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1 DEFINICAO DO PROBLEMA

Vivemos num ambiente caracterizado por constantes e aceleradas mudancas, onde
questdes como a Gestdo do Desempenho torna-se requisito fundamenta para
desenvolvimento de toda e qualquer organizacdo. Com uma visdo e préticas diferentes das
observadas na industria por exemplo, a area da salde, tem um grande desafio: associar 0
melhor uso dos seus recursos humanos para ter os melhores resultados num modelo

assistencia de qualidade.

Neste contexto, propde-se a afirmacdo da funcdo do administrador em salide bem
como a utilizag&o dos conhecimentos gerenciais na obtencdo de resutados adequados. E de
responsabilidade da geréncia o plangamento, coordenacdo e avaliagdo dos programas e

atividades de salide, sempre em consonancia com os objetivos da ingtituicdo.

O presente estudo tem como objetivo principal avaliar a influéncia do processo da
Gestdo do Desempenho dos funcionarios envolvidos no Hospital de Clinicas de Porto
Alegre. Gestdo do Desempenho é um processo de avaiacdo dos funciondrios desta
organizacdo, no qua sdo medidas habilidades e competéncias para o desenvolvimento do
trabalho diério, adequando desta forma o aproveitamento de seus recursos humanos. Um
programa de Avaliacdo do Desempenho quando plangado, coordenado e desenvolvido,
normalmente traz beneficios a curto, médio e longo prazos. Os principais beneficiados sdo

geramente: os individuos, o chefe, a empresa e a comunidade.

A Coordenadoria da Gestdo de Pessoas (CGP) do Hospital de Clinicas de Porto
Alegre entende que sgja de grande importancia uma avaliacdo deste processo pois, precisa
identificar: qual a influéncia do Programa de Gestdo do Desempenho nos
funcionérios? Esta € entdo, a questdo norteadora desta pesquisa. Existe também a
necessidade de um plangamento para que futuramente todos os outros funcionérios do

hospital sgjam incluidos neste processo de avaliagdo gerencial.



No decorrer deste trabalho serd apresentada uma andlise da influéncia do programa
de Gestdo do Desempenho desenvolvido no HCPA, bem como uma discussdo sobre a

importancia deste, nos processos de gestéo.

1.1CONTEXTO: HCPA

O Hogpital de Clinicas de Porto Alegre (HCPA) é uma empresa publica de direito
privado, que faz parte da rede de hospitais universitarios do Ministério da Educagdo e
vinculada academicamente & Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS). O
HCPA nasceu com a missdo de oferecer servicos assistenciais a comunidade galcha, ser
area de ensno para a UFRGS e promover a redizacdo e pesquisas cientificas e
tecnoldgicas.

Hoje com 33 anos de atividades, o0 HCPA tem, portanto, uma “pré-historia’ de
quatro décadas, periodo durante o qual pioneiros e vision&rios conceberam a instalacéo de
um hospital universitario que proporcionasse as unidades da érea de sallde da UFRGS boas
condicBes de ensino e desenvolvimento académico e cientifico, a0 mesmo tempo em que
atendessem as demandas assistenciais da comunidade. N&o foi pequena nem facil a tarefa
gue enfrentaram, mas certamente foi bem sucedida, pois, atualmente, o0 nome da I nstitui¢céo
esta intimamente associada a qualidade de atendimento, a formacdo diferenciada de
meédicos, enfer meiros e outros profissionais de salide a ampla geragdo e disseminacdo de

conhecimentos e, ainda, a atengdo integral ao cidaddo.

Uma empresa, para bem cumprir os objetivos a que se propde, depende
essencidmente dos seus recursos humanos, pois séo a mola propulsora de todas as
atividades. Da eficiéncia do seu pessoal, va0 depender os resultados da empresa. E
fundamental que se disponha de dados objetivos e corretos sobre o desempenho dos
funcionarios. Isto se consegue através de um sistema de “Gestdo do Desempenho”.Uma

empresa que possui informagdes sobre o desempenho dos seus recursos humanos podera



identificar areas em que lideres e funcionérios devem adquirir habilidades e competéncias,
contribuindo dessa forma para a melhoria dos resultados da empresa e alcance dos

objetivos estratégicos da instituicao.

Para que o complexo universo do Hospita de Clinicas funcione bem e ofereca
servicos de efetiva qualidade, é preciso que as pessoas que trabalham na Ingtituicéo sejam
capazes e comprometidas. Portanto, as habilidades e o comprometimento do quadro de
pessoal gque, hoje conta com 3.817 funciondrios, 245 professores da Faculdade de Medicina
e 20 da Escola de Enfermagem da UFRGS, além de 300 médicos residentes precisam ser
avaliadas periodicamente. A Instituicdo valoriza e estimula seus recursos humanos através

de programas como a Gestdo do Desempenho.

A gestdo do desempenho é considerada uma funcdo gerencial basica E um processo
amplo, participativo e permanente, que fornece o feedback sobre o desempenho, através do
clima de didogo lider/funcion&rio, a fim de melhorar 0 desempenho e servir como
instrumento de desenvolvimento no trabalho e possibilitar a empresa o adequado
aproveitamento de seus recursos humanos. A operacionalizacdo do Programa de Gestéo do

Desempenho no HCPA, abrange a realizacéo de algumas etapas.

- andlise dos objetivos da Ingtituicdo e dos objetivos da area;

- definicdo dos deveres e responsabilidades da ocupagdo e negociagdo do
desempenho esperado;

- acompanhamento do funcion&rio atraves de observacgéo, orientacao e supervisao;

- reunides periddicas para a entrevista estruturada, utilizando o instrumento de Gestéo
do Desempenho, para acompanhamento e descricdo do desempenho apresentado e
proposi¢do de novos objetivos.

Considerando que exissem no HCPA diferentes sistemas de avaliacdo de
desempenho e &reas que ndo dispdem de nenhum instrumento, € de grande relevancia a
criagdo de metodologia e instrumentos padrdes que possibilitem o feedback do desempenho

entre liderancas e colaboradores.



Segundo DUTRA (2002), a quest&o do desenvolvimento das pessoas na organi zagao
moderna é fundamental para a manutencdo e/ou ampliacéo de seu diferencial competitivo.
As organizacOes estédo cada vez mais pressionadas, tanto pelo ambiente externo quanto
pelas pessoas com as quais mantém relagdes de trabalho, para investir no desenvolvimento
humano. As proposicdes de avaiacdo de desempenho sd0 equivocadas, uma vez que

misturam em uma mesma ferramenta ou processo essas trés dimensdes:

- 0 nivel de desenvolvimento de uma pessoa determina a expectativa de desempenho;

- 0 esforgo de uma pessoa difere de seu desenvolvimento em fungdo da qualidade de sua
agregacao para a organizacao;

- 0 comportamento pode afetar o desenvolvimento e o esfor¢o da pessoa ou néo.

Normalmente as organizagtes misturam essas trés dimensdes e acabam dando mais
énfase ao esforgo e comportamento. As organizacfes em sua grande maioria, exigem das
pessoas unicamente 0 esforgco orientando-se para o curto prazo. As demais, sdo aquelas que
estimulam as pessoas para 0 desenvolvimento e estdo orientadas para 0 médio e longo
prazo. No momento em que vivemos, o desenvolvimento € a dimensdo mais importante do

desempenho e deve receber atencéo diferenciada.



2JUSTIFICATIVA

Este estudo subsidia com informagdes, uma as ferramentas mais poderosas para a
empresa manter e aumentar a produtividade, aém de facilitar o cumprimento de metas
estratégicas. Embora focalize principamente os procedimentos de avaiagdo do
desempenho formal, os processos de gestdo e avaliacdo do desempenho podem também ser
informais. Todos os gerentes acompanham o trabalho dos funcionérios e avaliam em que
medida o desempenho deles corresponde as necessidades da empresa. Eles formam uma
opinido sobre o valor relativo dos funcionarios para a empresa e procuram maximizar a
contribuicdo de cada individuo. Embora esses processos informais continuos sgjam de
importéncia vital, a maioria das empresas também faz uma avaliacdo forma de

desempenho uma ou duas vezes por ano.

Para Bohlander et al. (2003), 0 sucesso ou o fracasso de um programa de avaliacéo
de desempenho depende da filosofia que o fundamenta, de suas conexdes com as metas de
negocio da empresa, das atitudes e habilidades dos responsaveis por implementélo.
Muitos métodos podem ser usados para reunir informagdes sobre o desempenho do
funcionério. Reunir informacfes, no entanto, € apenas um passo No processo de avaliagdo
do desempenho. As informacOes devem ser avaliadas no contexto das necessidades da
empresa e comunicadas aos funcionarios de modo a resultar em niveis dtos de

desempenho.

A primeira vista, pode parecer que as avaliacdes de desempenho sd0 usadas para um
objetivo bastante especifico — avaliar se et fazendo um bom trabalho (ou ndo). Na
realidade, as avaliacOes de desempenho sdo uma das ferramentas mais versatels de que os
gerentes dispdem. Eles servem a véarios propdsitos, que beneficiam tanto a empresa quanto
o funcion&rio cujo desempenho estd sendo avaliado. Alguns exemplos de possiveis
objetivos:



1- Da aos funcion&ios a oportunidade de discutir regularmente, com seu
supervisor, 0 desempenho e os padres de desempenho.

2- Fornecer ao supervisor um meio de identificar os pontos fortes e fracos do
desempenho de um funcionério.

3 Fornecer um formato que permita a0 supervisor recomendar um programa
especifico para gjudar um funcion&rio a aprimorar o desempenho.

4- Fornecer uma base para recomendactes de sal&rio.

Do ponto de vista da administragdo, os programas de avaliagdo fornecem insumo
para todas atividades de GRH. A avdiacdo do desempenho também se relaciona
diretamente com uma sé&ie de outras importantes funcbes de RH como promocéo,
transferéncia e decisdes de demissdo. Os dados da avaliacéo de desempenho podem ser
usadas ainda no plangiamento de RH, na determinacéo do valor relativo dos empregos de
acordo com um programa de avaliacdo de cargos, € como critério para validar testes de
selecdo. As avaliagdes de desempenho séo iguamente uma forma de documentar as agOes
do GRH que podem resultar em processo juridico. Finalmente, € importarte reconhecer que
0 sucesso de todo o programa de RH depende de saber em que medida o desempenho dos
funcionarios se compara com as metas estabelecidas para eles. Esse conhecimento deriva
de um programa de avaliacdo plangado e administrado cuidadosamente pelo RH. Os
sistemas de avaliagdo tém a capacidade de influenciar o comportamento do funcionario

levando diretamente a um desempenho organizaciona aprimorado.

Do ponto de vista do desenvolvimento individual, a avaliacéo fornece o feedback
essencia para discutir os pontos fortes e fracos dos funcionérios, e também para aprimorar
0 desempenho. Independentemente do nivel de desempenho do funcionario o processo de
avaliagdo fornece uma oportunidade para identificar questbes a serem discutidas, para
eliminar qualquer problema potencia e estabelecer novas metas, de modo a atingir um alto
desempenho. As abordagens mais novas de avaliagdo de desempenho enfatizam o
treinamento, o desenvolvimento e os planos de crescimento para os funcionarios. Uma
abordagem de desenvolvimento de avaliacdo reconhece que o objetivo de um gerente é

aprimorar o comportamento do funcionario no emprego, e ndo simplesmente avaliar seu
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desempenho passado. Ter uma base solida para aprimorar o desempenho € um dos

principais beneficios de um programa de avaliagdo (BOHLANDER et a. 2003).

O programa de Gestdo do Desempenho interessa a todos por trazer vantagens.

- aempresa— permitindo conhecer melhor seus recursos humanos, podendo assim, obter
maior produtividade e eficacia na obtencéo dos objetivos da organizacao.

- ao lider — possibilita conhecer melhor a sua equipe de trabalho e a sua propria forma de
atuacdo como chefia, tendo base para a tomada de decisdes.

- ao funcionario — favorece o auto-conhecimento, proporcionando maior seguranca em

relacdo as suas potencialidades e maior motivagcdo para o auto-desenvolvimento.

A Gestdo do desempenho no HCPA é uma ferramenta gerencia utilizada na
expectativa de administrar 0 negocio e o desempenho da equipe. E um programa com
objetivos claros e dindmicos que enfatizam o desempenho gerencial da equipe através de
um processo continuo de negociacdo e feedback. Pressupde ser um processo orientador de
pessoas trabalhando sua valorizacdo como individuo e contribuindo para o melhores

resultados para a organizagéo.

Tratando-se um processo de grande importancia para o desenvolvimento da
organizacdo como um todo, serd realizada uma andlise de como o Programa de Gestdo do
Desempenho tem influenciado no desenvolvimento dos funcion&rios envolvidos no

programa de avaliagéo.
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3REVISAO TEORICA

Neste capitulo serd abordada a Gestdo do Desempenho a partir de conceitos,
métodos e particularidades da entrevista de avaliagdo e feedback. Ao final do mesmo, serd

relatada uma analise critica segundo os varios autores pesguisados.

Para Manssour (2001) a prética da avaliacdo € um processo inerente a qualquer
atividade humana, e nas organizagdes, € encontrado o0 processo avaliativo a todo o
momento. Voltado para o desempenho, a avaliacdo é o ato de analisar acOes praticadas por
alguém, com o objetivo de medir os resultados alcancados. Trata-se de agdo ou conjunto de
acOes que podem ser definidas, observadas e mensuradas. Compreendida entdo como
ferramenta gerencia de uma organizagdo, a avaliagdo de desempenho possui seus objetivos
especificos. E, assim como os conceitos, a literatura especializada é prodiga em apresentar
um extenso nimero de objetivos da avaliacdo do desempenho, ou sgja, uma pluralidade de
aplicagbes que vao desde o aperfeicoamento do procesy de selecdo de pessoal até a
informagdo sobre a conveniéncia ou ndo da permanéncia do empregado na organizacdo. As
inOmeras e constantes transformagdes que se processam no ambiente organizacional
impdem as organizagbes uma preocupacao constante com o0 desempenho dos seus recursos
humanos. E a avaliacdo de desempenho, apesar de receber muitas criticas e de encontrar
muitos obstaculos dentro das organizacOes, € considerada uma ferramenta eficaz para a

gestéo do desempenho humano.

Segundo Bergamini (1988) se o ser humano esta verdadeiramente interessado em
contribuir para com 0 seu auto-desenvolvimento e o dos outros seres humanos, contribuir
para que ele e 0s outros se tornem pessoas inteiras, € o trabaho de uma das éreas da vida
em que se pode influir como facilitador reciproco desse processo, se se considerar que esta
€ uma busca dificil e espinhosa. Pode-se caracterizar a Avaliacdo de Desempenho em
termos institucionais, como O processo que prové oportunidades mais definidas de

entendimento entre as pessaas, propondo a revisdo e a atualizagcdo mais permanente do seu
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préprio comportamento. Isso significa que o processo de Avdiacdo de Desempenho
Humano nas organizacfes implica menos na criagdo de um instrumental técnico sofisticado
e mas no desenvolvimento de uma atmosfera em que as pessoas possam relacionar-se

umas com as outras de maneira espontanea, franca e confiante.

Ainda para o autor, a Avaliacdo de Desempenho &, portanto, mais uma questéo de
atitude que de técnica. Ha de se considerar também que quanto mais saudavel for o
contexto da empresa, mais desimpedido € o caminho para se conseguir essa atitude. A
estratégia neste caso poderd ser a implementacdo, na empresa, de um processo de
Avaliacdo que sgjarevestido de um aparato técnico mais sofisticado, que fornega, portanto,
a organizacdo, a protecdo de que necessita para tratar do assunto. A fungdo desse
instrumental seria entdo de objeto intermedi&rio no sentido de preparar a organizagéo para

ir conquistando gradativamente a remocao dos obstaculos a interacdo entre as pessoas.

Concebida a luz desses pressupostos, a Avaliacdo de Desempenho nas organi zagOes
deixa de ser veiculo de medo, inseguranca e frustracdes, para ser mensageira de otimismo,
esperanca e realizacdo pessoal, a valorizadora dos pontos fortes de cada um, como redutos
de forca e sinergia humana para o trabalho (BERGAMINI, 1988).

3.1 HISTORICO E EVOLUCAO DO CONCEITO: GESTAO DO DESEMPENHO

As préticas de avaliacdo do desempenho ndo sdo novas. Desde que um homem deu
emprego a outro, ®u trabalho passou a ser avaliado. Mesmo os sistemas formais de
avaliagdo de desempenho ndo sdo recentes. A histéria conta que, inicidmante, o sistema
consistia em auto-classificacOes feitas pelos membros da ordem, relatérios de cada
supervisor a respeito das atividades de seus subordinados e relatérios especiais feitos por
gualquer jesuita que acreditasse possuir informacdes sobre seu proprio desempenho ou de
Seus colegas, as quais 0 superior poderia ndo ter acesso de outra maneira. Em 1942, o

Servico Publico Federal dos Estados Unidos implantou um sistema de relatorios anuais
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para avaliar o desempenho dos funcionarios. Contudo, somente ap6s a Segunda Guerra
Mundial € que os sistemas de avaiagdo do desempenho tiveram uma ampla divulgagéo
entre as empresas (CHIAVENATO, 1983).

