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RESUMO

As organizagbes atuam no mercado na expectativa de serem eficientes no processo
a fim de atender seus clientes com eficacia, uma vez que eles tornam-se mais
exigentes quanto a qualidade de servigo prestado. Para melhorar seu desempenho,
uma das ferramentas utilizadas na gestdo de pessoas é a avaliagdo de
desempenho, que proporciona um entendimento entre funcionario e supervisor, além
de conseguir mediar, de forma eficaz, sobre algum conflito existente na organizacao.
Este trabalho caracteriza-se, quanto a natureza, como uma pesquisa aplicada;
quanto ao problema, qualitativa; quanto aos objetivos, exploratéria e quanto aos
procedimentos técnicos, documental. Teve o objetivo geral de estruturar um modelo
de avaliacdo de desempenho para um hospital de médio porte do interior do Rio
Grande do Sul, a partir de um diagndéstico realizado através de entrevista, e de
propor acdes de implantacdo do modelo proposto.

Palavras-chave: Avaliacdo de desempenho. Modelo de avaliacdo. Hospital de
médio porte.
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1 INTRODUCAO

Com o mercado cada vez mais competitivo, a gestdo de recursos humanos
das pequenas, médias ou grandes empresas se tornou estratégica. Na maioria das
vezes, trabalhar com pessoas nao é facil, pois tém culturas, atitudes, pensamentos,
opinides e interesses diferentes e, muitas vezes, ndo se chega a um objetivo
comum, surgindo, assim, conflitos. Falta, também, dialogo entre as chefias e seus
subordinados, o que, muitas vezes, traz dificuldades no processo produtivo de cada
funcionario, os quais podem desmotivar-se e desmotivar os colegas, ocasionando
até mesmo brigas entre eles, dentre outros problemas. Foi assim que surgiu a ideia
de propor uma avaliacdo de desempenho na empresa objeto deste estudo, pois,

certamente, vai agregar muito para cada setor, cada funcionario e supervisores.

A gestdo do conhecimento é o diferencial das empresas, ndo somente em
relacdo a tecnologia, mas também em relacdo as pessoas que estdo trabalhando
dentro da organizacao, pois gera o comprometimento dos colaboradores, que é o

fator fundamental para o crescimento da empresa.

A gestdo dos recursos humanos permite identificar as necessidades de
desenvolvimento para os funcionarios, auxilia no gerenciamento de conflitos, na

tomada de decisbes, aumentos salariais e nas promog¢des. E, portanto, um setor

muito importante dentro das empresas.

Com a avaliacdo de desempenho, o supervisor da empresa pode conversar
com os funcionarios para observar o que pode melhorar, devendo fornecer um

feedback dos resultados da avaliagdo. Por isso, é indispensavel que as empresas



estejam sempre buscando inovagdes, a fim de conhecer melhor seus colaboradores

e visando o bem estar futuro.

Tendo a avaliagdo de desempenho na empresa, € possivel identificar os
fatores que merecem atencado nas areas de planejamento de recursos humanos,
assim como suas politicas de recrutamento, selecao e salarios. Permite identificar
aspectos importantes para os funcionarios com o seu cargo, perceber a existéncia
de algum problema com o setor de trabalho ou algum colega e observar a

necessidade de treinamento como incentivo a motivagao dos funcionarios.

Assim sendo os gestores conseguem avaliar o subordinado, estabelecer
metas de desenvolvimento técnico e pessoal, direcionar sua equipe para 0s
resultados desejados pela empresa. Entao, a partir de um diagnéstico, propbds-se um
modelo de avaliacdo de desempenho para um hospital de médio porte, tanto pela

sua importancia em relacao aos funcionarios, quanto para a empresa.

1.1 Delimitacao do estudo

Este estudo delimita-se a propor e analisar uma avaliagdo de desempenho
para uma empresa de médio porte. O tema esta diretamente relacionado a area de
recursos humanos, sendo que se trata de pesquisa exploratéria qualitativa. A
pesquisa aconteceu em um hospital de médio porte do interior do Rio Grande do
Sul.

Chiavenato (2009a) comenta que a area de recursos humanos € como uma
porta de entrada para os funcionarios em uma organizagao, sendo ela responsavel

por encontrar mercado e, assim, ter mais confianca dos funcionarios.

Em resumo, com a avaliacdo de desempenho € possivel identificar o

comportamento do funcionario, sua cultura, bem como da empresa em que trabalha.
1.2 Definicao do problema

Com o mercado cada vez mais exigente e competitivo, as organizacdes

necessitam de funcionarios comprometidos, desempenhando suas funcdes da
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melhor maneira possivel, alinhado aos valores e objetivos organizacionais.

Como em muitas empresas, 0 Hospital Santa Isabel quer sempre atender
seus clientes da melhor maneira, colocando-os em primeiro lugar. Quer ser
referéncia do bom atendimento na regidao em servicos de salude e, para que isso
aconteca, ndo basta ter apenas um espaco fisico organizado e bonito. Sao
necessarias pessoas comprometidas e motivadas para o trabalho. Isso exige uma
ferramenta que possa auxiliar na tomada de decisdo, com feedbacks para observar
0 desempenho das pessoas.

Foi com base nesse cenario que surgiu a seguinte questao da pesquisa: Qual
o modelo de avaliagdo de desempenho mais adequado para um hospital de médio

porte?

1.3 Objetivos

Os objetivos se classificam em geral e especificos, descritos a seguir.

1.3.1 Objetivo geral

Estruturar um modelo de avaliagdo de desempenho ideal para um hospital de
médio porte.

1.3.2 Objetivos especificos
a) Realizar um diagnéstico para identificar a gestao de pessoas existente;
b) Propor, a partir do diagnostico, um modelo de avaliacdo de desempenho;

c) Sugerir agdes visando a implantacdo da avaliacao de desempenho.

1.4 Justificativa
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Acredita-se que, com a avaliagdo de desempenho se conseguira diminuir
desigualdades que acontecem nos setores, com 0s colegas € com a organizacao
num todo.

Avaliacdo de desempenho [...] ndo é somente uma técnica, mas sim uma
questdo de atitude. Essa ferramenta deixa de ser conhecida como medo,
insegurancga, frustacbes, mas passa ser a mensageira do otimismo da

realizagdo pessoal, a valorizagdo dos pontos fortes de cada funcionério
(BERGAMINI; BERALDO, 2007, p. 13).

Todo funcionario que estd em uma empresa, se tiver motivacao e gostar do
que faz, vai buscar crescer dentro dela. A ferramenta de avaliagdo de desempenho,
sé ira auxilid-lo, pois vai poder mostrar suas estratégias, seus objetivos dentro da

organizacao, sua motivacdo com ele mesmo e com seus colegas e suas habilidades.

Segundo Chiavenato (2010), as pessoas fazem parte da organizacao. No
momento em que as organizacdes perceberam a importancia que seus funcionarios
tém para o crescimento da empresa, comecardao a trata-los como parceiros do

negécio e, sobretudo, grandes fornecedores da empresa.

Bergamini e Beraldo (2007, p. 75) salientam que:

[...] a necessidade de avaliar periddica e sistematicamente surge do fato de
que todos os supervisores, funcionarios chefes, diretores, empregados,
sentem a forma igual de lidar com as tarefas ou ainda de atingir as metas
que necessitam fazé-los atingir.

Esses conceitos estabelecem a justificativa e a importancia desse estudo
acerca da avaliacao de desempenho em um hospital de médio porte no interior do
Rio Grande do Sul, pois s ira trazer beneficios para a empresa, para os setores e

todos os funcionarios.

Se houver aceitacao por parte dela, esse modelo podera ser transferido aos
supervisores de cada setor, que, por sua vez, poderdo repassa-lo para os

funcionarios.

Com este trabalho outros alunos do curso de Administracdo também poderéao

beneficiar-se, pois conseguirdo fazer trabalhos semelhantes. Para a instituicdo o
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desenvolvimento desse trabalho da mesma € importante, por ficar disponivel como

material de consulta.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Na fundamentacdo teorica, sdo apresentadas abordagens sob o ponto de
vista de diversos autores, analisando e definido temas como cultura e estratégia
organizacional, gestdo de pessoas e planejamento de recursos humanos e avaliacdo

de desempenho.

2.1 Cultura e estratégia organizacional

s

E importante para as empresas saberem o que realmente querem para o
futuro, pois, assim, a organizacao podera crescer cada dia mais. A cultura
organizacional € um conjunto de valores, crengas, comportamentos internos e

externos, que sao vivenciados por quem trabalha nessa organizacao.

Toda a organizacao trabalha em conjunto com outras organizacdes, para ter
as entradas e saidas de produtos, mercadorias e servigos e, assim, concorrem entre
si. Nesse ambiente, recebem as informacées e os dados necessarios para uma

tomada de deciséo.

Segundo Chiavenato (2009a), a cultura organizacional tem muitas misturas,
como comportamentos, ideias, mitos, até mesmo histérias, trazidas pelas pessoas
que a constituem. Entretanto, todas deverao trabalhar por um mesmo objetivo, por

uma mesma missao, visao.

A cultura organizacional consiste em seis caracteristicas principais:
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e regularidade nos comportamentos observados, que sao linguagens

comuns e rituais;
® normas, ou seja, os comportamentos de como fazer as coisas;
e valor dominante, sendo o principal € a qualidade do produto;

e filosofia, que sdo as politicas da organizacdo, as crencas de como 0s
empregados e clientes devem ser tratados;

e regras, estabelecidas e relacionadas conforme o comportamento da
organizacao. Devem ser aprendidas pelos novos funcionarios para

poderem ser aceitos na organizacao;

e clima organizacional, ou seja, 0 modo como 0s colaboradores se sentem

no local fisico da empresa, com as pessoas interagem.

