o funcionario.
Desse modo, a avaliacdo deve contemplar ndo apenas o desempenho no
cargo ocupado, mas também o alcance de metas e objetivos; enfatizar o sujeito
em seu cargo; ser aceita tanto pelo funcionario quanto quem vai avalia-lo; e
deve ser utilizada para melhorar a produtividade do sujeito dentro da
organizacdo (CHIAVENATO, 2010).

Marras (2000) expOe que a avaliacdo de desempenho pode administrar a
mensuracao de trés campos organizacionais: campo dos resultados, campo do
conhecimento e campo do comportamento. Dentro de campo dos resultados,
os fatores avaliados podem ser quantitativos (exemplo: numero de itens
vendidos) e qualitativos (exemplo: relacionamento com os pares). Em campo
de conhecimento, deseja-se mensurar a trajetoria de bagagem cognitiva do
funcionério. E por fim, em campo do comportamento, mede-se valores, atitudes
e comportamentos, relacionando-os com o0s padrdes da organizacéo
(MARRAS, 2000).

Segundo Costa (2008), a avaliagdo de desempenho deve envolver o
acompanhamento do desempenho dos profissionais pela evolucdo ou
conquista de uma competéncia, e também deve envolver o desempenho
individual relacionado as metas estabelecidas e entregues por aquele

funcionario.

Segundo Chiavenato (2004), a avaliacdo de desempenho pode medir
diferentes desempenhos: financeiro, operacional, técnico, marketing, qualidade
dos produtos e o humano. Para Chiavenato (2004), as pessoas sdo a “mola
mestra da dindmica organizacional” (CHIAVENATO, 2004, p. 222). Além disso,
o autor reforca a importancia de um desempenho excelente para organizaces
gue buscam competitividade no mundo atual (CHIAVENATO, 2004).
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Bohlander e Snell (2011) afirmam que a avaliagdo de desempenho
possui forca para aumentar e também manter a produtividade dentro de uma
organizacéo, facilitando o cumprimento de objetivos e metas. Assim, segundo
0s autores, a avaliagdo faz com que os funcionarios tenham a possibilidade de
compreender o que fazem, as suas metas, as suas expectativas e 0s seus
sucessos. Além disso, Bohlander e Snell (2011) afirmam que devem ser
definidos padrbes de comportamento para realizar a avaliacdo de desempenho,
sendo comunicados claramente aos funcionarios, devendo basear-se na
descricdo dos cargos e suas especificacfes. E ainda, segundo os autores, ha
quatro consideracdes para estabelecer padrbes de desempenho, que s&ao:
relevancia estratégica, deficiéncia de critério, contaminacdo de critério e
confiabilidade. A primeira diz respeito a extensao da relacdo dos padrdes com
0s objetivos da organizacdo; a segunda é que os padrbes estejam de acordo
com as responsabilidades do funcionario; a terceira € verificar se ha fatores
gue fogem ao controle do funcionario e podem influenciar em seu desempenho;
e a ultima diz respeito a estabilidade de um padréo e a constancia em manter

certo nivel de desempenho por algum tempo.

Cada cargo dentro de uma organizagédo deve ser descrito, mostrando o
gue, como e por que o0 ocupante realiza determinada atividade e funcao
(MARRAS, 2000), sendo avaliados, fatorial e matematicamente. Para avaliacao
de cargos, segundo Marras (2000) é necessario verificar a escolha de fatores
de avaliacdo. Neles encontram-se trés campos de analise: requisitos mentais,

requisitos fisicos e responsabilidades (MARRAS, 2000).

Os processos de avaliacdo de desempenho néo sdo novos, todavia, nos
altimos tempos, tais avaliagbes tém demonstrado cada vez mais importancia
nos processos de gestdo de pessoas. Nesse contexto, Marras (2000) afirma

que a avaliacdo de desempenho proporciona:

a) ldentificar empregados que precisem de aperfeicoamento;

b) Definir grau de contribuicdo (individual ou grupal) nos resultados da
empresa;

c) Descobrir surgimento de novos talentos na organizacao

d) Fornecer feedback aos funcionarios;
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e) Subsidiar programas de mérito, promocgdes e transferéncias.

Bohlander e Snell (2011) expdem que objetivos da avaliagdo de
desempenho sédo administrativos e de desenvolvimento. O primeiro, relaciona-
se com politicas de remuneracdo, promocfes e outras funcdes de RH, e o
segundo € relacionado ao feedback, trazendo pontos fortes e de
desenvolvimento, trazendo a possibilidade dos funcionarios a se aprimorarem

(BOHLANDER E SNELL, 2011).

A avaliacdo de desempenho permite diagnosticar, por meio de
instrumentos e métodos, o desempenho dos recursos humanos da organizacao
em um determinado periodo, podendo entdo direcionar acdes e politicas da
empresa para melhor desempenho organizacional (STEFANO, 2011). Segundo
Stefano (2011), a avaliagdo de desempenho foi estruturada inicialmente para
medir o desempenho e o potencial dos funcionarios, sendo feita por
supervisores hierarquicos, mas com o tempo, houve avangos e novos meios
mais eficazes ajudando a observar, mensurar, recompensar comportamentos e

resultados obtidos pelos colaboradores.

Para garantir uma avaliacdo de qualidade é necessario assegurar o
anonimato, discutir a contribuicdo de cada pessoa da equipe para que a
avaliacdo seja adequada, e usar procedimentos estatisticos (BOHLANDER E
SNELL, 2011).

Segundo Marras (2000), o que influencia na avaliagdo de desempenho é
composto por trés campos: querer e saber; metas; e as possibilidades. O
primeiro campo consiste na imparcialidade do avaliador e no conhecimento
deste das possiveis armadilhas e técnicas envolvidas em um processo
avaliativo. O segundo campo é€ relativo aos objetivos principais e secundarios
da avaliacéo; e o terceiro campo é o que oferece os instrumentos para realizar
a avaliacdo, como metodologia e meios como formularios, ambiente,
computadores, etc. (MARRAS, 2000).

Legalmente, segundo Bohlander e Snell (2011), as avaliacbes de

desempenho precisam atender a diretrizes legais, sendo:
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As avaliagbes de desempenho devem estar relacionadas com
0 cargo, e é preciso que os padrdes de desempenho tenham
sido desenvolvidos pela andlise de cargo; Os funcionarios tém
de receber cépia escrita dos padrdes estipulados para o cargo
antes das avaliagBes; Os gerentes que conduzem a avaliagdo
devem ser capazes de observar 0 comportamento que estédo
classificando; Os supervisores precisam estar treinados para
usar o formulario de avaliagdo corretamente, e é necessario
gue tenham recebido instrucdes sobre como aplicar os padrdes
de avaliacao ao fazer os julgamentos; As avaliacées devem ser
discutidas abertamente com os funcionérios e os conselheiros,
e orientagbes devem ser oferecidas aos que apresentam
desempenho fraco a fim de que o melhorem; E preciso
estabelecer um procedimento para que os funcionarios que
discordarem da avaliacdo possam dela recorrer. (Bohlander e
Snell, 2011, p. 302).

