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Resumo

As micro e pequenas empresas tém mostrado grandes dificuldades de se manter no
mercado por varios pontos, sendo um deles a complexidade de como gerir pessoas.
Além dos problemas de desenvolver as habilidades das pessoas também tem o fator
de reter talentos com poucos recursos disponiveis como vivenciado por muitas micro e
pequenas empresas. Desta forma, a elaboracdo deste trabalho vem ao encontro de
buscar e propor um modelo de avaliacdo de desempenho para micro e pequenas
empresas que possa ser util aos empreendedores no momento da contratacdo, e
posterior a isso, na avaliacdo de desempenho dos colaboradores, para que seja
possivel identificar os pontos fortes individualmente a fim de aperfeicoa-los e também
pontos fracos a fim de corrigi-los na forma de orientacdo e treinamento. A pesquisa
tem cardter bibliografico, oferecendo discussdes baseadas em livros, revistas, artigos
cientificos e material da internet. O modelo proposto é a avaliacdo e desempenho por
competéncias, por se tratar de técnicas relativamente simples que podem ser
aplicadas pelos préprios empreendedores, ja que muitas empresas nao dispdem de
pessoas especializadas na area de recursos humanos.

Palavras-chave: Gestdo de pessoas; Avaliagdo de desempenho; Micro e pequena
empresa.
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ABSTRACT

The micro and small enterprises has shown great difficulties remain in the market for
several points, one of them being the complexity of managing people. Besides the
problems of developing people skills also have the factor to retain talent with few
available resources as experienced by many micro and small enterprises. Thus, the
preparation of this work reaches out to seek and propose a model of performance
evaluation for micro and small businesses that may be useful to entrepreneurs at the
time of hiring, and subsequent to that, in evaluating the performance of employees, so
that is possible to identify the strengths individually to perfect them and also
weaknesses in order to fix them in the form of guidance and training. Research has
bibliographical offering discussions based on books, magazines, papers and material
from internet. The proposed model is the evaluation and performance competency,
because it is relatively simple techniques that can be applied by the entrepreneurs
themselves, since many companies do not have specialized people in the field of human
resources.

KEYWORDS: Management of people; Performance evaluation; Micro and small
enterprises

1. INTRODUGAO

Atualmente, as organizagOes tém percebido cada vez mais a importancia de se investir
nas pessoas. Isso tem ocorrido porque este investimento esta intimamente ligado a
uma melhor performance da organizagdo. Este investimento é feito por meio da
aplicagcdo das atividades de gestdao de pessoas, tais como: recrutamento, selecao,
treinamento, avaliagdo de desempenho, descricdo de cargos, remuneragdo e
programas de qualidade de vida no trabalho. Para que estas atividades sejam aplicadas
dentro das expectativas organizacionais, é importante que a organizacao tenha uma
area de gestdo de pessoas organizada, na qual, por meio da correta divisao de fungdes
e delegacdo de autoridades, estas atividades sejam aplicadas por profissionais
qualificados.

Porém, nem todas as empresas quando comecam suas atividades tem condicbes de ter
um setor de gestdo de pessoas estruturado, por isso, esta foi realizada para facilitar a
implantacdo de avaliacdo de desempenho nas micro e pequenas empresas, que
carecem de instrumentos simples que possam auxiliar os proprios empreendedores a
realizar algumas atividades de gestdo de pessoas essenciais para que a empresa possa
se manter competitiva no mercado e também almejar o crescimento esperado pelos
seus criadores.

O método proposto de avaliacdo de desempenho por competéncia neste trabalho
também pode ser usado em empresas que ja possuem um setor de gestao de pessoas
formalizado, com profissionais qualificados para desempenhar sua funcdo. Hoje em dia
existe uma preocupac¢do muito grande das organizacdes em ter essas profissionais em
seu quadro funcional para ajudar a empresa com o preparo, manutencdo e evolucdo
dos funciondrios ja estabelecidos dentro das empresas. Por este motivo, as
organizacdes que conseguem se estruturar e ter uma vida financeira melhor, investem
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em demasia nos processos de treinamento e desenvolvimento com o objetivo de
prepara-los cada vez melhor para a realizacdo de suas tarefas e com o objetivo de
oferecer uma visdo mais ampla ao seu colaborar com intuito de lanca-los a cargos mais
elevados, porém, aliado a isso é fundamental que se tenha a avaliagao de desempenho
deste profissional, para melhor avalia-lo.

A avaliacdo de desempenho veio para juntar as pessoas dentro da organizacao, fazer
com que o trabalho em equipe seja feito com eficiéncia e sempre buscando a melhoria
continua na realizacdo dos processos.

Um dos métodos de avaliacdo de desempenho é o informal que acontece diariamente
no ambiente organizacional, como se autoavaliar e avaliar uns aos outros, da qual
possibilita as pessoas fazerem os trabalhos de forma mais certeira e sem desperdicio
de tempo e materiais, transmitindo crescimento organizacional e pessoal. Esse método
€ um dos usados por micro e pequenas empresas por ser simples e com baixo custo
todos podem fazer de maneira informal, porém as pessoas devem ser preparadas para
saber lidar com essas avaliacGes sem se sentir de forma prejudicado ou inferiorizado
por ser alertado pelo seu desempenho quando for mal sucedido, assim também como
falar para se colega do desempenho dele, deforma sincera e transparente sem que aja
algum tipo de constrangimento.

Diante do exposto acima o objetivo deste trabalho é criar um modelo de avaliagdo de
desempenho voltada para micro e pequenas empresas de forma simples e clara e que
possa servir como base para empreendedores aplicarem em suas empresas,
auxiliando-os num melhor desempenho organizacional de seus colaboradores.