A estratégia organizacional representa 0 que a organizacao deseja fazer, qual
0 negocio que pretende realizar e o destino a seguir. Tende a melhorar os recursos
da organizacado em direcao a resultados que alcancem os objetivos da organizacao.

Para Chiavenato (2009a), a estratégica organizacional tem trés componentes
basicos que sdo o ambiente, organizacdo e adequacao entre ambos, descritos a

sequir:

e Ambiente: sdo as oportunidades existentes no ambiente, ou seja, no

mercado;

e Organizagdo necessita de recursos, sua capacidade e habilidades,
também para os pontos fortes e fracos, os objetivos e compromissos;

e Adequacado: € o modo que precisa ser adotado para que a organizacao
tenha os mesmos objetivos, limitagdes, recursos, oportunidades, ameacas

entre outros.

Segundo Barney e Hesterly (2011), a estratégia organizacional gera
vantagens competitivas, e, assim, tende a evoluir. Essa evolugdo podera ser
explorada para obter lucros. Além disso, também é baseada em hipdteses e
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suposicoes.

Enfim, a estratégia organizacional em um todo deve aproveitar as
oportunidades, esquivar-se das ameagas ambientais, ampliar as forcas internas e
corrigir as fraquezas internas. Representa o caminho escolhido pela empresa para
enfrentar as turbuléncias externas e aproveitar os pontos positivos da melhor

maneira possivel.

2.2 Gestao de pessoas e planejamento de recursos humanos

A gestdo de pessoas € o capital humano, caracterizado pela participagao,
envolvimento e desenvolvimento desses sujeitos. O dever do setor de recursos
humanos €& promover, planejar e controlar as atividades ligadas a selegao,
orientacdo, avaliagao de desempenho, qualificacao, além de atividades relacionadas
a saude e a seguranca no ambiente de trabalho.

Conforme Chiavenato (2009a), o capital humano tem talentos e competéncias
que fazem parte da organizacao e tornam-na mais agil e competitiva. Mas, para que
isso aconteca, € preciso utilizar quatro itens indispensaveis:

e Autoridade: cada lider podera separar e delegar autoridade as pessoas
com quem trabalha, para que os colaboradores trabalhem como
aprenderam e para que possam ter o poder de tomar as decisoes;

¢ Informagdo: ter acesso as informacgdes e torna-las produtiva para tomadas

de decisoes;

e Recompensa: um forte motivador dentro de uma organizacédo, fazendo

com que os funcionarios se sintam mais motivados;

e Competéncias: desenvolvimento das habilidades e competéncias para

assim utiliza-las da melhor maneira possivel.

Segundo Dutra (2011), as organizacbes estdo cada vez mais complexas e
exigentes. Assim, ndo basta ter pessoas competentes, mas, sim, é preciso formar

um grupo de colaboradores que tenham os mesmos propdsitos da organizacao, de
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modo que estejam preocupados com o desenvolvimento dessa organizacao. Isso
contribuira para que tenham uma maior realizagdo pessoal.
A melhor estratégia do setor de recursos humanos seria contratar, treinar e
remunerar as pessoas para que elas criem as melhores estratégias futuras,
pois daria mais énfase nos tragos humanos, como a criatividade,

inteligéncia, curiosidade, e comprometimento com a organizagao
(MILKOVICK; BOUDREAU, 2012, p. 137).

Chiavenato (2010) salienta que os modelos de planejamento de recursos
humanos podem ser baseados no produto/servico, no fluxo de pessoal e de
planejamento integrado. Sao qualitativos e numéricos na maioria das vezes. E os

principais fatores que intervém no planejamento sdo o absenteismo e a rotatividade.

Chiavenato (2010) comenta que o absenteismo sédo as faltas ou auséncias
dos funcionarios ao trabalho, sendo essas por atraso ou por algum outro motivo.
Muitas vezes acontecem as faltas por desmotivacao do funcionario, empobrecimento
das tarefas, condigcdes desagradaveis de trabalho, entre outras. Ja a rotatividade é o
nimero de pessoas que ingressam e saem de uma organizacdo. E expressa por
uma relacdo de percentual entre admissdes desligamentos da empresa. Pode ser
causada por uma inflacdo no sistema com ado¢cao de novos recursos para incentivar
as operacdes e ampliar os resultados ou, no sentido de esvaziar o sistema para

diminuir as operacdes ou custos e reduzir os resultados.

O planejamento de recursos é muito importante para a organiza¢gao conseguir
se organizar com recrutamento, selecao e avaliacao de desempenho adequado e se

prevenir para ndo acontecerem problemas como rotatividade, entre outros.

2.2.1 Politicas de recursos humanos

Para Chiavenato (2009b), as politicas de recursos humanos tém o cdédigo de
valores éticos da organizagao, por meio das quais governam as relacées dentro da
organizacao, com todos os setores e funcionarios. Serve para orientar as pessoas
na execucao de suas tarefas e guiar as pessoas na realizacdo dos objetivos dentro
da organizagéo.

Segundo Carvalho e Nascimento (2011), as politicas de recursos humanos
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dependem da filosofia da empresa, dentre outros fatores, como a estabilidade
politica, reagdes de mercado, as questdes econbmicas e sociais.

Segundo Dutra (2007), os processos de gestao administrativos sdo divididos
em dois principios fundamentais, que sao: as politicas, que sdo as decisdes e
comportamentos; e as praticas, que sao os procedimentos, método e técnicas. As

duas junto caracterizam a administragdo de carreira.

Segundo Chiavenato (2009a, p. 268), politicas de recursos humanos sao:

Regras estabelecidas para governar fungbes e assegurar que elas sejam
desempenhadas de acordo com o0s objetivos desejados. Constituem
orientagdo administrativa para impedir que os empregados desempenhem
funcdes indesejaveis ou ponham em risco o sucesso de fungdes
especificas. Assim, as politicas sdo guias para agao. Servem para prover
respostas as questdes ou os problemas que podem ocorrer com certa
frequéncia, fazendo com que os subordinados  procurem,
desnecessariamente, seus supervisores para esclarecimento.

Portanto, a maneira com que a empresa se relaciona com seus funcionarios
deve ser baseada em politicas, que devem nortear as decisdes. E através delas que
as diretrizes sobre aplicacao, provisdo, manutencéo, desenvolvimento e controle dos

recursos humanos sao definidas.

2.2.2 Recrutamento e selecao

O o6rgao de recrutamento em uma empresa serve para observar se ha
funcionarios suficientes para as demandas, se algum funcionario pode mudar de
setor ou se ha a necessidade de contratar mais funcionarios.

O recrutamento da subsidios para o processo de selegcdo, pois se nao
houver candidatos com potencial para o preenchimento de uma vaga, nao
ha como efetuar a selegcdo. O processo de recrutamento necessita de

criatividade para atrair o maximo de pessoas com o perfil desejado para o
processo seletivo (FRANCA, 2012, p. 30).

Ainda segundo Franca (2012), o recrutamento pode ser feito de duas formas:
o interno e o externo. O recrutamento interno vai atrair os funcionarios que estao na
empresa, na qual irdo se aperfeicoar e vao sentir-se mais motivados para outras
vagas que estarao surgindo dentro da prépria empresa. O recrutamento externo vai

buscar candidatos externos, ou seja, que nao tém vinculo com empresa no mercado
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de trabalho.

O recrutamento interno apresenta muitas vantagens para a empresa, que sao:

E mais econdmico para a empresa, pois evita despesas com andncios em
jornais, radios, custos de admissao, de integragcdo do novo empregado,

entre outros;

E mais rapido. Dependendo o empregado, podera ser promovido de
imediato para a vaga destinada;

Maior indice de validade e segurancga, ou seja, o candidato ja € conhecido
e avaliado durante certo periodo de tempo;

Gera motivacao para os funcionarios, pois irdo perceber que a empresa

valoriza seu pessoal interno e oferece-lhes oportunidades de crescimento;

Aproveita os investimentos da empresa em treinamento;

Desenvolve um sadio espirito de competicdo entre o pessoal, sendo que
as oportunidades serdo oferecidas para quem se mostrar interessado.

As vantagens do recrutamento externo séo:

e Possibilidade de novos talentos e personalidade;

e Terinovagao da composi¢ao das equipes de trabalho;
e Atualizagéo no estilo e nas tendéncias do mercado.

As principais fontes de recrutamentos sdo: consulta ao cadastro de
candidatos da propria empresa, a escolas de cursos técnicos, faculdades, entidades
de classes; anuncios de vagas em locais visiveis da empresa; intercambio entre

empresas; anuncios em jornais, revistas, radio; entre outros.

Para Chiavenato (2010), o recrutamento é uma atividade de atragao,
divulgacdo e comunicacdo, ou seja, € uma atividade positiva. Ja a selegcdo € uma
atividade de escolha, de classificacdo e de decisao, portanto é restritiva. O objetivo

do recrutamento é ter o processo seletivo dos candidatos, enquanto a selecao é
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escolher e classificar os candidatos mais adequados as necessidades do cargo e

sua organizagao.

Segundo Milkovich e Boudreau (2012, p. 295), [...] “o recrutamento e a
selecdo internos determinam quais papéis sao atribuidos a cada empregado. Assim,
compartilham muito dos efeitos sobre eficiéncia e a equidade com o recrutamento e

a selecao externos e demissdes”.

Portanto, o recrutamento e selecéo internos na empresa permitem absorver
funcionarios que tém as competéncias requisitadas para o cargo, exigindo, desta
forma, menos despesas de contratacdo. E, em contrapartida, gera uma maior

motivacédo dos candidatos pela oportunidade de crescimento profissional.

