Analise da Avaliagao de Desempenho no Comércio do Municipio de
Ilha Solteira - SP

RESUMO

O tema escolhido para o desenvolvimento deste trabalho tem como objetivo analisar a avaliagcdo de
desempenho do comércio de Ilha Solteira — SP. Sendo uma importante ferramenta gerencial, capaz
de colaborar ndo so como processo de auto-desenvolvimento dos empregados e crescimento das
equipes, como também o desenvolvimento e crescimento da empresa. A pesquisa descritiva,
quantitativa, com estudos de casos revelou o como os empresdrios avaliam o desempenho dos seus
funciondrios.
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1. INTRODUCAO

Desde os primérdios, a humanidade adotou a avaliagio como um conceito intrinseco
aos seus padrdes culturais. Pode-se supor que a avaliagdo sempre esteve presente e ligada ao
cotidiano das sociedades, como, por exemplo, a escolha de um cdnjuge, o presentear um filho
por mérito, ou quaisquer gestos de reconhecimento dos individuos pelos membros do grupo
social ao qual pertencem, no cumprimento de objetivos ou feitos reconhecidos e relevantes,
segundo o feixe de valores por ele, grupo, construido e defendido.

Juntamente com a evolucdo da humanidade e dentro dos grupos sociais expandidos,
observa-se a evolucdo das organizacdes de producgdo, tais processos evolutivos, sempre
refletiram, de alguma maneira, as transformacdes sociais e culturais amplas nos contextos
onde estavam inseridas. Conseqiientemente, muito dos conceitos e atitudes vigentes até entdo
sofreram alteragdes e acompanharam a evolugdo do sistema capitalista, a avaliacdo de
desempenho nao foi excegao.

O assunto a ser dissertado tem como objetivo constituir-se numa importante
ferramenta gerencial, sendo capaz de colaborar ndo sé como processo de auto-
desenvolvimento dos empregados e crescimento das equipes, como também o
desenvolvimento e crescimento da empresa. Porém, as organiza¢des utilizam mais como uma
ferramenta de controle burocrético, a partir da qual se decide oferecer recompensas ou
puni¢des aos empregados, do que como um processo de gestdo do desempenho dos
colaboradores de uma empresa.

Observada dessa forma, a Avaliacdo de Desempenho necessita ser repensada a partir
de novos referenciais administrativos. Os conceitos atuais que sustentam instituicdes de
aprendizado oferecem um referencial capacitado de modo a sustentar um processo de
avaliacdo de desempenho diferenciado. No presente trabalho, é mostrado, de forma
simplificada, alguns modelos de Avaliacio de Desempenho, sendo que um questiondrio

devidamente adequado foi entregue aos comerciantes de Ilha Solteira — SP.

O objetivo geral deste trabalho € analisar a avaliacdo de desempenho do comércio de
Ilha Solteira — SP. A avaliacdo de desempenho tem como principal objetivo diagnosticar e
analisar o desempenho individual e grupal dos funciondrios, promovendo o crescimento
pessoal e profissional, bem como um melhor desempenho e das organiza¢des com seus nichos
de clientes. Nao se tratado apenas dos objetivos da empresa foram alcancados ou ndo, mas
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assegurando que sejam atingidos e como serdo atingidos. A definicdo antecipada do
desempenho desejado, também levantadas as andlises das possibilidades profissionais dos
empregados para se desincumbirem bem de suas tarefas, e desenvolver as habilidades
necessdrias, assim como reconhecer o seu trabalho e suas contribui¢des efetivas. Todavia
levanta-se a questdo quanto a Existéncia de avaliacdo de desempenho no comércio de Ilha
Solteira — SP e como ocorre essa avaliacdo de desempenho?

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. AVALIACAO DE DESEMPENHO: CONCEITOS E DEFINICOES

Existem varios autores que citam o conceito de avaliacdo de desempenho, podendo
variar, quanto a forma, e possuir certas idéias comuns em seu conteido. Para Chiavenato
(1998, p. 323) avaliacdo de desempenho é:

Uma apreciagdo sistemdtica do desempenho de cada pessoa no cargo e o seu
potencial de desenvolvimento futuro. Toda avaliagdo é um processo para
estimular ou julgar o valor, a exceléncia, as qualidades de alguma pessoa.

Para Bergamini (1987, p.29) em seu livro Psicologia Industrial, a avaliacdo de
desempenho “é uma avaliacdo sistematica de empregados, feita por seus supervisores ou
outros que estejam familiarizados com o seu desempenho no trabalho".

