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RESUMO

Os provedores de acesso a internet sdo determinantes para o crescimento do
mercado de telecomunicagdes. Para ganhar visibilidade e se destacar frente as
outras, a empresa deve avaliar as operacodes realizadas pelo desempenho humano,
criar ferramentas de desenvolvimento que possam contribuir em atividades de
qualidade e apoio aos gestores, conseguindo agradar o cliente, atende-lo da melhor
maneira possivel, fidelizando-o, com o auxilio do benchmarking como instrumento
de busca pelas melhores praticas. Desta forma, o presente trabalho tem por objetivo
desenvolver um sistema de avaliacdo de desempenho dos colaboradores em
organizagbes provedoras de internet do Vale do Taquari/RS, sob a ética de uma
avaliacao hibrida, composta pelo método de escala grafica e avaliagado por escrita.
Para tanto, foram utilizados os métodos de pesquisa dialético e dedutivo. Quanto
aos métodos de abordagem, foram utilizadas as abordagens quantitativa e
qualitativa, tendo como objetivo geral do trabalho a pesquisa exploratoria e
explicativa. Quanto aos procedimentos técnicos empregados, foram desenvolvidas a
pesquisa bibliografica, a pesquisa Survey e o estudo de caso. O resultado do estudo
revelou os indicadores de conhecimento sobre internet fibra Optica, iniciativa,
equilibrio emocional e relacionamento interpessoal, sendo esses os indicadores
criticos que impactam nas operagdes de instalagdo e manutengao de internet, como
também foi possivel estabelecer uma sistematica para aumentar a média dos
mesmos através da elaboracédo de um plano de agao do tipo SW2H.

Palavras-chave: Avaliacdo de Desempenho. Analise de Clusters. Melhorias.
Provedor de Internet. Benchmarking.



ABSTRACT

The Internet access providers are determinants for the growth of the
telecommunications market. To gain visibility and stand out from the others, the
company must evaluate the operations performed by human performance, create
development tools that can contribute to quality activities and support for managers,
managing to please the customer, attending to the best possible way, loyalty, with the
aid of benchmarking as a tool to search for best practices. In this way, the present
work has the objective of developing a system for evaluating the performance of
employees in internet providers in Vale do Taquari / RS, from the perspective of a
hybrid evaluation, composed by the method of graphical scale and written evaluation.
For that, the methods of dialectic and deductive research were used. As for the
methods of approach, the quantitative and qualitative approaches were used, with
the general objective of the work being exploratory and explanatory research. As for
the technical procedures used, the bibliographic research, the Survey research and
the case study were developed. The result of the study revealed the indicators of
knowledge about fiber optic internet, initiative, emotional balance and interpersonal
relationship, being these the critical indicators that impact in the operations of
installation and maintenance of internet, as well as it was possible to establish a
systematic to increase the average of the by drawing up an action plan of the type
5W2H.

Keywords: Performance evaluation. Cluster Analysis. Improvements. Internet
provider. Benchmarking.
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1 INTRODUGAO

A forte concorréncia por um novo € mais completo meio de comunicagao
global é resultado da abertura de muitos provedores de internet, promovendo uma
disputa entre as organizagdes para suprir a alta demanda por internet dos clientes
residenciais e empresariais. Utilizar meios que n&o alteram o valor final, atender as
expectativas dos usuarios e tornar assim um diferencial aos outros provedores. Esse
cenario é constituido em manter os padrdes de analise em servigo, atendimento com

agilidade, profissionalizado e personalizado, suporte de qualidade, dentre outros.

O trabalho e servigo sdo atividades humanas, e ao longo de toda histéria o
conjunto de agdes e comportamentos de alguma forma, foram sempre avaliados.
Isto por que o ser humano tem por execugao a analise como forma de julgamento

sobre suas agdes, no que se baseia para tomada de decisdes (LARA; SILVA, 2004).

O mesmo se aplica a empresas provedoras de internet. Segundo Parajo
(2017) em momentos de evolugao, considera-se internet da produgao e nao mais de
acesso, os provedores devem buscar diferentes formas de agregar valor as
operacdes que exercem, principalmente aos individuos que realizam a operacao de

instalagdo e manutencgao de internet.