2.2.3 Treinamento e desenvolvimento

Para que a empresa tenha um bom andamento é necessario que a mesma
tenha um bom recrutamento e selecdo. Entretanto, isso ndo sera suficiente, € muito
importante os funcionarios terem um treinamento e desenvolvimento, tanto os que ja
estdo na empresa, pois sempre surgem novos programas, como os funcionarios que

estdo ingressando na mesma.

Conforme Franca (2012), ha wuma diferenga entre treinamento e
desenvolvimento. O treinamento € um processo para promover a aquisicao de
habilidades, regras, atitudes, conceitos, que busquem a melhoria entre os
empregados e as devidas exigéncias. E o desenvolvimento € um processo de longo
prazo, para assim conseguir aperfeicoar e motivar os empregados a fim de torna-los,

no futuro, membros da organizacao.

Leme (2005) comenta que os procedimentos tradicionais de treinamento
estdo baseados no famoso Levantamento da Necessidade de Treinamento (LNT),
em que o superior analisa e informa ao setor de Recursos Humanos os treinamentos

necessarios aquele setor.

Para Franga (2012), o treinamento ndo deve ser observado pela empresa

COmMO um curso ou evento, mas sim como um treinamento que possa contribuir para
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a capacitacdo dos empregados, proporcionando aumento de moral, eficiéncia,
eficacia e, acima de tudo, produtividade. O treinamento também melhora o ambiente
de trabalho.

Segundo Chiavenato (2010), o treinamento das pessoas na organizacao
nunca deve parar, pois mesmo apresentado um trabalho com qualidade e eficiéncia,
sempre ha alguma melhoria para ser feita em qualquer setor, e sempre ha uma
tarefa a ser incentivada. Além disso, o autor comenta que a busca pelo
desenvolvimento entre as organizagdes e pessoas €, sem duvida, um dos aspectos
mais importantes da moderna gestao de pessoas.

Portanto, segundo os autores citados acima, o treinamento e o
desenvolvimento sdo itens imprescindiveis dentro da organizagdo. Deve haver
reforgcos periddicos, pois assim os funcionarios ficardo mais confiantes com o

trabalho e a empresa.

2.2.4 Administracao salarial

A administracao de salario € muito importante em uma organizacao, portanto,
ela precisa conhecer os valores desse cargo, levando em consideracao a situacao
do mercado.

Para Chiavenato (2009b), a administracdo de salarios é como normas e
procedimentos que precisam estabelecer ou manter estruturas de salarios justas na
organizacao. Portanto, devem apresentar um equilibrio entre informacoées: internas e
externas. Assim, a realidade salarial interna e externa pode definir sua politica
salarial, ou seja, normatizar os procedimentos a respeito da remuneracdo do

pessoal.

Conforme Chiavenato (2010), a maioria dos funcionarios esta interessada em
investir com trabalho qualitativo, dedicacdo e esforco pessoal, com seus

conhecimentos e habilidades e, dessa maneira, espera receber uma remuneracao.

Segundo Souza et al. (2005), a remuneracgao afeta diretamente o funcionario,
que tanto pode atrair como reter bons profissionais. Além disso, a remuneracao
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afeta a estrutura de custos da organizacdo e gera impactos no sistema

organizacional.

2.2.5 Fatores de desempenho e desenvolvimento humano

Ha muitos fatores importantes da avaliacdo de desempenho, sendo o
desenvolvimento humano o principal.

A avaliagdo de desempenho [...] tem muito beneficios e beneficiarios. A

vantagem de ter avaliagdo de desempenho dentro de uma empresa é

permitir que préprio desempenho, tanto o individual como o coletivo
melhore, beneficiando a todos (FRANGA, 2012, p. 116).

Conforme Chiavenato (2010), as principais razes para avaliar o desempenho

dos colaboradores séo:

e Recompensas: proporciona justificar aumentos salariais, promocoes,

transferéncias, e, as vezes demissoes de funcionarios;

e Retroacdo: observar como as pessoas interagem com o colaborador, seu
desempenho, competéncias e atitudes;

e Desenvolvimento: cada colaborador tem conhecimento de seus pontos

fortes e pontos frageis;

¢ Relacionamento: permite que cada colaborador possa melhorar seu

relacionamento com as pessoas que estédo na organizagio;

e Percepcédo: a avaliacao proporciona que cada colaborador conheca como
as pessoas pensam a seu respeito;

e Potencial de desenvolvimento: conhecer profundamente o potencial de
desenvolvimento de seus colaboradores para assim poder definir carreiras

entre outros;

e Aconselhamento: oferece informacdes ao gerente ou ao setor de recursos
humanos sobre como fazer aconselhamento e orientagdo aos

colaboradores.
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Para Junior e Filho (2011), um dos principais fatores da avaliagdo de
desempenho é o desenvolvimento profissional: os funcionarios conseguirao diminuir

erros e promovera incentivos nos pontos positivos de cada funcionario.

Cada autor descreve do seu jeito, porém todos tém o mesmo entendimento,
ou seja, que os fatores de avaliacdo sao muito importantes para o desenvolvimento
das empresas, contribuindo em questbes de relacionamento, percepcdo de
recompensas para os funcionarios, que assim agregara mais conhecimento e

retorno para a empresa.

2.3 Avaliacao de desempenho

O setor de Recursos Humanos é muito importante para as empresas. Esse
setor traz a avaliacdo de desempenho que torna-se uma ferramenta indispensavel
dentro da organizacdo. Quando a avaliacéo for feita de forma positiva, tera muitos
beneficios e beneficiarios. A empresa ird permitir desempenho individual e coletivo

de funcionario para que melhore o que precisar e beneficie a todos.

Franca (2012) afirma que o desempenho pode ser medido por meio de quatro

tipos de dados recolhidos, que séo:

Produgéao, que sé@o os volumes de vendas, unidades produzidas, lucros;

e Pessoais, que é a rotatividade, taxa de absenteismo, nimero de queixas

registradas;

e Administragédo por objetivos, que significa observar se o funcionario atingiu
ou nao suas metas e objetivos tragados;

e Medigdo subjetiva, que refere-se ao comportamento do funcionario, a
lideranca e a atitude.

Bergamini e Beraldo (2007, p. 91) comentam que a avaliagdo de desempenho

de uma maneira mais rica atende a trés dimensoes, que sao:
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e Revisdo do cumprimento das metas ou atingimento de resultados;

e Apreciagdo do comportamento da pessoa: ou seja, a maneira como
realiza seus objetivos;

e Avaliagdo de potencial: estimativa sobre os rumos que o individuo pode
tomar na sua carreira dentro da organizagéo.

De acordo com Moscovici (2013, p. 94), “o feedback ajuda o individuo ou o
grupo a melhorar deu desempenho, e assim, alcangar seu objetivos”.

Ou seja, com uma avaliagdo de desempenho dentro de uma empresa, todos
sairdo ganhando, pois traz muito aprendizado tanto para supervisores quanto para
colaboradores. Traz também descobertas sobre funcionarios que talvez o supervisor
nao saiba. Além disso, todos ganhardo um feedback da avaliacao para ver como

estao na empresa.

2.3.1 Importancia e beneficios da avaliacao de desempenho

Em empresas, o maior problema que enfrentam € o desenvolvimento da
qualificacdo e o potencial dos funcionarios. Dessa forma, a avaliacdo de
desempenho estd se tornando uma ferramenta importante, principalmente para o
setor de recursos humanos, como aponta Frangca (2012), pois as informacdes
administrativas, como a parte de salarios, bonificacées, promocdes, demissdes,

treinamento sdo tomadas com a ajuda dos resultados da avaliacdo de desempenho.

Para Marras (2000), a avaliacdo de desempenho basicamente é para
acompanhar o desenvolvimento dos empregados na organizacdo, para medir seu
nivel de conhecimentos, habilidades e atitudes. E através dela que as empresas

percebem quando é necessario treinamento e desenvolvimento para os funcionarios.

Conforme Junior e Filho (2011), a avaliagdo de desempenho é indispensavel,
pois ird melhorar o desempenho individual e grupal na empresa; contribuira para um
liderado mais motivado; proporcionara uma relacdo mais préxima entre lider e
liderado; melhorara a comunicacao; favorecera o desempenho do colaborador e no
desenvolvimento de suas habilidades.

A importancia da avaliacdo de desempenho dentro das empresas trara muitos
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beneficios, como, de todos chegarem ao mesmo objetivo da empresa, cada setor ter

uma meta atingida no fim do semestre ou final de ano e assim por diante.
2.3.2 Modelos de avaliacao de desempenho

Varios sao os modelos de avaliacdo de desempenho, entretanto, para saber
qual modelo de avaliacdo é essencial para cada empresa, € preciso observar as
caracteristicas de cada empresa. Todos os modelos de avaliacdo tém suas
diferencas, mas todos tém o mesmo objetivo, que é ser uma ferramenta de auxilio

para empresa e o funcionario. Alguns modelos apresentados serao citados abaixo.

Conforme Reis (2003), o modelo de avaliacdo 360 graus, também conhecido
como feedback 360° é uma maneira de avaliacdo onde o avaliador recebe um
feedback de todos integrantes que interagiram com o avaliado, pode ser colegas,

supervisores e clientes.

Para Bergamini e Beraldo (2007), a avaliagdo direta ou absoluta, é quando o
avaliador se preocupa somente com o avaliado, tendo o0 objetivo de passar todas as

caracteristicas de avaliado sobre seu desempenho no trabalho.