A metodologia usada para esse estudo é uma pesquisa descritiva e bibliogréfica,
desenvolvida com embasamento em livros, revistas e artigos cientificos e material da
internet.

2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo tem a finalidade de apresentar alguns conceitos de gestdao de pessoas,
caracteristicas da avaliacdo de desempenho que mostra sua importancia, como aplicar
a avaliacdo, de que forma deve ser o perfil do lider e do liderado e como formar uma
avaliacdo de desempenho voltado para micro e pequenas empresas.

2.1 GESTAO DE PESSOAS

A drea de gestdo de pessoas esta entre as que mais sofreram mudancas e
transformacgdes nas ultimas décadas. Tudo isso deve-se as grandes mudancas nas
organizacdes do trabalho, ambientes mais dindmicos, o modo em que as organizac¢des
e pessoas comecgaram a relacionar-se e principalmente ao reconhecimento que as
pessoas sdo a parte mais importante dentro de uma organizagdo e que devem ser
valorizadas e aperfeicoadas no sentido de desenvolver melhor suas habilidades.

A gestdo de pessoas é um processo administrativo de grande importancia para as
organizacdes ja que é por meio dele que a organizacdo agrega e desenvolve o seu
capital humano. De acordo com Gil (2001, p. 17), “gestdo de pessoas é a funcdo
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gerencial que visa a cooperagdo das pessoas que atuam nas organizagdes para o
alcance dos objetivos tanto organizacionais quanto individuais”. Ja no entendimento
de Stoner e Freeman (1999, p. 276), é gestdo de pessoas a “funcdo da administracao
gue lida com recrutamento, colocacdo, treinamento e desenvolvimento dos membros
da organizagao”.

Pode-se entender por gestdo de pessoas como sendo um “sistema formal de
administracdo de pessoas dentro da organizacdo. Dividido em trés areas principais:
preenchimento de vagas, compensacdo estruturacdo de Cargos”. (BATEMAN; SNELL,
1998, p. 525). Ja Segundo Dutra (2002, p. 17), a administracdo de recursos humanos é
um “conjunto de politicas e praticas que permitem a conciliacdo de expectativas entre
a organizacdo e as pessoas para que ambas possam realiza-las ao longo do tempo”.

Gil (2001) afirma que a gestdo de pessoas € a funcdo gerencial que visa a cooperacado
das pessoas que atuam nas organizacbes para o alcance dos objetivos tanto
organizacionais quanto individuais. Chiavenato (2004, p. 5) complementa que “[...] as
organizacdes jamais existiriam sem as pessoas que lhes ddo vida, dindmica, energia,
inteligéncia, criatividade e racionalidade. Cada uma das partes depende da outra, é
uma relagdo de mutua dependéncia na qual ha beneficios reciprocos.”

Atualmente vivemos na era da informacgao, aonde a principal vantagem competitiva
das empresas vem das pessoas que ali trabalham. S3o elas que fazem as inovac¢des
serem fortalecias, vendem, ajudam o cliente, lideram etc. Toda organizacdo é um
conjunto de pessoas, ndo existe organizacao sem a presenca destas. Sendo assim, no
proximo tdépico serd trabalhado a avaliagdo de desempenho, de modo que possa ser
medido individualmente a contribuicdao que cada colaborador pode dar a empresa.

2.1.1 Avaliacao de desempenho

A avaliacdo de desempenho vem sendo muito discutido na drea de gestdo de pessoas,
por ser um assunto que se observou uma grande necessidade no mundo empresarial.
O capital humano, ou seja, os funcionarios de uma empresa passaram a ser parte
fundamental de uma organizagao, e por ser um dos recursos mais valiosos passou-se a
ter uma visdo diferenciada pelos gestores, pois os bons profissionais sdo dificeis de
encontrar, desenvolver, e reter em uma organizagao.

No entendimento de Bateman e Snell (1998, p. 288), “a avaliagao de desempenho (AD)
é a andlise de desempenho de um empregado em sua funcdo”. Para El-Kouba et al.
(2009, p. 295), “Por meio de programas de desenvolvimento de competéncias,
fortalecimento de equipes, acompanhamento e avaliacio de desempenho, entre
outros processos, busca subsidiar as pessoas para um efetivo comprometimento com
os objetivos estratégicos da organizacao”.

Para Chiavenato (1999) a avaliacdo de desempenho tem como finalidade melhorar e
resolver problemas relacionados ao desempenho de cada individuo e melhorar a
qgualidade do trabalho e a qualidade de vida dentro das organizacdes.

Ainda para Chiavenato (1999, p. 189):
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Uma apreciagdo sistematica do desempenho de cada pessoa em
funcdo das atividades que ela desempenha, das metas e
resultados a serem alcancados e do seu potencial de
desenvolvimento. A avaliagdo de desempenho é um processo que
serve para julgar ou estimar o valor, a exceléncia e as qualidades
de uma pessoa e, sobretudo, a sua contribui¢do para o negdcio da
organizagao.

Com todas essas mudangas os individuos possuem um papel importante nas
organizacdes e por isso os administradores devem buscar desenvolvé-los e oferecer
um feedback sobre o trabalho realizado, para que os mesmos possam aprimorar suas
competéncias continuamente.

Segundo Maria Odete Rabaglio (2004, p. 20):

A avaliagdo de desempenho tem o objetivo especifico de reforgar
os pontos fortes de cada pessoa e identificar os gaps para que
seja desenvolvido e superado. E, portanto, uma ferramenta de
desenvolvimento de pessoas, que, se bem utilizada, trara grandes
beneficios para as equipes e as organizagdes.

Considera-se, portanto, que um programa de avaliacdo de desempenho quando é bem
planejado pode trazer beneficios tanto para o subordinado quanto para a organizacao.