No contexto empresarial, o procedimento de avaliagcdo vem de muitos anos e
ainda esta vigente. Para Marras (2002), se avalia o conhecimento, habilidade e
atitude do individuo, se tornando entdo um instrumento gerencial que da a
possibilidade ao administrador de avaliar os resultados obtidos. O técnico em

telecomunicacbes tem papel fundamental nas operagbes de instalacdo e
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manutengdo de internet, e com as avalia¢gdes pode-se identificar empregados que
necessitam de aperfeicoamento, descobrir novos talentos, permitir o feedback, entre

outras vantagens.

Para obter vantagens competitivas, conseguindo oferecer um melhor servigo
ao mercado residencial e empresarial, criam-se métodos diferenciados de
avaliagdes, onde segundo Chiavenato (2009), varia de uma organizagao para outra,
pois cada organizagdo se aperfeicoa ao seu modo de atuacdo para avaliar o
desempenho das pessoas, alguns com o objetivo de julgar, ja outros com o objetivo
de desenvolver, tendo assim uma diferenca para aplicar, mas atendendo aos

objetivos especificos dentro da empresa.

O benchmarking como processo continuo e sistematico, € utilizado para
avaliar produtos e processos de trabalho nas organizag¢des, pode ser caracterizado
como melhores praticas, para identificar o melhor do melhor e alcangar um nivel de

superioridade ou vantagem competitiva (SPENDOLINI, 1993).

1.1 Tema

Este trabalho tem como tema de estudo o desenvolvimento de uma analise de
desempenho das operagdes de uma empresa provedora de internet. A analise sera
realizada por meio do estudo do nivel de desempenho dos funcionarios sobre
instalacdo e manutencéo de internet, apds sera confrontado os resultados por meio

do conceito de benchmarking.

1.1.1 Delimitacéo do tema

A analise de desempenho como instrumento de avaliagdo € um tema amplo,
sendo assim, a delimitagdo do tema consiste em estudar o método de avaliagéo de
desempenho mais adequado a empresa, juntamente com as caracteristicas

abordando um questionario como técnica que auxilia na medigdo de desempenho.
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1.2 Problema de pesquisa e questao de pesquisa

A avaliacdo de desempenho é uma ferramenta de multifuncionalidade, em
que as organizagdes se beneficiam tanto em seu proveito quanto em proveito do
funcionario que esta sendo analisado. Para Lara e Silva (2004), o sucesso da
organizagdo pode vir em decorréncia do desempenho dos funcionarios, atuando

como uma das caracteristicas principais a ser medida.

Complementando, Lacombe (2005) define a empresa como uma entidade do
meio social, € composta por pessoas, sao pecas chave para o atingimento das
metas, sobretudo se depende muito do desempenho das mesmas, para os bons

resultados da organizagéo.

A demanda por estudar e propor um mecanismo de analise de desempenho
sobre os funcionarios, relacionando com o benchmarking, no segmento de (provedor
de internet), surge a partir da necessidade da empresa de aprimorar seu nivel de

servigos prestados. Baseado nisso, langa-se seguinte questao de pesquisa:

Quais sao os indicadores criticos das operagdes de instalagdo e manutencao

de internet que possam impactar sobre o desempenho entre as equipes?

1.3 Hipétese

A hipoétese do presente trabalho parte do principio de que a analise de
desempenho permite que uma empresa possa ter um meio de apoio ao
desenvolvimento profissional, averiguar o desempenho dos colaboradores na
execucao de suas operacdes e também apontar para as dificuldades, promovendo

incentivos em relagao aos pontos fortes.

1.4 Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho consiste em analisar o desempenho dos
funcionarios nas operacbes de instalacdo e manutencdo de internet em duas

empresas provedoras de internet, desta forma propor uma alternativa de avaliagao
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de desempenho.

1.4.1 Objetivos especificos
Os obijetivos especificos do trabalho sao:

a) Conhecer a base tedrica sobre os sistemas de medi¢cdo e avaliagado de

desempenho de funcionarios existentes na literatura;

b) Elaborar um questionario com base nos modelos de avaliagdo de

desempenho pesquisados;
¢) Realizar a pesquisa junto aos funcionarios das empresas estudadas;

d) Analisar e comparar as respostas obtidas dos funcionarios na aplicagado do

questionario, com base no conceito de benchmarking;

e) Propor um plano de melhorias alinhadas aos indicadores criticos com base

nos resultados da pesquisa.