7

No modelo da autoavaliagdo, segundo Gil (1999), é o avaliado que se
autoavalia, ou seja, ele proprio emite seu parecer levando em consideracdo seu
desempenho e atitudes. Esse modelo de avaliagdo acontece mais com pessoas que

tém um alto grau de maturidade profissional.

Além dos modelos de avaliacdo, também existem os métodos de avaliacao
que sao: as escalas graficas, escolha forcada, pesquisa de campo, incidentes
criticos e comparativos, definidos conforme autores a seguir.

As escalas graficas avaliam o desempenho das pessoas através de fatores
de avaliagdo previamente definidos e graduados. Utilizam um formulario de
dupla entrada, no qual as linhas horizontais representam os fatores de

avaliacdo do desempenho, enquanto as colunas verticais representam os
graus de variacao de fatores (CHIAVENATO, 2010, p. 249).

Segundo Marras (2000, p. 177), o método de escolha forcada é “[...] um
instrumento de controle que neutraliza o subjetivismo, as influéncias dos avaliadores
e outras interferéncias indesejaveis”. Com isso, a escolha forgcada torna-se o

instrumento mais eficaz que os demais em uso.
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Chiavenato (2010) comenta que a pesquisa de campo é um dos métodos
mais completos de avaliacdo. Para esse método, precisa-se de um especialista em
avaliagdo com os gerentes, para que os dois, em conjunto, avaliem o desempenho

dos funcionarios.

Para Marras (2000, p.176), o método do incidente critico “[...] € onde o
avaliador concentra-se em determinar os pontos fortes e fracos do avaliado,

apontando comportamentos extremos e sem analisar os tracos de personalidade”.

Ja o método comparativo, conforme Marras (2000), € 0 a comparagao que
acontece entre os empregados e 0s demais componentes 0 grupo em geral.

Segundo autores, muitos sdao os modelos e métodos de avaliacdo de
desempenho que a empresa pode propor para os seus funcionarios. No Anexo A, ha
um método de modelo de escala grafica onde, conforme Chiavenato (2010), as
questbes sao pré-definidas e de facil entendimento aos avaliadores. No Anexo B,
Chiavenato (2010) considera que, com a eliminacdo da opiniao pessoal e a
generalizacao, surgiu a avaliagao de escolha forcada, que é uma avaliagao feita por
meio de dois blocos com frases descritivas, nas quais nota-se o comportamento dos
funcionarios. Sendo assim, é preciso saber quais as frases que mais representam o

seu desempenho e as que menos representam o seu desempenho.

2.3.3 Implantacao da avaliacao de desempenho

Conforme Lucena (2004), para que aconteca a implantacdo de avaliacado
desempenho, é necessaria uma analise do ambiente organizacional, pois,
certamente, para muitas organizacbes, acontecerdo mudancas operacionais de
trabalho, novas atitudes, novos comportamentos, nova atuacdo gerencial, que
envolvera toda a forca da empresa: administradores, gerentes, supervisores e

empregados.

Com tais mudancas Chiavenato (2010), salienta para que as empresas
tenham clareza sobre certas questdes como: a) Por que avaliar o desempenho?; b)
Qual o desempenho que deve ser avaliado?; ¢c) Como avaliar o desempenho?; d)
Quem deve fazer a avaliagdo de desempenho?; e) Quando avaliar o desempenho?;
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e f) Como comunicar a avaliacdo de desempenho? Para haver a implantacao, essas
questdes deverao estar bem claras.

De acordo com Junior e Filho (2011), para a implantacdo da avaliacdo de
desempenho, a organizacdo deve seguir algumas etapas, que sao:

¢ Planejamento: planejar os objetivos e cronograma de acoes;

e Preparacdo dos lideres: treinar os lideres da organizacdo para a
implantacao;

e Treinamento de facilitadores: ter formacao de especialistas nas diversas

areas da empresa;

e Comunicacao e sensibilizacao: divulgar os objetivos e a forma de como vai

ser a avaliacao para toda a organizacgao;

e (Construcao de um sistema de medicdo para a implantagdo: orientar as
acoes que precisam mudar e 0 que esta correta.

2.3.4 Papel do lider no processo de implantacao da avaliacao de desempenho

O papel do lider é indispensavel para o processo de implantacao de avaliacdo
de desempenho, pois motivara sua equipe para que todos tenham e cheguem ao
mesmo objetivo de cada empresa.

Segundo Chiavenato (2010), o lider da empresa precisa ter conhecimento e
habilidade para a implantacao do processo de avaliagdo de desempenho, pois € ele
que ira julgar e estimular o valor, as qualidades e exceléncia das pessoas.

Conforme Carvalho e Nascimento (2011), os lideres deveram ter treinamento
para a implantacdo do processo de avaliacdo de desempenho, pois 0s mesmos
terdo que explicar o funcionamento do processo. Assim, tendo treinamento, eles

conseguirdo passar um clima de tranquilidade e confianga aos funcionarios.

Para Vergara (2003), o lider precisa ser criativo, ter habilidade na buscar de
clarear problemas, ter iniciativa, ética e comprometimento, ter habilidade de
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autoaprendizado, e conhecer os pontos fortes e fracos dos funcionarios, tanto os

pessoais, como os profissionais.

Apoés estudos relativos aos temas sobre cultura organizacional, planejamento
estratégico, avaliacao de desempenho e outros, realizados com o intuito de atender
o que foi proposto neste trabalho, segue-se abordando o método utilizado, o

diagnéstico e 0 modelo de avaliagdo para o hospital de médio porte.
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3 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Este capitulo apresenta os caminhos seguidos para a elaboracdo da
pesquisa, ou seja, no que se referem a natureza, aos objetivos, ao plano de coleta

de dados, a analise de dados e as suas limitacoes.

Segundo Gil (1999, p. 26), “método é o caminho para se chegar a
determinado fim. E método cientifico, o conjunto de procedimentos intelectuais e
técnicos adotados para se atingir o conhecimento”.

3.1 Caracterizacao da pesquisa

Em relacdo a caracterizacdo da pesquisa, observa-se sua classificacao
quanto a natureza, a abordagem, aos objetivos da pesquisa e também aos

procedimentos técnicos.

3.1.1 Quanto a natureza

Quanto a natureza, essa pesquisa classifica-se como aplicada, pois, como diz
Vergara (2007, p. 47), “[...] sua finalidade é pratica, ao contrario da pesquisa pura,
motivada basicamente pela curiosidade intelectual do pesquisador e situada no nivel

da especulacao”.
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3.1.2 Quanto a natureza da abordagem

No que diz respeito a abordagem, as pesquisas podem ser qualitativas,
quantitativas e quali-quantitativa. Este trabalho constitui-se de pesquisa qualitativa,
em que o objetivo é compreender em profundidade, sem preocupacéo estatistica.

Segundo Malhotra (2011), a pesquisa qualitativa define o problema
desenvolve abordagem, proporciona melhor visdo e entendimento do problema que
estarao sendo investigado. A mesma €& baseada em amostras pequenas, onde 0s
dados séo analisados de uma maneira néo estatistica.

A pesquisa qualitativa observa variaveis para compreender o estudo do
problema e assim contribuir no processo de alguma mudanca que pode ocorrer e

também podem possibilitar o entendimento do comportamento dos individuos.

3.1.3 Quanto aos objetivos da pesquisa

O estudo dos objetivos da pesquisa é de natureza exploratéria, pois foi
preciso buscar mais conhecimento sobre o assunto abordado no trabalho,
envolvendo levantamento de dados e entrevistas, para assim ter mais informacdes e
poder levantar hipéteses, a fim de tornar mais claro o problema para posterior

solucéo.

Malhotra (2011, p. 58) comenta que a “[...] pesquisa exploratéria € mais que
um processo de descoberta informal, a mesma depende muito da curiosidade e da

percep¢ao do pesquisador”.

De acordo com Lakatos e Marconi (2010), uma pesquisa exploratéria é o
estudo que tende a aumentar a familiaridade do pesquisador em relagédo a um fato

ou fendbmeno para a realizacao de uma pesquisa posterior.

A pesquisa exploratéria € como uma base para obter mais conhecimento para
suprir os objetivos designados no trabalho. Nessa perspectiva, também, avaliou-se o
papel do lider, modelos de avaliagcdo, a importdncia de ter uma avaliagdo de

desempenho nas empresas, entre outros.
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3.1.4 Quanto aos procedimentos técnicos

Muitos sdo os procedimentos técnicos que podem desenvolver cada
pesquisa: bibliografica, documental, experimental, levantamento, estudo de caso e
pesquisa de campo. Nesse trabalho se desenvolve a pesquisa documental.

3.1.5 Pesquisa documental

A pesquisa documental, segundo Lakatos e Marconi (2010), é definida como
uma coleta de dados, limitada a documentos escritos ou nao. Pode ser feita no

momento em que esta ocorrendo o fato ou fenémeno.

As fontes documentais que foram disponibilizadas pelo hospital foram as
fichas de admissao de funcionarios, manual das politicas de recursos humanos, e
demais informagcbes como os valores, missdo e visdo da empresa, descritos no

Capitulo 4.

3.2 Instrumentos de coleta de dados

Na coleta de dados sdo observados os métodos possiveis para responder o
problema de pesquisa. Vergara (2007, p. 54) define que é necesséario ...]
correlacionar os objetivos aos meios para alcanca-los, bem como de justificar a

adequacao de um a outro”.

Para Lakatos e Marconi (2010), entre os procedimentos de coletas de dados
temos a observacao, teste, entrevista, questionario, analise de conteudo e atitudes,

entre outros.