Os conceitos de avaliacio de desempenho pretendem manter fixas
determinadas varidveis, como um grupo de controle, em fun¢do das quais se
medirdo as diferencas individuais de desempenho dos avaliados. Ha
inicialmente trés varidveis que se devem manter fixas: o tempo, onde a
avaliacdo de desempenho deve ser feita sempre com intervalos iguais, os
avaliadores e o trabalho feito (BERGAMINI, 1987, p. 29).

A avaliacdo de desempenho deve ser entendida como um processo dindmico que
envolve o avaliado e seu gerente, e representa uma técnica de direcao importante na atividade
administrativa. E o principal caminho onde se pode localizar problemas de supervisio e
geréncia, de integracdo da pessoa a organizacdo, de adequag¢do ao cargo, caréncias de
treinamento e estabelecimento de programas para eliminar tais problemas.

Muitos conceitos de avaliagdo de desempenho foram desenvolvidos quase
exclusivamente tendo, em vista funciondrios considerados individuais. Mas, as empresas,
hoje, estao se reestruturando ao redor de equipes. Robbins (2000, p. 250) sugere que sejam
apresentadas quatro caracteristicas importantes para a concep¢do de um sistema de
sustentacao e melhoria do desempenho das equipes:

a - Vincular os resultados da equipe as metas da organizacdo; b - Comegar
pelos clientes da equipe e pelo processo de trabalho adotado pela equipe
para atender as necessidades desses clientes; ¢ - Medir tanto o desempenho
da equipe como o desempenho individual; d - Treinar a equipe para criar
seus proprios objetivos.

O conceito de avaliacdo abrange como premissa bdsica a confrontacdo de algo que
aconteceu (resultado), com algo que foi estabelecido antes (meta) (LUCENA, 1992). A préatica
de avaliacdo de pessoas no ambiente empresarial € freqiientemente, associada a um
instrumento especifico de gestdo: a avaliacio de desempenho. O termo avaliacio € o
suficiente para remeter as pessoas quase instantaneamente a tal instrumento, cujo proposito é
verificar quanto o profissional se adapta aos objetivos da empresa, as demandas e as
exigéncias de trabalho (FLEURY, 2002).

Foi possivel observar que entre esses conceitos a avaliagdo faz parte do cotidiano de
qualquer organizacdo, sendo necessdria para averiguar a correcdo das organizacionais e
identificar as necessidades de revisao e melhoria. Assim, analisando desempenho, Daft (2005)
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define como a habilidade das pessoas que envolvem o alcance de suas metas mediante o uso
dos recursos de maneira eficazes e eficientes.

J4, Lucena (1992) define desempenho como a atuacdo do empregado em face de um
cargo que ocupa na organizagdo, cujo conteido especifica a responsabilidade, as tarefas, os
desafios que lhe forem atribuidos. O desempenho pode ser reconhecido como manifestacao
concreta e objetiva do que o empregado € capaz de fazer, € algo que pode ser definido,
acompanhado e mensurado. Os autores tém uma visdo onde se percebe claramente o
desempenho como atuacdo da forca de trabalho na producdo de resultados, assim a
organizacdo por meio da acdo gerencial precisa assegurar que o desempenho produza
resultados esperados, atuando pré-ativamente no sentido de identificar os desvios do
desempenho e agir sobre as causas que provocam esses desvios.

Definir os resultados ou o desempenho esperado de cada empregado significa
especificar as atribui¢des, metas, projetos, atividades, tarefas que compdem o seu campo de
responsabilidade profissional. Mas € preciso definir também Padroes de Desempenho, isto &,
quanto € esperado, qual o nivel de qualidade desejada e quais os prazos para apresentar
resultados. O ndo-estabelecimento desses indicadores tornard dificil medir ou avaliar a
produtividade, dificultard distinguir os empregados mais produtivos dos menos produtivos,
impedird a acdo correta sobre os desvios de desempenho e descaracterizard a avaliacdo de
resultados, que serd substituida pela avaliacdo de pessoas, a partir de critérios subjetivos e
duvidosos.

Analisando o todo, chega-se ao conceito de "A avaliacdo do desempenho que é uma
apreciacdo sistematica do desempenho de cada pessoa no cargo e o seu potencial de
desenvolvimento futuro” (PONTES, 1996, p. 22). “Avalia¢do de desempenho € o processo de
observar e avaliar o desempenho de um funcionério, registrando a avaliacdo e fornecendo um
feedback para o funcionario” (DAFT, 2005, p. 307).