1.5 Justificativa

Com as constantes transformacdes no meio empresarial, torna-se cada vez
mais evidente a associagdo entre avaliagdo de desempenho dos empregados de
uma empresa e o aperfeicoamento das operacdes da mesma. A partir da utilizacao
desta ferramenta pode-se criar acdes de desenvolvimento aos técnicos, permitindo a

juncao do desempenho real com o desempenho desejado.

Castro (1977) relata que a importancia esta ligada a um fator tedrico que
merece atencao constante. Este trabalho é considerado importante, pois possibilitara
a empresa uma avaliagcao de desempenho e um feedback de seus processos, para o
académico a contribuicdo em relacdo a experiéncia e também aplicar na pratica o

conhecimento adquirido ao longo do curso de engenharia de producao.
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1.6 Estrutura da monografia
A presente monografia esta estruturada em cinco capitulos.

No capitulo 1 é apresentado a introdugdo do conteudo especificado, assim
como o tema, delimitagdo do tema, problema e questdo de pesquisa, hipotese,

objetivos, justificativa e a estrutura da monografia.

No capitulo 2 sdo apresentados os conceitos sobre teoria das organizagdes,
pensamento sistémico, administracdo de recursos humanos, avaliagdo de
desempenho, estudo do estado da arte, endomarketing e benchmarking.
Explanando o que os autores destacados abordam sobre os temas e referenciando-

os para discutir de acordo com cada assunto especifico.

No capitulo 3 sdo apresentados a metodologia e os meios de pesquisa, além

de mencionar os meios utilizados na coleta das informacoes.

Ja no capitulo 4 é apresentado o desenvolvimento do estudo, listagem das
informacdes, apresentacdo da empresa na qual a pesquisa foi realizada, o método

de avaliagao proposto e os resultados obtidos com a aplicagéo do questionario.

Por fim, no capitulo 5 €& apresentado as conclusdes do trabalho,
consideragdes sobre as operagdes nas empresas, bem como sugestdes de
melhorias, seguido das referéncias bibliograficas, apéndices e anexos

disponibilizados para consulta.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo tem o objetivo de apresentar as principais teorias desenvolvidas
pelos estudiosos da area, o que permite a estruturagao e ir a fundo com o assunto

do presente trabalho de pesquisa.

Desta forma, nesse capitulo aborda-se as teorias ja validadas e descreve as
caracteristicas da analise de desempenho, bem como agregacado de valor nos

servigos a partir do endomarketing e comparagao por benchmarking.

2.1 Teoria das organizagoes

Os principios de avaliagao ja contribuiam aos métodos de trabalho e sistemas
operacionais, que compreendem a teoria administrativa. Essa teoria se caracteriza
por métodos praticos na qual o sistema de trabalho os tornam mais eficiente.
Embora também, um dos principais objetivos da empresa é melhorar o desempenho
organizacional (JONES, 2010).

Passou-se a chamar de teoria das organizagdes na metade do século XX,
mas nas ultimas décadas se desenvolveu, sendo concedida pela discussdo sobre o
papel dos paradigmas, a colaboragao de sociélogos e o estudo de sua complexidade
(SERVA; DIAS; ALPERSTEDT, 2010).

Durante a pesquisa sobre um tema abstrato, pode-se despertar o interesse de

como € pensar como uma organizagao, entender os seus métodos ao formato de
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decifrar e sobre outras concepcdes, € a atracado pelo desenvolvimento mental, em
novos interesses porque a teoria das organizagdes apresentam conhecimentos de
areas como as humanas, as ciéncias e as artes, verificou-se que nao existe uma
definicdo abordavel e que também nem todas as partes aceitam a mesma definicéo

do tema, encontrando explicagdes distintas (embora similares).

Caravantes (1998, p. 31) explica teorias organizacionais como:

[...] Um conjunto de afirmacdes relacionadas, hipéteses, sobre um conjunto
de variaveis que descrevem os parametros da organizacdo e, talvez, o
comportamento organizacional, e/ou uma série de afirma¢des do tipo, se.
entdo que predizem o efeito de certos arranjos estruturais sobre o
desempenho e o comportamento.

Relaciona-se a uma ciéncia social aplicada, as teorias administrativas nascem
da verificagdo de uma certa ordem nas ligagdes coletivas em um meio
organizacional. Com aspectos baseados em descricdo e predi¢cdo, partindo da
preocupagao do que € a organizagdo e 0 que pode vir a ocorrer perante certos

modelos pessoais, estruturais ou situacionais.