Stefano (2011) mostra disfuncbes perceptivas da avaliacdo de

desempenho, oferecendo retratos parciais e sendo nocivas ao resultado, ndo

contribuindo efetivamente. Essas disfungdes séo:

e Subjetivismo, avaliando em funcéo de valores e objetivos pessoais e hao
da organizacéo;

¢ Unilateralidade, valorizando o que o avaliador julga importante e ndo a
empresa ou posi¢ao;

e Tendéncia central, ndo assumindo valores extremos para nao prejudicar
os fracos e assumir responsabilidade pelos avaliados como excelentes;

e Efeito halo, ndo considerando diferencas e julgando caracteristicas
como um conjunto homogéneo;

e Falta de memdéria (ou recenticidade): fechar-se a eventos ocorridos
ultimamente, omitindo fatos ocorridos ha mais tempo;

e Supervalorizacdo da Avaliacdo: acreditar que o instrumento de avaliacao
corrija os defeitos do colaborador;

e Desvalorizacao da Avaliagéo: acreditar que o instrumento n&o agrega ou
contribui para aproveitar melhor os recursos humanos;

e [Falta de técnica: ndo conhecer as técnicas, julgando apenas pelo bom
sSenso;

e Forca do Habito: insensibilidade para apontar as variagdes no avaliado
em relacdo a ele mesmo, colocando rétulos fixos;

e Posic¢des contrarias: interpretacdes erroneas da finalidade da avaliagcéo.
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Para evitar essas distor¢des, segundo Stefano (2011), é necesséario que o
avaliador esteja muito bem preparado, considerando cada funcionario

individualmente.

2.2.1 Técnicas de Avaliacdo de Desempenho

Marras (2000) mostra que algumas organizacdes utilizam a metodologia
de avaliacdo, enquanto que outras concluiram que a avaliacdo néo
acrescentava aos seus processos, e por esse motivo, aboliram a sua utilizacao.
Entende-se que h& subjetividade envolvida, a partir do momento em que se
avaliam competéncias e comportamentos que podem ser constantes ou néo e

também dependem do momento em que a pessoa realiza a avaliacao.

Bohlander e Snell (2011) mostram métodos de avaliagdo de
desempenho, sendo de tracos de personalidade, comportamentais e de
avaliacdo de resultados. Os métodos de tracos de personalidade sé&o
determinados por varios tipos de avaliacao, tendo, por exemplo, a de escalas
de classificacdo gréfica, escala de padrao misto, etc. Neste método, mede-se,
segundo Bohlander e Snell (2011), a extensdo de caracteristicas de um
funcionéario consideradas relevantes ao cargo e a empresa. Assim, 0s tracos,
segundo os autores, devem ser bem definidos com base na andlise de cargos,

para que nao haja questdes tendenciosas.

O método comportamental, segundo Bohlander e Snell (2011), consiste
na descricdo especifica de quais acgbes devem ou ndo ser realizadas no
ambiente de trabalho. Dentro desse método ha a avaliacédo de incidente critico,
lista de verificacdo comportamental, escala de classificacdo comportamental,
etc. (BOHLANDER E SNELL (2011). O método de avaliagcdo de resultados
consiste em avaliar o que os funcionarios realizaram, quais foram seus
resultados, podendo ser de vendas, metas, entre outros (BOHLANDER E
SNELL (2011).

Segundo Chiavenato (2010), as avaliagcdes de desempenho podem ser

realizadas de varias formas, dependendo do tipo de organizacdo. Assim,
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organizacoes terdao modos de avaliacdo particulares, a depender de sua cultura
e estrutura. Assim, Chiavenato (2010) explana avaliacdes tanto tradicionais
guanto estratégicas, que podem ser feitas apenas pelos gerentes, pelo
individuo e gerente, pela equipe de trabalho (a equipe se auto avalia), 360°
(envolvendo geréncia, equipe, fornecedores e quem mais estiver na
organizacdo envolvida com o avaliado) e avaliacdo para cima (em que a equipe
avalia seu gerente). Além disso, ha tipos de avaliacdo que podem ser
realizadas, como a de escalas graficas, escolha forcada, pesquisa de campo,
método dos incidentes criticos e listas de verificacdo (CHIAVENATO, 2010).

As escalas gréficas consistem em tabela de dupla entrada, sendo nas
linhas os fatores de avaliacdo e nas colunas os graus de avaliagcdo de
desempenho, tendo os critérios estabelecidos, podendo ser comportamentos e
atitudes (CHIAVENATO, 2010). O de escolha for¢cada, segundo Chiavenato
(2010), é avaliar o desempenho por meio de blocos de frases descritivas que
explanam comportamentos, ou seja, o individuo devera escolher forcadamente
uma ou duas frases em cada bloco que mais se aplicam ao desempenho do
funcionario avaliado. O método de pesquisa de campo, Chiavenato (2010, p.
251) afirma que “é um dos métodos tradicionais mais completos de avaliagao
de desempenho”. Requer, segundo Chiavenato (2010), entrevista entre
especialista em avaliacdo e a geréncia, para avaliar em conjunto o
desempenho dos funcionérios em questdo. O método dos incidentes criticos,
Chiavenato (2010) caracteriza-o como simples e tradicional, baseado em
caracteristicas extremas (incidente critico) que podem representam sucesso ou
fracasso. Ou seja, este método contempla “desempenhos excepcionais, sejam
positivos ou negativos” (CHIAVENATO, 2010, p. 251). Enfim Chiavenato (2010)
explica listas de verificacdo, que também é um método tradicional baseado em

check-lists de cada funcionario, sendo uma avaliagdo quantitativa.

E ainda, Chiavenato (2010) também apresenta métodos estratégicos de
avaliacdo de desempenho, sendo avaliagao participativa por objetivos (APPO)
e 360° amplamente utilizadas. Este tipo de avaliagdo, via de regra, esta
relacionado com o0 processo estratégico da empresa, visando o

desenvolvimento organizacional e pessoal. Na avaliacdo participativa por
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objetivos, tanto colaborador quanto gerente participa ativamente, e a avaliagdo
segue seis etapas: Formulacdo de objetivos consensuais; comprometimento
pessoal quanto ao alcance dos objetivos conjuntamente formulados;
negociacdo com o gerente sobre a alocagdo dos recursos e meios necessarios
para alcangar os objetivos; constante monitoragao de resultados e comparacgéo
com 0s objetivos; retroacdo intensiva e continua avaliagdo conjunta
(CHIAVENATO, 2010). Deste modo, Chiavenato (2010) mostra que essa

avaliacdo nao verifica o que ja foi feito, mas o que pode ser feito futuramente.

E finalmente, Chiavenato (2010) apresenta 0 método de avaliacdo 360°.
Neste avalia-se a pessoa de modo circular a tudo que estd envolvida de
alguma forma. Assim, da avaliacdo participam o0s colegas, 0s pares,
fornecedores, superior, clientes, e todos aqueles que interagem com o
avaliado, possibilitando informacdes de diferentes pessoas. Além disso, o
proprio avaliado também realiza uma auto avaliagdo, proporcionando
percepcBes comparativas para assim elaborar junto de seu superior um plano
de desenvolvimento individual (CHIAVENATO, 2010). O método 360 graus, de
acordo com Marras (2000), identifica-se fortemente com ambientes
democraticos e participativos, verificando cenarios internos e externos a
organizacédo. Entdo, o funcionario é avaliado por todos os que tém contato com
ele: subordinados, superiores, pares, clientes, fornecedores, etc. (MARRAS,
2000).

Bohlander e Snell (2011) afirmam, entretanto, que a avaliacdo escolhida
deve ser baseada no objetivo da avaliacdo. Também mostram que 0s
resultados da avaliacdo de desempenho podem revelar que requisitos de um
cargo especifico podem nao ser totalmente validos (BOHLANDER E SNELL
(2011). Chiavenato (2010) apresenta algumas das aplicacbes e propositos da
avaliacdo de desempenho, como o processo de agregar, aplicar, recompensar,

desenvolver, manter e monitorar pessoas, entre outras.

No caso do presente trabalho, a avaliacio foi desenvolvida por objetivo
de obter meios de realizar feedback em relacdo ao comportamento, utilizando
fatos para argumentacdo por parte tanto dos socios quanto dos funcionérios.