De acordo com Chiavenato (1999, p. 8) “as organizacdes bem-sucedidas estdo
percebendo que somente podem crescer, prosperar e manter sua continuidade se
forem capazes de otimiza o retorno sobre os investimentos de todos os parceiros,
principalmente o dos empregados”.

A gestdo de pessoas tem o papel importante em colaborar com os resultados da
organizacao. A escolha do perfil da pessoa para determinada funcdo é de suma
importancia para ndo gerar um custo futuro para a empresa, desta forma o
profissional a ser contratado e treinado, deve estar em comum acordo com a cultura
da organizac¢dao. Mas ainda a parte mais dificil para a empresa é reter esse profissional,
manter constantemente o desenvolvimento profissional podendo motiva-los os ainda
é um desafio para muitas empresas, até mesmo por ser maior parte delas micro e
pequenas empresas.

2.1.1.1 Importéncia da avaliagdo

A importancia de avaliacdo de desempenho ndo vem de hoje, contudo antigamente
tais praticas eram avaliadas apenas em termos de custo e beneficios para as empresas,
ja nos dias atuais a avaliacdo de desempenho é uma acdo que vem tomando forca nas
organizacdes de todos os portes e vem agregando valores nas empresas.

Tendo em conta tudo isto, Chiavenato (1999) afirma que a gestdo de recursos
humanos nas organizacdes assume nos dias de hoje uma importancia capital, porque o
maior fator de diferenciacdo de uma organizacdo ndo estd nas infraestruturas e
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tecnologia existentes, mas sim no capital humano que ela dispGe. Por isso, a
importancia da avaliagao de desempenho é auxiliar e identificar a necessidade de cada
colaborador e de implantar o treinamento e desenvolvimento, fazendo também o
planejamento de cargos e salarios, além de servir como parametro para orientacdo dos
funcionarios avaliados.

Segundo Gameira (2002 apud AGUIAR, 2013, p. 1) “por mais que se invista em novos
equipamentos e sistemas de informacao, a chave do sucesso estd nas competéncias e
nas atitudes dos colaboradores, visto que sdo estes que ajudam as organizacdes a dar
resposta as pressdes de um mundo em constante mudanca e a obter os resultados
desejados”.

Para Lucena (1992 apud AGUIAR 2013, p. 1) enfatiza que:

Para realizar esses objetivos, a empresa utiliza varios recursos:
financeiros, tecnoldgicos, matéria-prima, processos de produgdo
e de vendas, marketing etc. No entanto, tais recursos por si so
ndao garantem o alcance dos objetivos. Seu uso adequado
depende das pessoas que 0s manipulam, por que representam
meios de trabalho. S3o das pessoas que vém a acdo, a
criatividade, o desempenho e consequentemente as decisOes
sobre como usar tais recursos.

Desta forma é que as empresas visdo buscar seus resultados e também para se manter
no mercado, apostando sempre nas pessoas envolvidas com a organizacdo e
principalmente com o processo da organizacao.

As organizagdes mais bem sucedidas serdo aquelas que tiverem os colaboradores mais
qualificados, mais flexiveis, mais empenhados e com maior capacidade de adaptacdo a
novas formas de trabalho.

Com tudo Gameira (2002 p. 35) afirma que:

Inserida nesta realidade, a tematica da Avaliacdo de Desempenho
dos colaboradores assume cada vez mais um carater de
importancia nas nossas organizagdes, sendo considerada como
um instrumento de grande valor para estas conseguirem
estimular os seus colaboradores a terem um desempenho de
qualidade, reconhecendo para tal o mérito e a exceléncia.

De certa forma a motivagdo do funciondrio muitas vezes decorre de uma avaliagdo de
desempenho por se dar o feedback positivo ao colaborador, sendo muitas as vezes
mais importante que valor financeiro, pois o reconhecimento do seu trabalho e o
valor do capital humano que é demonstrado para a organizacdo acaba sendo maior
gue tudo para ele, mantendo-o motivado para desenvolver sua funcgao.
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2.1.1.2 Papel do avaliador

E indispensavel a preparacdo da pessoa que fard a avaliacio de desempenho, mesmo
gue seja feita por um profissional de recursos humanos, é importante a participacao
do gestor direto do colaborador, por conhecer os pontos fortes e fraco de cada
individuo tendo uma maior facilidade de transmitir a informacdo, entretanto, o gestor
deve estar apto ao processo a ser realizado, a informacdo deve ser de forma clara e
objetiva para que o avaliado entenda e colabore de forma espontdnea e sincera,
atingindo assim o objetivo da avaliacao.

Segundo Rabaglio (2004, p. 4-5):

Tendo um processo bem definido com inicio, meio e fim definindo
metas claras e desenhado agOes para alcangar os resultados
desejados. Tudo que é avaliado pode ser aperfeicoado, por isso
vamos trabalhar com ferramentas que nos possibilitem um foco
maior no crescimento, no aperfeicoamento e na eficacia nos
resultados através das pessoas.