Segundo Jones (2010), teoria organizacional € o conhecimento de como as
organizagdes trabalham, de como influenciam e sao influenciadas pelo meio em que

atuam, entendendo-o os seguintes fatores para assim controla-las e transforma-las.

Jones (2010) ainda relaciona a teoria com a estrutura organizacional, dado
que um conjunto de individuos cria uma organizagdo para alcangar objetivos em
comum, a estrutura organizacional se monta para ampliar a eficiéncia do dominio

das atividades fundamentais para alcangar esses objetivos.

Desta maneira, podemos dizer que a estrutura organizacional € consequéncia
de um processo de divisdo de responsabilidades aos colaboradores da empresa,
tendo como objetivo, através da divisédo do trabalho, meios de difusdo de informacéao
efetivos e processos de decisdes apoiado em referéncias (PREVE; MORITZ;
PEREIRA, 2010).

A organizacdo, para Katz e Khan (1987) como sistema aberto, suporta
interferéncias de varios fatores e meios que a cercam, para garantir o crescente
processo de conhecimento organizacional como um ser vivo nascendo, crescendo e

se reproduzindo com diferentes habitos e pensamentos da realidade, dessa maneira
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mostra-se a necessidade da utilizacdo do pensamento sistémico (PS), para a busca
por varias respostas combinadas para solucionar um problema, a se¢do a seguir

aborda as caracteristicas e conceitos do PS.

2.2 Pensamento sistémico

Em sua obra, Senge (2005) aborda o PS, o qual sera explorado no presente
tépico. O PS é um método que pode encontrar varias solugdes combinadas para
solucionar um problema e também permitir interpretagdes, com isso buscando agdes

mais eficientes e solugbes mais rapidas dentro das organizagdes.

Atualmente, funcbes simples e espontaneas, como costurar a sola de um
sapato em uma linha de producgao, passou a ser realizado por maquinas. Embora, se
institui a trabalhar com a modernidade e a complexidade: partir para respostas mais
criativas e inovadoras, para disputar espaco nesse mercado tdo acirrado e
competitivo. Diante desse crescimento, o PS entra em cena, onde para muitos
lideres e gestores, analisam que as organizagdes sao dificeis de ser entendidas,
investigam dessa maneira, formas de qual trajetéria mais adequada para endireitar

esse contexto.

Segundo Capra (2008), por volta do comego do século XX, os bidlogos deram
inicio aos principios de PS, na qual destacaram a geragdo de organismos Vivos.
ApOs os termos passarem por varios cientistas, em 1968 foi estabelecido o PS como

movimento cientifico.

Conforme Senge (1990), utiliza como critério principal de que a melhoria de
desempenho nas empresas o contorna sob a formacao de ambientes, com intuito de
que cada individuo consiga aprender constantemente baseado em suas atividades e

sobre o que consideram de suas organizagoes.

Segundo o mesmo autor, considera o PS para estabelecer uma diferente
mentalidade, que pode ser provavel evoluir as organizagdes com técnicas de

aprendizagem continuas.

As cinco disciplinas da aprendizagem é institucionalizada com a pratica de
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cinco estudos, orientando-se rumo a aprendizagem continua, aprimorando a forma
de como as pessoas pensam, raciocinam, se comunicam e tomam decisdes nas
organizagbes Senge (1990). As cinco disciplinas da aprendizagem organizacional

sdo:

e Dominio Pessoal. Comprometimento de cada individuo dentro da
organizacdo para a evolugdo pessoal e técnica, concentrar nas energias,

desenvolver paciéncia e também aprofundar seus objetivos pessoais;

e Modelos Mentais. Conjunto de pensamentos e crengas que um individuo tem
que moldar a maneira que ele enxerga o0 mundo, possibilitando que as pessoas
questionam, possam modificar, repensar ou que também reorganizem suas imagens

da realidade;

e Visao Compartilhada. Pratica de compartilhar uma visdo que estimule o
compromisso genuino e o envolvimento, em lugar da mera aceitagdo. Traduzir
visdes pessoais em visdes compartilhadas, para constru¢ao da visdo do futuro para

a devida organizacao;

e Aprendizagem em grupo. Como técnica principal para essa disciplina, se faz
o0 uso do didlogo, onde aperfeigoa meios de comunicagdo que enriquecem O

conhecimento e a capacidade coletiva geral de toda equipe;

e PS. Quinta e ultima disciplina, na qual integra todas as outras disciplinas onde
€ necessario enxergar e entender a empresa como um todo, ndo de departamentos

isolados, pois a soma das partes é a base para um novo tipo de pensamento.