Nessa pesquisa, foram utilizados os seguintes instrumentos de coleta de

dados:

e Entrevistas qualitativas e semiestruturada por meio de uma lista de

verificagdo para diagndstico em recursos humanos (APENDICE B);

e Observacao in loco, ou seja, observacdo de como os funcionarios



31

trabalham no hospital.

Ocorreu um didlogo entre o entrevistador e gestor através de questdes pré-
estruturadas, que proporcionou uma melhor visdo e entendimento do problema.
Além disso, foi possivel observar como atuam os funcionarios em cada tarefa
estabelecida. Em vista desses instrumentos, conseguiu-se conhecer as pessoas
seus processos de trabalho, e, assim, propor um modelo de trabalho.

3.3 Tratamento e analise dos dados

Para Vergara (2007, p. 59), “[...] os objetivos sdo alcancados com a coleta, o
tratamento, e posteriormente a interpretacdo dos dados, ou seja, é necessario fazer

a correlacao entre os objetivos e formas de atingi-los”.

Segundo Malhotra (2011), nesta fase da pesquisa tem que ter cuidado, para
nao ter interpretacdes incorretas, e, para que isso ndo acontega, é necessario que

se obtenham resultados de qualidade.

Tendo em vista que esta € uma pesquisa qualitativa, segundo Roesch (2005),
que se utilize a técnica de Andlise de Conteudo para a analise dos dados. E assim
estrutura-se um modelo de avaliagdo de desempenho para um hospital de médio
porte.

Para a descricao do diagnostico da gestao de pessoas existente foi realizada
uma entrevista com a diretora do hospital, através de questdes semiestruturadas,
sobre a cultura da empresa, planejamento e politicas de recursos humanos,
apresentado no Apéndice B.

3.4 Limitacoes do método

Para Vergara (2007), qualquer método possui limitagcbes e possibilidades.
Sendo assim, é muito importante antecipar-se das criticas que os leitores podem
fazer com relagéo ao trabalho.
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Nesta pesquisa, também podem ter ocorrido algumas limitagdes quanto as
respostas das entrevistas, assim tendo interpretacoes erréneas, levando a distor¢éo

de informagdes.

Por ser uma pesquisa em um hospital e fazer uso de informagdes somente
deste, a estruturacdo de um modelo de avaliacdo de desempenho pode néo ser

adequado a outro.

Outra limitacdo que pode ter ocorrido refere-se a interpretacao dos resultados,
ja que a pesquisadora tem o envolvimento com a organizacdo. Ha o

comprometimento de se praticar a imparcialidade por parte da pesquisadora.
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4 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

4.1 Histérico da empresa

A histéria do Hospital Santa Isabel teve inicio em meados de 1918, quando
aproveitou a estrutura do entdo hotel da cidade e de um consultério médico. Na
década de 1930, o hospital passou para sua atual localizagéo e foi assumido pela
Sociedade Gramadense, um grupo de novos lideres que, com muito

comprometimento, atenderam as necessidades da comunidade.

Ao longo da década de 1940, sob a liderancga de frei Constantino Van Ryn, foi
construida a atual sede da institui¢cdo, oficialmente inaugurada em 23 de fevereiro de
1953. Neste ano, as irmas da Divina Providéncia passaram a integrar a comunidade,
assumindo a coordenacao e batizando a casa de saude como Hospital Santa Isabel.

Desde entdo, o hospital vem prosperando, crescendo e auxiliando no
desenvolvimento do municipio de Progresso, tendo 62 funcionarios e as irmas da
Divina Providéncia que nos auxiliam quando necessario .Hoje, o hospital Santa
Isabel é referéncia regional e conta com leitos de clinica médica adulta e pediatrica,
com um dos mais modernos centros cirargicos da regido, centro obstétrico e
neonatal, servico de ultrassonografia, radiologia, laboratério de analises clinicas e
fisioterapia. Além dos servicos de recepcao, administracdo, faturamento, farmacia,
recursos humanos, servico de arquivo médico e estatistico, higienizacao, servico de

nutricdo e dietética, enfermagem, processamento de roupas e costura propria.

O hospital tem compromisso com a realizagdo de agbes concretas de cuidado

a vida, com segurancga, humanizacao, ética e carinho.
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4.2 Missao

Promover o bem estar e qualidade de vida a toda comunidade e microrregiao,
através do atendimento interdisciplinar qualificado em continua atualizacao,

pregando pela humanizacéo, seguranca e respeito ao cliente.

4.3 Valores
Etica;
Humanizacao;
Exceléncia;
Credibilidade;

Responsabilidade Social.

4.4 Principios

Ter a humanizacdo como base para aprimorar a qualidade do atendimento
voltado a promocéao da vida;

Manter um comportamento ético, preservando sempre a privacidade do
paciente e o sigilo profissional;

Contar com o comprometimento de todos os profissionais na busca por
qualidade, seguranca e finalizacdo dos processos, tendo como filosofia de trabalho a
fé crista, a solidariedade e o carisma das Irmas da Sociedade Sulina Divina

Providéncia.

4.5 Visao

Ser o0 hospital de referéncia para comunidade e microrregido em qualidade e
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seguranca nos servicos de saude.

4.5 Filias da empresa

O Hospital Santa Isabel esta ligado a uma rede mantida pelo Hospital Divina
Providéncia, localizada em Porto Alegre. Outros hospitais estdo nessa mesma rede,
como o Hospital Independéncia, de Porto Alegre, e o Hospital Sdo José, de Arroio
do Meio /RS.
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5 DIAGNOSTICO DA EMPRESA

Nesse contexto, apresenta-se a maneira que o0 Hospital Santa Isabel
desenvolve a gestdo das pessoas. Assim sendo, foi realizado um diagnéstico da
empresa na area de recursos humanos (APENDICE B), que séo relatados a seguir.

5.1 Cultura e planejamento estratégico

Cada hospital da rede tem seus valores, missdo e visao, descritos de forma
que todos os funcionarios e clientes possam observar. O hospital Santa Isabel
apresenta um planejamento estratégico, sendo que todos os anos os lideres de cada
setor e as Irmas que trabalhem no hospital participam de uma reunido para planejar

e descrever suas metas e deveres no planejamento.

Ha algum tempo o hospital tinha o funcionario do raio x como sendo
terceirizado, mas, agora, esse funcionario é contratado pelo proprio hospital Santa
Isabel.

A empresa possui um sistema computadorizado que permite fazer
internacdes de pacientes, estoques de remédios, altas dos pacientes, emitir notas e
relatérios necessarios. O técnico de informética repassa aos funcionarios as
mudancas que podem ocorrer no sistema e como podem solucionar eventuais

problemas.

O hospital Santa Isabel também conta com o apoio do municipio, participando
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de feiras, eventos de saude, palestras que acontecem dentro do hospital e fora,
celebracdes, missas. Além disso, alguns funcionarios do hospital participam de um
grupo de lazer que acontece no hospital e no municipio. Na empresa, ha varias
comissdes que sao responsaveis pela assessoria e pelo gerenciamento de alguns
setores da instituicdo, como a Comisséo Interna de Prevencéao de Acidentes (CIPA),
o Comissdo de Capacitacdo de Treinamento Educacado Continuada (CCTEC), a

comissao de residuos, entre outros.

Também, todo més, a empresa tem metas para atingir em relacdo a
quantidade de atendimentos ambulatérios, internagdes, exames radiolégicos, tudo
muito bem especificado. Se a meta néo for atingida, o faturamento diminui, o

percentual financeiro do hospital.

5.2 Gestao de pessoas

Nesse tdpico é possivel entender um pouco mais sobre a gestao de pessoas
do hospital Santa Isabel.

5.2.1 Planejamento em recursos humanos

Com o passar do tempo, o hospital Santa Isabel passou a observar a
importancia de ter um planejamento de recursos. E foi assim que a area de recursos
humanos foi ampliada para um novo ambiente, para que o funcionario responsavel

pudesse trabalhar com mais eficiéncia e qualidade.

5.2.2 Politicas de recursos humanos

O hospital Santa Isabel, como todas as empresas, tem algumas politicas de

recursos humanos para desenvolver. Sao elas:

a) Recrutamento e Selecdo: o processo de recrutamento comeca sempre
pela parte da lideranca de cada setor. Quando o lider perceber que
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necessita de mais funcionarios, ele comunica a diregdo, e, no mesmo
instante, ao responsavel de recursos humanos. Ap6s a autorizagdo da
direcdo, é feita a selecdo dos curriculos candidatos a serem chamados
para entrevista. A entrevista é feita pela direcao e pelo lider do setor que
esta necessitando o funcionario. Nao é feito prova, mas recomenda-se que
o candidato apresente os certificados dos cursos, para assim evidenciar

conhecimentos especificos da area.

O recrutamento interno, a direcdo conversa com o lider de cada setor e os
mesmos verificam se algum funcionario tem perfil para outra vaga. Se tiver, vao
conversar com esse funcionario para ver se ele esta interessado. Se o funcionario

aceitar a vaga, é feita a transferéncia para a area que o funcionario ira trabalhar.