A avaliacdo de desempenho bem implementada pode ajudar a organizacdo a atingir
seus objetivos. DeCenzo (2001) acrescenta que para se obter uma avaliacdo de
desempenho com sucesso é preciso seguir os seguintes passos:

a) Marcar a avaliacdo com antecedéncia para que os funciondrios se organizem
e preparem os dados para reunido, sendo necessdrio ter todas as informacgdes
necessarias tanto dos funcionarios quanto da avalia¢do;

b) Criar um ambiente de apoio para deixar os empregados a vontade e assim
facilitar a reunido para dar a retroacao;

c) Descrever para os empregados o propdsito das avalia¢cdes, informando como
serd realizada e para que sera feita a avaliacao;

d) Envolver o empregado na discussdo da avaliacdo, incluindo uma
autoavaliagao;

e) Dar um espaco para os funcionarios fazerem sua propria avaliagao;
f) Focalizar a discussdo em comportamento no trabalho, ndo nos empregados;

g) Apoiar sua avaliacgdo com exemplos especificos sendo explicito aos
empregados nas questdes que forem levantadas;

h) Dar feedback positivo e feedback negativo facilitando a percepcdo dos
funcionarios quanto ao seu desempenho; 31

i) Ter certeza que os empregados compreendem o que foi discutido na
avaliacdo fazendo com que eles fagam um resumo de tudo que foi apresentando na
reunido;

j) Criar um plano de desenvolvimento para informar o que sera feito.
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O avaliador tem o papel de transmitir a informacdo de forma que fique clara para
outra pessoa sem qualquer duvida que possa surgir temor quando se fala em avaliacao
de desempenho, que na concepcdo de muitos colaboradores geralmente é uma futura
demissao, neste caso o medo toma conta e a avaliacdo acaba perdendo seu valor real
e ndo atingi objetivo, entretanto para isso ndo acontecer o avaliador deve fazer varias
simulacées que facam que todos entendam, e as duvidas sejam esclarecidas, para que
s depois seja aplicada a avaliacdao de desempenho.

Outro ponto importante é o feedback realizado pelo avaliador, que transmite o
resultado da avaliacdo e consegue trazer melhorias nos processos realizados, dando
uma resposta na avaliacdo que foi realizada contribuindo de forma efetiva ao
desempenho do profissional.

2.1.2 Papel do avaliado

Em muitas empresas, a experiéncia tem mostrado que ndo adianta muito ter uma
ferramenta de avaliagdo com estrutura complexa, se as pessoas ndo forem
estrategicamente preparadas e comprometidas para utiliza-la de forma eficiente e
eficaz, tanto para avaliadores, como avaliados.

Segundo Rabaglio (2004, p. 4-5):

Muitas empresas comegam a implantar sistemas de avaliacdo de
desempenho sem preparar sua populagdo para administrar essa
nova realidade. Encaram apenas como um procedimento técnico
e as pessoas ndo tem a clara compreensao da utilizagdo e dos
objetivos, e acabam tendo alguns receios, tanto em avaliar como
em serem avaliados e o fazem de qualquer jeito. E obvio o
resultado: acaba ndo dando certo e o investimento é perdido.

Portanto, antes da implementacdao de um processo de avaliagao,
é fundamental que todos os envolvidos sejam sensibilizados,
conscientizados e tecnicamente orientados para a importancia de
avaliar e ser avaliados e para quem usem as ferramentas de
avaliagdo com profissionalismo e ética, tendo os objetivos bem
claros e definidos.

A avaliacgdo de desempenho deve ser feita com muitos critérios um deles é
flexibilidade na forma de comunicagdo, em primeiro lugar sempre falando dos pontos
positivos de cada pessoa, com entusiasmo, para sé depois falar dos pontos a serem
melhorados, tendo cuidado para nao atingir a alta-estima das pessoas, ter o foco no
positivo apontando o que deve ser desenvolvido no avaliado.

Segundo Rabaglio (2004) o foco no crescimento e desenvolvimento das pessoas deve
ter um destaque especial, pois isto significa estar alinhado com as estratégias da
empresa, em busca de resultados eficazes, pois quem faz as coisas acontecer na
Organizagdo sdo as pessoas. Com esse pensamento as pessoas que serdo avaliadas
devem estabelecer ou desenvolver autopercepcao de si préprio no seu dia-dia como:

e Fazer um plano de desenvolvimento pessoal e profissional;

e Estabelecer metas de desenvolvimento com prazos fixados;
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e Comprometer-se com o crescimento continuo;

e Procurar entender como é visto pelo outro;

e Entender que sua autopercepgao pode ser diferente da percepgao do outro;
e QOrganizar com calma o que foi dito;

e Fazer um plano de acdo e colocar em pratica;

e Quvir atentamente sem interromper;

e Desenvolver auto critica.

Vale a pena ressaltar também que deve-se focar no periodo que esta sendo avaliado,
para nao correr o risco de influenciar a avaliagdo com experiéncias positivas ou
negativas ocorridas no passado, de modo que todos estejam estrategicamente
alinhados com os objetivos da empresa.

No préximo tdpico serd estudado um pouco mais do universo das micro e pequenas
empresas com a finalidade de conhecer melhor estes ambientes e assim ter
mecanismos para propor um modelo de avaliacdo de desempenho voltado para sua
estrutura.

2.2 MICRO E PEQUENAS EMPRESAS

As micro e pequenas empresas tem um papel importante no contexto da economia
brasileira, sdo geradoras da grande parte do lucro da economia nacional. Elas sdo a
maioria em quantidade por todo o pais e vém gerando grande parte dos empregos
existentes.

De acordo com o Sebrae (2014) para conceituar as micro e pequenas empresas é
preciso entender sua estrutura e seu faturamento, conforme descrito abaixo:

A Lei Geral uniformizou o conceito de micro e pequena empresa
ao enquadra-las com base em sua receita bruta anual. A
microempresa sera a sociedade empresaria, a sociedade simples,
a empresa individual de responsabilidade limitada e o
empresario, devidamente registrados nos érgdos competentes,
que aufira em cada ano calendario, a receita bruta igual ou
inferior a RS 360.000,00.

O Sebrae (2014) destaca que as micro sdo as que empregam até nove pessoas No caso
do comércio e servicos, ou até 19, no caso dos setores industrial ou de construcdo. Ja
as pequenas sao definidas como as que empregam de 10 a 49 pessoas, no caso de
comércio e servicos, e 20 a 99 pessoas, no caso de industria e empresas de construgao.