Desse modo, a aprendizagem organizacional alcangca a empresa na
totalidade, ndo somente em algumas areas, reportando a um nivel de sistema cujo
propdsito é estabelecer a ciéncia de interdependéncia entre as partes, desejando

alcancar o desempenho absoluto da organizacao.

Um dos principais modos de raciocinio do PS se atribui as modificagbes das
partes para o todo, na visao do entendimento de que o todo € sempre mais relevante
do que as partes que o constitui. Ja outro modo de raciocinio, refere-se a
possibilidade de desviar a atencdo de uma direcdo para outra, entre valores
sistémicos (VASCONCELLOS, 2010).
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Para complementar, uma outra contribuicdo do estudo de Senge (1990),
investigado por Andrade (1998), considerado um dos principais modelos de
funcionamento do PS, remete aos quatro niveis de percepg¢ao da realidade, onde
através do aprofundamento da percepgao, nos permite a ampliagdo da compreensao
de questdes sistémicas. Na Figura 1 sdo apresentados os niveis de percepgao da

realidade.

Figura 1 — Niveis de percepgao da realidade

Estrutura
Sistemica

Modelos
Mentais

Fonte: Andrade et al. (2006).

e Eventos. No primeiro nivel superior a agua, os eventos ocorrem e séo
percebidos pelas pessoas. Sdao exemplos de eventos: um equipamento com
problema, um imprevisto, uma descricdo que é tragcada numa folha, dentre outros.
Normalmente, com base nestes eventos que as pessoas explicam situacdes e

tendem a resolucao dos feitos;

e Padroes de comportamento. Sob utilizacbes de graficos, analisar o
comportamento passado e pesquisar fatos que consigam apontar o seu
comportamento futuro ou esperado, auxiliando na compreensao do comportamento

a longo prazo de um acontecimento;

o Estrutura sistémica. O Terceiro nivel, considerado o mais rico, pois ele como

estrutura, pode gerar comportamentos e alterando a estrutura pode indicar
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diferentes padrbes do mesmo, permite esclarecer de como o0s componentes

influenciam-se e € também de grande influéncia para mudanga;

e Modelos mentais. Como ultimo nivel, considera-se que tem grande
interferéncia nos demais, dito ideias extremamente fixadas, sob um raciocinio
humano que modificam as acbes e o sentido de compreender a raca humana.
Indagando modelos mentais abre-se uma tendéncia para inovagao e permite

atitudes de reorganizagao.

A compreensao destes niveis de realidade cria-se um caminho de avaliagdes
de diferentes situagdes, por ter um ponto de vista mais geral do todo, resultando em
possiveis solugbes mais eficientes, em especial situado das mais variadas
transformagdées (MORANDI; RODRIGUES; LACERDA, 2010).

Percebe-se que existe pequenas partes que completam o todo, de diversos
sistemas que estdo ligados entre si, permitindo melhorar a atividade como gestor
tomando decisdes mais apropriadas e satisfatérias para a organizagdo. A
administracao de recursos humanos (ARH) é a identificagcdo e o desenvolvimento de
competéncias, medidas que fazem parte deste todo e que também sio necessarias
para o comprometimento da organizagdo. A sec¢ao a seguir aborda as caracteristicas

e conceitos da ARH.

2.3 Administragcao de recursos humanos

Conforme Marras (2000), a ARH originou-se através da necessidade de se
controlar a entrada e saida dos trabalhadores, para tanto, verificar as horas com o
proposito de efetuar o pagamento.

Em um cenario cada vez mais disputado para empresas que produzem
produtos e servigos, quando se trata de diferenciais competitivos ndo podemos sé
observar ao conjunto de caracteristicas e aspectos utilizados pelas empresas,
embora as pessoas estdo sendo vistas como principios de vantagens competitivas,
onde até entdo nunca foram consideradas tdo importantes quanto hoje
(BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2005).
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Toda organizagao visa obter, aperfeicoar e manter os recursos humanos (RH)
necessarios para o seu andamento através de um conjunto de métodos e praticas
em prol do alcance dos seus objetivos, para Ribeiro (2005, p. 01) “a area de
recursos humanos tem como objetivo principal administrar as relagbes da
organizagdo com as pessoas que a compde, consideradas, hoje em dia, parceiras

do negdcio, e ndo meros recursos empresariais”.