Os socios relataram que ja conversaram diversas vezes sobre o0s
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comportamentos com seus funcionarios, porém ndao houve nenhuma melhora.
Assim, pediram para que fosse realizada a avaliacdo para ter respaldo de
conversa para iniciar feedback e também elaborar uma proposta de
treinamento. Assim, pode-se afirmar que essa avaliacdo tem como propdsito

desenvolver, manter e monitorar as pessoas.

2.2.2 Avaliacao de Desempenho em Microempresas

A gestdo de pessoas e as empresas, no geral, vém se atualizando e se
moldando aos novos acontecimentos e as novas tecnologias. Assim, €
necessario se pensar em modelos que atendam as demandas organizacionais
(SILVA & SCHEFFER, 2015). Cada empresa possui seu sentido e seu
contexto, e depende de seus empresarios. Segundo Wegner e Misocski (2010),
€ preciso considerar que em pequenas e médias empresas ha participacdo de
todos em discussdes ou tomadas de decisédo, permitindo uma pluralidade de
objetivos. Além disso, ha dificuldades em avaliar pequenas empresas por conta
das peculiaridades envolvidas, no formato organizacional. E ainda, segundo
Galdamez, Carpinetti e Gerolamo (2009), a gestdao de desempenho depende

também dos recursos organizacionais.

Nas organizacdes, as atividades devem ser tanto monitoradas quanto
avaliadas constantemente, e cabe a elas o método utilizado para avaliar o
desempenho (ZAGO et al., 2011). As organizacbes buscam, por meio da
avaliacdo de desempenho, verificar suas atividades, percebendo o efeito de
suas atitudes em relagdo aos clientes e a concorréncia, mostrando possiveis
necessidades (ZAGO et al., 2011). De acordo com Bugoni (2014), a utilizacao
de ferramentas de controle gerencial em avaliacbes de desempenho pode
servir de apoio para tomadas de decisdo, porém € notado controle deficiente,

nao usando 0s meios que essas ferramentas proporcionam.

Bortoluzzi et al. (2010) afirmam que apesar de haver poucos estudos

sobre avaliacdo de desempenho em pequenas empresas, € possivel perceber
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gue esses sistemas podem ser importantes no papel de apoio gerencial. Isso
porque, segundo Galdamez, Carpinetti e Gerolamo (2009), ndo havendo um
modelo organizacional, ha Ilimitacdo no sentido de competitividade, de

desenvolvimento e de processos, podendo levar a encerramento de atividades.

Ha possiveis indicadores que uma empresa pode se basear para realizar
avaliacdo de desempenho, podendo ser financeiros, comportamentais, turn-
over, etc., mas também ha fatores que influenciam estes indicadores. Segundo
Bortoluzzi, Esslin e Esslin (2011) muitas empresas reconhecem que héa
elementos intangiveis que influenciam o desempenho econdmico-financeiro,
mas poucas dessas empresas conseguem gerenciar esses fatores ou entédo

saber quais séo.

Apesar disso, para Bortoluzzi et al. (2010) a préatica de avaliacdo de
desempenho em pequenas empresas nao é algo sistematizado e ha fatores
diversos que dificultam a implantacdo desse sistema, tais como: fatores
financeiros, definicdo de modelo, planejamento estratégico, etc. Mesmo assim,
segundo Bortoluzzi et al. (2010), ha a necessidade de se elaborarem medidas
de desempenho considerando tanto aspectos financeiros quanto nao

financeiros.

A maioria das técnicas que sdo propostas para pequenas empresas vem de
adaptacdes de métodos voltados a grandes empresas, ndo considerando
questdes culturais, regionais, etc. (TAVARES, FERREIRA e LIMA, 2009).
Entdo, para avaliar uma microempresa devem-se considerar suas
particularidades, como sua cultura, missdo, valores, estratégia, objetivos e
aspectos financeiros e nao financeiros (BORTOLUZZI, ENSSLIN, ENSSLIN,
2011). Além disso, também é fundamental que haja compreenséo geral dos
objetivos e das suas contribuicbes cumprindo esses objetivos, tendo uma
politica de feedback para que a estratégia se mantenha (BORTOLUZZI,
ENSSLIN, ENSSLIN, 2011).

Bortoluzzi et al. (2010) mostram varias ferramentas e metodologias de
avaliacado de desempenho e porém apesar de serem exclusivas para pequenas

e meédias empresas, apresentam limitacbes como desenvolvimento de
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estratégia, relacionamento entre objetivos operacionais e estratégicos, etc.,
como toda ferramenta de avaliacdo de desempenho que ndo atendem

integralmente a todos os elementos envolvidos.

Segundo Bortoluzzi et al. (2010), um sistema de avaliacdo de
desempenho deve medir qualidade, flexibilidade, tempo, financeiro, satisfacao
dos clientes e recursos humanos, contemplando aspectos financeiros e nao
financeiros. Indicadores financeiros sdo aqueles que representam lucratividade,
receita, utilizacdo de patrimoénio; enquanto indicadores nédo financeiros sao
agueles capazes de antecipar, influenciar e prevenir resultados futuros
(BUGONI, 2014). E ainda, Bortoluzzi et al. (2013) afirma que o modelo de
avaliacdo de desempenho voltado as pequenas e médias empresas deve ser
construido de acordo com o contexto e aplicado apenas neste contexto, além
de mensurar os critérios. Assim, verifica-se a particularidade e individualidade
de cada pequena empresa, devido a caracteristicas, contexto e outras

particularidades.

Ndo ha extensa bibliografia sobre avaliacdo de desempenho em
pequenas empresas, pois segundo Galdamez, Carpinetti e Gerolamo (2009) o
porte da empresa em estudos relacionados a avaliacdo de desempenho é visto
de forma genérica. Entretanto, é possivel perceber a importancia da avaliacdo
de desempenho em todas as empresas, considerando os mais diversos fatores
e contextos. No presente trabalho sera feita avaliacdo de desempenho com

foco no indicador comportamental, verificando competéncias dos funcionarios.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia do trabalho se deu por meio da pesquisa-acdo. Segundo
Tripp (2005), a pesquisa-acao € um dos tipos de investigacdo-acao, sendo esta
um “termo genérico para qualquer processo que siga um ciclo no qual se
aprimora a pratica pela oscilacdo sistematica entre agir no campo da pratica e
investigar a respeito dela” (TRIPP, 2005, p. 445-446). Na investigacao-acao,
segundo o autor, ha planejamento, implementacdo, descricdo e avaliacéo
proporcionando mudanca para uma melhora (TRIPP, 2005). Além disso, é um
trabalho empirico, associado um problema coletivo, com tanto pesquisador

guanto participantes envolvidos (MIGUEL, 2011)

A pesquisa-acédo, segundo Tripp (2005), é uma forma de investigacao-
acao que se utiliza de técnicas de pesquisa direcionadas a informacédo a acao
que se decide tomar objetivando a melhora da pratica. Assim, a pesquisa-acao
ndo é uma pratica ou pesquisa académica estritamente, obtendo acédo
independente da area (TRIPP, 2005).

Tripp (2005) mostra que na pesquisa-acado se produz dados referentes
aos efeitos de uma mudanca durante a implementacdo e também compara
entre antes e depois, monitorando efeitos de mudancas. E ainda, Miguel (2011)
apresenta caracteristicas da pesquisa-acdo, sendo a ideia central é buscar
adotar abordagem cientifica para estudar fatores organizacionais em conjunto
com quem aplica, tendo participacdo. A pesquisa-acdo, como mostra Miguel
(2011), acontece de forma concomitante, ou seja, a pesquisa e a acao
acontecem concomitantemente criando conhecimento, além de ser uma
abordagem para solucdo de problemas. No presente de trabalho foi sendo
desenvolvido o instrumento e a aplicacio em conjunto com os soécios da
empresa, sendo apresentados os dados e dando sugestbes, além de

apresentar possiveis solu¢des de problemas.