Ja para Lucena (1992), a avaliagdo de desempenho oferece para a empresa uma
ferramenta gerencial ou um processo bem estruturado para conduzir, de forma mais eficaz, a
gestdo do desempenho na busca da motivacdo, da qualidade, da produtividade e dos
resultados positivos de trabalho. Assim, é preciso assegurar que os objetivos da empresa
sejam atingidos (geréncia do processo), o que requer a definicdo antecipada do desempenho
desejado, andlise das possibilidades profissionais dos empregados para desincumbirem bem
suas tarefas, assim desenvolver habilidades necessdrias para que sejam reconhecidos o seu
trabalho e suas contribui¢cdes efetivas. Avaliar o desempenho de um funciondrio ndo esta
ligado somente ao estimulo salarial, mas ao desenvolvimento individual e organizacional,
possibilitando através da mensuracdo do desempenho tomar decisdes quanto a promocoes,
ajustes salariais e treinamento para o alcance dos resultados.

Para Chiavenato (1998), a avaliacdo do desempenho pressupde as seguintes etapas:

1. Determinagdo dos objetivos de desempenho humano os quais dependem
da politica da organizacdo e da politica de recursos humanos, em particular. Em
decorréncia, os objetivos de uma politica de avaliacdo do desempenho t€m os seguintes
aspectos:

a. a avaliacdo da atuagdo profissional, das caracteristicas pessoais no trabalho e do
potencial de desempenho dos empregados;

b. o conhecimento cada vez maior do elemento humano da organizagdo,
possibilitando melhor aproveitamento e desenvolvimento. O conhecimento do empregado que
melhor se ajusta aos requisitos do cargo e que apresenta maior potencial de desenvolvimento;
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c. a localizagdo de tipos de problemas que, por sua freqiiéncia ou amplitude de
incidéncia em uma darea ou se¢do, identificam problemas de supervisdo, avaliando-se assim
indiretamente os supervisores e gerentes.

2. Montagem da avaliagdo do desempenho em que geralmente as organizacdes
desenvolvem vdrios sistemas de avaliacio do desempenho para as diversas familias ou
conjuntos de cargos. Uma ampla variedade de aptiddes como capacidades, aspiragdes,
potencialidades, caracteristicas de personalidade, natureza e conteido de cargos, atividades
etc. estd representada em uma organizagdo. A simples adesdo a formularios que contenham
fatores e aspectos de avalia¢do, processos rigidos e relatdrios restritos de resultados podem
levar a sérias distor¢des. Isso, porque as organizagdes tém "mosaicos" de recursos humanos:
algumas pessoas sdo rotineiras e conservadoras, outras sdo engenhosas no planejamento de
sistemas de computacdo de dados; outras sdo engenhosas no planejamento de estratégias de
marketing. A divisdo do trabalho e a especializacdo exigem essa tremenda variedade de tipos
de desempenho.

3. Implantagdo da Avaliacio do Desempenho compreende o treinamento dos futuros
avaliadores, os niveis de geréncia, que deverdo avaliar seus subordinados dentro dos sistemas
desenvolvidos. O éxito da avaliacio do desempenho depende de quem vai executd-lo: o
gerente imediato. A capacidade de observar e obter dados e informagdes a respeito do
desempenho dos subordinados, a sensibilidade de interpretar esses dados e de transforma-los
em uma avaliacdo do desempenho e, finalmente, a capacidade de analisar e propor medidas
corretivas necessarias as quais exigem um adequado treinamento dos avaliadores, que serdo os
aplicadores do instrumento de mensuragao.

4. Manutencio e Controle da Avaliacdo do Desempenho; essa etapa compreende o
acompanhamento, a manutenc¢do e o controle dos resultados alcancados pélos sistemas em
vigor. Esses resultados poderao indicar a necessidade de um ajustamento nos critérios e nas
politicas de reformulagdo, de retreinamento dos avaliadores, etc. A retroagcdo (feedback) do
sistema € responsavel pela regulacdo e adequacdo dos critérios. A manutencio e o controle
dos sistemas de avaliagao do desempenho envolvem os seguintes aspectos:

a. verificar se os métodos de avalia¢do estao dando bons resultados;
b. verificar se os formuldrios estdo adequados aos propdsitos da avaliagao;
c. verificar se os periodos de avaliacdo estdo razodveis;

d. analisar os resultados das avaliagdes em si e os avaliadores; acompanhar as
providéncias resultantes das avaliagdes.