Segundo Limongi-Franca (2002) o processo de avaliagdo de desempenho recebeu
importantes contribuigdes conceituais de determinados campos de estudo e pesquisa de
comportamento e gestéo:

- da psicologia cognitiva e de teorias de motivagdo: objetivos especificos, claros e
desafiadores, bem como feedback constante tenderiam a promover melhorias de
desempenho;

- da psicologia comportamental: vinculagdo de comportamentos a consequéncias
positivas como forma de estimular os comportamentos desejados pela organi zagao;

- da Administracdo por Objetivos — APO baseado na negociagcéo prévia de objetivos e
metas mensuraveis e observaveis que permitam acompanhar os resultados alcancados e
propor devidas corregoes,

- do Desenvolvimento Organizacdo — DO utilizagdo como instrumento de avaliagdo o
feedback como forma de intervencdo na dinamica interpessoal dos grupos e de
alavancagem de mudangas comportamentais.

Cabe ressaltar que a expectativa de desempenho de um profissiona na organizagéo,
é funcdo de outra dimensdo que também merece ser acompanhada e avaliada: 0 grau de
desenvolvimento do profissional, que por sua vez, envolve um conjunto de experiéncias
gue foram transformadas ao longo da vida do profissional com maior ou menor intensidade
devido a0 seu potetid e a existéncia ou ndo de determinadas caracteristicas
comportamentais. E importante compreender tal diferenciacdo, pois cada tipo de avaliagio
impacta na escolha dos contelidos que se pretende avaliar, nos instrumentos a serem

utilizados e nas agOes decorrentes.

Para Chiavenato (1983) a avaiacdo do desempenho é um conceito dindmico: os

empregados sdo avaliados, segja formal ou informalmente, com certa continuidade, nas

14



organizacOes. A avaiacdo do desempenho esta centrada no ocupante do cargo, isto € na
pessoa. A avaiagdo do desempenho constitui uma técnica de diregdo imprescindivel na
atividade administrativa. E um meio através do qual se podem localizar problemas de
supervisdo de pessod, de integracdo do empregado a empresa ou ao cargo de ndo-
aproveitamento de empregados com potencial mais elevado que aguele que € exigido pelo
cargo, de motivacdo etc. De acordo com os tipos gerais de problemas identificados, a
avaiacéo do desempenho pode colaborar na determinacdo e no desenvolvimento de uma

adequada as necessidades da empresa.

Para Pontes (2001) a Avaliacdo do Desempenho visa analisar o0 comportamento do
empregado em relacdo as responsabilidades impostas a ele. Avalia o desempenho do
empregado na ocupagdo do seu do seu cargo atual. A avaliagdo do desempenho poderia ser
realizada até mesmo sem um programa formal. Os programas formais de avaliacdo, no
entanto, gudam a sSistematizar 0 processo e levam a uma certeza maior no
desenvolvimento do funcionério. Tendo em vista as responsabilidades imposta e djetivos
propostos e indicadores, os funcionarios sdo enquadrados em indicadores de desempenho,
como por exemplo:

* Indicador 4 — Desempenho Excepcional - excedeu os resultados esperados.
* Indicador 3 — Desempenho Muito Bom — atendeu os resultados esperados.
* Indicador 2 — Desempenho Bom — atingiu alguns objetivos e ndo atendeu outros.

* |ndicador 1 — Desempenho Insatisfatério — ndo atendeu aos obj etivos propostos.

Avaliacdo de desempenho pode ser definida como a avaliagcéo da relagdo entre o
desempenho atua ou passado de um funcionério e seus padrdes de desempenho. A
avaliacdo de desempenho também presume que os padrdes de desempenho foram
estabel ecidos e que vocé dara feedback ao funcionério para gjuda-1o a eliminar deficiéncias
de desempenho ou a manter seu bom nivel de desempenho. Os chefes avdiam o
desempenho de seus funcionarios por trés razdes principais. Primeiro a avaliaco traz
informagBes importantes para as decisdes sobre promogdo e aumento de salario. Segundo,

permite que chefes e funcionarios desenvolvam um plano para corrigir qualquer
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deficiéncia que possa ter sido revelada pela avadiagdo e também permite o reforco dos
pontos positivos dos desempenho dos funcionarios. Finalmente, as avaliagbes podem ser
Utels para 0 plangiamento de carreira, pois oferecem a oportunidade de revisar os planos de

carreira dos funcionérios a luz das forcas e fraguezas demonstradas ( DESSLER, 2004).

Para Tachizawa (2001) os objetivos principais so: adequacdo do individuo ao
cargo, identificacéo das necessidades de treinamento, promocdes, incentivo salarial ao bom
desempenho, melhoria do relacionamento entre supervisores e liderados, auto-
aperfeicoamento do funcion&rio, estimativa do potencia de desenvolvimento dos
empregados, estimulo a maior produtividade, divulgacdo dos padrdes de desempenho da
instituicdo, feedback para o proprio funcionario, e decisdes sobre transferéncias, dispensas
e progressao/ascensao funcional.

E importante para uma organizagdo manter um sistema de avaliagio de desempenho
tecnicamente elaborado. Para tanto, Bergamini (1979) sugere a construcdo de um sistema

de avaliacéo de desempenho que:

1 — sgja simples. a ponto de estabelecer um ponto de distingdo entre funcionarios acima e
abaixo do normal.

2 — sgja feito em separado: os resultados obtidos sdo apenas indicadores de possiveis
medidas administrativas distintas de outros métodos administrativos.

3 — sgja comedido: limitar a coleta de informacfes. Somente dois dados precisam ser
mantidos no arquivo central: a opinido do lider sobre o desempenho do funcion&rio e a
estimativa do lider em relacdo as suas possibilidades futuras.

4 — sga participativo: a participagdo no sistema em s contribui  decisivamente para

ressaltar os aspectos positivos, politicos e interpessoais da avaliacéo de desempenho.
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3.2 A IMPORTANCIA DA AVALIACAO DO DESEMPENHO

A globalizacdo tem exigido niveis crescentes de desempenho competitivo, definido
como um tipo de contribui¢cdo ao negdcio que propicia a criacdo e a liberacdo rapida para o
mercado consumidor de produtos e servicos inovadores, com qualidade e custos reduzidos.
Em um cenario em que, mudancas ocorrem com velocidade impressionante, a busca da
exceléncia de resultados evidenciada pela sustentacdo de melhorias continuas na
performance organizacional, adém de pessoas qudlificadas, requer estruturas

organizacionais inovadoras.

Segundo Souza (2003) as organizagOes de alto de desempenho entendem que as
pessoas sado poderosas fontes de vantagem competitiva e, portanto, acoes de gestdo devem
estimular a motivagdo para o trabalho visando o comprometimento com resultados. Nessa
perspectiva de gestdo, o papel desempenhado pela lideranca é condicdo primordia na
substituicdo do gerenciamento de controle (tradicional) pelo gerenciamento de
envolvimento (gestdo do desempenho). As exigéncias implicam mudangas desde no ambito

do comportamento humano até no modo de estruturagéo e funcionamento da organizagao.

O futuro da gestdo de resultados parece estar nas maos de quem acreditar na
liberdade e na criatividade como principais alavancas da competitividade. Apesar da
vinculagdo entre préticas de gestéo de resultados e injusticas e desigualdades ainda perdurar
em aguns ambientes empresariais, as tendéncias contemporaneas de gestdo de resultados
humanos sinalizam cada vez mais para a importancia da democratizacdo do trabaho. 1sso
revela interesse no resgate no resgate da dignidade do homem na organizacdo, de modo a
estimular as pessoas a serem comprometidas, ativas e pensantes, transformando-as de fato
em capital humano — base fundamental da efetividade organizacional.

Ainda para o autor, 0 processo de gerenciamento do desempenho humano ainhado
aos novos paradigmas requer tanto a busca da exceléncia de resultados, quanto a atencdo
aos impactos do comportamento ético na motivacdo para o trabalho, que é a base do

comprometimento com os resultados da organizagdo. Controlar como as pessoas
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trabalhavam era o objetivo principal da avaliacdo de desempenho tradicional. Sistemas de
avaliacdo de desempenho constituem um importante elemento de controle do trabalho
individual acima de qualquer propdsito. Portanto, demonstram que o julgamento deve ser
exercido por quem detém o poder formal. Tradicionalmente, avaiar pessoas esta associado

aidéia de hierarquizacdo, superioridade, a partir de resultados de trabalho.

Essa perspectiva de avaliacdo de desempenho tradicional enfatizada na andlise
guantitativa em vez da qualitativa dificulta possibilidades de desenvolvimento de posturas
tradicionais, onde ndo € considerado que cada pessoa tem qualidades e habilidades préprias.
Mudancas ocorreram a partir dos anos 90, onde as préticas de gerenciamento tradicionais
foram abandonadas em detrimento ao interesse em transformar a avaliagdo de desempenho

num instrumento de gestéo para aavancar a efetividade organizacional.

No ambiente publico, os esforgos se deram por conta da implantacdo de uma gestéo
de pessoas centrada na revitaizacdo do servico publico, através de préticas de motivagdo
para o trabalho, postura de aprendizagem, lideranca e etc. Muitos obstaculos, como
burocratizacdo e auséncia de abertura impedem avangos no gerenciamento de desempenho

em ambientes publicos.

Para Souza (2003) é notdria a influéncia da motivagdo nos resultados, nesta
circunstancia o feedback (recompensa que desempenha importante papel no aumento do
nivel motivacional), quando aliados a outras recompensas, como promocdes e ganhos

sdariais, estimula sentimentos de valorizacdo e de reconhecimento.

Em linhas gerais, a transicdo de sistemas de desempenho tradicionais para outros
mais avangados ndo € o fruto da espontaneidade. Exige estratégias de mudancas capazes de
criar condicbes adequadas a sustentacdo de transformagdes que tenham como objetivo o
reconhecimento de pessoas e equipes. Assim sendo, ndo existem estratégias adequadas em
s mesmas para favorecer os processos de mudangas desgjados. Antes, existem aquelas que

se gustam a redidade por serem adequadas a cultura organizacional. Seja qual for o
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processo de mudanca em curso, € fundamental a disponibilidade e a abertura da lideranca
para a mudanca (SOUZA, 2003).

Conforme Gil (1994) as organizagOes, enquanto sistemas de papéls, tendem a
definir o comportamento desgjado de seus empregados no desenvolvimento de uma tarefa.
Porém, nem sempre o que o empregador efetivamente faz corresponde aquilo que se espera
dele. Entre o desempenho real e o desempenho esperado costuma ocorrer um hiato, que

pode ser designado como discrepancia de desempenho.

Conhecer a extensdo desta discrepancia em relagcdo a cada um dos enpregados é
muito importante para identificar problemas de integracdo dos empregados, de supervisao,
de motivacao, subaproveitamento do potencia etc. Por isso, as organizagoes estéo cada vez
mais preocupadas com a implantacéo de sistemas de avaliacdo do desempenho de seu
pessoal. E importante para uma organizagiB manter um sistema de avaiacdo de
desempenho tecnicamente elaborado. Desta forma, a avaliacdo alcanca maior nivel de
profundidade, guda a identificar causas do desempenho deficiente e possibilita
perspectivas com a participacdo do avaliado. Sem contar que a avaliagdo de desempenho
elaborada a partir de principios cientificos possibilita uma abordagem mais racional do ser

humano, livre das distorgdes proprias da avaliacdo feita com base apenas no senso comum.

Gil (2001) entende que a avaliacdo do desempenho constitui, pois, um meio para

desenvolver os recursos humanos da organizacdo. Gragas a €la, torna-se possivel:

definir o grau de contribuicdo de cada empregado para a organizagao;

- identificar os empregados que possuem qualificagdo superior a requerida pelo cargo;

- identificar e que medida os programas de treinamento tem contribuido para a melhoria
do desempenho dos funcionérios;

- promover o autoconhecimento e o autodesenvolvimento dos empregados;

- obter subsidios para redefinir o perfil requerido dos ocupantes dos cargos;

- obter subsidios para remuneracao e promogao;

- obter subsidios para elaboracéo de planos de agéo para desempenhos insatisfatérios.
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Chiavenato (1983) afirma que, a responsabilidade pelo processamento da
verificagdo, medicdo e acompanhamento do desempenho humano é atribuida a diferentes
0rgdos dentro da empresa, de acordo com a politica de recursos humanos desenvolvida. Em
algumas empresas, existe uma rigida centralizacdo da responsabilidade pela avaliagdo do
desempenho. Em outros casos, é atribuida a uma comissdo de avaliagdo do desempenho,
em que a centralizacdo é relativamente amenizada pela participagdo de avaliadores de
diversas areas da empresa. Em outras empresas, ainda, a responsabilidade pela avaliacdo do
desempenho é totalmente descentralizada, fixando-se na pessoa do empregado, com alguma
parcela de controle por parte do superior direto. O meio-termo mais amplamente utilizado é
0 sistema no qual existe centralizacdo no que tange ao projeto, a construcdo e a implantacdo

do sistema e relativa descentralizagcdo no que tange a aplicacdo e a execucao.

A avaliacdo do desempenho ndo € um fim em s mesma, mas um instrumento, um
meio, uma ferramenta para melhorar os resultados dos recursos humanos da empresa. Para
alcancar este objetivo basico — melhorar os resultados dos recursos humanos da empresa -,
a avadiacdo do desempenho procura alcancar uma variedade de objetivos intermediarios.
Em resumo, para o autor, os objetivos fundamentais da avaliagdo do desempenho podem

ser apresentados em trés facetas.

permitir condicbes de medicdo do potencial humano no sentido de
determinar sua plena aplicacéo;

permitir o tratamento dos recursos humanos como um recurso basico da
organizacdo e cuja produtividade pode ser desenvolvida indefinidamente,
dependendo, obviamente, da forma de administragéo; e

fornecer oportunidades de crescimento e condicdes de efetiva
participacéo a todos os membros da organizacéo, tendo em vista, de um

lado, os objetivos organizacionais e, de outro, os objetivos individuais.

Para Mc Gregor (1997) é aravés da avaliacdo de desempenho dos recursos
humanos de uma organizagdo que se pode ver problemas de geréncia, integracdo da pessoa
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a0 cargo, deficiéncias de treinamento. E um neio excelente para resolver os problemas de

desempenho ou melhorar a qualidade do trabalho dentro das organizacoes.

Os planos formais de avaliacdo de desempenho sdo elaborados para atender trés

necessidades, uma da organizacdo e duas do individuo:

fornecem julgamentos sisteméticos que justificam aumentos salariais,
promocdes, transferéncias e as vezes rebaixamentos e demissoes;

sd0 uma forma de dizer a um subordinado como ele esta se saindo e
sugerir mudancgas necessarias de comportamento, atitudes, habilidades ou
conhecimento da funcdo; permitem que o subordinado tome
conhecimento “da posi¢do que ocupa’ na opinido do chefe.

Também estéo sendo cada vez mais usados como base para instrucéo e

aconselhamento do individuo por seu superior.

De acordo com Limongi-Franca (2002) avaiar cada pessoa da organizagdo é
importante porque interessa a sua administracdo poder contar com uma forga de trabalho
bem treinada e produtiva, que estgja a atura dos desafios encontrados no dia-a-dia do
mercado. Somente a avaliagdo individua pode mapear 0s pontos fortes e os pontos fracos

da pessoa, evidenciando:

- amelhoria da produtividade;

- 0 potencial de desenvolvimento dos empregados;

- anecessidade de mais treinamento em uma ou mais atividades;

- aadequacdo do individuo ao cargo e a possibilidade de aproveita-lo em outro cargo ou
em outras dependéncias,

- umaeventual readaptacdo em face de um novo problema;

- anecessidade de incentivo salaria, promogdes ou dispensas.

Cada método possui sua prépria combinagdo de pontos fortes e fracos, de vantagens

e desvantagens, nenhum deles, isoladamente, parece conseguir satisfazer plenamente os
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interesses e objetivos das organizacdes. Por isso, € comum as organizacdes misturarem as
técnicas no seu préprio modelo de avaliacdo de desempenho, gustando assm as suas
particularidades e necessidades, sabendo da importancia deste poderoso instrumento de
gestdo. Na préatica, 0 insucesso da avaliacdo do desempenho € atribuido geramente, a uma
série de obstéculos que vao desde a falta da assmilacéo daidéa pela organizagéo até afata
de acompanhamento e avaliagdo do programa apesar das criticas, a avaliagdo do
desempenho continua sendo um instrumento amplamente utilizado pelas organizactes, que
tem procurado aperfeicoa-lo e adequé-lo para que possa melhor atender as necessidades
ditadas pelos dias atuais (MANSSOUR, 2001).

3.3 EFICIENCIA E EFICACIA DE DESEMPENHO

Segundo Bergamini (1998) sempre que o individuo ou organizacdo tentam
comparar o resultado atingido com o resultado desgjado, assim como a maneira pela qua
foi atingido, enfrentam uma discussdo antiga, mas que se tornou um modismo recente
sobre: Resultado Eficiente ou Resultado Eficaz ou ambos. A palavra desempenho significa
acdo, atuacdo, comportamento, quando se avalia 0 desempenho no trabalho e se conclui
por sua adequacdo ou ndo, atribui-se uma qualificagdo que pode ser assm resumida
desempenho eficiente ou desempenho eficaz ou ambos. Tem sido, portanto, marcante a
orientagdo da avaliacdo do desempenho das pessoas, a partir dos seus comportamentos
mais tipicos ou dos seus tracos de persondidade. Assm, um documento ou ficha de
avaliacdo que reflita o desempenho de alguém requer referéncias, caracteristicas do tipo:
iniciativa, interesse pelo trabalho, adaptabilidade, relacionamento interpessoal, cooperagéo
e outras.