No trabalho foi feita coleta de dados que se desmembra em duas partes:
a primeira com a elaboracao do instrumento e aplicacdo da avaliagcdo em si e, a

segunda, com as andlises da efetividade desta avaliacao.
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A pesquisa-acdo aqui empreendida contou com o desenvolvimento de
instrumento, aplicacao e verificacdo dos resultados, dando sugestédo aos socios
da empresa em relacdo a possiveis atitudes referentes aos resultados obtidos.
A pesquisa foi realizada em uma microempresa que realiza servi¢os de locacéo
de equipamentos e maquinas para pavimentacdes e obras de engenharia,

conforme maiores especificacdes na secao seguinte.

Para desenvolver o instrumento de avaliacdo de desempenho foi
utilizado como base o teste psicolégico Baterial Fatorial de Personalidade
(BFP), de autoria de Nunes, Hutz e Nunes (2010), que avalia fatores da
personalidade. O teste ndo é diretamente de avaliagdo de desempenho,
entretanto, foi utilizado como modelo e inspiracdo para identificar competéncias
comportamentais. Além disso, o teste foi escolhido por abranger cinco grandes
fatores da personalidade que se envolvem com competéncias que o0s sécios da
empresa buscavam avaliar. Deve-se destacar que esta pesquisa ndo tem como
intuito a replicacdo ou mesmo revalidacéo direta do teste original, mas sim, de
toma-lo como possibilidade de diagnostico para o contexto de gestdo em

estudo.

Nesse contexto, é importante apontar que os tracos da personalidade
podem ser utilizados para explicar e também prever o comportamento da
pessoa, sugerindo mecanismo interno produtor desse comportamento (SILVA
E NAKANO, 2011). O teste aplicado, portanto, baseia-se no Modelo dos Cinco
Grandes Fatores da personalidade, sendo eles Extroversdo, Neuroticismo,
Socializagdo, Realizagcdo e Abertura a Experiéncia (SILVA E NAKANO, 2011).

Em cada um desses grandes fatores, ha subfatores, sao eles:

e Vulnerabilidade

e Ponderacao

e Passividade

e Liberalismo

e Interagcbes Sociais

¢ Instabilidade Emocional

e Empenho/Comprometimento



36

e Dinamismo

e Depressao

e Confianga nas pessoas
e Comunicacao

e Competéncia

e Busca por novidades

e Amabilidade

o Altivez

e Abertura a ldeias

As perguntas do teste foram adaptadas, adequando-se ao ambiente
organizacional em que fora realizado o teste, porém avaliando os subfatores
que o0s socios solicitaram. Nesse sentido, foram feitas entrevistas
semiestruturadas com os gestores, e a partir disso, foi desenvolvido e aplicado

o instrumento (Apéndices A e B).

Na entrevista com o0s socios, foi possivel constatar quais competéncias
comportamentais (subfatores da personalidade) eram necessarias para 0s
cargos ocupados dentro da empresa. Apos isso, as adaptacBes foram feitas,
tendo sido aplicadas questdes de auto avaliacdo junto aos funcionarios,
explorando competéncias comportamentais. Posteriormente, foi demandando
que o0s superiores também respondessem a perguntas sobre seus

subordinados relacionadas a essas mesmas competéncias.

Os resultados entdo foram tabulados e confrontados por meio de um
grafico em teia de aranha comparando as competéncias auto avaliadas com a
avaliacdo do seu superior. A tabulacdo do teste estabelece escores brutos
divididos pelo nimero de perguntas, estabelecendo percentis, comparando
com idade e género. No caso dessa avaliacédo foi feita uma média dos escores

brutos para identificar a tendéncia comportamental.

A partir das respostas dos colaboradores foi possivel, entédo, realizar
uma leitura das competéncias. As respostas ficam em uma escala de numeros

de 1 a 5, sendo 1 nao tendo relagcdo com sua personalidade e 5 o que lhe
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descreveria. Os socios avaliaram seus subordinados na mesma escala de 1 a
5:

1 - Nunca

2 — Raramente

3 — As vezes

4 — Quase Sempre
5 — Sempre

A comparacdo e confrontagdo dos resultados por meio das
representacbes graficas sdo capazes, portanto, de permitir que o gestor
identifique as competéncias existentes, inexistente ou mesmo necessarias.
Além disso, foi possivel verificar que o instrumento aplicado permite a abertura

para feedbacks, ou mesmo planejamento de treinamentos.

Deve-se ponderar ainda que os resultados foram analisados com base
na descricdo de cargos existente. Sdo quatro funciondrios que executam
tarefas diferentes e possuem requisitos comportamentais diferentes, entdo com
a descricdo de cargos foi possivel complementar a analise das competéncias
comportamentais necessarias, ou mesmo eventuais demandas existentes para

o desempenho das fungdes.

A acdo para que 0s sOcios realizem a partir dessa pesquisa sera
explanada nas consideragoes finais.
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4 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

Em relacdo a empresa a qual foi feito o estudo, estd no mercado desde
2004. A empresa € uma locadora de maquinas para pavimentacdo de estradas,
estacionamentos, ruas, etc. Atende Colombo/PR e Curitibba/PR. E uma
microempresa composta por seis funcionérios no total, sendo dois sécios, uma
responsavel pelo setor técnico, um responsavel pela area comercial, uma
assistente administrativo e um operador de maquinas e equipamentos. Possui
clientes e fornecedores parceiros para manutencdo das maquinas. Eles néo
possuem setor de gestdo de pessoas e tampouco processos de avaliagao de
desempenho. Em conversa com 0s socios viu-se a necessidade de aplicacéo
de ferramenta para avaliar competéncias do cargo em relacdo a competéncias

pessoais, podendo desenvolver futuramente possiveis treinamentos.

Para uma melhor andlise, foi disponibilizada a descricdo dos cargos da
microempresa. Assim sdo 4 os cargos subordinados aos sécios:

1. Assistente administrativo — Com requisitos de possuir
ensino médio completo, com experiéncia minima de dois anos como
assistente administrativo em empresas do mesmo ramo. As
atividades sdo: realizar relatorios; dar suporte a area financeira,
realizar atendimento telefénico; conferir e elaborar notas fiscais;
organizar documentagdo; realizar contato com clientes e
fornecedores. Como competéncias necessarias, 0S sOCI0OS
elencaram: boa organizacédo, bom relacionamento interpessoal, olhar
detalhado, agilidade, pro atividade, flexibilidade, atencao.

2. Analista de Engenharia — Com requisitos de ensino
superior completo em engenharia (qualquer) e experiéncia de quatro
anos com equipamentos e maquinas. As atividades consistem em:
acompanhar medi¢cdes nos equipamentos; conferir medicoes;
elaborar relatérios de cronograma de obras; realizar visita técnica a
obras e clientes. Como competéncias destacam-se: organizacao,
olhar detalhado, conhecimento técnico de equipamentos, rapidez e
flexibilidade.
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3. Analista Comercial — requisito de ensino superior completo,
com experiéncia de trés anos na area comercial de maquinario. As
atividades séo: realizar contato com clientes; suporte a manutencao;
realizar contato direto com fornecedores de pecas; atuar em conjunto
com area de engenharia da empresa. As competéncias verificadas
sdo: bom relacionamento interpessoal, ter perfil arrojado, proativo,
comunicativo, boa organizacéo, flexibilidade.

4. Operador de maquinas — requisito de ensino fundamental
completo, experiéncia em operacdo de equipamentos de no minimo
trés anos e habilitacdo D. As atividades consistem em: operar as
maquinas, verificar necessidades de manutencdo e acompanhar
vistorias. As competéncias necessarias sdo: conhecimento técnico,

flexibilidade e bom relacionamento interpessoal.