Considerada uma das principais areas da organizacao, a ARH esta ligada
diretamente com a eficiéncia da produgéao, pois através das pessoas o caminho para
a alta produtividade com exceléncia e com qualidade pode ser alcancado
(FORMENTO, 2007).

Dessa maneira, na visdo de Dutra (2011), as empresas estdo aumentando
cada vez mais o seu valor patrimonial e estdo se tornando maiores desafiadoras.
Destarte, considerar as pessoas capacitadas ja ndo € mais o suficiente, mas é
fundamental estabelecer um grupo de colaboradores que tenham os objetivos
semelhantes de trabalho, de tal forma que fiquem preocupados com a evolugéo da

empresa.

2.3.1 Gestao de pessoas

Sovienski e Stigar (2008, p. 54) descrevem que “a gestdo de pessoas €
caracterizada pela participacédo, capacitacdo, envolvimento e desenvolvimento do
bem mais precioso de uma organizacgao, o Capital Humano que nada mais é do que

as pessoas que a compdem”.

Marras (2000) relata que a partir dos anos 50 ocorre a mudanga mais
significante na area de RH, em que a mesma tornou-se unida a ciéncias humanas e
passou a ter o nome de gestdo de RH, onde através dessas transformacodes

criaram-se subareas e fungdes de cargo.

De acordo com Ribeiro (2005), a gestdo de pessoas visa substituira ARH e é
um dos temas que houve inuUmeras mudancgas ao longo dos tempos, sendo elas

nada faceis e justificadas por fatores internos e externos.
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Dutra (2002) considera essas mudangas provenientes de varios
acontecimentos, no ambiente interno: habilidades basicas passam a desenvolver
habilidades mais complexas, forte concorréncia e manutengcéo da competitividade, ja
ao meio externo se origina da globalizagdo, avango da tecnologia, choques

econdmicos, etc.

Através de varias atividades, as organizagbes podem vir a se desenvolver e
obter sucesso por meio do recrutamento, selegdo, treinar e oferecer um bom
ambiente de trabalho a cada colaborador, € um conjunto de processos que estéao
estreitamente relacionados, que vai desde o recrutamento sendo o processo inicial
até os sistemas de informagdes e banco de dados, considerando etapa de
monitoramento das pessoas, segundo Chiavenato (1999) cada processo
dependendo de sua utilizagdo, pode vir a favorecer ou a prejudicar o restante. Na

Figura 2 é exemplificado os seis processos basicos da gestdo de pessoas.

Figura 2 — Seis processos de gestdo de pessoas

Processo Processo Processo
de de de

Agregar Aplicar Recompensar

Pessoas Pessoas Pessoas

Gestdo
de
Pessoas

Processo Processo Processo
de de de
Monitorar Manter Desenvolver

Pessoas Pessoas Pessoas

Fonte: Adaptado de Chiavenatto (1999, p. 12).

Os seis processos basicos sao os seguintes:

e Processo de Agregar Pessoas. Realiza-se o recrutamento e selegdo. E o

primeiro contato da organizagdo com o futuro colaborador.
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e Processo de Aplicar Pessoas. Realiza-se o desenho de cargos e avaliagao de
desempenho. As atividades serdo desenhadas para que as pessoas realizem,

orientam e acompanham o seu desempenho.

e Processo de Recompensar Pessoas. Realiza-se a remuneragao, beneficios e
servicos. Métodos para incentivar as pessoas e satisfazer suas necessidades

individuais.

e Processo de Desenvolver Pessoas. Realiza-se treinamento, mudancas e

comunicagdes. Capacitar e agregar o desenvolvimento profissional e pessoal.

e Processo de Manter Pessoas. Realiza-se condi¢gbes de disciplina, higiene,
seguranga, qualidade de vida e relagdes com sindicatos. Criar condigdes

ambientais e psicologicas para a realizagao das atividades dos colaboradores.

e Processo de Monitorar Pessoas. Realiza-se um banco de dados e sistema de
informagdes gerenciais. Forma de acompanhamento e controle das atividades das

pessoas.

Partindo-se dessas atividades fundamentais para o bom andamento da
organizacdo, podemos destacar e mensurar as competéncias das pessoas sobre as
operagdes, sendo igualmente importante defini-las e compreende-las para ampliar

0s beneficios organizacionais.