Conforme o grau em gue a pessoa atende a cada um dos tragos poder-se-ia ter uma
conclusdo final e global sobre seu desempenho em termos de sua adequagdo ou ndo do
desempenho esperado. Nesse caso, entdo, 0 desempenho seria classificado como eficiente

ou ineficiente. A eficiéncia € conseqlientemente, produto do grau de adequacdo e
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gualidade com que uma pessoa realiza determinada tarefa. O desempenho €ficiente €,
portanto, aquele que atende em ato grau as manifestacbes dos tracos de personalidade,
utilizados adequadamente na realizacdo de uma tarefa. A pessoa €eficiente €, pois, aquela
gue se preocupa em fazer as coisas bem feitas, obedecendo ao sentido de perfeicdo e

correcdo no exercicio de uma atividade.

A autora ainda diz que: a medida que as pesquisas cientificas foram trazendo
novidades que permitem entender cada vez melhor o comportamento humano, percebe-se
0 grau de subjetividade até ent&o utilizado para se diagnosticar e avaiar o0 comportamento
das pessoas. Como resposta a esse impasse, surge a possibilidade de atentar para o0 que as
pessoas produziam, ou sgja, para o resultado em si, e ndo mais a forma com que atingiam o
resultado em questédo. A medida gque o resultado era 0 que se esperava, i1sso era suficiente.
O problema estava resolvido. O desempenho era portanto, considerado adequado,
satisfatorio, ou seja eficaz. A eficacia do desempenho estd, por conseguinte, relacionada ao
fato de as pessoas fazerem 0 que tem que ser feito, apresentando conseqientemente o

resultado esperado.

O que se observou mais recentemente foi que, se a avaliagd por tragos e
caracteristicas de personalidade € subjetiva e pouco precisa, a avaliacdo por objetivos
transformou-se num veiculo de burocratizacdo das organizagOes. A tentativa de objetivala
multiplicou o transito de papéis, de forma que ficou mais importante atender aos tramites

burocréticos do que avaliar o desempenho propriamente dito.

A tendéncia atua € tentar conciliar duas orientagbes na formulacdo de um
sistema de avaliacdo de desempenho humano para as empresas, suplantando e
administrando, em fungdo dos contextos especificos, os percal¢os que cada um encerra.
Isso reconduz e reorienta o processo de avaliagdo de desempenho a um ponto em que ele
torna muito mais uma atividade do que um complexo arsenal dentro das organizactes
(BERGAMINI, 1998).
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objetivos

pertinéncia eficacia

meos resultados
eficiéncia

Figura 1. Eficiéncia e Eficacia de Desempenho
Fonte: Adaptado de CASTELAR, 1993 p.163.

Para Castelar (1993) toda e qualquer acdo implica em uma definicdo prévia, isto €,
gue se indique a meta que se pretende atingir e com que meios pretende-se fazé-lo, e que
se tenha previsto mensurar o resultado obtido. Isto posto, trés aspectos da implantagéo
desta agdo podem ser avaliadas: sua pertinéncia, sua eficécia e sua eficiéncia. Portanto,

conforme o autor, avaliar consistira em responder a uma ou outra das trés questdes:

- 0s meios de que dispusemos eram adequados aos objetivos fixados? avaiar-se-a entéo
apertinéncia;

- 0s resultados aproximam se dos objetivos tragados? avaliar-se-a assim a eficacia;

- 0s resultados constatados permitem persar que os leitos que dispunhamos foram

utilizados de maneira 6tima? Estaremos avaliando a eficiéncia.

Ao se considerar a avaliacdo da eficacia, 0 avaliador devera responder a questdo: os
resultados aproximam-se dos objetivos fixados? Portanto, € indispersavel que os objetivos
tenham sido claramente fixados para os funcionarios que tencionamos avaliar. Esta é de
fato a primeira e a mais importante regra a ser observada para levar a cabo um processo de
avaliagdo. Antes de encarar a maneira como fazer, que teoricamente desenrola-se em trés
fases, tem-se que lembrar 0 que sdo estes objetivos. O projeto do estabelecimento e os
projetos de servico fixaram objetivos institucionais a serem atingidos no ambito do
planegjamento sanitério federal, estadual ou municipal. Trata-se agora para o responsavel do
setor ou da equipe de traduzir em termos individuais estes grandes objetivos coletivos, o

gue pressupde da sua parte um bom conhecimento:
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- dos objetivos de seu servico;
- do trabalho que se espera de cada um dos funcionérios que compdem a equipe;

- das quaidades e deficiéncias de cada um em relacéo a sua funcéo.

Portanto, trés dimensdes devem ser consideradas na andlise e avaiacdo de
desempenho, essas dimensdes referemse a énfase sobre 0 objeto que se desgja julgar.
Quando se olham, prioritariamente, os fatos e 0s processos, inferemse medidas de
eficiéncia; quando se analisam as agles e os resultados, procurase medir a eficécia, e

guando se concentra a atencdo nos valores e no impacto, procurase avaliar a efetividacke.

Conforme Motta (2001) a eficécia refere-se ao alcance de resultados, ou sga, a
guantidade e & qualidade de produtos e servigos e a alocacdo de valores produzidos. A
eficacia € uma ssimples medida de resultados e discrepancia, ou sgja, a diferenca entre o
pretendido e o efetivamente alcangado. Na prestacdo de servico, a visdo antecedente do
processo €, em parte, limitada porque, na maioria das vezes, o servico € produzido e
consumido simultaneamente. O usu&io ndo SO avalia o produto final, mas também o

processo, envolvendo até a forma de agir, a aparéncia e o humor de quem produz.

A eficiéncia refere-se a0 cumprimento das normas e procedimentos internos, e
sobretudo, a reducdo de custos. Uma equipe € eficiente quando produz resultados e
beneficios a0 custo mais baixo. Porém, cortar gastos ndo significa necessariamente ser
mais eficiente: pode-se diminuir despesas e se tornar menos eficiente caso se reduzam os

beneficios obtidos por unidade monetéria.

A efetividade refere-se ao impacto da agdo da equipe: envolve um julgamento sobre
0 bem estar da comunidade ou sobre 0 impacto no servico no qua se insere a equipe.
Mede-se a efetividade produzindo informagdes sobre os valores dos resultados da agéo da
equipe, para saber se estdo de acordo com os valores da comunidade, do servigo ou dos
usudrios (MOTTA, 2001).
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Na realidade do hospita publico, ndo deve-se ignorar a necessidade de gestdo
eficiente num contexto onde o recurso destinado ao financiamento da salde é limitado.
Chega-se entéo a seguinte conclusdo: a avaliacdo individual dos funcionérios sera dirigida
em primeiro lugar para a eficacia e, de maneira facultativa, para sua eficiéncia. O papel do
meédico ndo pode limitar-se a0 preenchimento de sua funcéo técnica médica. Ele tera
também que estimular a equipe de profissionais que com €ele trabalham, definir com eles as
metas e zelar pela sua correta implementagdo bem como negociar com a alta administracéo
solucdes para melhorias dos melos materiais e humanos para 0 cumprimento se sua missao

no hospital.

3.4 METODOS DA AVALIACAO DO DESEMPENHO

E importante para uma organizacdo manter um sistema de
avaliagdio de desempenho tecnicamente elaborado. E uma maneira de
evitar que avaliagdo seja feita de forma superficial e unilateral, do chefe
em relac8o ao subordinado. Dessa forma, a avaliagdo alcanga maior nivel
de profundidade, ajuda a identificar causas do desempenho deficiente e

possibilita estabelecer perspectivas com a participacdo do avaliado (GIL,
2001. p. 112).

Com o intuito de avdiar o desempenho de contingentes de empregados de
organizacOes, existem diversos métodos ou técnicas especificas de avaliagéo.

A seguir serd ilustrado como os métodos de avaliacdo do desempenho podem ser
classificados: como medidores de tracos ou caracteristicas de personaidade,
comportamentos ou resultados. As abordagens de tracos de personalidade continuam a ser
0s sistemas mais usados, apesar da subjetividade inerente. As abordagens comportamentais
fornecem informagdes mais orientadas para a agdo dos funcionérios e, portanto, podem ser
melhores para o desenvolvimento. A abordagem orientada para resultados esta ganhando

popularidade porque enfoca contribuicées mensuraveis dos funciondérios a empresa.
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As abordagens de caracteristicas de personalidade de avaliacdo de desempenho
destinamse a medir a extensdo em que o funcion&rio possui certas caracteristicas —
confiabilidade, criatividade, iniciativa e lideranca — consideradas importantes para o
trabalho e para a empresa em gera. O fato de os métodos de caracteristicas serem os mais
populares deve-se me grande parte a facilidade com que sdo desenvolvidos. Entretanto, se
ndo forem cuidadosamente concebidas com base na andlise de cargo, as avaliacdes de

caracteristicas pessoais podem ser extremamente tendenciosas e subjetivas.

3.4.1 ESCALA DE CLASSIFICACAO GRAFICA

Segundo Bohlander et al. (2003) no método da escala de classificacdo gr aficacada
caracteristica ou trago avaliado é representado por um escala. O avaliador indica o grau em
gue o funcionario possui este traco. Exemplo deste tipo de escala é mostrado na Figura 2.
Ha muitas variacOes da escada de classificacdo grafica As diferencas devem ser
encontradas nas caracteristicas ou dimensdes em que os individuos sdo avaliados, no grau
em que a dimensdo de desempenho é definida pelo avaliador e com que clareza os pontos
na escala sdo definidos. Na Figura 2, as dimensdes sdo definidas brevemente, e tentase
definir os pontos na escala. A subjetividade é reduzida quando as dimensdes na escala e 0s
pontos da escala sdo definidos da maneira mais exata possivel. 1sso pode ser conseguido
pelo treinamento dos avaliadores incluindo-se orientacfes para a avaliacdo descritiva num
pacote de referéncia a avaliagdo de desempenho.

O formulério de avaliacdo/classificagdo deve fornecer, também, espaco suficiente
para comentarios sobre o comportamento associado a cada escala. Esses comentérios
melhoram a precisdo da avaliacdo, pois exigem que o avaliador pense em termos de
comportamentos observaveis do funcionério, enquanto fornece exemplos especificos para
discutir com o funcion&rio durante a entrevista de avaliagéo.
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3.4.2 ESCALA DE PADRAO MISTO

O méodo da escala de padrdo misto € uma modificacdo do méodo basico de
escala de classificacdo. Em vez de avaliar tracos de acordo com uma Unica escala, 0
avaliador recebe trés descricdes especificas de cada trago. Essas descricOes refletem trés
niveis de desempenho: superior, médio e inferior. Depois de as trés descricbes para cada
traco serem escritas, € estabelecida uma sequiéncia aleatoria para formar uma escala de
padréo misto. Como mostra Figura 3, os supervisores avaliam os funcionarios indicando se
0 seu desempenho é melhor, igua ou pior que o padrdo para cada comportamento
(BOHLANDER et d., 2003).

3.4.3 ESCOLHA FORCADA

O méodo da escolha forgada exige que o avaliador escolha afirmagdes, muitas
vezes em pares, que parecem ser igualmente favoraveis ou desfavoraveis. As sentencas, no
entanto, devem distinguir entre 0 sucesso ou 0 insucesso no desempenho. O avaliador
seleciona uma sentenca do par sem saber qua delas descreve corretamente o
comportamento bem-sucedido no trabalho. Exemplos de pares de aternativas:

1 a) Trabaha muito b) Trabaha com rapidez
2. a) Mostrainiciativa b) E responsavel com os clientes
3. a) Produz pouca qualidade b) N&o tem bons habitos de trabalho

O método da escolha forgada tem suas limitagtes, sendo a principal delas o custo de
estabelecer e manter sua validade. O fato de s vezes ter sido uma fonte de frustracéo para
muitos avaliadores levou 0 méodo a ser eliminado dos programas de avaiacéo. Além

disso, ndo pode ser usado tdo efetivamente quanto alguns dos outros métodos para atingir o
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objetivo comum: usar as avaliagdes como ferramenta para desenvolver os funcionérios por

meios como a entrevista de avaliagdo (BOHLANDER et al., 2003).

Avalie o desempenho do funcion&rio na FUNCAO ATUAL. Marque (X) o quadrado mais
apropriado. Os avaliadores sdo convidados a usar livremente as secdes “ coment&rio” para

observagtes descritivas importantes sobre o individuo.

Precisa de instrucéo Tem conhecimento exigido do pro-  Tem o conhecimento
; . | ou orientag&o. prio trabalho e de atividades relacio-  excepicional do préprio
1. Conhecimento do trabalho: s, trabalho e de atividades
Entende todas as fases de seu relacionades.
trabalho e questdes relacionadas| () () C ) (X)) ()
aele L.
Comentarios:
N&o tem inaginacdo Atende aos requisitos Extremamente
2. Iniciativa: Capacidade de ter OSSO desembaragaclo.
ou deﬁenv'qlver idéiasecoloca |( ) () (X ) () ()
las em prética .
Comentérios:
Gasta tempo Trabal hador disposto Excepcionalmente
; K- = precisa de muita e constante . produtivo.
3. A_\pllc~a(;ao. Atencéo e Supervisto,
dedicacdo ao trabalho.
¢ ) () (X)) () « )
Comentérios:
Precisa melhorar. Atende regularmente Mantém consisten-
4 Qual idade do trabalho: a0s padrfes reconhecidos. temente amais alta
) ) gualidade.
Trabalhos completos, exatos e
bem apresentados. ¢ ) «C ) ( ) ( ) (X )
Comentérios:
Deve ser aumentado. Atende regularmente Producéo
5. Volume do trabalho: a0s padroes reconhecidos. incomumente ata.
Qu_an,tl dade de trabalho () ( ) ( X ) ( ) ( )
acdtavel. .
Comentarios:

Figura 2: Exemplo de Escala de Classificagdo Gréfica
Fonte: BOHLANDER et al., 2003 p. 229
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3.44METODO DO ENSAIO

Segundo Bohlander et al. (2003) ao contrario das escalas de classificagdo, que
fornecem uma forma estruturada de avaliacdo, o método do ensaio (ou avaliagdo por
ensaio ou descricao) requer que o avaliador elabore uma redacdo descrevendo da melhor
forma possivel o funcionério que estd sendo avaliado. O avaliador em geral é instruido a
descrever os pontos fortes e os pontos fracos dos funcionarios e a fazer recomendages
para seu desenvolvimento. Freqlientemente, o ensaio de avaliagdo é combinado com outros
métodos de classificacdo. Os ersaios podem fornecer informacfes descritivas adicionais
sobre 0 desempenho que ndo sdo obtidas com uma escala de classificagdo estruturada, por
exemplo. O méodo do ensaio fornece excelente oportunidade para destacar as
caracteristicas singulares do funcionario que esta sendo avaliado. Esse aspecto do método é
destacado quando um supervisor € instruido a descrever pontos especificos sobre a
possibilidade de promocéo do funcionério, talentos especiais, habilidades, pontos fortes e
fracos. Importante limitacdo do método reside no fato de que elaborar uma redacéo, que
tente abranger todas as caracteristicas essenciais de um funcionério, é tarefa que consome
muito tempo (embora quando combinada a outros métodos, ndo requeira uma declaracdo
alongada). Outra desvantagem do ensaio é que a qualidade da avaliacdo do desempenho
pode ser influenciada pelas habilidades de escrita do supervisor e pelo edtilo de
composi¢cao. Aqueles que redigem bem podem simplesmente ser capazes de produzir
avaliagdes mais favoraveis. Uma desvantagem fina do método é que ele tende a ser

subjetivo e pode ndo focalizar aspectos relevantes do desempenho no emprego.

Uma maneira de melhorar uma escaa de classificacdo é ter descricbes de
comportamento juntamente com uma escala, ou continuo. Essas descri¢des permitem que o
avaliador identifique prontamente o ponto em que um funcionario especifico cai na escala.
Os métodos comportamentais tem sido desenvolvidos para descrever especificamente
guais as agdes que devem ser exibidas no trabalho. Freqlentemente, sGo mais Uteis para

fornecer feedback de desenvolvimento aos funcionarios.
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1.

2.

8.