Em relacdo as competéncias necessarias citadas acima, em conversa
com os socios, viu-se a principalmente dificuldade de comunicacdo deles com
os funcionarios, tendo em vista varias tentativas frente a problemas no
comportamento relacionados com assiduidade, comunicagdo, proatividade,
passividade e flexibilidade. Isso porque, atualmente, ndo ha medida efetiva de
controle de horario, ha problemas de o que os sécios pedem e o que 0s
funcionéarios entregam e como eles reagem a isso, etc. Assim, foi solicitado um
foco na avaliagdo que relacionassem os problemas encontrados dando
abertura a feedback de maneira mais efetiva e também proporcionando uma
melhor visualizac@o do proprio funcionério sobre como seus superiores veem

seu trabalho e seu comportamento profissional.
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5 DESENVOLVIMENTO E APLICACAO DA AVALIACAO

Na conversa com o0s socios foram mostradas as definicbes de cada
competéncia do teste e entdo foram selecionadas as competéncias: Altivez,
Amabilidade, Busca por Novidades, Competéncia, Comunicacéo, Confianca
nas pessoas, Dinamismo, Empenho, Instabilidade Emocional, Liberalismo,
Passividade, Ponderacdo e Vulnerabilidade. Além dessas competéncias, foi

pedida a inclusédo dos fatores Assiduidade e Flexibilidade.

Assim, foram desenvolvidas perguntas com base no teste de
personalidade citado e aplicado nos funcionarios. Foram estabelecidas
perguntas para cada competéncia, buscando énfase no que 0s sOcios

solicitaram.

As competéncias foram escolhidas por conta das reivindicacdes dos
sécios quanto ao modo como os relatorios e processos séao feitos, pontualidade
estabelecida em contrato, rapidez e numero de erros cometidos, falta de pro-
atividade, falta de tomada de decisdo, dependéncia, dificuldade em aceitar

feedbacks de melhoria, entre outros.

5.1 COMPETENCIAS

As competéncias estdo dentro de cinco grandes fatores e neste estudo
sdo chamadas também de subfatores. Os cinco grandes fatores (Neuroticismo,
Extroversdo, Socializacdo, Realizacdo e Abertura) foram explorados, porém
apenas alguns subfatores foram avaliados. Isso porque os subfatores foram
estudados e selecionados junto aos soOcios, para garantir que a avaliacdo
tivesse um direcionamento especifico sobre as competéncias avaliadas e que
fizessem sentido ao contexto da microempresa. Além dos subfatores
selecionados do teste, os socios também solicitaram a inclusdo de mais dois

subfatores, explicados no fim desta secdo, sendo Flexibilidade e Assiduidade.

Dentro do fator Neuroticismo, que segundo Nunes, Hutz e Nunes (2010),

pessoas com altos niveis vivem de forma mais intensa sofrimentos
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psicolégicos, vulnerabilidade e instabilidade emocional, podendo interpretar
eventos de forma negativa. Portanto, dentro desse grande fator foram

avaliados trés subfatores descritos por Nunes, Hutz e Nunes (2010):

e Vulnerabilidade: avaliando a fragilidade emocional das pessoas,
relacionando-se a inseguranca, dependéncia e dificuldade de
tomar decisoes;

e Instabilidade emocional: avaliando variacbes de humor,
instabilidade, baixa tolerancia a frustracfes e dificuldade em
controlar sentimentos negativos;

e Passividade: avaliando a dificuldade em iniciar tarefas, motivacéo

nas atividades, pro atividade.

No grande fator Extroversédo, segundo Nunes, Hutz e Nunes (2010), em
gue pessoas com altos niveis tendem a ser falantes e buscam contato com
pessoas, e sdo mais ativas. Nesta avaliacdo foram avaliados trés subfatores de
Nunes, Hutz e Nunes (2010):

e Comunicacdo: avaliando qudo comunicativa e expansiva a
pessoa acredita ser

e Altivez: avaliando a percepcdo sobre a propria capacidade e
préprio valor. Altos indices mostram pessoas que possuem
necessidade de receber atencao, disposicdo para falar sobre si e
baixos escores mostram pessoas mais humildes;

e Dinamismo: avaliando o quanto as pessoas tomam iniciativa em
situacdes diversas, se a pessoa se envolve em varias atividades

ou prefere se concentrar em uma atividade por vez.

No grande fator Socializacdo, Nunes, Hutz e Nunes (2010), pessoas que
possuem altos niveis tendem a confiar mais nos outros, tender a ter maior nivel
de altruismo, e também a atender mais as necessidades dos outros do que as

préprias. Nesse fator foram avaliados dois subfatores:
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Amabilidade: avaliando o quanto a pessoa € atenciosa,
compreensiva e empatica. Indica qudo agradaveis as pessoas
buscam ser com as outras;

Confianga nas pessoas: avaliando o quanto as pessoas confiam

nos outros e acreditam que néo vao lhe prejudicar.

No grande fator Realizagdo, os tracos de personalidade sao

relacionados, segundo Nunes, Hutz e Nunes (2010), a motivagcdo para o

sucesso, capacidade de planejamento em funcdo de uma meta, nivel de

organizacao

subfatores:

e pontualidade, etc. Nesse fator foram avaliados todos os

Competéncia: avaliando atitude ativa na busca dos objetivos e a
consciéncia que é preciso fazer alguns sacrificios pessoais para
obter os resultados esperados, e crenca em sua capacidade de
realizar atividades dadas como dificeis e importantes;
Ponderacdo: avaliando itens que descrevem situacdes que
envolvem como expressar opinides ou defender interesses,
verificando possiveis consequéncias;

Empenho: avaliando tendéncia ao detalhamento na realizagéo
de trabalhos, nivel de exigéncia pessoal com a qualidade das
atividades as quais realiza.

E, finalmente, Nunes, Hutz e Nunes (2010) mostram o grande fator

Abertura, em que se refere aos comportamentos exploratérios e de

reconhecimento da importancia de ter novas experiéncias, avaliando se a

pessoa tende a ser mais criativa ou mais conservadora, se tende a ser mais

rigida ou ndo, etc. Nesse grande fator foram avaliados dois subfatores de
Nunes, Hutz e Nunes (2010):

Liberalismo: descreve a abertura para novos valores morais e
sociais;

Busca por novidades: descreve a preferéncia por vivenciar
novos eventos, avalia a tendéncia de a pessoa gostar ou ndo de

rotina, atividades mais repetitivas, etc.
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Além dos subfatores do teste, como ja mencionado anteriormente,
foram pedidos pelos soécios a avaliacdo dos subfatores Flexibilidade e
Assiduidade. A assiduidade refere-se a pontualidade e faltas dos funcionarios.
Flexibilidade, segundo Rabalglio (2008), é a capacidade de se relacionar com
pessoas diferentes e também trabalhar com diferentes atividades, além de ser
também capacidade de “mudar estratégias e tentar novas possibilidades para
atingir resultados” (RABALGLIO, 2008, p. 64).
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6 RESULTADOS E DISCUSSAO

Os funcionarios realizaram a avaliacdo e o0s resultados foram
expressivos. Foram quatro funcionarios, chamados A, B, C e D. A funcionaria A
€ assistente administrativo, sexo feminino, 37 anos, e possui ensino médio
completo. O funcionario B € analista comercial, sexo masculino, 33 anos,
ensino superior completo. A funcionaria C € analista de engenharia, sexo
feminino, 53 anos, ensino superior completo. O funcionario D é operador de
maquinas, sexo masculino, 39 anos e possui ensino fundamental completo.
Todos os funcionarios realizaram a avaliagdo em periodo curto de tempo, em

ambiente calmo e sem interrupcoes.