Segundo o Sebastido Luiz (2013) foi publicada no Diario Oficial da Unido a lei que cria a
Secretaria da Micro e Pequena Empresa. Com status de ministério, a pasta objetiva
formular politicas de incentivo, qualificacdo e promog¢do da competitividade e
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inovacdo das empresas, além de estimular a participacdo do setor na exportacdo de
bens e servicos. Essa é uma grande e importante vitdria para um segmento que vem
contribuindo muito para a geracdo de empregos e para o crescimento da economia do
pais.

De acordo com o Sebrae (2014), o Brasil € um dos paises mais empreendedores do
mundo, com aproximadamente seis milhdes de micro e pequenas empresas, fica
evidente que este é um setor estratégico para o governo brasileiro, elas representam
20% do PIB, sao responsaveis por 60% dos 94 milhGes de empregos no Brasil.

Entretanto as micro e pequenas empresas sdao fundamentais para promover o
crescimento econbémico, criar empregos e geracdo de renda dando melhores
condicOes de vida a populacdo, sendo elas que agregam valor a produtos e servicos no
pais.

Ainda de acordo com Sebastido Luiz (2013, p. 1):

Apesar dessa importancia, as MPEs enfrentam inUmeras
dificuldades causando, para muitas delas, o encerramento de suas
atividades nos primeiros anos de vida. Muitas s3o as razbes para
esta morte prematura como burocracia, altos impostos, falta de
capital, caréncia de incentivos, entre outros. Entretanto, a
principal razdo para a faléncia das MPEs &, com certeza, a falta de
gestdo profissional.

A falta de conhecimento e estrutura dos novos empreendedores no Brasil ainda é um
grande problema a ser superado por parte dos empresarios de micro e pequenas
empresas, por isso, incentivos fiscais e trabalhistas ainda precisam ser injetados nesta
categoria tdo importante para economia nacional. Em muitos casos os empresarios
deste segmento sabem fazer muito bem o produto com grande qualidade, mas a parte
de gestdao da empresa fica esquecida até quando se deparam com as dificuldades
administrativas; burocracia e mudancas tecnoldgicas, que chegam em um ponto que ja
ndao tem mais solugdo e a empresa acaba fechando as portas com pouco tempo de
vida.

E de suma importancia saber lidar com os recursos da organizagdo e principalmente os
recursos humanos que sdo os recursos mais preciosos da empresa, e que devem estar
alinhados diretamente com o objetivo da organizacdo. = Neste sentido, as pessoas
que irdo administrar esses recursos devem estar preparadas e qualificadas para sua
funcdo, com isso o processo de contratacdo desses profissionais deve ser feito de
forma certeira que busquem pessoas das quais possam agregar valores na empresa, e
gue avaliacdo e desempenho seja constante na organizacdo e principalmente a auto
avaliacdo. Nesse aspecto, no proximo capitulo serd apresentado um modelo de
avaliacdo de desempenho que melhor se adapte para as micro e pequenas empresas e
gue possa servir de referéncia na utilizacdo pelos gestores.
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3 MODELO DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIA

A avaliacdo dos recursos humanos dentro das organizacdes pode ocorrer de forma
estruturada ou informal. A informal acontece cotidianamente dentro do ambiente
organizacional, nas conversas durante os intervalos de trabalho, sem qualquer critério.
Ja a avaliacdo estruturada permite o direcionamento das informacées por ela colhidas
para o alcance dos objetivos organizacionais, permitindo dessa forma a utilizacdo
produtiva dos recursos humanos.

O modelo de avaliacdo de desempenho para micro e pequenas empresas que esta
sendo proposto é a avaliacdo e desempenho por competéncias, por ser uma das
avaliagbes mais adequadas com as mudancas no meio empresarial, podendo ser
adequada para micro e pequenas empresas.

Carvalho (2005) defende que o modelo de avaliagio de desempenho por
competéncias conduz, através de um caminho confidvel, avaliar as pessoas na empresa
considerando vinculo entre capital intelectual e estratégia empresarial. Gramignia
(2002) enfatiza que é possivel implantar a avaliacdo de desempenho por competéncias
como um poderoso meio de visualizar os potenciais dos funciondrios, melhorar o
desempenho de toda equipe e a qualidade das relagdes dos funciondrios e seus
gestores, assim como estimular aos funciondrios a assumir a responsabilidade pela
exceléncia dos resultados pessoais e empresariais.

Segundo Leme (2005), os conceitos de competéncias possuem a mesma esséncia e
deles se extrai o que o autor define com os Pilares das Competéncias - CHA -
Conhecimentos, Habilidade e Atitudes.

Quadro 1 - Desdobramento do CHA

Conhecimento Competéncias técnicas Saber

Habilidade Competéncias técnicas Saber Fazer

Atitude Competéncias Querer Fazer
Comportamentais

Fonte: Leme (2005).

Essas premissas sdao fundamentais em qualquer organizagdo e para micro e pequenas
empresas também, pois para as organiza¢ées ndo basta ter somente conhecimento
técnicos, tem que saber fazer as tarefas de acordo com os conhecimentos, e
principalmente ter a atitude de fazer as tarefas de forma eficaz, pois a atitude é que
faz toda a diferenca seja qual for a situacao.

No quadro 2 sdo apresentadas as etapas que devem ser seguidas para elaboracdo da
avaliacdo de desempenho por competéncia dentro de uma organizacao.
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Quadro 2 - Etapas da elaboracdo da avaliacdo de desempenho por competéncias

1° Passo Mapeamento das competéncias
2° Passo Determinar os indices de avaliacdo
3° Passo Escolher o tipo de avaliacdao

4° Passo Feedback

5° Passo Plano de Desenvolvimento

Fonte: autor (2014).