A importancia da avaliacdo de desempenho refere-se, principalmente ao fato de poder
diagnosticar, através de indmeras ferramentas, o desempenho dos recursos humanos da
organizacdo em determinado periodo de tempo. Com a avaliacdo, a organiza¢do podera
coletar dados e informagdes sobre o desempenho de seus funciondrios e direcionar suas a¢oes
e politicas no sentido de melhorar o desempenho organizacional, por intermédio de programas
de melhoria do desempenho individual e grupal dos funciondrios, € manter uma constante
manutencao das técnicas utilizadas para se ter um estado atualizado do desempenho geral de
sua organizagao.

2.2. OBJETIVOS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

Para Chiavenato (1998, p. 329), a avaliacdo de desempenho ndo é “um fim em si
mesma, mas um instrumento, um meio, uma ferramenta para melhorar os resultados dos
recursos humanos da organizacdo”. Para alcangar esse objetivo bdsico - melhorar os
resultados dos recursos humanos da organizacdo, - a avaliacio do desempenho procura
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alcancar uma variedade de objetivos intermedidrios. A avaliacdo do desempenho pode ter os
seguintes objetivos intermedidrios segundo Chiavenato (1998): adequacdo do individuo ao
cargo; treinamento; promogdes; incentivo salarial ao bom desempenho; melhoria das relagdes
humanas entre superiores e subordinados; auto-aperfeicoamento do empregado; informagdes
bdsicas para pesquisa de recursos humanos; estimativa do potencial de desenvolvimento dos
empregados; estimulo a maior produtividade; conhecimento dos padrdes de desempenho da
organizacdo; retroacdo (feedback) de informagdo ao préprio individuo avaliado; outras
decisdes de pessoal, como transferéncias, dispensas, etc.

Em resumo, conforme Chiavenato (1998, p. 331) os objetivos fundamentais da
avaliacdo do desempenho podem ser apresentados em trés facetas:

1. Permitir condi¢des de medicdo do potencial humano no sentido de
determinar sua plena aplicagdo. 2. Permitir o tratamento dos recursos
humanos como importante vantagem competitiva da organizacdo e cuja
produtividade pode ser desenvolvida, dependendo da forma de
administracdo. 3. Fornecer oportunidades de crescimento e condi¢cdes de
efetivas participacdo a todos os membros da organizacao, tendo em vista, de
uni lado, os objetivos organizacionais e, de outro, os objetivos individuais.

Para Robbins (2000, p. 246) os trés objetivos mais conhecidos sdo os resultados
individuais das tarefas, os comportamentos e as caracteristicas individuais:

Resultados Individuais das Tarefas. Se os fins contam mais que os meios,
a administra¢io deve avaliar os resultados das tarefas de um funciondrio. Os
resultados podem ser utilizados para julgar um gerente de fabrica, segundo
critérios como quantidade produzida, refugo gerado e custo por unidade
produzida. Do mesmo modo, um vendedor pode ser avaliado pelo
faturamento total em sua regido, aumento das vendas em valor e nimero de
novas contas estabelecidas.
Comportamentos. Muitas vezes € dificil identificar resultados especificos
que possam ser diretamente atribuidos as a¢des de um tnico funciondrio.
Isso é particularmente verdadeiro em cargos de assessoria e para individuos
cujas atribuicdes fazem parte integrante de um esfor¢co grupal. O
comportamento correspondente ao pessoal de vendas pode ser avaliado pelo
nimero médio de telefonemas de contato efetuados por dia ou pelo niimero
de dias que ele faltou em um ano.
Caracteristicas Individuais. O conjunto mais fraco de objetivos, embora
ainda amplamente utilizado pelas organizagdes, por que sdo os mais
afastados do desempenho efetivo do cargo em si. Caracteristicas como ter
"uma boa atitude", demonstrar "confiang¢a", ser '"cooperativo" ou
"confidvel", parecer "ocupado” ou possuir "riqueza de experi€ncias" podem
ou ndo apresentar uma grande correlagdo com resultados positivos das
tarefas, mas apenas os ingé€nuos ignorariam a realidade de que esses tragos
sao usados muitas vezes nas organiza¢des como critérios para avaliar o nivel
de desempenho de um funciondrio.

H4 muito se estuda o comportamento humano, desde que um homem deu emprego a
outro, seu trabalho € avaliado:

A avaliagio do desempenho ndo é um fim em si mesma, mas um
instrumento, um meio, uma ferramenta para melhorar os resultados dos
recursos humanos da organizacdo. Para alcancar esse objetivo basico —
melhorar os resultados dos recursos humanos da organizacio -, a avaliagdo
do desempenho procura alcangar uma variedade de objetivos intermedidrios.
(CHIAVENATO, 2001, p. 110).