A funcionaria A apresentou resultados discrepantes quando comparada
a auto avaliacdo e a avaliacdo que seus superiores fizeram. Em sua auto
avaliacdo, a funcionaria apresentou altos indices de amabilidade e instabilidade
emocional, o que significa que busca ser agradavel a outras pessoas,
importando-se com suas necessidades e também que tende a ser impulsiva,
com baixa tolerancia a frustracdes e dificuldade em controlar os sentimentos
negativos (NUNES, HUTZ E NUNES, 2010). Porém, na avaliacdo de seus
superiores, a funcionaria obteve baixos indices de amabilidade (mais de 50%
inferior) e instabilidade emocional (50% inferior), demonstrando conflito de
comunicacdo e também de mostrar essas caracteristicas no cotidiano do

trabalho.

A funcionaria A também apresentou em sua auto avaliacdo baixos
indices de altivez, busca por novidades e comunicacdo, significando
respectivamente que tende a ser humilde, ndo se vangloriando por bens e
capacidades pessoais; também tende a gostar de rotina e realizar atividades
mais repetitivas de maneira motivada; e tende a néo ter grande facilidade ao
falar em publico e conhecer novas pessoas ou falar sobre si mesmo e
expressar opinides (NUNES, HUTZ E NUNES, 2010). Seus superiores
avaliaram a funcionaria A e destacando-se altos niveis de passividade,
indicando tendéncia a ter dificuldade em iniciar tarefas e necessidade de

estimulo para conseguir seguir adiante com os planos, com baixa proatividade
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(NUNES, HUTZ E NUNES, 2010). Também foram destacados baixos indices
de liberalismo e assiduidade, apresentando tendéncia a ndo possuir tanta
abertura a novos valores morais e sociais (NUNES, HUTZ E NUNES, 2010) e a

ndo ser sempre pontual no horario combinado com 0s socios.

No geral, sua auto avalicdo apresentou indices maiores em todos o0s
subfatores, e comparando com o que os soécios realizaram, mostra, portanto,
uma discrepancia entre o que a funcionaria acredita ser e passar de atitudes e
0 que o0s soOcios percebem e avaliam. Apenas os subfatores passividade e
dinamismo tiveram exatamente o mesmo resultado, e o subfator flexibilidade foi

0 mais bem avaliado pelos sécios, conforme o Gréfico 1:

Comparacao

AUTOAVALIACAO SUBORDINADO

Flexibilidade
Vulnerabilidade Altivez
Ponderacdo Amabilidade
Passividade Busca por novidades
Liberalismo Competéncia

Instabilidade emocional Comunicagdo
Empenho Confianga nas pessoas

Dinamismo Assiduidade

Grafico 1 — Funcionaria A
Fonte: dados da pesquisa

O funcionario B apresentou resultados em que a auto avaliacdo e a
avaliacdo dos soOcios se encaixam na maioria dos subfatores. Praticamente
todos os subfatores se apresentam de forma semelhante. Apenas trés

resultados se destacam, sendo o de dinamismo, altivez e liberalismo. Em
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relagdo ao subfator dinamismo, os socios avaliaram e o resultado foi cerca de
40% superior ao da auto avaliacdo, sugerindo que pode ser valorizada de
forma mais explicita pelos socios. A altivez foi apresentada 60% mais alta na
auto avaliacdo, ou seja, o funcionario tende a necessitar de atencdo das
pessoas, fala sobre si mesmo e cré que os demais o invejem (NUNES, HUTZ E
NUNES, 2010), porém os socios o veem de forma humilde e que néo se
vangloria pelos bens e capacidades pessoais. E por fim, o subfator liberalismo,
em que mostrou-se nos resultados cerca de 40% mais baixo na avaliagcéo pelos
sécios, comparando com a auto avaliacdo, ou seja, pode ser falta de
comunicacao e conversa entre 0s socios e o funcionario, pois este tende a ter
abertura para novos valores morais e sociais, sendo que o0s sécios néo

percebem desta forma. Mostra-se no Gréfico 2:

Comparacao

AUTOAVALIACAO SUBORDINADO

Flexibilidade
Vulnerabilidade Altivez
Ponderacgao Amabilidade
Passividade Busca por novidades
Liberalismo Competéncia
Instabilidade emocional Comunicagao
Empenho Confianga nas pessoas
Dinamismo Assiduidade

Grafico 2 - Funcionério B
Fonte: dados da pesquisa

A funcionaria C apresentou resultados discrepantes em alguns

subfatores como altivez, sendo que a funcionaria acredita que tende a ter
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necessidade de receber atencéo das pessoas e de falar de si mesma (NUNES,
HUTZ E NUNES, 2010), mas a diferenca foi de 50% e relacdo ao que 0s socios
avaliaram. Também teve esse mesmo resultado no subfator instabilidade
emocional e vulnerabilidade, poréem com diferencas de 25% e cerca de 40%
respectivamente nos resultados dos soécios. A avaliagdo da funcionaria
apresentou também diferenca no subfator dinamismo, com diferenca de cerca
de 20%, sendo que o0s socios tendem a percebé-la com maior dinamismo.

Pode-se verificar no Gréfico 3:

Comparacao

AUTOAVALIACAO SUBORDINADO

Flexibilidade
Vulnerabilidade Altivez
Ponderagdo Amabilidade
Passividade Busca por novidades
Liberalismo Competéncia

Instabilidade emocional Comunicagao
Empenho Confianca nas pessoas

Dinamismo Assiduidade

Grafico 3 - Funcionaria C
Fonte: dados da pesquisa

E por fim, o funcionario D teve maior discrepancia em relacdo a dois
subfatores, sendo competéncia e flexibilidade. O primeiro subfator, que
segundo Nunes, Hutz e Nunes (2010), descreve atitude ativa na busca dos
objetivos e crenca de fazer sacrificios para obter resultados, teve diferenca de

35% a menos em relacdo ao que os socios avaliaram. Em relacdo ao segundo
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subfator, flexibilidade, ou seja, a capacidade de se relacionar com pessoas
diferentes e também trabalhar com diferentes atividades (Rabalglio, 2008), teve
diferenca de quase 40%, sendo que 0s soécios percebem o funcionario mais

flexivel do que ele mesmo. Podemos perceber verificando o Grafico 4:

Comparacao

AUTOAVALIACAO SUBORDINADO

Flexibilidade
Vulnerabilidade Altivez
Ponderagdo Amabilidade
Passividade Busca por novidades
Liberalismo Competéncia

Instabilidade emocional Comunicagao

Empenho Confianga nas pessoas

Dinamismo Assiduidade

Grafico 4 - Funcionério D
Fonte: dados da pesquisa

Foi possivel relacionar os resultados com a teoria, pois, como estudado
neste trabalho, ha uma dissociacdo entre a parte tedrica e a realidade das
microempresas no que se refere ao desempenho. Ha entdo, na empresa
avaliada, uma dificuldade em ter um modelo de gestdo de pessoas, pois as
ferramentas efetivas e testadas no mercado sao direcionadas as empresas de
grande porte. Além disso, nessa empresa ndao ha um profissional destinado ao
setor de pessoas, podendo haver perda de foco nesse sentido. Isso porque, se
houver, por exemplo, um treinamento agendado para um dia que um cliente

resolve pedir atendimento, a empresa tende a dar foco ao cliente externo para
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conseguir receita, para depois investir em seus préprios funcionarios. Assim, ha

dificuldade no sentido de foco de gestdo de pessoas em uma microempresa.