3.1 PASSO 1: MAPEAMENTO DAS COMPETENCIAS

Na primeira etapa inicialmente é preciso ter definido claramente a missdo, visdao e
valores da empresa, para assim identificar as competéncias comportamentais e
técnicas que serdo necessarias para o cumprimento das estratégias da empresa.

No quadro abaixo sdo descritas algumas competéncias que constam no Inventario
Comportamental proposto por Leme (2005). Para o autor, essas competéncias
comportamentais, referem-se aquilo que o profissional precisa demonstrar como
referencial competitivo para fazer parte da equipe. Vale ressaltar que cada empresa
pode escolher as competéncias que mais estdo alinhadas a missdo, visdo, valores e
estratégias da empresa.

Rabaglio (2004) afirma que é importante definir quais competéncias a empresa precisa
gue seus colaboradores tenham para que possam desempenhar bem suas funcdes e
trabalharem pelos mesmos objetivos. Com a identificacdo dessas competéncias é
possivel fazer a avaliacdo de seus funciondrios ainda na etapa inicial do recrutamento
dos colaboradores.

Quadro 3 - Competéncias comportamentais

Empatia Capacidade de se colocar no lugar do outro, enxergando pelos olhos
do outro, pelas motivagdes, interesse e percepcdes. E perceber
sentimentos e emoc¢des no outro e interagir de forma positive com
esses sentimentos e emocgdes.

Equilibrio Capacidade de manter ponderacdao e bom senso em situacdes de
emocional imprevistos, adversidades e pressdao, comunicando-se de maneira
exemplar e conduzindo as a¢des de forma equilibrada.

Comunicacao | Capacidade de criar canais de comunicagdao, recebendo e
transmitindo informagbes de maneira eficaz. Habilidade de
influenciar, de convencer. Ter clareza, objetividade e profundidade.

Iniciativa Capacidade de antecipar, decidir e realizar acbes de forma
empreendedora e responsavel, visando suprir e otimizar suas
atividades de trabalho.

Pro-atividade | Capacidade dese antecipar aos fatos, tendo acbes preventivas
no sentido de conduzir a equipe a atingir os melhores resultados.
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Flexibilidade
e inovagao

Capacidade de adaptagao rapida a situagdes inesperadas e facilidade
de encontrar novas solucdes para resolver problemas e adversidade.

Planejament
oe
organizagao

Capacidade de organizar e estabelecer ordem de prioridades as
tarefas, mesmo diante de situacdes adversas, e otimizar
procedimentos em favor da eficacia em resultados.

Tomada de Capacidade de escolher alternativas adequadas e eficazes para os

decisao problemas identificados, comprometendo-se com o resultado,
respeitando a hierarquia, visando cumprimento das estratégias
organizacionais e pautados na missao e valores da organizagao.

Autodesenvo | Capacidade de buscar o seu préprio desenvolvimento profissional

Ivimento

Etica Capacidade de agir com integridade e justica, respeitando as pessoas
e as normas.

Comprometi | Capacidade de disponibilizar todo o potencial em prol dos objetivos

mento e metas da organizagdo, dando suporte com total dedicagdo e
empenho.

Responsabili | Capacidade de responder por suas a¢des, cumprir tarefas, deveres e

dade normas, agir com zelo e ser pontual.

Consciéncia
ecoldgicaea
sustentabilid
ade
ambiental

Capacidade de agir de forma consciente, evitando o desperdicio,
utilizando os recursos de maneira econdmica, sendo socialmente
justo, buscando aceitacdo cultural e preservando o meio ambiente.

Relacioname
nto

Capacidade de se relacionar de forma construtiva com a equipe,
demonstrado consideragao e respeito pelos colegas, promovendo a

interpessoal | unido e integracdo de todos e se sentindo parte da equipe e
compartilhando problema e solucgdes.

Espirito de Desenvolver uma relacdo de complementaridade com os membros

equipe da equipe, ser capaz de promover divisdes justas de tarefas, ter
iniciativa para cooperar, estar comprometido com os objetivos,
compartilhar e comemorar metas atingidas e resultados alcangados.

Foco no Capacidade de tomar providencias rdpidas diante de problemas,

cliente conflitos, visando o melhor atendimento das necessidades do
cliente.

Foco em Capacidade de pautar suas a¢des no alcance dos resultados

resultados esperados pela organizacdo.

Orientacao Capacidade de agir buscando a qualidade do servico prestado e o

pela atendimento ao cliente, visando obter resultados com exceléncia.

qualidade

Fonte: Leme (2005).

Caso a empresa necessite de alguma competéncia mais especifica ela pode incluir em
sua avaliacdo, mas vale ressaltar que deve estar registrada e fundamentada para que o
avaliador tenha um claro entendimento do que ira avaliar e também para que a
avaliacdo seja homogénea para todos os avaliados.
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3.2 PASSO 2: INDICES DE AVALIACAO

Apds a definicdo das competéncias que serdo avaliadas pela empresa no passo 1, se
faz necessario escolher uma ferramenta que possa medir essas competéncias de forma
pratica e eficiente. Neste trabalho sugere-se utilizar cinco indices de avaliagao, pois
pode proporcionar uma boa amplitude da avaliacao.

Apos avaliar é preciso medir os resultados para propor possiveis acdes de melhorias
nos processos para o atingimento de resultados. O quadro abaixo mostra uma régua
métrica de avaliacdo dos resultados.

Quadro 4 - Régua de graduacao para avaliar competéncias

Reavaliar /
Melhorar
3
Médio

Dé grau 3 se vocé
se vocé achar
alguma evidéncia
da competéncia
investigada

Fonte: Adaptado do Manual de Avaliagdo de Desempenho do SESI.