2.3.2 Gestao por competéncias

Fleury e Fleury (2011), definem o conceito de competéncia como um conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) que demonstram o desempenho,
tendo em vista que ha uma suposicdo de que os melhores desempenhos estao
baseados na inteligéncia e na personalidade das pessoas. Para avaliagdo da
competéncia do colaborador, deve-se considerar o conjunto de tarefas que o mesmo

desempenha no cargo.

Relata Zarifiam (2001), a ligagdo da competéncia sobre o apoio no

conhecimento adquirido e os altera com mais significAncia quanto maior for a
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complexidade das circunstancias.

De acordo com Ruzzarin, Amaral e Simionovschi (2006), competéncia € a
soma do CHA requisitada para cada atividade dentro da organizagcdo. Por outra
interpretacdo, seria o conjunto das competéncias técnicas (conhecimentos e
habilidades) e competéncias comportamentais (atitudes), unido importante para

buscar objetivos através da relagdo entre misséo, visao e valores da empresa.

CHA é a base das competéncias. Na qual, conhecimento é o saber, € o que o
individuo aprendeu ao longo da vida. Ja habilidade € o saber exercer, é usar o
conhecimento no cotidiano. Por fim, atitude € o querer fazer, € o que conduz uma
pessoa a exercer uma habilidade sobre um determinado conhecimento (LEME,
2005).

Fundamentado ao CHA, Leme (2005) explana as competéncias técnicas e

comportamentais. No Quadro 1 € apresentado as competéncias.

Quadro 1 — Competéncias técnicas e comportamentais

Conhecimento E o saber
Competéncia Técnica
Habilidade Saber exercer
Competéncia
Atitude Querer exercer
Comportamental

Fonte: Adaptado de Leme (2005, p. 18).

Conforme Leme (2005), competéncia técnica é tudo o que o colaborador
precisa para aplicar a fungdo na organizagdo, pela jungdo do conhecimento e
habilidade pratica. De acordo com Oliveira et al. (2013), é através dos estudos que
adquire-se conhecimento técnico, € a habilidade para execugcdo de uma atividade.
Desta forma, os requisitos de competéncia técnica sao:

e Conhecimento técnico;
o Capacidade analitica;
e Organizacgao;

e Comunicacao;
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e Capacidade de negociacéo;
e Geracgao do conhecimento;
e Autodesenvolvimento.

Ja a competéncia comportamental, Leme (2005) define como tudo que se
desenvolve através de requisitos psicologicos, por meio das agdes comportamentais
do profissional, € o que ele demonstra como sendo proéprio diferencial competitivo na
organizagdo. Sendo assim, Batalha (2017) e Oliveira et al. (2013) definem as

competéncias comportamentais mais valorizadas pelo mercado:
e Lideranga;
e Automotivagao;
e Trabalho em equipe;
e Criatividade;
e Equilibrio;
¢ Flexibilidade;
¢ Relacionamento interpessoal;
e |Iniciativa;
e Empatia;
e Comprometimento.

O funcionario ao apresentar as competéncias acima, entende-se que o
mesmo esta apto a assumir o cargo. Dessa forma, desenvolver instrumentos para
verificar o desempenho dos colaboradores auxiliam no intuito de alinhar o

desempenho real com o desempenho previsto pela empresa.
2.4 Avaliagao de desempenho

De acordo com Dessler (2003), define a avaliagdo de desempenho como
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analise em consideracdo ao comportamento recente ou decorrido a respeito de um

funcionario e seus modelos de exemplos de comportamento.

Para Houaiss (2001), o desempenho é determinado através da maneira como
atua e se comporta cada individuo ou alguma coisa, classificado em condi¢cbes de
eficiéncia, atividades exercidas, como também atuacido esperada ou analisada de
uma pessoa ou grupo na realizagdo de uma tarefa, do qual os resultados

sucessivamente sao considerados para estimar a¢gdes de modificagdes ou melhoria.

Seja qual for o ramo de atividade do negdcio organizacional, pretende-se
sempre o alcance dos objetivos e resultados estabelecidos, sejam eles por produtos
ou servicos prestados. E natural, de modo que, haja um certo nivel de preocupagéo
por parte de qualquer gestor que esta de acordo a obter indicadores de desempenho
e procedimentos de avaliagbes adequados, que possibilitam comparar o
desempenho do resultado esperado com o resultado alcangado pelas empresas. Ou
seja, em nenhum momento a organizagdo pode deixar de avaliar os resultados,
submetidas a desperdicar as mais variaveis estratégias que podem ser adotadas.
Sendo assim, consegue-se avaliar seu préprio desempenho, fazer comparacdes
atuais em relagdo ao passado e buscar proje¢cdes de resultados futuros (WEGNER,;
DAHMER, 2004).