Além disso, como também ja visto neste trabalho, ha a dificuldade no
sentido de microempresas terem a estrutura centralizada no dono, e neste
caso, nos socios. Os socios se envolvem em todas as atividades, apesar de um
ter o foco na area financeira e o outro na area de relacionamento com o cliente.
Portanto, ndo ha uma nitida diferenciacdo na divisdo de tarefas, havendo
acumulo de funcbes e também confusdo nas atribuicbes e decisdes, o que
pode gerar problemas relacionados a comunicacdo. Esse fato também exige
flexibilidade por parte do funcionario para novas demandas que aparecem e
por conta dos sécios se envolverem com os clientes. Desse modo, € possivel
perceber que o problema de comunicacéo nao esté relacionado apenas com 0s
funcionarios em relagdo aos soOcios e pares, mas também dos soOcios em

relagdo aos funcionarios.

Com a apresentacdo dos resultados para os funcionarios, € possivel
mostrar de modo visual como eles proprios se veem e como 0S SOCI0S 0S
percebem profissionalmente, trazendo possibilidades de melhor convivéncia e
trabalho para as duas partes. Isso porque para o funcionario, como
apresentado na teoria deste trabalho, a avaliacdo de desempenho traz
possibilidade de gestdo de carreira e visualizacdo de comportamentos com
maior clareza de maneira a verificar pontos fortes e pontos a melhorar; e para a
empresa e para 0S sOcios, essa visdo e aprimoramento de pontos fortes e
adequacdo de pontos a melhorar pode trazer maior produtividade e

engajamento.

A avaliacdo de desempenho, como apresentado na secéo tedrica do
trabalho, é destinada tanto para acompanhar o desenvolvimento do funcionario
guanto também avaliar seu nivel de Conhecimentos, Habilidades e Atitudes
(CHA), que séo onde se encontram as competéncias. Assim, a avaliacao serve
para que o funcionario tenha uma visdo mais concreta de si e de seu trabalho e
também serve para verificar se esta indo ao caminho certo. Nesse caso, a
avaliacdo de desempenho foi destinada a verificar o nivel dessas competéncias

e abrir porta para o feedback e também da propria visdo sobre si mesmo dos
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funcionérios, além de fazer com que eles saibam como 0s seus superiores 0
veem. Abre porta para também programas de remuneracdo, como bénus e

outros.

Assim, ha programas que podem ser implementados na empresa para
gue haja desenvolvimento e inovagdo no sentido de programas de gestao de
pessoas, com objetivo de trazer maior rentabilidade e produtividade para a
empresa e desenvolvimento e qualidade de vida para os funcionarios. A
avaliacdo foi destinada aos funcionarios exclusivamente, nao havendo
resultados acerca dos socios. Mesmo assim, € possivel verificar grande
necessidade de feedback e conversa entre os socios e também dos sécios com
os funcionarios, para que agueles possam mostrar o que estdo observando e
qual o impacto disso nos resultados. Houve grande discrepancia entre o que os
funcionarios pensam de si mesmos e 0 que 0s sécios avaliam deles, podendo
gerar confusédo e frustracdes. Essas disparidades podem ser minimizadas com

implantacdo de cultura de feedback constante, e também treinamentos.

Sugere-se que o feedback seja feito pelos s6cios com os funcionarios
individualmente, de maneira aberta a discusséo e apresentacédo dos resultados
comparativos. Deve ser trabalhado de forma a n&o diminuir o funcionario e
também ser justo com os resultados. Assim, o feedback deve conter as
informacdes e fatos de quais pontos os funcionarios podem melhorar, mas
também deve conter pontos positivos a serem reforgcados. Primeiro mostra-se
pontos positivos para depois mostrar pontos que devem ser melhorados, para
melhor recepcdo da informacdo por parte do funcionéario. Ser descritivo e
especifico pode auxiliar para melhor entendimento e demonstracdo das
expectativas que 0s soOcios esperam do caminho que seja percorrido pelo

funcionério.

No que se refere a possiveis treinamentos, verificando os resultados é
possivel indicar principalmente que pode ser feito primeiramente um
treinamento relacionado ao autoconhecimento. Isso porque houve grandes
discrepancias no que os funcionarios pensam de si e 0 que apresentam em
suas vidas profissionais. Além desse, podem ser realizados treinamentos que

teriam alta probabilidade de sucesso, como de feedback entre os funcionarios e
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sécios, para que todos aprendam a se comunicar sobre suas atitudes e
expectativas, tendo maior alinhamento e assim maior confianca. Outros
treinamentos que 0s soOcios podem proporcionar sdo 0s treinamentos de
inteligéncia emocional, autoconfiangca e motivagao no trabalho, visando menor

vulnerabilidade e passividade, maior pro atividade e satisfagéo profissional.

Por fim, também ha a indicacdo da realizacdo periddica semestral para
gue o comportamento e competéncias sejam avaliados de maneira linear no
tempo, podendo realizar a comparacao temporal, sendo utilizada também como

medidor de efetividade de feedback e treinamento.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

A empresa que solicitou a utilizacdo dessa pesquisa nhdo possui bem
definida sua estratégia em relacdo as pessoas. Como explorado neste trabalho,
a gestdo de pessoas e do desempenho é algo dificiimente encontrado em
micro e pequenas empresas, por diversas razdes. Além disso, também visto no
presente trabalho, a maioria das técnicas propostas sao destinadas as grandes
empresas, nao considerando outros fatores que permeiam a realidade das

pequenas empresas.

No caso do objeto desse estudo, foram avaliados, por solicitagdo dos
sécios, fatores subjetivos, utilizando referéncia um teste de personalidade
adaptado. As escalas utilizadas foram reavaliadas, pois originalmente no teste
eram de 1 a 7. Porém, como o instrumento foi usado em populacdo pequena, a
escala foi alterada para escala de Lickert, sendo de 1 a 5. No que se refere a
metas da empresa, 0s soOcios solicitaram a avaliacdo para verificar como
percebiam seus funcionarios e como eles proprios se percebiam, além de abrir

a possibilidade de conversas e feedback.

Os resultados foram estabelecidos e serdo entregues aos soécios, para
gue realizem a comparacdo da descricdo de cargos que possuem com 0 que
esta sendo realmente executado pelo funcionério, e também para feedback dos

funcionarios, junto com as propostas de treinamento.

Verificando os resultados foi possivel ver que a auto avaliacdo dos
funcionérios apresenta disparidades altas em relagdo a como 0s sOcios 0s
percebem. Por ser uma empresa de pequeno porte, os treinamentos podem ser
feitos de maneira individual, concentrados nas diferencas percebidas nos
resultados. Os treinamentos relacionados a autoconhecimento, autoconfianca,
motivagao, dinamismo e inteligéncia emocional podem contribuir muito para os
funcionarios da empresa, podendo aumentar a produtividade e melhorar o
clima organizacional. Além disso, o feedback individual & imprescindivel, pois
como estudado neste trabalho, € a ferramenta que pode trazer grandes
mudangas em como as atividades sédo feitas e como os colaboradores se

comportam. O feedback neste caso pode ser realizado para mostrar as
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diferencas que ocorreram nessa pesquisa e entender a razédo de ter ocorrido

essas disparidades, buscando por meio da conversa mudar a realidade.

Em relacdo aos objetivos especificos do trabalho, foram investigadas
as acOes para gestdo e avaliacdo de desempenho, elaborando-se um
instrumento atuante na empresa em questdo. O instrumento foi desenvolvido e
aplicado na empresa, tendo seus resultados analisados e as sugestdes

explicitadas no presente trabalho.

O presente trabalho pode, ainda, contribuir com a comunidade
cientifica, pois elucida a possibilidade de mais pesquisas na éarea de
desempenho de pessoas em micro e pequenas empresas. Também
proporciona uma provocacao no que tange a criacao de técnicas e ferramentas
para esse fim. Para a populacdo em geral e de micro e pequenas empresas,
este trabalho contribui para que percebam a importancia de avaliacdo em
fatores subjetivos de funcionarios e também da implantacdo de cultura de

feedback para que os resultados sejam atingidos.