A notas 1 e 2 identificam competéncias que sdo prioridade de acdo no
desenvolvimento, pois a avaliacdo expressa que a pessoa ndo possui esta competéncia
desenvolvida. A nota 3 indica que existe alguma evidéncia da competéncia na pessoa,
mas, assim como as anteriores, devem ser estimuladas. E por ultimo, as notas 4 e 5
identificando que a pessoa ja possui ou desenvolveu a competéncia necessaria e deve-
se manté-la ou aprimora-la. Essa régua tem como propdsito mensurar os resultados
alcancados pela avaliacdo de desempenho, e buscar formas de atribuir a acdes
voltadas para melhoria continua da organizacdo, pelo qual a empresa gerencia seu
desempenho de acordo com as suas estratégias e objetivos corporativos e funcionais.

Para medir a avaliacdo final de todas as competéncias deve-se levar em conta o
numero de competéncias avaliadas. Em uma avaliacdo com 10 competéncias a nota
minima seria 10 e a maxima 50, tendo intervalo de 40. Assim divide-se este intervalo
em 5 partes. As duas primeiras partes que compreendem 10 pontos até 26 pontos
indicam que as competéncias comportamentais necessitam de desenvolvimento. O
segundo intervalo 27 a 34 indica a necessidade de aprimoramento, mas nao tanto
como o primeiro. E por fim, os dois ultimos intervalos entre 35 a 50 pontos identificam
gue a pessoa ja possui, bem desenvolvida, as competéncias comportamentais exigidas
para aquele cargo tendo que apenas manté-las ou aprimora-las.
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3.3 PASSO 3: ESCOLHER O TIPO DE AVALIACAO

O tipo da ferramenta de avaliacdo a ser aplicada deve ser escolhido de acordo com a
estrutura da empresa e vista de forma a satisfazer as necessidades da avaliacdo no
ambito atual em que a empresa vive. Segundo Leme (2005), quanto mais pessoas
avaliarem um funcionario melhor, pois assim, se tem mais observac¢des sobre o mesmo
colaborador a possibilidade de ter resultados que retratam realmente suas reais
competéncias é muito maior.

Por se tratar de micro e pequena empresa levando em consideracdo o tamanho e
guantidades de funcionarios, conclui-se que, para uma ferramenta eficaz de avaliacao
de desempenho o ideal é que sejam utilizados os seguintes métodos de avaliacdo:

12 Autoavaliag¢do: a avaliacdo do préprio individuo é importante para o
resultado final do processo, pois é responsavel por medir a sua performance, eficiéncia
e eficdcia em relacdo as competéncias comportamentais e técnicas definidas pela
gerencia. Neste caso é importante ficar definido a avaliacdo ja nos primeiros passos
dentro da empresa como forma de aprimorar os conhecimentos e se ajustar a
organizagao.

2° Avaliagdo por pares: nesta etapa a pessoa serd avaliada por alguém que
pertenca a sua equipe de trabalho e que esteja no mesmo nivel hierarquico.

32 Avaliacdo pelo gestor: nesta Ultima etapa o colaborador sera avaliado pela
sua gerencia imediata, uma das formas mais usadas pelo fato do gerente ter mais
conhecimento do desempenho de seus subordinados, podendo ter facilidades de
ajudar a desempenhar as funcdes.

A nota final da avaliagdo de desempenho serd dada através da média aritmética
simples das trés avaliagdes feitas, isto é, serd somado o valor total atribuido em cada
uma das avaliagdes e dividido por trés. A grande vantagem de se ter mais de uma
fonte de avaliacdo é que é possivel eliminar distor¢des e até mesmo discriminagdes
gue uma Unica fonte possa gerar (LEME, 2005).

Em uma pequena empresa onde tenha um quadro de funcionarios reduzidos, pode-se
optar apenas por duas avaliagdes, sendo a primeira pelo préprio avaliado e a segunda
pelo gestor da empresa.

3.4 PASSO 4: FEEDBACK

Nota-se que nas empresas de pequeno porte o feedback torna-se mais facil, uma vez
gue o numero de funciondrios é pequeno, porém, o gestor que aplicar a avaliacdo de
desempenho deve ter os objetivos estratégicos tracados anteriormente de acordo com
a necessidade da empresa para passar o feedback com clareza.

A informacdo trona-se parte fundamental no processo de comunicacdo e que é
essencial na avaliacdo de desempenho, pois ela mostra ao colaborador como ele esta
desenvolvendo seu trabalho na organizacdo e orienta o desempenho das pessoas na
direcdo dos objetivos da empresa, assim o avaliado poderd fazer sua autocritica sobre
seu desempenho e melhorar os aspectos que ainda deixam a desejar (PONTES, 2002).
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O feedback da avaliagdo de desempenho deve ser dado logo em seguida ao
colaborador; em caso negativo, deve-se buscar formas de desenvolver melhor as
competéncias que foram avaliadas de forma negativa desse funcionario. E importante
passar ao colaborador as informacdes de forma clara que ele possa entender como
deve ser feito o trabalho para se chegar aos objetivos esperados e assim tracar um
plano de acdo para atender aos objetivos esperados da empresa.

3.5 PASSO 5: PLANO DE DESENVOLVIMENTO

O plano agao para o desenvolvimento deve ser feito de acordo com os objetivos da
organizacdo. Desta forma, deve-se passar o feedback aos colaboradores seguindo o
plano de agdao de melhorias que cada individuo e buscando desenvolver as suas
competéncias onde mais tenha caréncia, pois neste momento a troca de informacao
tem um grande valor, fazendo uma reengenharia dos processos.

e As competéncias a ser trabalhadas: é como serd aperfeicoada cada
competéncia do individuo, dando prioridade as mais necessarias para desenvolvé-las.

e Como vai ser feito: se precisa de auxilio de outra pessoa para poder
desenvolver, ou somente montar um plano de a¢do junto com o colaborador ja é o
suficiente.

e Limite de tempo: estipular o prazo para a realizacdo das tarefas é
fundamental, pois consegue-se a partir dai firmar um acordo com o colaborador
deixando claro que neste tempo as melhorias devem aparecer.