9.
lider dinadmico e motiva os funcionérios a ter alto desempenho. (Alta LIDERANCA)

Orientacdes. Favor indicar se o desempenho do individuo esta acima (+), €igual a (0), ou inferior (-) a
cada um dos padr 8es a seguir :

___ Ofuncionéario é criterioso ao tratar de problemas e fornece alternativas viaveis, entretanto, as vezes ndo
toma medidas para evitar problemas. (SOLUCAO DE PROBLEMAS Média)

___Ofuncionario ndo tem habilidades se supervisio; freqlientemente lidamal com os demais funcionérios e
asvezesdiscute. (LIDERANCA Fraca)

__Ofuncionério é extremamente colaborador; pode-se esperar que ele assuma a lideranga no
desenvolvimento da colaboragdo entre os funcionarios, completa as tarefas de trabalho com uma atitude
positiva. (Alta COOPERACAO)

___Ofuncionério tem habilidades efetivas de supervisdo; incentiva a produtividade, qualidade e o
desenvolvimento dos outros funcionérios. (Média LIDERANCA)

___Ofuncionério normalmente discut e e exibe uma atitude defensiva em relagdo aos colegas e as atribuicbes
de cargo. (Fraca COOPERACAQ)

___Ofuncionario geramente é agradavel, mas as vezes comega a discutir quando recebe atribuigdes; colabora
com os outros funcionarios, conforme o esperado. (COLABORACAO Média)

___Ofuncionério ndo sabe resolver problemas; usa critérios inadequados e ndo prevé eventuais dificul dades.
(Fraca SOLUCAO DE PROBLEMAS)

___Ofuncionério prevé problemas potenciais e fornece solugBes alternativas preventivas e criativas, é
bastante atento ao follow-up. (Alta SOLUCAQ DE PROBLEMAYS)
___Ofuncionario exibe direcéo habilidosa; coordena efetivamente as atividades da unidade; geralmente, € um

Figura 3: Exemplo de Escala de Padr&o Misto
Fonte: BOHLANDER et al., 2003 p. 230

3.45METODO DO INCIDENTECRITICO

Segundo Bohlander et a. (2003) o método do incidente critico, ligado a andlise de

cargo, é também usado como método de avaliacdo. Lembre-se de que um incidente critico

ocorre quando o comportamento do funcionério resulta em eficiéncia ou omissdo em

incomum em alguma parte do trabalho. Incidente critico favorével é o do faxineiro que, ao

observar que um arquivo com documentos importantes fora esquecido destrancado no final

do expediente, chama 0 seguranca para as providéncias necessér ias. Incidente desfavoravel

€ 0 do funcionario do correio que deixa de entregar imediatamente um pacote de envio

expresso, colocando-0 junto com a correspondéncia regular a ser entregue duas horas mais

tarde. Uma vantagem do método de incidentes criticos € que ele abrange todo o periodo de

avaliacdo (e, portanto, pode resguardar -se de imediatismo). E, uma vez que os incidentes
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comportamentais sdo especificos, podem facilitar o feedback ao funcionério e o seu
desenvolvimento. Entretanto, a ndo ser que os incidentes favoraveis e desfavoraveis sgam
discutidos, os funcionérios que sdo avaliados podem ter sentimentos negativos sobre esse
método. Alguns funcionérios chamam esse método de “livro negro”. Sua maior
contribuicdo talvez sgja o desenvolvimento de especificagdes de cargo e a construcéo de

outros tipos de procedimentos de avaliacéo.

3.4.6 LISTA DE VERIFICACAO COMPORTAMENTAL

Para 0 mesmo autor, uma das técnicas mais antigas de avaliagdo € o método dalista
de verificagdo comportamental. Consiste na verificagdo, pelo avaiador, de uma lista de
sentencas descritivas, as que ele acredita que caracterizem o desempenho ou o
comportamento do funcionario. Uma lista de verificacdo desenvolvida para vendedores de

computador poderia incluir sentengas como as seguintes:

___E capaz de explicar o equipamento com clareza
____Mantémse a par da novidade em tecnologia
____Tende a ser um trabalhador constante

___Processa pedidos corretamente

3.4.7 ESCALA DE CLASSIFICACAO COMPORTAMENTAL

A ecda de classificagdo comportamental compde-se de uma série de cinco a dez
escalas verticais — uma para cada dimensdo importante de desempenho, por sua vez
identificada pelo méodo do incidente critico aplicado a andlise de cargo. Os incidentes
criticos fundamentais sd0 colocados a0 longo da escala e a eles sdo atribuidos valores em

pontos, de acordo com as opinides de especialistas. Uma escala para o cargo de bombeiro é
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apresentada na Figura 4. Note-se que escala especifica é para a dimensdo escrita como

“Edtratégia de Apagar Incéndios. Conhecimento das Caracteristicas do Fogo”.

O autor ainda diz que, uma escala de classificagdo comportamental costuma ser
desenvolvida por uma comisséo que inclui tanto subordinados quanto gerentes. A tarefa da
comissdo € identificar todas as caracteristicas ou dimensdes relevantes do cargo. Varios
participantes sdo solicitados a revisar as sentengas (ancoras) e a indicar a dimensdo do
cargo que cada uma ilustra. As Unicas ancoras mantidas sdo aguelas que pelo menos 70%
do grupo concordam pertencer a cada dimensdo particular. Finalmente, as ancoras séo
ligadas a suas dimensdes de emprego e colocadas nas escalas apropriadas, de acordo com

valores que o grupo atribui a elas.

Atualmente, ndo ha fortes evidéncias de que uma escada de classificacdo
comportamenta reduza todos os erros de classificagdo mencionadas anteriormente. Alguns
estudos mostraram, entretanto, que as escalas desse tipo podem levar a classificages mais
precisas. Uma vantagem importante dessa escala € que o pessoal de fora do departamento
de RH participa de seu desenvolvimento com a equipe de RH. A participagdo do
funcionério pode levar a uma aceitagcdo maior do processo de avaliacdo do desempenho e

das medidas de desempenho que ele usa.

Os procedimentos seguidos no desenvolvimento de uma escala também resultam em
escalas com ato grau de validade de contelido. A principa desvantagem dela é que seu
desenvolvimento requer tempo e esforco consideraveis. Além disso, como as escalas séo

especificas de cada cargo, a que se destina a um cargo pode ndo aplicar-se a outro.

Estratégia de combate a incéndios. Conhecimento das caracteristicas do fogo.Essa area de

desempenho diz respeito a capacidade de um bombeiro de usar seu conhecimento das caracteristicas
do fogo para desenvolver a melhor estratégia de combater um incéndio. Envolve as seguintes
atividades: observar as condicles de fogo e dafumaga e locdizar de onde vem o fogo; dimensionar
a &rea e identificar técnicas de extingdo e procedimentos de ventilacdo adequados; identificar e
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selecionar ou saturar as exposi¢des potenciais usando jatos diretos ou cortinas de agua; identificar e

remover ou proteger materiais inflamévels ou perigosos.

ALTA 7 - Encontra fogo quando ninguém consegue isso.
6 - Avalia corretamente o melhor ponto de entrada para combater o
fogo.
5 - Usa o tipo de fumaga como indicador do tipo de fogo.
MEDIA 4
- Entende os mecanismos bésicos de hidréulica.
3
- Néo diz o tipo de fogo observando a cor da chama.
2 - N&o pode identificar o local do fogo.
BAIXA
1

- Nao nudara a estratégia de combater o incéndio apesar de se

lembrar de situacOes anteriores e de outros sinais da presenca
de catalisadores.

Figura 4. Exemplo de Escala de Observacédo Comportamental para Corpo de Bombeiros Municipais.
Fonte: BOHLANDER et al., 2003 p. 232

3.4.8 ESCALA DE OBSERVACAO DO COMPORTAMENTO

Conforme Bohlander et al. (2003) uma escala de observacdo do comportamento
(EOC) é semelhante as escalas de classificagdo comportamental, porque ambas se baseiam
em incidentes criticos. Entretanto, a Figura 5 mostra que em vez de pedir ao avaliador para
escolher a ancora de comportamento mais representativa, esse tipo de escala destina-se a

medir com que freguiéncia cada um dos comportamentos foi observado.

O vdor de uma escda de observacdo comportamental € permitir ao avaliador

desempenhar o papel de observador e ndo de juiz. Dessa forma, ele pode, com mais
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facilidade, fornecer feedback construtivo ao funcionario. Pesguisam mostram que 0s
usuérios do sistema preferem na freqientemente a escala de classificagdo comportamental
ou as escalas de tracos de persondidade por manter a objetividade, distinguir os
funcionarios com bom desempenho daqueles com desempenho ruim, fornecer feedback e

identificar necessidades de treinamento.

Em vez de examinar os tragos dos funcion&rios ou nos comportamentos que eles
exibem no emprego, muitas empresas avaliam as realizagdes dos funcionarios — os
resultados que eles atingem por meio do seu trabaho. Os defensores desse tipo de
avaliacdo alegam que ela é mais objetiva e d4 mais poder aos funcionarios. Resultados
como dados de vendas, producéo e outros envolvem menos subjetividade e, portanto,
podem ser menos vulneraveis a conclusdes tendenciosas. Além disso, as avaliagdes de
resultados muitas vezes responsabilidades por eles os funcionarios, embora déem a eles
liberdade de escolher os métodos para atingi-los (dentro de limite). Isso € 0 empower ment
aplicado.

INSTRUCOES: Considere o comportamento do Representante de Vendas no trabalho no

ultimo periodo deavaliacdo. Leia cada sentenca atentamente, e entéo circule o niUmero que
indica a extensdo em que um funcionério demonstrou esse comportamento efetivo ou

inefetivo. Para cada comportamento observado, use a escala a seguir:

5- representa quase sempre 95-100% das vezes
4- representa fregqlientemente 85-94% das vezes
3- representa as vezes 75-84% das vezes
2- representa raramente 65-74% das vezes
1- representa quase nunca 0-64% das vezes
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PRODUTIVIDADE DE VENDAS QUASE QUASE

NUNCA SEMPRE
1. Revisa os resultados da produtividade 1 2 3 4 5
individual com o gerente.

2. Sugere aos colegas maneiras de conseguir vendas 1 2 3 4 5

3. Formula objetivos especificos para cada contato 1 2 3 4 5

4. Focaliza o produto em vez do problemado cliente 1 2 3 4 5

5. Mantém planos de conta atualizados 1 2 3 4 5

6. Deixa o cliente esperando pelo servico 1 2 3 4 5

7. Prevé as preocupacdes do cliente e prepara-se para sanélas 1 2 3 4 5

8. Faz acompanhamento do cliente 1 2 3 4 5

Figura 5: Itens de Amostra das Escalas de Observacdo de Comportamento.
Fonte: BOHLANDER et al., 2003 p. 233

3.4.9 GERENCIAMENTO POR OBJETIVOS

Para Bohlander et a. (2003) um método que tenta superar algumas das limitacfes
das avaliacOes de resultados € o gerenciamento por objetivos (GPO). Segundo ele, os
funcionarios sdo levados a estabelecer os objetivos (ou sgja, 0s custos de producdo, vendas
por produto, padrdes de qualidade, lucros) por meio da consulta de seus superiores e,
entdo, esses objetivos sdo usados como base para avaliagdo. O GPO é um sistema que
envolve um ciclo como mostra a Figura 6. Inicia-se com 0 estabelecimento das metas e
objetivos comuns da empresa e acaba retornando a essa etapa. O sistema funciona com um
processo de estabelecimento de metas pelo qual os objetivos sdo formulados para a
empresa (etapa 1), para departamentos (etapa 2) e para cada gerente e funcionario
individual (etapa 3).

36



Um aspecto significativo do ciclo é o estabelecimento de metas especificas por
funcion&rio, com base numa declaracdo ampla das responsabilidades do funcionério
preparada pelo supervisor. As metas estabelecidas pelo funcionério sdo discutidas com o
supervisor, revisadas e modificadas conjuntamente até que ambas as partes estgjam
satisfeitas com elas (etapa 4). As metas estabelecidas sdo acompanhadas por um relato
detalhado das iniciativas que o funcion&rio propde tomar para atingi-las. Durante as
revisdes periodicas, a medida que dados objetivos se tornem disponiveis, o progresso do
funcionério em direcéo as metas é avaliado (etapa 5). As metas podem ser mudadas nessa
fase, na proporcdo em que dados novos ou adicionais sd0 recebidos. Ao final de um
periodo de tempo (em geral, seis meses ou um ano), o funcionario faz uma auto-avaliacéo
do que realizou, agregando-lhe dados factuais sempre que possivel. A “entrevista’ é um
exame conjunto pelo supervisor e subordinado da auto-avaliagéo feita pelo funcionario

(etapa 6). A etapa fina (etapa 7) consiste em revisar a ligagdo entre 0 desempenho
individual e o da empresa.

Para obterem 0 sucesso, programas de GPO devem ser revistos como parte de um
sistema total de gerenciamento, e ndo como mera tarefa que o gerente deve cumprir. Os
gerentes devem estar dispostos independentemente, dando-lhes liberdade de escolha
guanto aos métodos que serdo usados (e responsabilizando-os pelos resultados).
(BOHLNADER ¢t a., 2003).
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Etapa 1: Etapa3a:
Etapab a
Metas da empresa e O supervisor o
icA iach listaas metas e . Eliminagéo de
medcRo deavaliagdo medidas de Flapad: etas medida
avaliagéo por Acordo m(ituo ceavallaceo
subordinados de metas e inadequadas
medidas de
Etapa 2: avaliacdo —
Etapa5 b:
Metas de Etapa 3 b:
departamento e i Novos insumos
medidas de (@) SUE)OI’dI nado s3o, ent&o,
avaliardn propoe metas e fornecidos
medidas de
Etapa 7: Etapas:
Revisio do Etapa 6: <:| ReviS
desempenho da L 1530
empresa Revisdo final Provisoria

Figura 6: Avaliacdo de Desempenho de Acordo com um Programa de GPO.
Fonte: BOHLNADER et al., 2003 p. 235

3.4.10 AVALIACAO 360 GRAUS

A avaliagdo 360 graus — também conhecida como feedback 360 graus, feedback
com multiplas fontes, avaliagdo multivisdo, entre outros — tem sido uma prética cada vez
mais freqlente em organizagbes ocidentais. Como técnica utilizada em programas de
desenvolvimento gerencial, a avaliacdo 360 graus consiste em coletar feedbacks dos
comportamentos de lideranca dos principais gestores no ambiente externo e no externo da
organizagdo. Quem emite os feedbacks sd0 pessoas situadas em diferentes posicoes em
redor do avaliado e que fazem parte de seu network: superior imediato, pares subordinados,
clientes e outros. Aqueles que fornecem os feedbacks avaliam a freqiiéncia com que o
profissional pBe em prética comportamentos considerados criticos para a consecugdo dos

objetivos organizacionais.
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Em gera, os avaliadores sdo treinados previamente e seu nimero pode variar entre
trés e vinte pessoas para cada avaliado, dependendo do caso. Além disso, ha auto-
avaliacdo, na qua o receptor dos feedbacks registra as proprias percepcdes. Contrastar a
auto imagem profissional com as percepcdes de colegas de trabalho € um momento de
maior aprendizagem e reflexdo, o que contribui para 0 auto-conhecimento do participante.
Nesse processo, é possivel identificar claramente os pontos fortes e as oportunidades de
melhoria. Um consultor pode apoiar a pessoa nessa analise e na construcdo de um plano de
pessoa de desenvolvimento (LIMONGI -FRANCA, 2002).

Segundo Bohlander et al. (2003) o formulario de avaliagdo 360 graus inclui itens a
respeito do funcionario, como:

Acompanha os problemas, decisdes e solicitagbes de maneira oportuna?
Comunica claramente suas expectativas/necessi dades?

Compartilha informacfes ou guda os outros?

Ouve os outros?

Estabel ece planos para atender as necessidades futuras?

Segue as programagoes?

Os avaliadores atribuem pontos a esses itens, numa escala que varia de 1 (precisa
melhorar) as 5 (excelente). H& também espaco para avaiadores fazerem comentarios por

escrito.

O supervisor do funcionario é responsavel por resumir os dados e determinar a
classificacdo de desempenho final. Isso representa uma combinagdo dos comentérios e
classificagbes dos varios avaliadores e do proprio feedback do supervisor sobre o
desempenho do funcionario. Normalmente, os gerentes incluem uma pontuacdo média e a

variacdo de distribuicéo para cada item.

Para garantir um procedimento justo, os avaliadores tem a opcéo de manter-se
andnimos ou de ser identificados em seu feedback. Se o avaliador solicitar 0 anonimato,
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entdo o supervisor ndo deve revelar sua identidade ao funcioné&rio avaliado, ao discutir a
revisdo de desempenho. Entretanto, se o avaliador estiver disposto a ser identificado, o
supervisor pode informar ao avaliado, fazendo perguntas sobre seu feedback ao avaliador.
Dessa forma, espera-se que a avaliagdo 360 graus possa tornar-se menos uma ferramenta de
avaliagdo e mais um sistema abrangente para melhorar a comunicagéo, facilitar o auto-

desenvolvimento e aprimorar o desempenho (BOHLANDER et a, 2003).

Segundo Reis (2000) uma vez definida a técnica a ser utilizada, a organizagdo
poderd selecionar o tipo de question&rio que melhor se adequa aos objetivos. Figura 7

apresenta o trecho de um tipico question&rio utilizado em Avaliagdo 360 Graus:

0 = n&o possuo informagdes suficientes
1 = nunca

2 = de vez em quando

3 = com razoave fregliéncia

4 = com grande fregtiéncia

5 =sempre

Com que freqiéncia este ger ente...

1. Demonstra compreender como funcionam os negocios 012345
2. Comunica claramente a estratégia da companhia 012345
3. lIdentifica oportunidades de negocio, desenvolve contatos, vendas etc 012345

4. Negocia e esclarece metas e expectativas de desempenho com sua equipe 012345

5. Busca saber das pessoas 0 que elas precisam p/ fazer um trabalho melhor 012345

6. Apdia o desenvolvimento com feedback e coaching 012345

Figura 7: Questionario de Avaliagdo 360Graus
Fonte: REIS, 2000 p. 102

Qualquer que sgja o instrumento utilizado, € preciso certificar-se de que ele sgja

efetivamente capaz de fornecer as informagdes esperadas. Testes e instrumentos de
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validacdo devem ser conduzidos, a fim de que sgjam identificados e minimizados erros
aribuiveis ao instrumento, tais como: ambiguidades, redundancias, dificuldades de

compreensdo e aplicabilidade da escala.