Ja no recrutamento externo, a responsavel pelo setor de recursos humanos,
entra em contato com Sistema Nacional de Emprego (SINE), para entrar em contato
com funcionarios de perfil compativel para aquela vaga. Se o SINE tiver alguém, ira
telefonar para o interessado, agendando a entrevista. Se nao tiver, a empresa
podera observar os curriculos que ja possui € ver se ha algum perfil que se encaixe
naquilo que estédo precisando, e entra em contato para ver se o candidato aceita as
propostas. Se for aprovado, nos primeiros 30 dias, o novo funcionario estara

acompanhando permanentemente por um colega para auxilia-lo.

a) Admissdo: a admissao de um funcionario é condicionada aos termos do
processo de selecao e recrutamento, como ja citados anteriormente.
Depende, ainda, da avaliagcao médica e da apresentacdao dos documentos

exigidos dentro do prazo estipulado pelo empregador.

b) Rescisdo de contrato é feita de duas maneiras: quando o funcionario
solicita o desligamento, ou quando a empresa demite o funcionario.
Quando o funcionario pedir para sair, ele tem que fazer uma carta manual,
colocando uma justificativa do desligamento da empresa. A responséavel
dos recursos humanos ira encaminhar a carta e todos os documentos
necessarios para a mantenedora, onde sera providenciado o acerto, e
também serd comunicado a Unimed Programa de Controle Médico de
Saude Ocupacional (PCMSO) para a exclusdo do funcionario. Quando o
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funcionario for demitido, ele ndo precisa fazer a carta, € os demais
tramites seguem os mesmos. No dia do acerto, o preenchimento da
carteira de trabalho e o atestado de demissdo precisam estar
providenciados pelo setor de recursos humanos. Se o funcionario tiver
menos que um ano na empresa, € a diretora que faz o acerto. Mas se tiver

mais que esse tempo, ha a participacéo do juiz da paz.

c) Diferenciais: a empresa oferece aos seus funcionarios folga no dia do
aniversario; café dos aniversariantes; plano de saude e odontolégico com
acomodacao diferenciada; jornal de circulacao interna; ginastica laboral;
6timo ambiente de trabalho; cursos, treinamentos, capacitacoes,
oportunidades de desenvolvimento pessoal, espiritual e profissional;
descontos na drogaria Santa Isabel; confraternizacdes; vestiarios com

armarios individuais e refeitério.

d) Férias: a area de recursos humanos emite um comunicado mensal aos
gestores sobre a necessidade de gozo de férias de algum funcionario do
respectivo setor. O gozo das férias pode ocorrer em trinta dias corridos, ou
em dois periodos, de acordo com a preferéncia do funcionario e da
necessidade da empresa. Entretanto, ndo é possivel gozar as férias em
periodo inferior a dez (10) dias. O periodo para férias também nao podera
comecar em sexta feiras e feriados. O pagamento das férias ocorrera dois
dias Uteis antes da data prevista para o funcionario sair de férias.

e) Pagamento: a empresa paga os salarios no ultimo dia util de cada més,
por depositado em conta corrente, na agéncia bancéaria. Se acontecer
algum erro ou diferencas, € comunicado ao Departamento de Pessoal, no
primeiro dia Gtil apds o correspondente pagamento.

f) Falecimento: o acordo coletivo da rede garante ao funcionario os dois dias
abonados de trabalho em caso de falecimento de pai, mae, filho e conjuge.

5.2.2.1 Administracao salarial

Conforme garantido pelo sindicado, o aumento salarial ocorre anualmente. Os
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beneficios que o Hospital Santa Isabel oferece é assisténcia médica, cursos de
especializacdo profissional; fornecimento gratuito de refeicbes para plantonistas e

vale transporte.

5.2.2.2 Avaliacao de desempenho

O Hospital Santa Isabel sempre quer que os funcionarios trabalhem em
equipe, cada qual no seu setor, mas um ajudando o outro no que for necessario.
Todos os empregados, sem distingdo, devem colaborar de forma eficaz na
realizacdo das atividades da empresa. Harmonia, cordialidade, respeito e espirito de
compreensao devem predominar nos contatos estabelecidos independentemente de
posicao hierarquica. O sentido de equipe deve ser soberano na execucgao de tarefas
a realizacao dos objetivos da empresa.

A empresa nao realiza avaliagdo de desempenho, porém, 0 que acontece a
cada dois anos € pesquisa de clima, realizada por profissionais terceirizados.

Como cultura da empresa, oferece uma avaliacdo de satisfacdo para os
clientes do hospital, ou seja, para os pacientes que estdo internados. A cada dois
dias, uma das recepcionistas passa nos quartos e deixa a pesquisa para 0S
pacientes poderem preencher com tranquilidade, colocando o que estd bom e que
poderia melhorar. Todo més € apresentado um relatério da pesquisa de satisfacao
por escrito, o qual é exposto no mural do refeitério, de modo que todos os
funcionarios possam ter acesso para observar o que melhorou e que podera ainda
ser melhorado.

5.2.2.3 Setor pessoal

Todo empregado deve: assumir 0s compromissos no contrato de trabalho,
com zelo, atencdo e competéncia; obedecer as ordens e instrucbes de seus
superiores; agir com disciplina e ética no local de trabalho; zelar pela boa
conservacao das instalagdes, equipamentos e maquinas, comunicando a sua chefia
as anormalidades; zelar pela ordem, higiene e capricho no local de trabalho; usar os
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equipamentos de seguranca de trabalho, bem como os que forem determinados em
virtude da legislacdo que regulamenta sua atividade; manter um espirito colaborativo
com a empresa e com seus colegas; informar ao responsavel pelos recursos
humanos sobre qualquer modificacdo em seus dados pessoais e estado civil;
responder por prejuizo causado a empresa, quer por dolo ou culpa, € cumprir 0s

processos, protocolos e normas técnicas.

Para a empresa conseguir controlar a entrada e saida de cada funcionario,
tem o cartao ponto digital, no qual devem registrar a entrada, a saida e os intervalos.
Os eventuais enganos ou esquecimentos de registros devem ser imediatamente

comunicados ao responsavel pelos recursos humanos da empresa.

Se ocorrerem auséncias e atrasos, o funcionario devera justificar o fato ao
superior imediato, verbalmente ou por escrito, quando solicitado. Cabe a empresa
descontar e somar os periodos relativos a atrasos, saidas mais cedo, faltas ao
servico, exceto de faltas legais e auséncias legais. Se acontecer faltas ilegais, nao

justificadas perante a correspondente chefia, acarretam a aplicacao de penalidades.

5.2.2.4 Seguranca e saude do trabalho

A empresa ndo tem técnico de seguranga, mas conta com o grupo da CIPA,
que tem a funcionalidade de prevenir acidentes. Além disso, o hospital Santa Isabel

tem suas dicas e normas de seguranga de trabalho, que s&o:

e Lavagem das maos: a lavagem rotineira das maos com agua e sabao
elimina, além da sujeira visivel ou ndo, todos 0os microrganismos que se
aderem a pele durante o desenvolvimento das atividades, mesmo estando
a mao enluvada. A lavagem das maos € a principal medida de bloqueio

da transmissao de germes.

e Manipulagdo de instrumentos e materiais: os instrumentos e materiais
sujos com sangue, fluidos corporais, secrecfes devem ser manuseados
de modo a prevenir a contaminacao da pele e dos olhos, nariz e boca,
roupas, e ainda, prevenir a transferéncia de microrganismos para outros

pacientes e para o ambiente. Todos os instrumentos reutilizados tém
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rotina de reprocessamento. Deve-se verificar que estejam limpos ou
desinfetados/esterilizados adequadamente antes do uso em outro paciente
ou profissional e conferir se os materiais descartaveis estdo sendo

realmente descartados em local apropriado.

Manipulacdo de materiais perfuro-cortantes (agulhas): o profissional de
saude deve ter cuidado ao manusear, limpar, transportar ou descartar
agulhas, laminas de barbear, tesouras e outros instrumentos de corte ou

punctura.

Cuidados com material perfuro-cortantes: ter a maxima atencao durante a
realizacdo dos procedimentos com este material; ndo utilizar os dedos
como anteparo durante a realizagdo de procedimentos que envolvam
materiais perfuro-cortantes; nao reencapar, entortar, quebrar ou retirar as
agulhas da seringa com as maos; nao utilizar agulhas para fixar papéis;
desprezar todo material perfuro-cortante como agulha, laminas de bisturi,
entre outros, mesmo que estéril em recipientes resistentes & perfuragéao e
com a tampa, conforme especificacdo da Associacao Brasileira de Normas
Técnicas (ABNT); carregar descarpack sempre pelas alcas; todo material
contaminado deve ser transportado embalado ou coberto e com o uso de
Equipamento de Protecéo Individual (EPIs).

Vacinagao: todos os profissionais de saude devem estar vacinados contra
a hepatite B e o tétano. O profissional deve ter consciéncia de que vacina
€ uma protecao especifica contra importantes doencas.

Equipamentos de protecéo individual (EPI): o profissional dever usar luvas;
mascaras, gorros e éculos de protecao quando necessario:

Luvas devem ser usadas sempre que houver possibilidade de contato com
0 sangue, secrecdes e excrecdes, COMO mucosas ou com areas de pele
ndo integra (ferimentos, feridas cirurgicas e outros). As luvas estéreis
estdo indicadas para procedimentos invasivos e assépticos. Luvas grossas
de borracha estao indicadas para limpeza de materiais e de ambiente. As
luvas devem ser trocadas apds contato com material biolégico, entre as

tarefas e procedimentos num mesmo paciente, pois podem conter uma
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alta concentragdo de microrganismos. Devem ser removidas luvas logo
apos o0 uso, antes de tocar em artigos e superficies sem material bioldgico
e antes de atender outro paciente, evitando a dispersdao dos

microrganismos ou do material biol6gico aderido nas luvas.

— Mascaras, gorros e Oculos de protecdo, devem ser usados durante a
realizacdo de procedimentos com possibilidade de respingo de sangue,
nas mucosas da boca, do nariz e dos olhos do profissional. O gorro esta
indicado, especificamente, para profissionais que trabalham com
procedimentos que envolvam dispersdo de aerossois, projecdo de
particulas e para a protecdo dos pacientes durante os procedimentos

cirurgicos.