Apds definir todos os parametros para a construcdo da avaliagdo de
desempenho, resta somente apresentar o instrumento. No quadro abaixo é
apresentado um modelo de indice de avaliagdo proposto.

Quadro 3 — Modelo de avaliagdao das competéncias

AVALIACAO DE DESEMPENHO

Cargo:

Fungao:

Avaliado:

Avaliador:

O questiondrio a seguir possui as competéncias avaliadas que devem ser preenchidas de acordo com
o grau de conhecimento identificado

Empatia ( ) Inaceitavel ( ) Insatisfatorio ( ) Médio ( ) Bom ( ) Excelente
Equilibrio emocional ( ) Inaceitavel ( ) Insatisfatério ( ) Médio ( ) Bom ( ) Excelente
Comunicagdo ( ) Inaceitavel ( ) Insatisfatorio ( ) Médio ( ) Bom () Excelente
Iniciativa ( ) Inaceitavel ( ) Insatisfatorio ( ) Médio ( ) Bom ( ) Excelente
Pro-atividade ( ) Inaceitavel ( ) Insatisfatério ( ) Médio ( ) Bom ( ) Excelente
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Flexibilidade e inovagdo ( ) Inaceitavel ( ) Insatisfatério ( ) Médio ( ) Bom ( ) Excelente
Planejamento e organizacao ( ) Inaceitavel ( ) Insatisfatério ( ) Médio ( ) Bom ( ) Excelente
Tomada de decisdo () Inaceitavel ( ) Insatisfatério ( ) Médio ( ) Bom ( ) Excelente
Autodesenvolvimento () Inaceitavel ( ) Insatisfatério ( ) Médio ( ) Bom ( ) Excelente
Etica ( ) Inaceitavel ( ) Insatisfatério ( ) Médio ( ) Bom ( ) Excelente
Comprometimento ( ) Inaceitavel ( ) Insatisfatério ( ) Médio ( ) Bom ( ) Excelente
Responsabilidade () Inaceitavel ( ) Insatisfatério ( ) Médio ( ) Bom ( ) Excelente
) (

Consciéncia ecoldgica e a | ( )Inaceitavel ( ) Insatisfatorio ( ) Médio

sustentabilidade ambiental

) Bom ( ) Excelente

Relacionamento interpessoal () Inaceitavel ( ) Insatisfatério ( ) Médio ( ) Bom ( ) Excelente
Espirito de equipe ( ) Inaceitavel ( ) Insatisfatério ( ) Médio ( ) Bom ( ) Excelente
Foco no cliente ( ) Inaceitavel ( ) Insatisfatorio ( ) Médio ( ) Bom ( ) Excelente
Foco em resultados ( ) Inaceitavel ( ) Insatisfatério ( ) Médio ( ) Bom ( ) Excelente
Orientagdo pela qualidade ( ) Inaceitavel ( ) Insatisfatério ( ) Médio ( ) Bom ( ) Excelente

Fonte: autora (2014).

Com a apresentacdo do instrumento de avaliacdo exposto acima, destaca-se que nesta
proposta as competéncias possuem o mesmo peso independente do cargo. Porém
cabe as empresas atribuirem peso das competéncias que julguem mais importante, de
acordo com a maior ou menor expressividade no cargo que o colaborador exerce.

4 CONSIDERAGOES FINAIS

Atualmente o mercado estd cada vez mais exigente e as organiza¢cdes tém que se
adaptar a essas mudancgas, possibilitando um melhor ambiente de trabalho com maior
valorizacdo das pessoas. Nota-se, cada vez mais, a importancia de se estruturar uma
area de gestdo de pessoas, por meio da qual, considerando-se um planejamento
adequado, divisdo de tarefas e uma correta aplicacdo dos recursos materiais e
humanos, seja possivel executar as atividades organizacionais, e se atingir seus
objetivos.

Desta forma, as empresas devem focar a area de gestao de pessoas que vem fazendo a
diferenca dentro das organizagdes levando seus colaboradores a ter um
desenvolvimento diario focando em seu desempenho constante e trazendo retorno
financeiro para a empresa.

Neste sentido, as pessoas que irdo administrar esses recursos devem estar preparadas
e qualificadas para sua fungdo, sendo criterioso no processo de contratacao desses
profissionais, devendo estar de acordo com o perfil da funcdo que vai exercer e que
possam agregar valores para a empresa, propondo a esse profissional, a avaliacdo de
desempenho constante na organizacao.

Apesar de muitas micro e pequenas empresas possuirem uma estrutura simples,
muitas vezes com um pouco de conhecimento consegue-se fazer algo que pode trazer
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grandes resultados para a organizacdo. Entretanto, elas tém um grande desafio com o
mercado, para serem mais competitivas devem buscar mais informacdes sobre o seu
segmento, estar com planos de ac¢bes voltadas para melhorias continua, focar em
treinamento e desenvolvimento para seus colaboradores, pois eles devem ser
considerados parceiros no progresso da empresa e ndo apenas simples empregados.

Por fim, recomenda-se a aplicacdo do modelo de avaliacgio de desempenho por
competéncias em todas as organiza¢cdes durante a contratacdo e apds, assim os
empreendedores poderao avaliar melhor as competéncias de seus funciondrios e
realoca-los, caso necessario, de acordo com seu melhor perfil. Essa avaliacdo traz
beneficios as empresas que conseguem extrair o maximo possivel de seus
colaboradores e também aos funcionarios que podem desenvolver melhor seus pontos
fracos e aperfeicoar suas melhores qualidades.
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