Para Bohlander et al.(2003) a escolha do método deve basear-se, principalmente, no
objetivo da avaliagdo. A Figura 8 apresenta alguns pontos fortes e fracos das abordagens
de avaliacéo de tracos de personalidade, de comportamento e de resultados. Note-se que as
técnicas mais simples e baratas muitas vezes geram informacdes menos exatas. Entretanto,
as pesguisas hem sempre deram suporte a uma escol ha clara entre os métodos de avaliagéo.
Embora os pesguisadores e os gerentes de RH em geral acreditem que os métodos mais
sofisticados e que consomem mais tempo oferecam informagdes mais Uteis, nem sempre €
esse 0 caso. Os gerentes devem tomar decisfes de custo-beneficio para optar pelos

métodos que serdo usados.

A principal questdo aqui focaliza como os sistemas de avaliagcdo de desempenho séo
utilizados. Ter um método de primeira linha ndo adianta se 0 gerente simplesmente “o
guarda na gaveta’. Por outro lado, mesmo um sistema rudimentar, quando usado
adequadamente, pode motivar uma discussdo entre gerentes e funcionarios que levam
realmente a um desempenho superior, sugere o autor.

VANTAGENS DESVANTAGENS

Métodos de 1. S&o baratos paradesenvolver | 1. Tém elevado potencial para
erros de classificagao

Tracos de 2. Usam dimensdes significativas | 2. N&o séo Uteis para distribuir
recompensas

Personalidades 3. S#o faceis de usar 3. N&o sdo Gteis para distribuir
recompensas

4. N&o sfo Uteis para decisdes de
promog&o

1. Usam desempenho especifico 1. Podem ser demorados de
desenvolver/usar

Métodos 2. S# bem aceitos pelos|2. Podem ser caros para
funcionérios e pelos superiores desenvolver

Comportamentais 3. Sdo Utas parafornecer feedback | 3. Tém certo potencial de erro de
classificacdo

4, S30 justos para decisdes de
recompensa e promog&o

41




1. Apresentam menos viés de
subjetividade

1. Podem incentivar a perspectiva
No curto prazo

Métodos 2. Sao aceitaveis pelos| 2. Podem incentivar a perspectiva
funcionarios e pel os superiores no curto prazo

de 3. Ligam o desempenho individual | 3. Podem usar critérios
ao desempenho daempresa contaminados

Resultados 4. Incentivam o estabelecimentode| 4.  Podem  usar  critérios
metas contaminados

5. S&o bons para decisbes de
recompensa e de promocoes

Figura 8: Resumo dos variostipos de Avaliagao.
Fonte: BOHLANDER et al., 2003 p. 237

3.4.11 OUTROSMETODOS

a) Pesquisa de Campo — é desenvolvida com base em entrevistas por especidistas aos

supervisores. A partir delas avalia-se 0 desempenho dos subordinados e procurase

identificar as causas do desempenho deficiente, bem como propor medidas corretivas.

E tido como o mais completo e sistemético método de avaliacio, ja que conduz a um

entrosamento com treinamento, planos de carreira e outras areas de recursos humanos.

Em virtude, porém, de seu custo elevado e da morosidade de seu procedimento, tem

sido pouco utilizado pelas empresas (GIL, 2001).

b)

Comparagdo Bindria— E 0 método em que cada individuo do grupo que esta sendo

avaliado € comparado com cada um dos outros elementos do grupo em relacéo a

diversos fatores de desempenho. Sua aplicagdo € bastante smples, mas esse método

tem sido criticado por esclarecer pouco a respeito dos comportamentos que

caracterizam as diferencas individuais no trabalho (GIL, 2001).

Frases Descritivas — E um procedimento que apresenta semelhanca com o método da

escolha forcada. Nele, o avaliador, de posse de um formulério contendo certo nimero
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de frases, indica as que ndo correspondem ao desempenho de seus subordinados. E tido

como um método pouco preciso (GIL, 2001).

d) Auto-avaliagdio —E o método pelo qual o proprio empregado analisa seu desempenho.
Pode assumir a forma de relatorios, de escalas graficas ou mesmo de frases descritivas.
SO apresenta validade quando aplicado a grupos com notdrio grau de maturidade
profissional (GIL, 2001).

Manssour (2001) diz que cabe as organizagOes a tarefa de continua reviséo e
inovacdo dos métodos e processos relacionados com o desempenho humano no trabalho,
na busca da motivacdo, da qualidade, da produtividade e de resultados positivos. E, no
cumprimento desta tarefa, torna-se necess&io que as organizagles levem em dta
consideracdo sua realidade, sua estrutura organizacional, sua cultura, sua complexidade,
enfim, suas peculiaridades e necessidades proprias. Precisam também estar cientes de que
ndo existe um método Unico e que possa ser considerado o melhor para todas as
organizacOes; existe sSsm um método que pode ser adaptado ou mesmo criado para uma

organizagdo especifica

3.5 ENTREVISTA DE AVALIAGCAO

Segundo Bohlander et al. (2003) a entrevista de avaliagdo talvez sgja a parte mais
importante de todo o processo de avaliacdo do desempenho. Ela d& a um gerente a
oportunidade de discutir o registro de desempenho de um subordinado e de explorar areas
de possivel aprimoramento e crescimento. Fornece também ocasido para identificar mais
plenamente atitudes e sentimentos dos subordinados e, assim, aprimorar a comunicagéo. O
entrevistador pode ficar sobrecarregado a0 envolver-se em tantas discussdes, como 0
desempenho passado do funcionério e as metas de desenvolvimento para o futuro. Dividir a
entrevista de avaliagdo em duas sessies, uma para a revisao de desempenho e a outra para

0s planos de crescimento do funcionario, pode aliviar as pressies de tempo.
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O formato da entrevista de avaliacdo serd determinada em grande parte pelo
objetivo e pela forma da entrevista, assm como pelo sistema de avaliagdo empregado.
Muitas entrevistas de avaiacéo tentam dar feedback aos funcionarios sobre como eles se

sairam em suas atividades e sobre 0 plangjamento para seu desenvolvimento futuro.

A entrevista da Avaliagdo de Desempenho constitui-se numa sé&rie de técnicas e
procedimentos destinados a dinamizar o didlogo entre avaliador e avaliado com troca de
informacdes, dados e referéncias com vistas ao esclarecimento de duvidas que possam
existir entre ambos. Sendo um instrumento de uso universal, sua importancia é decisiva na
Avaliacdo de Desempenho, e requer do avaliador, equilibrio e boa disposicdo para ir
agrupando informacdes sobre o funciondrio. O entrevistado deve tomar conhecimento das
“regras do jogo”, pois sO assim estara integrado com seu proprio desenvolvimento
profissional. O registro dos dados oriundos da entrevistas de Avaliacdo de Desempenho ndo
pode ser feita de forma rigida e padronizada. Porém, requer registros permanentes para
fornecer pardmetros para a €laboracdo de um instrumento que possa fixar 0s pontos
principais da Avdiacd de Desempenho. Este documento com as informacbes da
entrevista, congtitui uma sintese para a seguinte fase do processo. E a partir dai que o
avaliador poderd apurar os dados formais e informais do avaliado e tera condi¢cdes de
analisar tais informages, a fim de identificar eventuais problemas que possam dificultar o
bom desempenho do funcionario. Somente depois da andlise e tabulagcdo das informactes
coletadas, o entrevistador elaborara o relatério final da avaliacéo.

Para Dessler (2004) a preparacdo adequada tem trés passos. Primeiro, deve-se avisar
o funcion&io com pelo menos uma semana de antecedéncia para que ele revise seu
trabalho. E importante que ele releia sua descrico de cargo, analise problemas e compile
perguntas e comentarios. A seguir, estude a descricéo do cargo, compare o desempenho do
funcion&rio com os padrdes e revise os arquivos das avaliagdes anteriores da pessoa.
Finalmente, deve-se escolher o local certo para a entrevista e reservar tempo suficiente. A
entrevista deve ser feita em local privado, onde vocé ndo segja interrompido por ligactes

telefonicas ou visitantes. Encontre um hor&rio conveniente para ambos e reserve tempo



suficiente — talvez meia hora para cada pessoal de nivel operacional, como funcionarios de

escritério e de manutencdo, e uma hora para funcionarios de nivel gerencial.

O objetivo principal da entrevista é reforcar 0 desempenho satisfatorio ou
diagnosticar e melhorar 0 desempenho insatisfatorio. Uma maneira de fazer isso € ser direto
e especifico. Fale em termos de dados objetivos de trabalho, usando exemplos como faltas,
registros de qualidade, relatorios de inspecéo e atrasos. Faga um acordo com o funcionario
sobre como e quando as coisas vao melhorar. Um plano de acdo pode ser Util. Por vezes, o
desempenho de um funcionario é tdo ruim que é necessario fazer uma adverténcia por
escrito. Sobretudo, o0 objetivo da avaiacéo €, freqientemente, fazer com que o funcionario
melhore, e para isso € necessario garantir que 0 processo sgja justo. Permitir a participacéo

dos funcionarios no processo de avaliacdo pelo menos ouvindo as suas opinides € essencial.

Ja Bohlander et al. (2003) recomenda:

Programacao:

Marcar a data da revisdo e avise o funcionario co antecedéncia de dez a quinze dias.
Pedir ao funcionério que se prepare para a reunido, revisando seu desempenho,
objetivos no cargo e metas de desenvolvimento.

3 Deixar claro que se trata de avaliacdo formal e anua do desempenho.

Preparando-se para a Revisao:

1 Revisar a documentagcdo de desempenho coletada durante o ano todo. Concentre-se
nos padrdes de trabalho que foram desenvolvidos.
Preparar para dar exemplos especificos de desempenho acima ou abaixo da média.
Quando o desempenho fica aquém das expectativas, determine as mudancas que
precisam ser feitas. Se 0 desempenho atinge ou excede as expectativas, discuta isso

e plangje como reforga-lo.
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4. Depois de a avaliagao ter sido escrita, deixe-a de lado por alguns dias e revisea
novamente.

5 Siga todas as etapas exigidas pelo sistema de avaliagdo de desempenho de sua
empresa.

Conduzindo a Reviso:

1. Selecionar um local que segja confortédvel, onde supervisor e funcionario ndo
estgjam sujeitos a distragdes. O local deve estimular uma conversa franca e
sincera.

2. Discutir cada periodo da avaliacdo, um por vez, considerando tanto os pontos
fortes, quanto as deficiéncias.

3. Ser especifico e descritivo, evitando generalizacbes e julgamentos. Relate
ocorréncias em vez de avali&las.

4. Discutir as diferencas entre vocé e o funcionério, e resolvaas. Confira se 0
funcionério esta de acordo com a avaliagao.

5. Discutir e elaborar planos com o funcion&rio para que sgjam tomadas medidas
corretivas, favorecendo o crescimento e o desenvolvimento dele.

6. Manter uma conduta profissional e de apoio a discussdo de avaiagéo.

Segundo Gil (2001) a adequada conducdo da entrevista de avaliagdo de desempenho
requer a observancia de trés fases:

a) Preparacdo: nesta fase procede-se a preparacdo do entrevistado, bem como do
instrumental necess&rio para 0 desenvolvimento da entrevista. Cabe, pois,
primeiramente, obter as informagdes sobre o entrevistado decorrentes de todas
as avaliacOes feitas. Com base nestas informagdes, definemse os objetivos da
entrevista, bem como as edtratégias para atingi-los. Cabe, ainda, preparar o
entrevistado, procurando deix&lo a vontade e esclarecer as duvidas que

porventura tiver a respeito da entrevistaa Também se torna conveniente
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b)

agproveitar as primeiras reagdes do entrevistado para gustar-se a suas

expectativas.

Desenvolvimento: nesta fase procura-se colocar 0 empregado a par de suas
qualidades e limitacbes. Convém esperar que o0 entrevistado se mostre
interessado em conhecer a opinido do avaliador e disposto a assumir
participacdo ativa na entrevista. As primeiras informagdes a serem dadas seréo s
mais favoravels. A seguir, seréo apresentados 0s pontos negativos, de maneira
firme e concreta, mas sem depreciar o0 entrevistado. O entrevistador devera estar
pronto para ouvir todos os esclarecimentos que o entrevistado julgar necessarios.
E também para solicitar informacfes adicionais, para que a situagdo fique
suficientemente esclarecida. Convém, também, que o entrevistador elogie o
desempenho adequado do empregado e ressalte sua responsabilidade pelo mau
desempenho.

Encerramento: nesta fase, a entrevista assume caracteristicas de
aconselhamento. Convém pois, criar condigbes para que o0 entrevistado se
mostre interessado em querer suprir suas deficiéncias. Recomenda-se nesta fase,
pedir que o empregado proponha medidas para melhorar seu desempenho, as
guais deverdo ser analisadas objetivamente e em conjunto. Convém colocar-se a
disposicdo do entrevistado para gudar no que for necessario e marcar nova
entrevista, se for conveniente. E importante que o entrevistador evite atitudes
paternalistas. Ele devera lembrar, inclusive, que qualquer medida em prol da

melhoria de desempenho devera partir do proprio entrevistado (GIL, 2001).

No entanto, a avaiagdo do desempenho se propde a ser mais do que um recurso que
auxilia aisolar, observar, mensurar, formalizar e recompensar comportamentos e resultados
alcancados pelos individuos. Ela deve ser compreendida também, como um sistema que
impde uma divisdo de responsabilidades pela gestéo de pessoas da organizagcdo e, mais
especificamente, pelos esfor¢cos de melhoria de desempenho. Nesse processo, a area de

recursos humanos apdia e gerencia os sistemas onde estdo envolvidos. avaliador e avaliado.
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A vantagem de estruturar este processo e introduzi-lo como prética forma nas
organizacOes esta em produzir ferramentas comuns aos gestores e profissionais vinculados
aos objetivos e as estratégias da organizacdo. Desta forma, é possivel dar par@metros as
decisdes decorrentes do processo de avaliagcdo, aproximar as interpretacdes de avaliadores e
avaliados em torno de um ponto comum e diminuir influéncias no processo e nos resultados
das avaliagdes (LIMONGI-FRANCA, 2002).

3.6 FEEDBACK

Gerenciar significa atingir metas. Metas sdo resultados quantificaveis que se desga
obter em um periodo de tempo. Sendo assim, em todas as organizagdes existem metas
sgam elas de que natureza for, precisam ser atingidas de forma otimizada pelos seus
funcionarios. Considerando a variabilidade dos processos e, estarem constituidos por
tarefas e atividades, cabe aos chefes distribui-las entre seu pessoal informando os resultados
a serem obtidos. A soma destes se congtituira entdo nos resultados a serem atingidos, ou

Sga, nas suas metas.

E imprescindivel que as metas de desempenho sejam estabelecidas, pois elas serdo
as unidades de medida de desempenho, ou sgja, 0 parametro do desempenho. Os resultados
obtidos serdo comparados com as metas estabelecidas. Estabelecidas as metas de
desempenho, é importante o acompanhamento e o registro das mesmas. E necessério a
preparacdo de um formulario paratais registros. Desta forma, evitar-se-a possiveis conflitos
entre avaliador e avaliado. Avaliado e avaliador deverdo ter uma cépia deste formulério
preenchido, para que possam acompanhar, medir, registrar e avaliar o desempenho.

O acompanhamento, medic¢éo e registro sd0 da maior importancia porque expressam

0 desempenho efetivo das pessoas, que sera comparado com as metas de desempenho

previamente estabelecidas, permitindo dessa forma avaliar concreta e objetivamente o
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desempenho. Este formulario preenchido servira para acompanhar o avaliador para

fundamentar a entrevista de feedback.

Efetuadas as avaliagdes, o chefe deve reunir-se com o subordinado para andisa-las e
comparé-las. Neste momento serd necess&rio encontrar um consenso das partes, no que diz

respeito a metas estabelecidas e atingidas.

Para Bohlander et al. (2003) um programa de treinamento para os avaliadores deve
fornecer certos pontos gerais para o plangiamento e a conducédo da entrevista de feedback.
Essa entrevista ndo so informa os funcionarios dos resultados de sua avaliacdo, mas permite
aos gerentes e aos funcionarios discutir atuais e estabelecer metas futuras. Ao estabelecer

metas com um funcionario, o gerente deve observar o seguinte:

Enfatizar os pontos fortes que o funcionério pode aproveitar, em vez ressaltar fahas
gue deverdo ser superadas.

Concentrar-se nas oportunidades para 0 crescimento que existem dentro da carreira
atual do funcionario.

Limitar os planos para 0 crescimento a alguns itens importantes que possam ser
cumpridos dentro de um periodo de tempo razoével.

Estabelecer planos de acdo especificos que detalhem como cada meta sera atingida.
Esses planos de agdo podem também incluir uma lista de contratos, recursos e

cronogramas para acompanhamento.