Deve-se ainda considerar que a presente pesquisa apresentou
limitacOes, dentre elas: a adaptacdo sem a devida validac&o do teste, ou ainda
a realizacdo da pesquisa em apenas uma empresa. Salienta-se, por fim, que
estas limitagbes correspondem a significativas possibilidades de

desenvolvimento de pesquisas futuras.
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Autoavaliacao Nota

Fico chateado quando ndo acatam meus argumentos em uma conversa

Normalmente mudo meus planos sem me chatear

Falo tudo o que penso

Nao costumo ligar para o que os outros pensam de mim

Importo-me com os sentimentos dos outros, tento fazer com que se
sintam bem

Respeito os sentimentos alheios e o ponto de vista dos outros

Preocupo-me com todos e tento agradar as pessoas

Sinto-me mal se ndo cumpro o que prometi

Interesso-me em encontrar novas solugdes para problemas

Gosto de manter a rotina

Muitas vezes gosto de realizar as mesmas atividades de modos diferentes

Sinto-me entendiado quando tenho de fazer as mesmas coisas, com
dificuldade de me adaptar a uma rotina fixa

Costumo fazer sacrificios e gosto de fazer coisas que exigem muito de
mim

Comeco rapidamente as tarefas que tenho que fazer e resolvo meus
problemas com rapidez

Sou capaz de assumir tarefas importantes

Posso lidar com muitas tarefas ao mesmo tempo e acho que faco bem as
coisas

Dedico-me a realizar tudo o que faco para entregar no prazo estipulado

Me planejo para alcangar meus objetivos

Costumo fica calado(a) quando estou entre estranhos

Dificilmente fico sem jeito

Confio no que as pessoas dizem e acredito que elas tém boas intencdes

Suspeito das intencdes das pessoas, acho que podem tentar me
prejudicar

Prefiro realizar minhas atividades sozinho e sem supervisdo

Dificilmente perdoo

Sou pontual em meus compromissos

Cumpro hordrio e estou sempre presente, disposto(a) a atender as
necessidades do meu trabalho

Costumo tomar iniciativa nas situacoes

Sinto-me animado para realizar minhas atividades




Gosto de programar detalhadamente as coisas que tenho que fazer
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Dedico-me muito para fazer bem as coisas e exijo muito de mim mesmo

Prefiro terminar logo minhas atividades para ficar livre, mesmo que tenha
erros

Esforco-me para entregar um bom trabalho final

Ajo impulsivamente quando alguma coisa esta me aborrecendo

Evito entrar em discussdes para nao ser criticado ou desaprovado

Percebo que demoro para "digerir" quando recebo alguma critica

Com frequéncia, passo por periodos em que fico extremamente irritavel,
incomodando-me com qualquer coisa

Atualmente defendo ideias diferentes daquelas que defendia
antigamente

Sou disposto a rever meus posicionamentos sobre diferentes assuntos e
ndo acredito que exista uma verdade absoluta

Tenho pouca paciéncia para terminar tarefas muito longas ou dificeis

Preciso de estimulo para comecar as coisas

Prefiro que outros tomem uma decisao antes de mim

Mesmo quando previso resolver algo para mim, costumo adiar até o
ultimo momento

Tomo cuidado com o que falo e escolho as palavras com cuidado

Muitas vezes acabo agindo por impulso

Antes de agir penso no que pode acontecer

Resolvo meus problemas sem pensar muito

Geralmente faco o que meus amigos e parentes querem, embora eu ndo
concorde com eles, com medo que se afastem de mim

Sinto-me muito mal quando recebo uma critica

Sinto-me muito inseguro quando tenho de fazer coisas que nunca fiz
antes

N3o gosto de expressar minhas ideias, pois tenho medo de ser
ridicularizado




APENDICE B - Questionario Avaliagdo Subordinado
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Subordinado Nota

Seu subordinado ouve com ateng¢do e se mostra flexivel a novos
argumentos?

Seu subordinado atende a mudancas de planos de maneira ativa e
otimista?

Seu subordinado comenta com frequéncia que fala sem pensar?

Seu subordinado mostra preocupa¢dao com o que pensam dele?

Seu subordinado se mostra atencioso ao ouvi-lo sobre quaisquer
problemas?

Seu subordinado se mostra compreensivo diante dos problemas dos
outros?

Seu subordinado manifesta comportamento no sentido de ajudar os
outros?

Seu subordinado demonstra algum tipo de sofrimento ao ndo cumprir o
gue prometeu?

Seu subordinado apresenta ideias criativas no dia a dia ou na solucdo de
problemas?

Seu subordinado mostra gostar de ter uma rotina fixa?

Seu subordinado apresenta novos meios de realizar as mesmas
atividades?

Seu subordinado busca maneiras diferentes daquelas ja estabelecidades
para solugao de problemas?

Seu subordinado parece ou comenta estar se desgastando muito para
fazer as atividades?

Seu subordinado comeca as tarefas logo apds elas lhe sdao designadas?

Seu subordinado se mostra confiante para solucdo de problemas
complexos?

Seu subordinado demonstra conseguir realizar bem varias atividades ao
mesmo tempo?

Seu subordinado cumpre as tarefas dentro do prazo estipulado?

Seu subordinado demonstra saber o que pretende para o futuro?

Seu subordinado costuma ficar calado quando em locais com pessoas
estranhas?

Seu subordinado é comunicativo?

Seu subordinado parece confiar na capacidade alheia de resolver
problemas?

Seu subordinado parece nao confiar que alguém vai conseguir completar
o trabalho sozinho?

Seu subordinado apresenta dependéncia de supervisao para finalizar uma




atividade?
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Seu subordinado parece guardar magoa ou causar intrigas repetidamente
com as pessoas?

Seu subordinado cumpre os horarios estabelecidos em contrato?

Seu subordinado mostra-se presente e disposto para auxiliar nas
atividades nos hordrios combinados?

Seu subordinado costuma tomar iniciativa em situagdes?

Seu subordinado aparenta estar, geralmente, feliz?

Seu subordinado parece programar detalhadamente seus projetos?

Seu subordinado parece ser muito perfeccionista?

Seu subordinado demonstra vontade de terminar as atividades
rapidamente para ficar livre, mesmo que existam erros?

Seu subordinado conhece suas atribuices e dedica-se a executar as
atividades acima das expectativas, antecipando-se as solucdes?

Seu subordinado age impulsivamente em situacdes que parecem deixa-lo
aborrecido?

Seu subordinado parece fugir de atividades/discussGes que possam gerar
feedbacks negativos?

Seu subordinado demonstra grande irritabilidade ou chateacdo apds
receber criticas ou feedbacks de melhoria?

Seu subordinado parece irritado periodicamente, irritando-se com
gualquer coisa?

Seu subordinado é flexivel para aderir novas ideias?

Seu subordinado é rigoroso e raramente aceita alguma ideia diferente?

Seu subordinado parece pouco paciente para terminar tarefas
longas/dificeis?

Seu subordinado precisa de uma cobranca direta para comecgar as
atividades?

Seu subordinado espera pela decisdo dos outros ao invés de se posicionar
frente a alguma questdo?

Seu subordinado tende a deixar as atividades para ultima hora?

Seu subordinado parece tomar cuidado na hora de falar, escolhendo as
palavras?

Seu subordinado age de maneira impulsiva?

Seu subordinado parece ser cauteloso na tomada de decisdo?

Seu subordinado parece tomar decisGes sem muita especulacdo prévia?

Seu subordinado parece aderir a ideias contrdrias as dele por medo de
contrariar os outros?

Seu subordinado parece se sentir mal/ofendido ao receber uma critica?

Seu subodinado parece inseguro quando colocado em situagdes inéditas?

Seu subordinado parece ter medo de expor suas ideias?