A avaliacdo de desempenho ndo pode ser usada somente para avaliar quem esta
fazendo um bom trabalho, essa ferramenta vai muito mais além do que simples avaliacdo de
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funciondrios. Segundo Bohlander, Snell e Sherman (2003, p. 214) "Serve a vérios propdsitos,
que beneficiam tanto a empresa quanto o funciondrio cujo desempenho estd sendo avaliado".
Esses autores ainda afirmam que os programas de avaliagdo quando bem planejados,
fornecem insumos para vdrias atividades de recursos humanos, fornecendo objetivos
administrativos e de desenvolvimento.

Como objetivos administrativos os programas de avaliagdo de desempenho sao como
fornecedores de insumos para todas as atividades de gestdao de recursos humanos; sao usados
mais amplamente para decisdes de remuneragdo e outras decisdes como: promocao,
transferéncia e decisdes de demissdo. Os dados de avaliacio de desempenho podem ser
usados ainda no planejamento de recursos humanos, na determinacdo do valor relativo dos
empregados de acordo com um programa de avaliacdo de cargos, e como critérios para validar
testes de selecao.

Como objetivos de desenvolvimento do ponto de vista do desenvolvimento individual,
a avaliacdo fornece o feedback essencial para discutir os pontos fortes e fracos dos
funciondrios, bem como também para aprimorar o desempenho. Fornece uma oportunidade
para identificar questdes a serem discutidas, para eliminar qualquer problema potencial e
estabelecer novas metas, de modo a atingir um alto desempenho.

A avaliagdo de desempenho € um dos procedimentos basicos que acionam os recursos
humanos. Segundo Carvalho (1992), a avaliagdo de desempenho é uma tipica atividade de
controle administrativo, tornando-se parte atuante da estratégia gerencial, onde o propdsito
central € conseguir que os funciondrios orientem seus esfor¢cos no sentido do objetivo da
empresa. E sua finalidade obter informaces sobre o comportamento profissional do avaliado
durante o seu desempenho de trabalho.

2.3. AIMPORTANCIA DA AVALIACAO DE DESEMPENHO NAS ORGANIZACOES

Ao observar o comportamento das organiza¢des nota-se que, a todo o momento, as
pessoas se avaliam em relagdo ao desempenho. A avaliagdo do desempenho de coisas ou
pessoas € fato corriqueiro em nossas vidas. O que realmente se faz € controlar, comparar,
sinalizar, medir, julgar, e, se possivel, tentar corrigir e ajustar os fatos com base em nossos
esquemas de valores e de expectativas. A maior dificuldade, no entanto, surge no momento
em que se deve transmitir, por escrito ou verbalmente, o que se pensa de alguém para ele.

No ambiente organizacional, as préticas de avaliacdo do desempenho também ocorrem
constantemente. Com a Escola das Relacdes Humanas ocorreu uma completa reversao de
abordagem, e a preocupagao principal dos administradores deslocou-se da maquina e passou a
ser focalizada no homem. Com isso, surgiram algumas preocupacgdes nas organizacdes em
como conhecer e medir as potencialidades das pessoas e como leva-las a aplicar totalmente
esse potencial.

As organizacdes tendem a definir o comportamento desejado de seus funciondrios no
desenvolvimento de uma tarefa, que d4 origem a descricdo de cargos. Nem sempre o
funciondrio realiza suas tarefas efetivamente como se espera dele. Entre o desempenho real e
o desempenho esperado pode ocorrer uma diferenga de desempenho. Conhecer o tamanho
dessa diferenca em relagdo a cada um dos funciondrios € muito importante para identificar
problemas de integracdo dos funciondrios, de supervisdo, de motivacdo e de sub-
aproveitamento do potencial de seus funciondrios. Segundo Gil (1994, p. 85), a avaliagdo de
desempenho constitui um meio para desenvolver os recursos humanos da organizagao, pois
com ela é possivel definir o grau de contribui¢do de cada empregado para a organizagao.

1. identificar os empregados que possuem qualificacdo superior a
requerida pelo cargo;
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2. identificar em que medida os programas de treinamento tém
contribuido para a melhoria do desempenho dos funciondrios;

3. promover o autoconhecimento e o autodesenvolvimento dos

empregados; obter subsidios para redefinir o perfil requerido dos

ocupantes dos cargos;

obter subsidios para remuneragdo e promog¢ao;

obter subsidios para elaboragdo de planos de agdo para

desempenhos insatisfatdrios.

o oe

A avaliagdo de desempenho ndo é um fim em si mesma, mas uma ferramenta, uma
forma para melhorar os resultados do desempenho e proporcionar condi¢des e oportunidades
de crescimento profissional e  participacdo pessoal. Trata de conciliar os objetivos
organizacionais e os objetivos individuais de uma forma construtiva (CHIAVENATO, 2001).