O autor ainda afirma que, em condicOes gerais, o feedback do desempenho deve ser
parte sistematica do trabalho de um gerente. O feedback € mais Util quando é imediato e
especifico a uma sSituacdo particular. Infelizmente, tanto os gerentes, quanto 0s
funcion&rios costumam dar-se por satisfeitos em terminar a entrevista e arquivar o
formulario de avaliacdo. Melhor abordagem é periodicamente manter conversas informais,

para acompanhar as questfes levantadas na entrevista de avaliacéo.
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Para Gil (1994) o adequado funcionamento de um sistema requer a funcéo
realimentacdo. E quando se trata de um sistema em que 0s atores s80 pessoas, Como € 0
caso da gestéo de qualidade — o feedback pode ser dado pela avdiacdo de desempenho das

pessoas.

N&o tem sido muito cdmodo falar em desempenho ao se tratar da qualidade, pois os
principais tedricos da Gestdao da Qualidade ndo se preocuparam muito com este tdpico.
Deming, no pouco que escreveu a respeito, manifestou-se contra, chamando a avaliagéo de
desempenho de doenca mortal que atinge a maioria da empresas do mundo ocidental. Ele
tem razdo, pois a avaliacdo de desempenho, na maioria das empresas que a adota,
fregUentemente se restringe ao “dia naciond” e € feita sem o comprometimento da alta

administragcdo e o preparo gerencial para avaliar pessoas.

Quando, porém, se busca a qualidade através das pessoas, torna-se necessario dotar
0 sistema de gestdo de mecanismos que propiciem a avaliagdo do desempenho de pessoal
envolvido. A avaliagdo deve ser entendida menos como um mecanismo de controle e mais
como um meio de aumentar a competéncia. Como um processo que ird permitir aos
gerentes orientar, corrigir e incentivar seus subordinados. Sera o caso mesmo de implantar
a avaliagao para a qualidade (GIL, 1994).

3.7 ANALISE CRITICA DA AVALIACAO DO DESEMPENHO

Segundo Bohlander et a. (2003) na prética, e por inimeras razdes, 0s programas de
avaliagdo formal do desempenho as vezes geram resultados decepcionantes. A Figura 9
mostra que os principais fatores dos fracassos desses programas sao a falta de informagéo e
de suporte da ata administragcéo, e o uso do programa para objetivos conflitantes. Se, por
exemplo, um programa de avaliagdo € usado para subsidiar uma avaliagdo escrita para
medidas de salario e, a0 mesmo tempo, motivar os funcionarios a melhorar seu trabaho, os

objetivos administrativos e de desenvolvimento podem estar em conflito. Como resultado, a
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entrevista de avaliacdo pode tornar-se uma discussdo sobre sal&rio, em que o gerente
procura justificar a acdo tomada. Nesse caso, a discussdo pode ter pouca influéncia no

futuro desempenho do funcionario.

Como acontece com todas as fungbes de RH, se falta o suporte da ata geréncia, o
programa de avaliacdo ndo tera sucesso. Mesmo 0 programa mais bem concebido néo
funcionara num ambiente onde os avadiadores ndo sdo incentivados pelos seus superiores a
levar o programa a sé&rio. Para ressdtar a importancia dessa responsabilidade, a ata
geréncia deve anunciar que a efetividade na avaliagdo dos subordinados € um padréo pelo

qual os préprios avaliadores serdo avaliados.

Segundo Dessler (2004) vérios problemas cronicos prejudicam as avaliagdes e em
particular as escalas gréficas. Felizmente, hd caminhos para evitar ou resolver problemas.
Existe um problema de padr des obscur os quando uma escala de avaliagéo é aberta demais
a interpretacdo. A escala de avaiag8o pode parecer objetiva, mas provavel mente resultara
em avaiaches injustas porque 0s aspectos € 0s graus de mé&ito estdo abertos a
Interpretacdo. Por exemplo, supervisores diferentes provavelmente teriam diferentes
definigdes de bom. O mesmo acontece com aspectos como qualidade do trabalho. A melhor
maneira de retificar esse problema é desenvolver e incluir descritivas que definam cada

aspecto egrau de merito.

O efeito halo ocorre quando a avaliagdo de um funcionério em determinado aspecto
(como: relaciona-se bem com as pessoas) influencia a sua avaliagdo em outros aspectos
(como: quantidade de trabalho). Assim, um funcionario pouco amigavel pode receber uma
avaliacdo insatisfatoria em todos os aspectos, ndo apenas em “relaciona-se bem com as
pessoas’. Para o autor, ter consciéncia desse problema € o primeiro passo para evitalo. O
erro de tendéncia central é um problema que se refere a tendéncia de avaliar todos os
funcionérios pela média. Essa restricdo pode produzir avaiagdes distorcidas e com pouca
utilidade para promocdo, salério e aconselhamento. O uso de métodos de classificagdo de
funcionéarios em lugar de escalas gréficas pode eliminar esse problema, porque todos os

funcionérios precisam ser classificados e assim ndo podem ser avaliados pela média
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Da mesma forma, aguns supervisores tendem a avaiar todos os funcionarios
consstentemente muito bem ou muito mal, este € um problema conhecido como de
brandura ou rigor. Novamente, uma solucéo € insistir na classificagdo dos funcionérios,
porgue isso forca 0 supervisor a distinguir entre os melhores e os piores desempenhos.
Parcialidade é a tendéncia de permitir que diferencas individuais como idade, raca e sexo

afetem a avaliagdo que os funcionarios recebem.

Um estudo recente ilustrou a influéncia da parciaidade na maneira pela qua uma
pessoa avalia a outra. Nesse estudo, 0s pesquisadores procuraram determinar se a gravidez
€ uma fonte de tendéncia nas avaliagdo de desempenho. Os resultados sugerem que a
discriminacdo sofrida por mulheres gravidas no ambiente de trabalho pode ser maior que
qualquer outra parciaidade (viés) de género contra mulheres em geral. Embora tenham sido
expostos a0 mesno comportamento das funcionarias, os estudantes que fizeram as
avaliagdes nesse estudo atribuiram as gestantes pontuactes de desempenho inferiores, com
um ato grau de consisténcia. Além disso, os avaliadores mostraram-se mais suscetiveis a
influéncias negativas que as avaiadoras. Uma conseqiiéncia € que os avaiadores devem ter
conhecimento prévio desses problemas e ser treinados para usar objetividade ao avaiar
funcionarios (DESSLER, 2004).

Bohlander et a. (2003) ainda explica outras razdes para programas de avaliagdo néo
conseguirem atingir os resultados desejados:

1 — Os gerentes sentem gue pouco ou nenhum beneficio decorrera do tempo e da energia
empregados No processo.

2 — Os gerentes ndo gostam da confrontagdo face a face nas entrevistas de avaliacéo.

3 — Os gerentes ndo suficientemente favoraveis a fornecer feedback de avaliagéo.

4- O pape de julgamento da avaiacdo entra em conflito com o de gudar o

desenvolvimento dos funciondrios.

A avdiacdo de desenvolvimento em muitas organizacdes é feita uma vez por ano,

quando a entrevista de avaliagdo se torna uma fonte de atrito tanto para os gerentes quanto

52



para os funcionérios. Principio importante da avaliacdo do desempenho € que feedback
continuo e treinamento do funcionario sgam atividades diarias e positivas. A revisdo de
desempenho semestral ou anual deve ser simples extensdo |6gica do processo de supervisao

do dia-a-dia.

Segundo o autor, uma das principais preocupacdes dos funcionarios € a equiidade do
sistema de avaliacdo do desempenho, visto que o0 processo € fundamenta para decisdes de
GRH. Os funcionarios que consideram o sistema injusto podem achar a entrevista de
avaliacéo uma perda de tempo e sair da entrevista com ansiedade ou frustracdo. Eles podem
achar também que conformar-se com o sistema de avaliacdo € o mehor para eles e
desempenhar um papel passivo durante a entrevista. Ao tratar dessas preocupagdes do
funcionario na fase de plangamento do processo de avaliacéo, a organizacdo podera criar

condicdes para 0 programa de avaiacdoatingir suas metas.

Finalmente, a politica organizaciona pode introduzir um viés mesmo em avaliactes
do funcionario administradas satisfatoriamente. Por exemplo, os gerentes podem inflar as
avaliaghes porque desgjam salérios mais atos para seus funciondrios ou porque lhes parece
bom que seus funcionarios tenham avaliactes superiores. Por outro lado, os gerentes podem
desgjar livrar-se de funcionarios que geram problemas, inflacionando suas classificactes
paratransferi-los do departamento (BOHLANDER et al,2003).
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DEZ RAZOES PRINCIPAIS PARA FALHAS NAS AVALIACOES DE
DESEMPENHO

1 - O gerente ndo tem informagdes a respeito do desempenho real de um funcionario.

2 — Os padrdes pelos quais 0o desempenho de um funcion&rio € avaliado ndo estéo
claros.

3 - O gerente ndo levaa avaiacdo a s&rio.

4 — O gerente ndo esta preparado para a revisdo de avaiagdo com o funcionério.

5— O gerente ndo é honesto/ sincero durante a avaliagéo.

6 — O gerente ndo tem habilidade para fazer a avaliacéo.

8 — Os recursos fornecidos sdo insuficientes para recompensar o desempenho.
9— A discusséo é sobre o desenvolvimento do funcionario insuficiente.
10 — O gerente usa linguagem obscura/ambigua no processo de avaliacao.

Figura 9: Falhas na Avaliacdo do Desempenho.
Fonte: BOHLANDER et al, 2003 p. 217
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4 OBJETIVOS

4.1 OBJETIVO GERAL

Avdiar a influéncia da Gestdo do Desempenho, segundo a opinido de uma amostra de

participantes deste processo no HCPA.

4.2 OBJETIVOSESPECIFICOS

- ldentificar contribuicdes da Gestdo do Desempenho percebidas pelos funcionérios;

- Verificar a percepcdo dos participantes acerca do atingimento dos objetivos do
programa;

- Apontar aspectos criticos percebidos na Gestdo do Desempenho;

- Sugerir acOes de melhoria no processo de Gestdo do Desempenho.
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5 PROCEDIMENTOSMETODOLOGICOS

A estratégia de pesquisa € um estudo de caso de carater exploratério e descritivo.

Segundo YIN (2001) o estudo de caso € uma estratégia de pesguisa que busca
examinar um fendbmeno contemporaneo dentro de seu contexto, podendo trabalhar tanto
evidéncias qualitativas quanto quantitativas. Salientando-se trés principios muito
importantes em estudos de caso atual mente:

a) autilizacdo de vérias fontes de evidéncias, e ndo apenas uma;
b) acriacéo de um banco de dados para o estudo de caso; e

C) amanutencdo de um encadeamento de evidéncias.

Em gera, os estudos de caso representam a estratégia preferida quando se colocam
guestdes do tipo “como” e “por que’, quando o pesquisador tem pouco controle sobre os
eventos e quando o foco se encontra em fendmenos contemporaneos inseridos em algum
contexto da vida real. Pode-se complementar esses estudos de caso “explanatorios’ com
dois outros tipos — estudos “exploratérios’ e “descritivos’. Independentemente do tipo de
estudo de caso, 0s pesquisadores devem ter muito cuidado ao projetar e realizar estudos de
caso afim de superar as tradicionais criticas que se faz a0 método (YIN, 2001).

A pesquisa abrangeu a aplicacdo de um questionario em 34 pessoas, pertencentes
aos setores. Higienizacdo, Seguranca e Servicos Gerais do HCPA. O questionério de
Avaliacdo de Desempenho Gerencia (anexo 1) foi respondido por 17 funcionarios e esta
caracterizado ro Quadro 1. O question&io de Avaiacdo de Desempenho (anexo 2) foi
respondido por também 17 funcionarios e esta caracterizado no Quadro 2. Os funcionarios

respondentes ja participam do programa ha pelo menos dois anos.

A coleta de dados teve como fontes os documentos disponibilizados pelo GRH,

observagdo direta no ambiente de trabaho, a participagdo em “encontros de sensibilizacdo
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entre chefias e funcionarios’ para iniciacdo do processo da Gestdo do Desempenho e a

presenca em palestras sobre o assunto o HCPA.

Dentro do universo dos 34 funcionarios pesguisados estdo distribuidos os seguintes

cargos e suas respectivas responsabilidades exigidas pelo HCPA:

a)

b)

d)

Auxiliar Administrativo — prestar atendimento ao publico interno e externo
de forma clara, precisa cordia e educada; auxiliar na execugdo dos
processos administrativos de baixa complexidade; atendimento e recepcdo
de clientes visando assegurar melhores resultados para a promocgéo de bem

estar dos pacientes do hospital como um todo.

Chefe de Secd — atuar como orientador e facilitador do grupo de
supervisores com base no plangamento, organizagdo, controle e
acompanhamento de indicadores, visando a racionalizagdo dos processos e
melhoria no atendimento aos clientes externos e internos; reaizar a gestéo

do desempenho do grupo de supervisores.

Supervisor — plangar as agfes a serem desenvolvidas em conjunto com 0s
demais funcionarios da area em consonancia com o0s objetivos e metas do
HCPA; atualizar-se sobre as tendéncias, padres e novas préticas em relacéo
a0 seu trabalho e informar aos demais funcionarios; atuar pré-ativamente na
solucdo de problemas; supervisionar 0s recursos fisicos, materiais e
equipamentos buscando a otimizagcdo da infra-estrutura instalada; coordenar
as rotinas da area; apoiar a chefia no gerenciamento dos recursos humanos
com o apoio da CGP; supervisionar e apoiar o trabalho da equipe e

acompanhar o desempenho dos funcionarios através de feedbacks.
Vigilante — prestar informagdes ao publico externo e interno; redizar a

seguranca patrimonial e fisica do corpo funcional; controlar a entrada e saida

de materiais, efetuar a contencdo de pacientes visando a agilizacdo e
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manutencdo da qualidade do servigos prestados pela Instituicéo e ter postura

pré-ativaliniciativa.

Seguem os Quadros 1 e 2 com os perfis dos respondentes e comentarios.

QUADRO 1: CARACTERIZACAO DOS FUNCIONARIOS PESQUISADOS

FUNCAO NO HCPA | SEXO | TEMPO DE EMPRESA | IDADE| ESCOLARIDADE
Supervisor Masc. 24 anos 49 anos| 1° grau incompleto
Supervisor Masc. 21 ancs 56 anos| 2° grau completo
Chefede Secdo | Masc. 17 anos 48 anos| 3° grau incompleto
Supervisor Fem. 16 anos 47 anos|  3° grau incompleto
Supervisor Fem. 15 anos 5l anos| 2°grau completo
Supervisor Masc. 15 anos 35an0s| 2°grau completo
Chefede Secdo | Fem. 14 anos 37anos| 3°grau completo
Supervisor Masc. 14 anos 40 anos|  2° grau incompleto
Supervisor Fem. 11 anos 44 anos|  2° grau completo
Supervisor Masc. 13 anos 39anos| 3°grau incompleto
Supervisor Fem. 10 anos 38anos| 2°grau completo
Supervisor Masc. 9 anos 40anos| 2°grau completo
Chefede Secdo | Fem. 8 anos 28 anos| 3° grau completo
Supervisor Masc. 7 anos 40anos| 2° grau completo
Chefede Secdo | Fem. 5 anos 42 anos|  3° grau incompleto
Supervisor Fem. 4anos 40anos| 3°grau incompleto
Supervisor Fem. 4 anos 46 anos|  2° grau completo

Conforme se constata no Quadro 1, existiu a predominancia dos Supervisores em

relacéo aos Chefe de Secéo, séo 13 e 4 respectivamente, os respondentes da pesquisa. A

média de tempo de servigo no HCPA é de 12,5 anos, isto deve-se em parte, pela prépria

caracteristica da Instituicdo Publica. Existe egliidade em relacéo ao sexo dos funcionarios

enquanto, a média de idade é de 41 anos. Predomina o 2° grau completo, em relacéo a

escolaridade dos pesguisados.
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QUADRO 2: CARACTERIZACAO DOS FUNCIONARIOS PESQUISADOS

FUNCAO NO HCPA | SEXO | TEMPO DE EMPRES IDADE| ESCOLARIDADE
Auxiliar Adm. Masc. 18 anos 37anos| 2°grau completo
Vigilante Masc. 10 anos 37 anos 2° grau completo
Vigilante Masc. 9ancs 37anos|  2°grau incompleto
Vigilante Masc. 9 ancs 40anos| 2° grau completo
Vigilante Masc. 9 anos 49 anos| 2° grau completo
Vigilante Masc. 8 anos 38anos| 2° grau completo
Vigilante Masc. 7 anos 33anos| 2°grau completo
Auxiliar Adm. 111 Fem. 5anos 43anos|  3° grau incompleto
Vigilante Masc. 5anos 35an0s| 2°grau completo
Vigilante Masc. 4 anos 33anos| 2°grau completo
Auxiliar Adm. Fem. 4 anos 30anos| 2°grau completo
Auxiliar Adm. Masc. 4 anos 30anos| 2° grau completo
Auxiliar Adm. Fem. 3anos 29 anos| 2° grau completo
Auxiliar Adm. 11 Fem. 3anos 27 anos|  3°grau incompleto
Vigilante Masc. 3anos 34 anos| 2°grau completo
Vigilante Masc. 3ancs 30anos| 2°grau completo
Vigilante Masc. 2 anos 42 anos|  2° grau completo

No quadro 2, onde estdo caracterizados os funcion&ios que exercem fungdo

operacional, predomina o cargo Vigilante, sGo 11 ao todo, enquanto os Auxiliares

Administrativos que responderam o questionario, foram 6. Devido a0 cargo de Vigilante, o

sexo masculino predomina entre os respondentes e, a média de idade é de 36 anos. Quanto

a0 tempo de servico na IngtituicBo a media é de 5 anos. Conforme os perfis dos cargos

exigidos pelo Hospital, o nivel de escolaridade predominante é o 2° grau completo.