— Os capotes (aventais) devem ser utilizados durante os procedimentos com
possibilidade de contato com material bioldgico, inclusive em superficies

contaminadas.

5.2.2.5 Indicadores de desempenho de recursos humanos

O hospital ndo tem muita rotatividade de emprego e absenteismo. As horas
extras sdo de duas horas por dia. Os treinamentos acontecem na admissdo de um
funcionario e também quando solicitado pelo superior de cada setor. Tudo sendo
que o pago pelo hospital.

Todos os anos, a empresa pede para funcionarios participarem de certos
cursos para seu crescimento, aprendizado pessoal e empresarial. Sendo esses
cursos de motivacdo, como atender seu cliente, ética profissional, lideranca e cada

qual no seu setor que trabalha.

5.2.2.6 Estilo de lideranca

No hospital Santa Isabel o estilo de lideranca que predomina é o democréatico,

pois a opinido dos funcionarios para tomada de decisdo € sempre bem-vinda e muito
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importante para o crescimento da empresa. E nesse contexto que a empresa
sempre busca treinamentos de lideranca para assim conseguir definir o estilo de

cada funcionario que trabalha na empresa.

No capitulo a seguir, € apresentada a descricdo da elaboracao da avaliacao
de desempenho, bem como os principais passos para ter um modelo de avaliacao

simples e com qualidade.
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6 MODELO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Neste capitulo é apresentado o modelo de avaliacado de desempenho para o
hospital Santa Isabel, o qual foi elaborado a partir do diagndéstico descrito no
Capitulo 5. Antes do modelo de avaliacéo, foi descrito o método de avaliacao, a
composigcdo do formulario e a entrevista de feedback. Apds esses itens, €
apresentado o modelo de avaliagdo de desempenho mais apropriado para o

hospital.

6.1 Método de avaliacao

Para o hospital Santa Isabel, 0 método que mais se identificou foi o0 método
da Escala Grafica, pois permite avaliar o desempenho do funcionario por meio de
fatores e caracteristicas pré-definidas. E um método mais consistente e confiavel,
segundo Chiavenato (2010), além de que seu desenvolvimento € mais barato e mais

aceitado pelos avaliadores.

A escala grafica divide-se em quatro niveis, com valores de 1 a 4, como estao

descritos abaixo.

— Pouco desenvolvido, nao atinge as expectativas avaliadas: corresponde a

pontuacao 1;

— Em desenvolvimento, atinge parcialmente as expectativas, necessitando

de apoio e treinamento: corresponde a pontuagao 2;
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— Desenvolvido, atinge as expectativas avaliadas: corresponde a pontuagéao
3;

— Muito desenvolvido, supera as expectativas avaliadas: corresponde a

pontuacao 4.

6.2 Responsaveis pelo preenchimento do formulario

Os principais responsaveis pelo preenchimento do formulario sado os
funcionarios da empresa, que realizam uma avaliacdo de si mesmo. Apds, o superior
faz seus apontamentos e, apdés o preenchimento dos dois, eles sentam juntos e
fazem uma avaliacdo de consenso. Ou seja, o funcionario vai poder falar sobre suas

competéncias ou dificuldades na empresa e o superior vai tentar ajuda-lo.

Esse meio de avaliagdo permite ao funcionario pensar no que ele pode
melhorar para si mesmo e para o crescimento da empresa. Além disso, 0 superior ira
observar se tem algo para mudar na organizacao para o bem estar de todos que ali
trabalham e o bom andamento da empresa. Essa forma, todos crescem junto com

motivacao e qualidade de atendimento.

Para Junior e Filho (2011), uma avaliacao de desempenho é muito importante
para os funcionarios, pois ira mostrar o que as pessoas pensam do seu trabalho, a

contribuicdo, a importancia que o mesmo tem dentro de uma organizacao.

6.3 Composicao do formulario de avaliacao

Para ter um formulario de avaliacao bem elaborado, é preciso conhecer a
missao, a visao, o0s principios, 0s objetivos e as estratégias da empresa que se quer
pesquisar. Sendo assim, esse formulério atendera a realidade da empresa.

Todo formulario de avaliacdo tem os principios basicos de informagao,
confidencialidade, clareza, validade, rapidez de resposta, confiabilidade de dados,
democracia e credibilidade (GRAMIGNA, 2002), e deve ser simples, conter o menor

namero de folhas possiveis e ser um instrumento de informacao para a direcéo
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(LUCENA, 2004).

O formulario de avaliacdo de desempenho proposto para o Hospital Santa
Isabel, € composto pelos seguintes indicadores: institucional, conhecimento,
relacionamento, atitudes e habilidades. Cada um desses indicadores tem algumas
questbes que devem ser preenchidas pelo avaliado e pelo avaliador conforme os
niveis que estdo descritos. Os niveis de qualidade estdo todos definidos, sendo que
assim fica facil para o avaliado poder responder a pesquisa, € para o avaliador

conseguir observar os funcionarios motivados e os que nao estao motivados.

Outro item importante no formulario sdo dois espacos para o preenchimento
de sugestdes e elogios que tragam contribuicbes no desempenho do avaliado, e

também para melhor desenvolvimento, se necessario, do avaliado.

6.4 Entrevista de feedback

Depois que o funcionario e o superior preencherem a avaliacdo, irdo realizar
um encontro para conversarem sobre as respostas, apontando os pontos mais
importantes, se algo precisa melhorar, etc. Ou seja, o0 superior dara um feedback
para seu funcionario, sempre de forma positiva, aberta, sincera, objetiva e
motivando-o para seu trabalho, explicando os resultados e até mesmo os prejuizos
que a empresa poder ter. O mesmo participara de treinamentos para estar
preparado para dar esse feedback da melhor maneira possivel.

O feedback é muito importante para as empresas, pois ajuda nas novas
técnicas com os funcionarios, que irdo sentir-se bem na organizagédo, ao perceber
que ela preocupa-se com o desenvolvimento do seu trabalho, e assim podendo

alcancar seus objetivos tracados na empresa (MOSCOVICI, 2013).

Como ja referido anteriormente, para se ter um feedback, é necessario que
aconteca avaliagdo de desempenho nas empresas, pois com ela o superior podera
observar como esta o andamento do seu funcionario, o que ele pensa da empresa,
como ele trabalha, o que o motiva a trabalhar naquela empresa, como é o
relacionamento com seus colegas, o trabalho em equipe, entre outros.
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Segundo Bergamini e Beraldo (2007), a avaliagdo de desempenho faz com
que os funcionarios saibam quais seus pontos fortes e fracos, o que precisam
melhorar para seu crescimento e o da empresa. Além disso, conseguem planejar e

alcancar seus comportamentos da melhor maneira possivel.

Nesse sentido, uma entrevista de feedback vai proporcionar ao funcionario,
aspectos que necessitam mudar, ou apenas esclarecer duvidas, mostrar caminhos,
reconhecer e valorizar os colegas com quem trabalhamos um bom tempo, o seu jeito
e a sua forma de agir. Com certeza, isso trard somente motivagao e qualidade no
trabalho do funcionario, e a empresa crescera cada dia mais.

6.5 Modelo de avaliacao de desempenho para Hospital Santa Isabel

Quadro 1- Ficha de avaliagdo de desempenho

AVALIACAO DE DESEMPENHO
Nome do
avaliado:

Cargo:

Data da admisséo:
Data da avaliagéo:

Pouco Desenvolvido (1): ndo atinge as expectativas avaliadas

Em Desenvolvimento (2): atinge parcialmente as expectativas, assim necessitando de apoio e treinamento
Desenvolvido (3): atinge as expectativas avaliadas

Muito Desenvolvido (4): supera as expectativas avaliadas

Indicadores HSI Fatores avaliados Avaliado Avaliador

112 3 [4]|1]2]| 3 |4

Conhece a misséo, visado, valores e principio do Hospital
Santa Isabel.

Zela pelo patriménio e tem espirito de economia.
Institucional E pontual nos horarios.

Tem cuidado com a apresentagao pessoal (uniforme,
cabelos, maquiagem, barba, sapatos, cracha, unhas).

Tem conhecimento suficiente para realizar suas
tarefas.

Contribui para o desenvolvimento da empresa.
Busca conhecimento nos outros setores do Hospital
Santa Isabel.

Esta familiarizado com os processos da area que
trabalha.

Participa dos encontros e da comissao que ha no
Hospital Santa Isabel.

Conhecimento

(Continua...)
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Participa dos treinamentos que o Hospital Santa Isabel
oferece.
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Relacionamento

Sabe se relacionar de forma educada com as pessoas.
Sabe trabalhar em equipe.

Respeita a hierarquia da instituigao.

Sabe aproveitar criticas de colegas ou superiores
positivas ou negativas.

Gosta de trabalhar em grupo.

Mostra interesse e disponibilidade em ajudar

quem precisa.

Atitudes e
Habilidades

Sabe lidar com mudangas.

Consegue resolver os problemas.

Tem organizagao no seu trabalho (prazo, tempo e
qualidade).

Busca e transmite informagdes de forma clara, sabendo
ouvir e compreende-la.

Possui comportamento ético (sigilo, respeito, postura).
Tem atencao nas tarefas realizadas.

Apresenta equilibro nos problemas do dia a dia.
Participa na realizagdo continua de todo Hospital Santa
Isabel.

Tem comprometimento e responsabilidade com a
empresa.

Comentarios do avaliado:

Comentarios do avaliador/ (elogios/ sugestoes):

Assinatura do avaliado

Assinatura do avaliador

Fonte: Elaborado pela autora, 2015.