2.4. 0S METODOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

O problema de avaliar o desempenho das pessoas, dentro das organizagdes, conduziu a
solucdes que o transformaram em métodos de avaliacdo bastante populares. Sdo os chamados
métodos tradicionais de avaliacdo do desempenho. Esses métodos variam de uma organizacao
para outra, pois cada organizacdo tende a construir seu préprio sistema para avaliar o
desempenho das pessoas.

E comum encontrar, nas organizacdes, varios sistemas especificos, conforme o nivel e
as areas de alocacdo de pessoal, como: sistema de avaliacdo de gerentes, de mensalistas, de
vendedores, etc. Cada sistema atende a determinados objetivos especificos e a determinadas
caracteristicas do pessoal envolvido. Segundo Chiavenato (1998, p. 113), os principais
métodos tradicionais de avaliacdo do desempenho sdo: “l. Método das escalas gréficas,
2. Método da escolha for¢ada, 3. Método da pesquisa de campo, 4. Método dos incidentes
criticos” .

2.4.1. METODO DAS ESCALAS GRAFICAS

Esse método de avaliacio do desempenho € o mais utilizado e divulgado.
Aparentemente, € o método mais simples. Sua aplicacdo requer uma multiplicidade de
cuidados, a fim de neutralizar a subjetividade e o prejulgamento do avaliador, que podem
provocar interferéncia nos resultados. Recebem criticas quando reduz os resultados a
expressdes numéricas, através de tratamentos estatisticos ou matemdticos usados, para
neutralizar as distor¢des de ordem pessoal dos avaliadores.

O método das escalas gréficas avalia o desempenho das pessoas por meio de fatores de
avaliacdo, previamente definidos e graduados. Segundo Chiavenato (1998, p. 119) o método
das escalas graficas apresenta as seguintes vantagens:

1. permite aos avaliadores um instrumento de avaliagdo de fécil
entendimento e aplicagdo simples;

2. permite uma visdo integrada e resumida dos fatores de avaliagcdo, ou
seja, das caracteristicas de desempenho mais realgadas pela empresa
e a situacdo de cada empregado diante delas;

3. proporciona pouco trabalho ao avaliador no registro de avaliagao,
simplificando-o enormemente.

Como desvantagens Chiavenato (1998, p. 119) apresentam:
1. ndo permite flexibilidade ao avaliador, que deve ajustar-se ao
instrumento e nao este as caracteristicas do avaliado;
2. tende a rotinizar e bitolar os resultados das avaliagdes;
3. necessita de procedimentos matematicos e estatisticos para corrigir
distor¢des ou influéncia pessoal dos avaliadores.
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2.4.2. METODO DA ESCOLA FORCADA

Esse método de avaliagao do desempenho surgiu durante a Segunda Guerra Mundial.
Foi desenvolvido por uma equipe de técnicos americanos para a escolha de oficiais que
deveriam ser promovidos. O objetivo desse método era neutralizar os efeitos de halo, o
subjetivismo e o protecionismo, e permitisse resultados de avaliagdo mais objetivos e validos.

Conforme Chiavenato (1998, p. 122), o método da escolha forcada consiste em
“avaliar o desempenho das pessoas por intermédio de frases descritivas de alternativas de
tipos de desempenho individual”. Em cada bloco, ou conjunto composto de duas, quatro ou
mais frases, o avaliador deve escolher forcosamente apenas uma ou duas que mais se aplicam
ao desempenho do empregado avaliado. Dai a denominacao "escolha forcada".

2.4.3. METODO DA PESQUISA DE CAMPO

Para neutralizar a subjetividade da avaliagdo utiliza-se o método de pesquisa de
campo, que como se refere Chiavenato (1994, p.200), “baseia-se em reunides de um
especialista em avaliacdo de desempenho com as chefias, levantando-se as causas e motivos
do desempenho, através da anélise de fatos e situagcdes"”

Dessa forma, constata-se que através do método de pesquisa de campo, o avaliador é
treinado para avaliar o comportamento humano e ndo a pessoa, na tentativa de eliminar a
subjetividade da avaliagao (PONTES, 1996, p.39).