A andlise de contetido criou subsidios para interpretacdo dos dados coletados a luz

das teorias conhecidas que, apresentada em forma de um texto indicard o nivel de

percepcao dos envolvidos.

A andlise documental através de relatérios, documentos e declaragdes que foram

disponibilizados pelo HCPA, contribuiu para o entendimento de situagoes.
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Por fim, com a andlise edtatistica simples, onde os dados foram tratados por
categorias, permitindo determinar quais as variavels que contribuiram para explicar tal
Situacéo.

E importante ressaltar que houve limitagio na entrega dos questionarios ocorrida em
Abril/Maio de 2005. Os questionarios foram entregues através dos préprios Coordenadores
de cada setor, por esse motivo pode-se encontrar algum Vviés nas respostas dos mesmos. O
critério de escolha dos pesquisados foi também determinado pela Instituicdo. A amostra de
apenas 20% dos funcionérios participantes do Programa foi atribuida pelos Coordenadores,
dada pelos mesmos a importancia de anadlisar a influéncia do Programa de Gestdo do
Desempenho somente nos funcionérios que participam do processo desde sua implantacéo.
Outra limitacdo deste estudo, foi a impossibilidade de participar dos momentos das
entrevistas de avaliacdo, ndo tendo o pesquisador a oportunidade de agregar informagoes
sobre esta fase de extrema importancia para o desenvolvimento do processo como um todo.

Nao houve também, acesso aos encontros de feedback dos funcionarios

Com certeza, sem todas as impossibilidades impostas pela Instituicdo, o estudo
traria muito mais subsidios para uma andlise mais profunda e conclusiva do processo.
Evidenciaria desta forma, um estudo através de uma fotografia descritiva de todas as fases

do Programa de maneira que pudesse agregar contribuicdes a cada uma das etapas.
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6 RESULTADOS E ANALISE DA PESQUISA

A fim de identificar a influéncia da Gestdo do Desempenho nos funcionarios do
HCPA, optou-se como método de coleta de dados a aplicagdo de um question&rio que

abordasse aspectos considerados essenciais para um efetivo diagnostico do programa.

O questionario foi destinado a 42 funcionérios, sendo que deste universo obteve-se
um retorno de 34 repostas. O instrumento de coleta de dados foi formatado em duas
versdes, a primeira para funcion&rios de nivel gerenciad e uma outra versdo para 0s

funcionérios operacionais

O questionario foi produzido com 15 e 13 questfes do tipo fechadas e de multipla
escolha, avaliadas numa escala com cinco posi¢des — variando de “discordo totalmente” a
“concordo totalmente”. Numa segunda solicitacdo, o entrevistado deveria informar os trés
fatores que apresentaram melhorias apds a participacdo do mesmo no Programa da Gestao
do Desempenho. E, ainda, uma afirmativa que evidenciasse 0 que cada participante

considera como sugestdes importantes para melhoraria do Programa.

As questdes do questionario foram baseadas nos fatores de desempenho avaliadas
no atua modelo (formulério) de avaliacdo do desempenho do HCPA conforme Anexo 4, e
seguiram os seguintes critérios: conhecimento do trabalho; melhoria continua; trabalho em

equipe; relagdes humanas, responsabilidades e habilidades gerencias.

No questionario de Avaliacdo do Desempenho dos funcion&ios de nivel
operaciond, as questdes de nimeros 1 e 13 sdo a respeito do critério responsabilidades; as
questbes 2 e 8 tratam do critério conhecimento do trabalho; j& as questbes 3,9,15 e 14
evidenciam a melhoria continua; as de nimeros 4, 10 e 11 refere-se ao trabalho em equipe e
finaAlmente as questdes 5, 6, 7 e 12 ao critério relagdes humanas.
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Com relacdo ao questionario de Avaliacdo do Desempenho Gerencia as questbes
foram assim distribuidas; questdes 1 e 2 dizem respeito a0 conhecimento do trabalho; a
questdo 3 foi sobre a melhoria continua; sobre trabalho em equipe trata a questéo 4; as
relagdes humanas sdo evidenciadas nas questbes 5, 11 e 12, a questdo 10 evidencia as
responsabilidades e por fim, as questbes 6, 7, 8, 9 e 13 evidenciam as habilidades

gerenciais.
As respostas as questdes do questionario sobre Gestdo do Desempenho Gerencial,

estdo apresentadas através dos seguintes graficos e seus respectivos comentérios:

Questdo 1: O Programa de Gestdo do Desempenho tem auxiliado no controle e

utilizacéo dos recur sos sob minha gest&o?

Q B N W H d D

discordo 2 3 4 concordo
totalmente totalmente

O Programa de Gestédo do Desempenho auxilia gestor de forma condizente no
controle e a apropriacdo correta dos recursos que estdo sob sua responsabilidade de forma a

reduzir custos e evitar desperdicio de méao-de-obra, por exemplo.
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Questdo 2: O Programa de Gestdo do Desempenho tem favorecido a uma visao
integrada da area onde atuo?

OFRL NWKMOIUIO N

discordo 3 concordo
totalmente totalmente

Os funcionarios entendem que o Programa de Gestédo do Desempenho favorece de
maneira adequada ao entendimento necessario do negécio de que fazem parte, facilitando a

identificac8o dos objetivos a atingir a médio e longo prazos, por exemplo.

Questdo 3: O Programa de Gestdo do Desempenho tem incentivado a busca da

melhoria continua na qualidade e rendimento do meu trabalho?

Orespostas

QRN RXBATPIR

discordo 2 3 4 concordo
totalmente totalmente

A maioria dos respondentes, acreditam que, um dos objetivos Programa é criar
motivos, incentivando assim, a busca a exceléncia da qualidade em suas atividades. Eles
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concordam que a Gestdo do Desempenho auxilia na melhoria cortinua do seu trabalho

porém, sinalizam a necessidade de aperfeicoamento de suas atividades.

Questéo 4: O Programa de Gestdo do Desempenho tem dado maior capacidade de

trabalhar em equipe?

2
1'm
O_

discordo 2 3 4 concordo
totalmente totalmente

A amostra acha que o trabalho em equipe é facilitador no atingimento dos resultados
propostos pela Indtituicdo e a Gestdo do Desempenho agrega porque, O instrumento

mantém o grupo agindo de forma coesa.

Questdo 5. O Programa de Gestdo do Desempenho tem contribuido no

desenvolvimento de minha sensibilidade para trabalhar com pessoas?

L

discordo 2 3 4 concordo
totalmente totalmente
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Alguns funcionarios admitem que o Programa contribui para o desenvolvimento da
sensibilidade para trabalhar com pessoas, principalmente porque o hospital esta inserido
num contexto social. Em contrapartida aos demais que entendem que capacidade jafaz

parte do ser humano

Questéo 6: O Programa de Gestdao do Desempenho tem dado maiores condicdes de

proporcionar feedback para minha equipe?

6_
5_
4
3_
2_
1_
oL
discordo 2 3 4 concordo
totalmente totalmente

O objetivo central do Programa &, propor o didlogo entre funcionério/chefia a fim de

melhorar o desempenho no trabaho aproveitando da melhor forma os recursos humanos da

Instituicdo. A maioria concorda que a Gestédo do Desempenho dé condigdes a isto.
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Questdo 7: O Programa de Gestdo do Desempenho tem ajudado a demonstrar
habilidade para incentivar meus funcionarios a atingir resultados, administrando

diferencasindividuais?

O L N W H OO N
T R i W T Sy M

discordo 2 3 4 concordo
totalmente totalmente

O Programa proporciona motivacdo dos funcionérios quanto ao alcance da metas e
objetivos, respeitando as diferencas individuais. Segundo os pesguisados, ao gestor é
necessaria a habilidade de tratar até assuntos pessoais, que possam estar impactando no

desempenho do funcionario.

Questao 8: O Programa de Gestéo de Desempenho tem propor cionado condigdes para

o desenvolvimento da minha equipe?

o BN @ & G

discordo 3 concordo
totalamente totalmente
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O programa serve como detector das necessidades da equipe, através da avaiagdo

de seus conhecimentos e habilidades.

Questédo 9: O Programa de Gestdo do Desempenho tem dado condigdes par a constr uir

metas, objetivos, estabelecer estratégias de acdo na busca dos resultados da area?

7.
61
5.
41
3
2
1.
0.—
discordo 2 3 4 concordo
totalmente totalmente

Em geral, segundo as respostas, o Programa oferece oportunidades de discusséo
sobre os resultados a serem alcancados pelo grupo. Podendo talvez, ser intensificado com

encontros mais frequentes.

Questdo 10: O Programa de Gestdo do Desempenho tem contribuido para a aquisicdo

de conhecimentos e atitudes visando os resultados estabelecidos pela | nstituicio?

10

8_

[e)]
L

N
f

o
T

discordo 2 3 4 concordo
totalmente totalmente
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A Gestdo do Desempenho estimula a busca sistémica de novos conhecimentos para
amelhoria do desempenho e atingimento dos objetivos da Instituicdo. Foi salientado apenas
a necessidade de treinamentos ou reciclagens para que, cada vez mais possam aprimorar

seus conhecimentos.

Questdo 11: O Programa de Gestdo do Desempenho tem ajudado a manter uma

postura cooper ativa, €tica e solidaria no meu ambiente de trabalho?

3
2_
l_
o
discordo 2 2 4 concordo
totalmente totalmente

Segundo os respondentes, as relagdes humanas sdo evidenciadas no processo atraves

da necessidade dos funcionarios da salide, tratar com pessoas que possuem individualidade.

Questdo 12: O Programa de Gestdo do Desempenho tem proporcionado condigdes
para o gerenciamento adequado dos recursos humanos, materiais e financeiros sob
minha responsabilidade?
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Vv ﬂ

Vv
discordo 2 3 4 concordo
totalmente totalmente

A adequacdo desses recursos traz beneficios para a Instituicdo como um todo. O
Programa de Gestdo do Desempenho aravés do apoio da Coordenadoria de Gestdo de

Pessoas, fornece condicdes para esse gerenciamento.

Questdo 13: O Programa de Gestdo do Desempenho tem aumentado minha

capacidade de liderar e influenciar pessoas na adesdo e participacdo da equipe no

processo decisorio?

8_

7_

6_

5_

4

31

2_

l_/

O_
discordo 3 concordo
totalmente totalmente

Toda organizagdo persegue a busca de seus objetivos. O Programa de Gestdo do
Desempenho, incentiva as chefias a liderarem com motivacdo, delegando responsabilidades

a sua equipe de forma a alcancar as metas da Instituicéo.
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As respostas as questdes do questionério sobre Gestdo do Desempenho dos

funcionarios operacionais, estdo apresentadas através dos seguintes graficos e comentérios:

Questdo 1: O Programa de Gestdo do Desempenho tem me motivado a atuar de forma

mais responsavel?
7_
6_
5_
4+
1%
s
2_/
1_/
0_
discordo 3 concordo
totalmente totalmente

A responsabilidade € um dos fatores medidos na Avaliacdo do Desempenho. O

Programa procura motivar os funcionarios através de elogios sobre o desempenho positivo.

Questdo 2: O Programa de Gestdo do Desempenho tem permitido mehorar a

gualidade de meu trabalho?

Orespostas

SO P N W A~ 00 O
| L N N L f 1

discordo 3 concordo
totalmente totalmente
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Segundo os funcionérios, 0 Programa induz a busca incessante pela qualidade dos

servicos prestados pois, acreditam ser fator primordia neste contexto.

Questdo 3: O Programa de Gestdo do Desempenho tem incentivado a propor

melhorias no meu trabalho?

8_
7_
6_

5_
4
2_/
1+
0_
discordo 2 3 4 concordo
totalmente totalmente

Para esta amostra de funciondrios, se 0 Programa incentivar e motivar propondo

solugdes, cada vez mais o funcionério estara engajado na melhoria de seu desempenho.

Questdo 4. O Programa de Gestdo do Desempenho tem melhorado a capacidade de

trabalhar em equipe?

NN\ N

o B N w Kh G o

discordo 2 3 4 concordo
totalmente totalmente
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A clima de didogo do Programa proporciona condic¢fes para o trabalho em equipe.

Acreditam que desta forma, acancaréo os objetivos de forma mais agradavel.

Questdo 5. O Programa de Gestdo do Desempenho tem contribuido no

desenvolvimento de minha sensibilidade para trabalhar com as pessoas?

Orespostas

RN RED
) N W A N

discordo 3 concordo
totalmente totalmente

Segundo os funcion&rios envolvidos, a sensibilidade € indispensavel para o
desenvolvimento de suas fungdes no hospital. Alguns acreditam que esta habilidade é
adquirida no dia-a-dia de trabal ho.

Questdo 6: O Programa de Gestdo do Desempenho tem mostrado o quanto é

importante cumprir com minhas obrigagdes no trabalho?
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4_/
3_/
2_/
1_/
O_
discordo 2 3 4 concordo
totalmente totalmente

O Programa de Gestdo do Desempenho mostra que o cumprimento das obrigactes

no trabalho, € importante para o desenvolvimento pessoa também.

Questdo 7: O Programa de Gestdao do Desempenho tem me tornado mais assiduo e
pontual nos meus compromissos de trabalho?

7.
6
5.
4
Vi
2
2
1V
0.
discordo 2 3 4 concordo
totalmente totalmente

O Programa proporciona conscientizacdo das responsabilidades junto a Instituicdo e

Com 0S pacientes.
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Questéo 8: O Programa de Gestdo do Desempenho tem auxiliado no uso adequado dos

meus equipamentos de trabalho?

101

@

R

4

N
\

Q

discordo 2 3 4 concordo
totalmente totalmente

Geralmente esta questéo € resolvida no feedback entre chefia/funcionario. Nesse
momento € possivel esclarecer duvidas quanto ao uso adequado dos recursos disponiveis no
local de trabalho.

Questdo 9: O Programa de Gestdo do Desempenho tem incentivado a resolver

problemas e eventuais dificuldades no decorrer do meu trabalho?

NN\ N

QN B g

discordo 2 3 4 concordo

totalmente totalmente

O programa incentiva discussdes para a resolucdo de eventuais dificuldades ou
problemas, de forma clara e objetiva entre os funcionarios pois, existe o espirito de equipe.

Alguns funcionérios sentem necessidade de encontros para feedback mais freqientes
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Questdo 10: O Programa de Gestdo do Desempenho tem motivado a colaborar e

demonstrar integracdo com os meus colegas e chefia?

6.
5.
41
3V
b
1Y
oA
discordo 2 3 4 concordo
totalmente totalmente

A intencdo do Programa, segundo os funcionarios, € unir funcionérios e chefia para
o0 atingimento das metas da Instituicdo. Para tarto, acreditam que a relacéo de cordialidade

é fundamental no processo.

Questdo 11: O Programa de Gestdo do Desempenho tem contribuido com

conhecimentos e atitudes para o resultado da minha equipe?

@ BN QY H g
SN S N

discordo 2 3 4 concordo
totalmente totalmente

Para alguns funcion&rios, a Gestdo do Desempenho facilitaria ainda mais o
desenvolvimento de conhecimentos e habilidades necessérias para 0 desempenho da equipe

Se, proporcionasse cursos de aperfeicoamento e reciclagens com maior frequéncia.
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Questdo 12: O Programa de Gestdo do Desempenho tem ajudado a manter uma

postur a cooper ativa, éica e solidaria com os meus superiores e colegas de trabalho?

10
8_
6_
2
2_/
0_
discordo 3 concordo
totalmente totalmente

Para a maioria dos respondentes, postura cooperativa, €tica e solidéria é condicéo inerente
do trabalhador em salide.

Questdo 13: O Programa de Gestdo do Desempenho tem incentivado a manter a

higiene e a apresentacao pessoal adequada para as minhas atividades diérias?

discordo 3 concordo
totalmente totalmente

Nesta questéo, quase a metade dos respondentes ndo concorda pois, acredita ndo ser
funcdo do Programa
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Questdo 14: O Programa de Gestdo do Desempenho tem proporcionado maior

participacdo e valorizacdo do meu trabalho?

7.
6.
5.
4_/
3_/
f
2.
l_/
0.
discordo 3 concordo
totalmente totalmente

A Gestdo do Desempenho proporciona condi¢des de melhoria e aprimoramento do
trabalho, segundo a opinido da maioria dos funcionarios.Existe a certeza de que somente

desta forma serdo valorizados dentro da Instituicao.

Questdo 15: O Programa de Gestdo do Desempenho tem incrementado o meu

aprendizado na busca de conhecimentos e desenvolvimento pessoal ?

7.

6.

5.

4Y

3¢

2_/

1_/

0.
discordo 3 concordo
totalmente totalmente
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A maioria dos funcionérios envolvidos no Programa de Gestéo do Desempenho que
responderam este questionario, acreditam de uma forma gera, na importancia do

instrumento para o seu desenvolvimento pessoal.