6.6 Implantacao da avaliacao de desempenho

Para a implantacdo de avaliacdo de desempenho, a empresa tera que passar

por alguns itens como estao descritos abaixo.

e Reunido com a diretoria e 0s superiores de cada setor para apresentacao

da proposta da avaliacao de desempenho e esclarecimentos de duvidas;

e Treinamento com funcionario e direcao;

e Incluir aplicacao de pré-teste para alguns funcionarios;

e Aplicacdo da avaliacdo de desempenho pelos superiores para 0s

subordinados;
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e Realizacdo da verificacdo dos dados, sugestdbes e melhorias para a

empresa;

e Se necessario, conversar com os funcionarios sobre a avaliagdo, para

obter melhorias no andamento do trabalho;

e Desenvolvimento de uma reunido com a diretora € 0s superiores para a

apresentacao dos resultados da avaliagdo proposta.

No proximo capitulo sdo apresentadas as consideracoes finais, para observar
se todos os objetivos foram atingidos, qual a importancia do trabalho para a

académica e a empresa.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

A avaliacao de desempenho tem significativa importancia nas organizacoes,
pois € uma ferramenta que pode qualificar a equipe de trabalho e as relacbées na
empresa, ficando evidenciadas as expectativas da empresa em relagdo ao

funcionario e do funcionario em relacao a empresa.

Com os estudos bibliograficos, conseguiu-se entender o conceito, a estrutura
e os modelos de avaliagdo de desempenho. Para atender o primeiro objetivo
especifico, efetuou-se um diagnéstico do Hospital Santa Isabel, conhecendo, assim,
0s processos de gestdo de pessoas dessa empresa, suas necessidades e a

importancia que tem uma avaliagao de desempenho.

A partir deste diagnéstico, foi estruturado um modelo de avaliagcdo de
desempenho, que constituiu 0 segundo objetivo especifico, permitindo estruturar os
fatores relevantes ao hospital, como comunicacao e trabalho em equipe, habilidades

de relacionamento e de prestacao de servi¢o ao cliente.

E, por fim, para atender o terceiro objetivo especifico, constou-se as agdes de
implantacdo do modelo de avaliacdo de desempenho na empresa. Para a sua
efetivagdo é necessario que area de Recursos Humanos trabalhe com os
funcionarios e direcao através de treinamentos e conscientizagdo da importancia

dessa avaliacao.

Com a implantagéo é possivel diminuir caréncias e aumentar potencialidades,
ajudando, assim, toda empresa, ndo somente o funcionario. A sua implantacao pode

gerar algumas expectativas de melhoria e também restricbes de aceitagdo a
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mudancas organizacionais. Sendo assim, 0s superiores devem explicar a
importadncia que tem essa avaliacao para empresa, e pedir que preencham com
muita atencao, pois & muito importante para a empresa saber o que o funcionario
pensa e como se sente trabalhando na mesma. Pois 0s superiores também seréo

avaliados pela direcao.

O modelo de avaliagéo foi estruturado a partir das necessidades do Hospital

Santa Isabel, observadas pelos funcionérios e diregao.

A realizacao deste trabalho foi muito importante para a autora e, acredita-se,
para empresa que foi o foco deste estudo. Imagina-se que, se ela seguir os passos
para a implantacdo da avaliagdo de desempenho apresentados aqui, tera
funcionarios mais comprometidos e motivados para o trabalho. Temos que aprender

a conviver com mudangas, ja que as empresas que querem crescer mudam. E uma

atitude fundamental para a sociedade onde vivemos.
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APENDICE A — Termo de livre consentimento e esclarecimento

CENTRO UNIVERSITARIO UNIVATES

Termo de Livre Consentimento e Esclarecimento

A presente pesquisa vincula-se a linha de Pesquisa na Area de Recursos
Humanos, do curso de Administracdo de Empresas, do centro Universitario
UNIVATES, e tem o objetivo de apresentar um modelo de avaliacao de desempenho
para a empresa Sociedade Sulina Divina Providéncia Hospital Santa Isabel,
localizada na cidade de Progresso, na regido do Vale do Taquari, no estado do Rio
Grande do Sul.

Assim, desejo a autorizacdo desta empresa para desenvolver o trabalho,
considerando que se trata de uma pesquisa académica, como requisito para a
obtencéo do titulo de Bacharel em Administragdo de Empresas.

Progresso-RS, margo de 2015.

De acordo com o Termo, manifesto concordancia.

Sociedade Sulina Divina Providéncia Hospital Santa Isabel

Aline Dell Osbel

Graduanda em Administracdo de Empresas
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Area de Planejamento da empresa
1. Cultura e Planejamento estratégico

. A empresa possui plano de negdécio ou planejamento estratégico?

. Seus valores séo definidos e divulgados aos funcionarios?

. A empresa possui politicas, sdo divulgadas?

. Tem algum tipo de terceirizag@o dentro da empresa?

. A empresa busca inovacdo?

. A empresa possui comissoes internas?

o |01 (AW (W N[

. Tem metas para atingir?

Area de Gestdo de pessoas
2. Planejamento em recursos humanos

1. A empresa tem planejamento em recursos humanos?

2.1 Politicas de recursos humanos

2.1.1 Recrutamento e Selegao

. A empresa possui descricdo de cargos?

. Como é a forma de admissdo dos candidatos? Tem alguma prova, entrevista para fazer?

. Existe recrutamento interno e externo de funcionarios?

. De que maneira é feita a selecédo dos funcionarios?

g |~ (W N[

. A empresa oferece acompanhamento para o novo funcionario durante o periodo de sua experiéncia?

2.1.2 Administracao Salarial

1. Ha politica salarial definida na empresa?

2. A empresa oferece para seus funcionarios algum beneficio e incentivo?

2.1.3 Avaliacao de desempenho?

1. Como é o trabalho na empresa, em equipe ou individual?

2. Tem algum tipo de avaliagcdo, ou de desempenho, ou avaliagédo de clima, entre outras?

2.1.4 Setor de pessoal

1. Quais os deveres e obrigagbes dos funcionarios?

2. Possui registro dos funcionarios para controle de faltas, horas extras, entre outros?

(Continua...)
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2.1.5 Seguranca e Saude

1. A empresa tem técnico em seguranca do trabalho?

2. Tem o controle de acidentes de trabalho, dentro da empresa?

3. A empresa mantém saude ocupacional?

4. Como séo as condigbes do ambiente de trabalho? Possui os equipamentos necessarios para seguranca

e riscos que podem acontecer?

2.1.6 Indicadores de desempenho de recursos humanos

. A empresa tem muitos indices de rotatividade e absenteismo?

. Qual o numero de horas extras que cada funcionario pode ter?

. O que é investido em relagdo ao faturamento da empresa?( Treinamento x desenvolvimento).

A WO (D=

. Outros indicadores.

2.1.7 Estilo de lideranca

. A empresa busca novas maneiras para o desenvolvimento das liderancas?

. A empresa é resistente a mudanga? A empresa interpreta seus resultados?
. Todos se comprometem e se envolvem com os resultados da empresa (direcdo x funcionarios)?

AW N |

. Ha divulgacédo interna dos resultados atingidos pela empresa?

Fonte: Elaborado pela autora, 2015.
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AVALIACAO DE DESEMPENHO

Setor

Nome do(a) funcionario(a)

Data da admisséao

1= Insuficiente

Data da avaliaGao.........uuirueeiiiiiee et

NIVEIS DE AVALIACAO

Superior imediato-----------------

Atitudes nunca atendem as caracteristicas da habilidade.

2= Fraco Atitudes normalmente ndo atendem as caracteristicas da habilidade.
3= Regular Atitudes as vezes atendem e as vezes ndo atendem as caracteristicas.
4= Bom Atitudes atendem normalmente as caracteristicas da habilidade.
5= Muito bom Atitudes atendem as caracteristicas da habilidade.
Habilidade Caracteristicas Avaliacao
2 3 4 5

Comunicagao

Foco no cliente

Relacionamento
interpessoal

Trabalho em equipe

Saber falar certo, nos momentos
certos e da maneira possivel.

Atender as necessidades do cliente
com qualidade no servigo prestado,
buscando satisfacao e fidelizagao.

Interacdo com as pessoas de forma
empatica, demonstracao de atitudes
positivas, comportamentos maduros.

Capacidade de trabalhar com
colegas de trabalho, auxiliando no
atingimento de metas do setor.

Pontes Fortes: (Cite as principais qualidades e pontos do funcionario)

Pontos de Melhoria: (Identifique os pontos de melhoria do funcionario)

Assinatura do Funcionario:

Assinatura do Superior Imediato:

Fonte: Chiavenato, 2010.
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Nome:

Anote com um "X" na coluna com o sinal

AVALIAGCAO DE DESEMPENHO

Departamento

ou na coluna com sinal “-“. A coluna do sinal "+" indica a frase que
melhor define o0 seu desempenho, e a com o sinal "-" para a frase que menos define o seu desempenho.

Apresenta produgéo elevada

Comportamento dinamico
Tem dificuldade com
ndmeros

E muito sociavel

Dificuldade em lidar com pessoas
Tem bastante iniciativa

Gosta de reclamar
Tem medo de pedir ajuda

Tem espirito de equipe
Gosta de ordem

N&ao suporta pressao
Aceita criticas construtivas

Tem potencial de desenvolvimento

Toma decistes com critério
Elentoe
demorado

Conhece o seu trabalho

Tem boa aparéncia pessoal
Comete muitos erros
Oferece boas sugestdes
Decide com dificuldade

Nunca se mostra
desagradavel

Producéo razoavel
Tem boa memoria
Expressa-se com dificuldade

Fonte: Chiavenato, 2010.