O autor Chiavenato (1994) considera que a entrevista de avaliagdo com o gerente é
composta por um roteiro que se inicia com a avaliagdo inicial, passa pelas andlises
suplementares, aprofunda-se, e, logo apés forma-se um planejamento para melhorias, e, por
fim, o acompanhamento dos novos resultados em termos de desempenho.

2.4.4. METODO DOS INCIDENTES CRITICOS

O método de avaliagcdo do desempenho dos incidentes criticos baseia-se no fato de
que, no comportamento humano, existem caracteristicas extremas capazes de levar a
resultados tanto positivos (sucesso) como negativos (fracasso). O método nao se preocupa
com caracteristicas situadas dentro do campo da normalidade, mas com aquelas caracteristicas
extremamente positivas ou negativas. E uma técnica pela qual o gerente observa e registra os
fatos excepcionalmente positivos e os fatos excepcionalmente negativos do desempenho de
seus subordinados. E um método simples e antigo, foi criado e desenvolvido pelos
especialistas das Forcas Armadas Americanas durante a Segunda Guerra Mundial.

Dentre o ponto de vista realcado, leva-se em consideracdo os resultados positivos,
devendo estes serem realcados e mais utilizados, enquanto os resultados negativos devem ser
corrigidos e eliminados. Cada fator de avaliacdo € utilizado em termos de incidentes criticos
ou excepcionais. O formuldrio de avaliacdo pelo método de incidentes criticos € padronizado
para todas as 4reas envolvidas. Cada fator de avaliagdao ocupa uma folha do formulario.

Segundo Chiavenato (1998, p. 131) a aplicacdo do método dos incidentes criticos,
pode ser dividida em trés fases distintas:

Fase 1: observagdao do comportamento dos subordinados;
Fase 2: registro dos fatos significativos;
Fase 3: pesquisa de atitude e de comportamento.

O mais importante € focalizar tanto as excec¢des positivas como as negativas, no
desempenho das pessoas.



SEGeT — Simpdsio de Exceléncia em Gestdo e Tecnologia 9

2.5.5. METODO DE AVALIACAO DE 360°

Daft (2005) considera que a avaliagao de 360 graus € o processo pelo qual o individuo
¢ avaliado por seu superior, pelos colegas, por si préprio, podendo também até ser avaliado
por clientes. Sendo o desempenho da pesquisa sempre baseado nos valores e cultura da
organizacdo, aplicado a avaliacdo da mesma forma para todos, porém, suas respostas devem
ser dadas dentro de critérios de muita honestidade e respeito. Apds a aplicacdo € realizada a
andlise de feedback, em que cada participante tomard conhecimento da sua avaliacdo. Esse
método demonstra as diferencas existentes entre a percep¢ao externa e a auto-percepgao.

2.6. EFEITO HALO

O efeito halo ou erro de halo € a tendéncia a uma classificag¢do alta ou baixa em todos
os fatores em decorréncia de uma impressao alta ou baixa em algum fator especifico, como é
apresentado por Daft (2005).Uma alternativa para lidar com o efeito halo € a inversdo das
perguntas, estruturando-as de forma que os pesos sejam diferentes, e em que se exige que o
avaliador considere cada pergunta de uma forma independente, classificando o avaliado em
cada dimensao antes de passar para a dimensao seguinte.

3. METODOLOGIA

O método de pesquisa utilizado neste trabalho foi a descritiva, com o principal
objetivo de descrever caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou o
estabelecimento de relagdes entre as varidveis, tendo como caracteristica mais significativa a
utilizacdo de técnicas padronizadas de coletas de dados (GIL, 1999). O conhecimento foi
fundamentado na experiéncia, nao levando em conta principios pré-estabelecidos, sendo a
generalizacdo derivada de observacdes de casos da realidade concreta. Lakatos (2001) refere-
se ao método indutivo como sendo a aproximacdo de fendmenos que caminham, geralmente
para planos cada vez mais abrangentes, indo de constatacdes mais particulares as leis e
teorias. Foi realizado um estudo de caso no comércio de Ilha Solteira-SP

A definicdio de Beuren er al (2004) para estudo de casos e a caracterizacdo,
principalmente pelo estudo concentrado de um unico caso. Esse estudo é preferido pelos
pesquisadores que desejam aprofundar seus conhecimentos a respeito de determinado caso
especifico. O instrumento de coleta de dados selecionado para este trabalho foi o questiondrio
(perguntas fechadas), foi de forma estruturada, com um roteiro previamente estabelecido, com
perguntas predeterminadas, o que tomou uma abordagem quantitativa.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