Apos a andlise das respostas, foram identificadas algumas diferencas na percepgéo
quanto a influéncia do Programa de Gestédo do Desempenho em cada um dos dois tipos de
funcionarios pesquisados, ou sga, os funcion&ios de nivel gerencial e os de nivel

operacional.

Os funcionérios que exercem fungdes gerenciais, de uma forma geral, estdo mais
satisfeitos com o Programa. Esta observacdo deve-se em parte porque estes funcionarios
estdo mais familiarizados com o processo de avadiacdo e seus objetivos e, também por

estarem utilizando essa ferramenta gerencial a mais tempo.

Dentre os 17 funcion&rios de nivel gerencia pesquisados,16 acreditam que o
Programa de Gestdo do Desempenho é fundamental no processo de gestdo onde sdo
responsaveis. E, todos, afirmam que o formulario ou ficha de avaliacdo € complexo,
faltando objetividade e clareza nos critérios. A sugestdo deles neste caso, seriam
formularios com questdes de muitipla escolha ou em escaa. Como melhoria para o
processo, gostariam gue ocorressem mais treinamentos sobre a aplicagcdo do Programa, pois
acreditam que em certas Situagbes ndo encontramse completamente preparados para

avaliar e dar feedback a seus subordinados.

Com relacdo aos fatores que mais apresentaram melhorias apds a participacdo no
Programa, destacarem-se: as Relagbes Humanas, o Trabaho em Equipe e a Mdhoria
Continua. Os funcionarios entendem que esses fatores sdo imprescindiveis para o
desenvolvimento da capacidade gerencial e a manutencdo ou otimizagdo da qualidade e

rendimento de seu trabal ho.

Segundo os pesquisados, 0 Programa de Gestdo do Desempenho proporciona uma

aproximagdo das pessoas favorecendo as boas relagoes, entre chefias e subordinados e
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também, melhorias no desenvolvimento do trabalho. A Gestdo do Desempenho, incentiva o

trabalho em equipe e conseglientemente ao atingimento das metas.

A implantacdo de um programa forma que possibilite melhorar o desempenho
insatisfatorio do avaliado como por exemplo: treinamentos, reciclagens e programas de

motivacdo para o trabalho, foi considerado também, sugestdo de melhoria.

Os funcionarios informaram gue os fatores que menos melhoraram apos o Programa
foram: o Conhecimento do Trabalho e as Responsabilidades, por entenderem que esses
fatores sdo inerentes ap cardter da pessoa e fator primério para a execucdo de suas
atividades profissionais.

Contudo, para os Chefes de Secéo e Supervisores que responderam o questionario, a
Gestdo do Desempenho, € um importante instrumento gerencial de grande utilidade ra
construcdo dos objetivos e metas da Instituicdo. Favorece a “conferéncia’ das habilidades e
conhecimentos para 0 desenvolvimento das responsabilidades exigidas no perfil de cada

cargo.

Em grau menor, cerca de 85% dos funcionarios operacionais analisadcs, expressam
satisfagdo em participar do Programa de Gestdo do Desempenho. Eles entendem o processo
como uma maneira de crescer e desenvolver-se dentro da Instituicdo porém, salientam que
alguns critérios de avaliacdo ndo sdo descritos de forma clara e objetiva pelos avaliadores.
Querem que estes sgam descritos de forma que, apos o estabelecimento das metas e
objetivos possam ser avaliados da maneira adequada, respeitando a individualidade de cada

um.

Alguns gostariam de avaliar e dar feedback & seus superiores e colegas, pois
acreditam que sgja uma forma de melhorar o ambiente e conseqlientemente o trabalho em
equipe.
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A fregiéncia em que deveriam ocorrer as avaliagbes, foi um ponto bastante
sinalizado na pesquisa. Os funcionérios acreditam que quanto maior for a freqiéncia das
avaliagcbes, menor serd a quantidade de funcionarios com desempenho abaixo do

esperado.Demonstram assim, aimportancia do feedback.

Todos os fatores: Conhecimento do Trabalho; Mehoria Continua; Trabalho em
Equipe; Relacbes Humares e as Responsabilidades foram iguamente considerados

mel horados apds a participacéo no Programa.

Observou-se que os Auxiliares Administrativos e os Vigilantes pesguisados, estéo
envolvidos no Programa, conhecem o funcionamento, acreditam que este processo €
necessario para 0 desenvolvimento profissonal mas, sentem a necessidade de cursos de
qualificagdo técnica para aperfeicoar seu desempenho no trabalho.

Para esta amostra de funcionarios participantes do Programa de Gestdo do
Desempenho do HCPA, é considerado que os resultados da Avaliagdo do Desempenho
trazem beneficios tanto para o funcionario quanto para a Instituicdo pois, melhoram o
desempenho da equipe e detectam falhas de maneira que possam ser corrigidas, e

conseguientemente atingidas as metas e objetivos propostos pela Institui¢céo.
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7 CONSIDERACOESFINAIS

O tema Gestédo do Desempenho tem sido um ponto de muita discussdo em todas as
organizagdes hospitalares do atual sistema de salide publico e privado do nosso pais, por
seus aspectos contraditorios. Se por um lado ajuda as pessoas a se desenvolverem e
progredirem por seus esforgos, por outro pode se tornar um instrumento parandide de
perseguicdo. Isso pode ocorrer, por muitos fatos, mais precisamente quando ndo ha a
adequacdo do instrumento de avaiacdo a redidade (cultura) da organizacdo ou quanto as

pessoas NAo estéo preparadas para este processo.

A organizagao hospitalar, dada a sua missdo em favor do ser humano, deve manter-
se, permanentemente, comprometida com a melhoria da qualidade dos seus servicos
prestados, obtida através de uma relagdo harmonica entre as areas técnica e administrativa,
para ser compreendida num contexto onde o foco do sistema de salde volta-se para o

paciente.

Através de uma visdo sistémica, busca-se o0 entendimento de uma organizagdo vista
como um todo, interdependente, onde a alteracdo em uma das partes repercute nas demais,
bem como no todo. Inserida neste modelo, a organizacdo hospitalar busca eliminar
caracteristicas de territoriaidade na organizacéo e direciona seus esforcos a fim de que
prevaleca o interesse ingitucional. Assm, o gestor em salde deve atuar de forma
catalisadora e propulsora, com estreita relagdo com os diversos profissionais que fazem

parte da organizacao.

E oportuno considerar que os programas planejados por uma equipe multidisciplinar
tem mais chances de éxito, ou sgja, 0S projetos ou programas passam a estar presentes nos
planos da &eas envolvidas, quer médica, de enfermagem, de servicos gerais ou
adminigtrativa. O programa passa a ser perseguido por todos, constituindo-se hum objetivo

institucional, onde cada um tera definido sua responsabilidade.
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Verifica-se que a gestdo hospitalar se modernizou, incorporou técnicas e métodos
gerenciais antes aplicadas em outras &reas e, atuamente, busca traduzir e utilizar
conhecimentos como a Gestdo do Desempenho, para auxiliar a tomada de decisbes
gerenciais.

O processo da Gestdo do Desempenho ndo € um fim em s mesmo, mas sSim um
meio, um instrumento através do qual podemos melhorar os resultados dos Recursos
Humanos de uma organizagdo de salde. Entre os beneficios podem ser citados. o
conhecimento do potencial humano existente na organizacdo; identificagdo de necessidades
treinamentos/reciclagens; capacitagdo para crescimento profissonal e antecipacdo de

futuras necessidades de aprimoramento de processos.

A proposta deste trabalho foi avaliar a influéncia da Gestéo do Desempenho no
HCPA, segundo a opinido de uma amostra de participantes do Programa. O proposito foi
verificar a percepcdo dos participantes acerca do atingimento de seus objetivos,
identificando dessa forma, as contribuicdes que o Programa traz aos funcionérios. Foram
apontados aspectos criticos bem como, sugestdes de melhoria de acordo com a opinido dos
proprios envolvidos, areditando esta ser a forma mais condizente de tratar e identificar
dificuldades de aceitacdo de um processo de avaliagdo. Os resultados podem servir de aderta
para que a estrutura e 0 processo possam ser corrigidos ou melhorados. As agles de
correcd0 mencionadas sdo necess&rias e fundamentais para o desenvolvimento do
desempenho individua e profissional de cada funcionario que faz parte desta Instituicdo
que tem como objetivo, buscar cada vez mais a exceléncia em qualidade de assisténcia a

salide.
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ANEXO 1

PESQUISA SOBRE GESTAO DO DESEMPENHO GERENCIAL

Esta pesquisa € parte integrante de um trabalho que visa avdiar a influéncia do
processo de Gestdo do Desempenho no HCPA. Sua colaboracdo € muito importante.
Responda a este questionario de forma clara, consciente, responsavel e critica, para que
possamos identificar os aspectos a serem melhorados.

Este trabalho é de caréter sigiloso, portanto, ndo é necess&rio identificar-se, ndo
precisamos conhecer respostas individualmente, o que nos interessa é o parecer do grupo.

Vocé devera avaliar o Programa de Gestdo do Desempenho através das questfes de
nimero 1 a 13 conforme seu grau de concordancia, equivalendo a coluna 1 a DISCORDO
TOTALMENTE e a coluna5 a CONCORDO TOTALMENTE, podendo variar entre esses
valores conforme 0 seu parecer. As demais questOes deverdo ser respondidas de acordo
com o que for solicitado.

Desde ja agradeco sua boa vontade e colaboracao!

DADOSPESSOAIS

OSEXO: ( ) Masculino () Feminino

TEMPO QUE TRABALHA NO HCPA: =----rrmmemmeemmcmemea

ESCOLARIDADE: () 1°grau incompleto () 1°grau completo
() 2° grau incompleto ( ) 2° grau completo
( ) 3°grau incompleto ( ) 3°grau completo
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De acordo com sua opinido, vocé diria que o Programa de Gestdo do Desempenho tem...

Discordo
Totalmente Totalmente

Concordo

QUESTOES

1

2

3

4

5

1. auxiliado no controle e utilizac&o dos recursos sob minha gestéo

2. favorecido a uma visao integrada da area onde atuo.

3. incentivado a busca da melhoria continua na qualidade e rendimento
do meu trabalho

4. dado maior capacidade de trabalhar em equipe

5. contribuido no desenvolvimento de minha sensibilidade para
trabalhar com pessoas.

6. dado maiores condices de proporcionar feedback para minha
equipe.

7. gjudado a demonstrar habilidade para incentivar meus funcionérios a
atingir resultados, administrando diferencas individuais.

8. proporcionado condigdes para 0 desenvolvimento da minha equipe.

9. dado condicdes para construir metas, objetivos, estabelecer
estratégias de a¢do na busca dos resultados da area.

10. contribuido para a aquisi¢do de conhecimentos e atitudes visando 0s
resultados estabel ecidos pela I nstitui¢éo.

11. gudado a manter postura cooperativa, ética e solidaria no meu
ambiente de trabalho.

12. proporcionado condigcbes para 0 gerenciamerto adequado dos
recursos humanos, materiais e financeiros sob minha responsabilidade.

13. aumentado minha capacidade de liderar e influenciar pessoas na
adesdo e participacdo da equipe no processo deci sorio.

a) Quais os trés fatores que apresentaram melhorias apds a sua participacéo no Programa da

Gestéo do Desempenho:

() Conhecimento do Trabalho
() Melhoria Continua

() Trabalho em Equipe

() Relagbes Humanas

() Responsabilidades

( ) Habilidades Gerenciais

b) Quais suas sugestdes para melhoria do Programa de Gestédo do Desempenho?
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ANEXO 2

PESQUISA SOBRE GESTAO DO DESEMPENHO

Esta pesquisa € parte integrante de um trabalho que visa avaiar a influéncia do

processo de Gestdo do Desempenho no HCPA. Sua colaboracdo € muito importante.
Responda a este question&rio de forma clara, consciente, responsavel e critica, para que

possamos identificar os aspectos a serem melhorados.

Este trabalho € de cardter sigiloso, portanto, ndo € necess&rio identificar-se, ndo
precisamos conhecer respostas individualmente, o que nos interessa € o parecer do grupo.

Vocé deverd avaliar o Programa de Gestdo do Desempenho através das questfes de
nimero 1 até 15 conforme o seu grau de concordancia, equivalendo a coluna 1 a
DISCORDO TOTALAMENTE e a coluna 5 a CONCORDO TOTALMENTE, podendo
variar entre esses valores conforme o seu parecer. As demais questbes deverdo ser
respondidas de acordo com o que for solicitado.

Desde j4, agradego sua boa vontade e colaboracao!

DADOS PESSOAIS

SEXO: () Masculino () Feminino
IDADE:-----anos

TEMPO QUE TRABALHA NO HCPA: -------=-mnmmn-

ESCOLARIDADE: ( ) 1°grauincompleto () 1°grau completo
() 2°grau incompleto () 2°grau completo
() 3°grauincompleto () 3°grau completo
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De acordo com sua opini&o, vocé diria que o Programa de Gestdo do Desempenho tem...

Discordo Concordo
Totalmente Totalmente
QUESTOES: 1 3 (4 |5

1. motivado a atuar de forma mais responsével.

2. permitido melhorar a qualidade de meu trabalho.

3. incentivado a propor melhorias no meu trabal ho.

4. melhorado a capacidade de trabalhar em equipe.

5. contribuido no desenvolvimento de minha sensibilidade para
trabalhar com pessoas.

6. mostrado o quanto é importante cumprir com minhas
obrigagdes de trabal ho.

7. tornado mais assiduo e pontua ros meus compromissos de
trabalho.

8. auxiliado no uso adequado dos meus equipamentos de
trabalho.

9. incentivado a resolver problemas e eventuais dificuldades no
decorrer do meu trabal ho.

10. motivado a colaborar e demonstrar integracdo mm meus
colegas e chefia.

11. contribuido co conhecimentos e atitudes para o resultado da
minha equipe.

12. gudado a manter uma postura cooperativa, ética e solidaria
Com 0S meus superiores e colegas de trabalho.

13. incentivado a manter a higiene e a apresentacéo pessoal
adeguada para a minhas atividades diérias.

14. proporcionado maior participacdo e vaorizacdo do meu
trabalho.

15. incrementado o0 meu aprendizado na busca de
conhecimentos e desenvolvimento pessoal.

a) Quais os trés fatores que apresentaram melhorias apos a sua participacdo no Programa da

Gestéo do Desempenho:

() Conhecimento do Trabaho
() Melhoria Continua

() Trabalho em Equipe

() Relagbes Humanas

() Responsabilidades

b) Quais suas sugestdes para melhoria do Programa de Gestéo do Desempenho?
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ANEXO 3

ENTREVISTA EXPLORATORIA REALIZADA EM 22/10/04

ENTREVISTADA: ROSELI BORTOLUZZI
CARGO: GESTORA DE RECURSOS HUM ANOS DO HCPA

1- Como a Gestdo do Desempenho tem afetado o desenvolvimento dos profissionais
envolvidos?

“Através da Gestédo do Desempenho é possivel identificar &reas em que liderangas e
funcionarios precisam adquirir habilidades e competéncias, direcionando desta forma as
acOes de desenvolvimento. A prética da Gestdo do Desempenho é uma maneira do
funcionario manter-se informado sobre as expectativas da empresa e da geréncia em
relacio ao seu trabalho. E possivel refletir sobre o seu desempenho real e o desempenho
esperado (perfil da ocupagéo), permitindo estabelecer metas de auto-desenvolvimento.”

2 Quais as diferencas entre Avaliacdo do Desempenho anteriormente utilizada, e a
atual Gestdo do Desempenho?

“A avaliacdo do desempenho era utilizada em apenas algumas areas do hospital com
énfase na avaliacdo profissona e comportamental, pouca importancia ao
desempenho. Redlizada esporadicamente, focada em Situagbes pontuais,
enfatizando, essencialmente, os erros sem prever agbes de desenvolvimento,
desarticulada do negocio. O Programa de Gestédo de Desempenho (PDG) prevé de
forma sistemdtica a reflexdo e feedback sobre o desempenho, buscando em
conjunto, lider e funcionario, aternativas para sua maior qualificacdo e
desenvolvimento. Permite desta forma, identificar potencialidades do funcionério a
fim de desenvolvé-las. E uma ferramenta gerencial que possibilita administrar a &rea
e 0 desempenho da equipe, visando:

0 comprometimento com resultados organizacionais;

0 satisfagdo dos clientes internos e externos;

o mehoria continua dos indicadores de desempenho e valorizacdo dos recursos

humanos da organizacéo.

3 Qual sua opinido sobre a redizacdo e vaidagdo do programa de Gestéo do
Desempenho na sua unidade de trabalho?

“E uma forma de gerenciamento que facilita o processo de comunicagdo (feedback),

a avaiagcdo dos resultados da unidade, permite um melhor diagndstico sobre as
potencialidades dos funcioné&rios e as necessidades de desenvolvimento, torna o

acompanhamento sistematico e mais eficaz.”
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4 Qual(is) seria(m) a (s) sugestdo(des) para melhoria(s) no atual programa de Gestdo
do Desempenho?

“Como melhorias na implantagdo do PDG, os profissionais da &ea de
Desenvolvimento  Organizacional tem mantido apds o0s treinamentos
assessoramentos as geréncias e aos funcionarios buscando esclarecer dividas em
relacdo a0 processo e proporcionando oportunidade de desenvolvimento de
habilidades gerencias através de oficinas, cursos e reunides de acompanhamento.”
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