4.1. PESQUISA QUANTITATIVA SOBRE AVALIACAO DE DESEMPENHO

A pesquisa quantitativa aqui apresentada visa demonstrar de forma percentual as
respostas conseguidas com gerentes e proprietarios. Sendo as empresas pesquisadas quatro (4)
lojas de moéveis, duas (2) farmécias, uma (1) padaria, seis (6) nos ramos de calcados e
confeccdes e duas (2) na drea de materiais para construcdo, todas situadas na cidade de Ilha
Solteira — SP. A média de nimeros de funcionarios de 10 (com um total de 149 em todas as
lojas), e o tempo de funcionamento € de 13 anos. Contudo, os dados alocados neste trabalho
foram todos provenientes de pesquisa elaborada através de questiondrio fechado.

As perguntas expostas aos proprietdrios e gerentes sao pertinentes a forma de trabalho
de seus colaboradores, cuidados e prevengdes, interesse em aprimoramento, conhecimento
técnico das tarefas exercidas, jornada de trabalho e relacionamento em grupo. Porém, procura-
se entender a forma de avaliagdo que os superiores aplicam a seus subordinados no comercio
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Na pesquisa aqui realizada, foram distribuidos questionarios para lojas do comércio da
cidade de Ilha Solteira (SP), procurando nao especificar o ramo varejista, mas a forma que os
gerentes e proprietdrios supervisionam o trabalho dos seus funciondrios. Como levantado
durante este estudo, a respeito da existéncia de avaliacdo de desempenho, com a realizagao da
pesquisa de campo constata-se certa forma de avaliar o desempenho dos funciondrios por
parte dos proprietdrios e gerentes, at€é mesmo para controlar e analisar o retorno do
investimento feito para a qualificagdo dos colaboradores da empresa.

Porém, a forma que tal avaliacdo € desenvolvida pode nao ser a mais adequada para os
resultados buscados por eles. Talvez por ser feita superficialmente e sem se preocupar com o
bem estar dos funciondrios, visando apenas o retorno financeiro € nao o retorno humano.
Onde a fidelizacdo e satisfacdo tanto do cliente como do colaborador sdo visados em
conjunto. Desta forma, pode-se afirmar que a avaliacdo de desempenho no comércio ilhense
existe de forma arcaica e sem muito conhecimento técnico a respeito do que se procura na
realidade. Se for uma clientela satisfeita, fiel e bom trabalhador ou se é apenas o retorno
financeiro do negocio.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Neste estudo foi feito a andlise de trés pontos, a pesquisa tedrica sobre a avaliacdo de
desempenho, uma pesquisa empirica nas empresas do comércio ilhense e por fim, porém um
ponto importante do trabalho descrever a forma como ocorre a avaliacio de desempenho.
Levando em consideragdao o lado humano do estudo. De acordo com os objetivos propostos a
principio, foi elaborada uma pesquisa tedrica a respeito de avaliacdo de desempenho (os
conceitos e defini¢des, objetivos, importancia, beneficios), os seus métodos (Escala grafica,
escolha forcada, pesquisa de campo, incidentes criticos e 360°, efeito Halo), beneficios e
causas.

O segundo passo foi a realizagdo de uma pesquisa empirica nas empresar do comércio,
ndo especificando ramo de atividade, procurando desta forma, ser o mais amplo possivel na
coleta de dados para uma melhor e mais adequado resultado. Contudo, a forma como se
constatou a ocorréncia da avaliagdo de desempenho se demonstra rude, sem o conhecimento a
respeito dos conceitos adequados para uma andlise e classificacdo dos resultados encontrados
por parte dos responsaveis pela execucao de tal medida administrativa. Podendo classificar o
efeito de Halo na constatagao dos dados.

Porém, uma vez que constatada a avaliacio de desempenho o ideal seria a sua
adequacdo para que os resultados sejam analisados em sua totalidade. Isto quer dizer, um
melhor aperfeicoamento por parte dos proprietirios e gerentes responsaveis pelo
gerenciamento de pessoas na organizacdo, possibilitando uma visdo completa dos dados
capitados. E desta forma a o método de avaliacio de desempenho mais adequado se
demonstra o de 360°, onde todos avaliam todos de forma ampla e mais direta. Lembrando
sempre que uma empresa onde os trabalhadores ndo exercem suas funcdes adequadamente
nao serd uma empresa competitiva, podendo perder o cliente por nao atendé-lo bem.
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