Seguindo a mesma linha, Nascimento e Bernardim (2008) explicitam que a
avaliacdo de desempenho ocorre na situagcdo a fim de comprovar se os
colaboradores estdo desempenhando suas fungdes de maneira esperada,
atendendo as expectativas e suprindo as necessidades da empresa. Todas as
atividades previstas sdo langadas em sistemas com intuito de se relacionar e

fiscalizar.

Verifica-se entdo, de acordo com Lucena (1992), que as pessoas sao
avaliadas em atividades ou operacdes que lhe foram atribuidas, de modo frequente
e sao impostas decisdes sobre tais atitudes providas das pessoas, partindo de
critérios previamente estipulados, ordenados por um sistema nao formal de

avaliagao.

A avaliacdo de desempenho foi criada para determinar o desempenho,

comportamento e o potencial de cada colaborador, tratando-se de objetivos definidos
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ou entdo de critérios selecionados, feita pelos gerentes, supervisores, por equipes
ou entdo por comissdes (LARA; SILVA, 2004).

Complementando, conforme Chiavenato (2009) os procedimentos de
avaliagdes de desempenho ndo sdo novidades, a partir de que um ser humano deu

emprego a outro, a sua fungéo e atividade passaram a ser avaliadas.

Ainda segundo o autor, a avaliagdo de desempenho pode ser considerada
como uma etapa que favorece para medir ou ter uma base do valor, caracteristicas
de superioridade e capacidade de cada individuo, reduzindo as incertezas e
possibilitando o didlogo e a compreenséo entre a administragdo e o empregado, com
intuito de monitorar os resultados tragcados, permitindo o feedback e colaborando

para o bom andamento do negdcio.

2.4.1 Etapas da avaliacdo de desempenho

Desenvolve-se uma metodologia que executa na pratica o planejamento
continuo e sistematizado do desempenho, seguido por um processo gerencial na
qual o método deve-se cobrir o periodo de no minimo seis meses ou entdo, de um
ano, além disso, aborda caracteristicas de continuidade, periodicidade, flexibilidade
e individualidade (LUCENA, 1992).

Para Lucena (1992), a continuidade do método esta ligada ao fato de nao
possuir apenas um momento dedicado ao preenchimento do formulario em
especifica data do ano. Ja a periodicidade condiz aos prazos estabelecidos na fase
de acompanhamento, onde ocorre a analise dos trabalhos entre chefia e
subordinado permitindo feedback. A flexibilidade parte do principio de se adaptar
conforme a organizacao necessitar, fugindo de critérios padronizados e rigidos. Por
fim, a individualidade conforme a autora, os métodos devem ser avaliados em

relagdo ao que sera esperado de cada um, e em sua funcéo de trabalho.

Através destas caracteristicas, Lucena (1992) propée um modelo seguido por
cinco fases: negociacdo do desempenho, analise da capacitagdo profissional,
acompanhamento do desempenho, avaliacdo do desempenho e comprometimento.
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Figura 3 — Etapas avaliagdo de desempenho

1 —Negociagio do 1 — Atribuigdes
DEEEﬂ:I.T.'IEf.IJlI:I - .:ﬂ.:i.\'id.ﬂ.dEE
- Por que/quando
- Bacurzos
- Dezerigdo do
2 — Analize da Capacitagio Cargo
Profissional - ——
2 — Capacitacio
- Curea
- Drientagdo
3 — Acompanhamento do - Accnselhamento
Desempenho - Tremamento
3 —Registroz
- Avaliagio
4 — Avaliagdo de - Remmides
Desempenho - Eeszultados
- Corracio

4 - Conzequéncias
- Conclusdo
- Para a empreza

5 — Comprometimento

smprasado

5 —Eficacia
- Acaitagdo
- Aprovagio
- Empenho em
adotar

Fonte: Adaptado de Lucena (1992, p. 28).

Na fase um, segundo Lucena (1992) define-se o desempenho esperado,
especificando atribui¢cdes, projetos, atividades e operagdes na qual o colaborador
executa, porém, para cada tarefa define-se padroes de desempenho, isto &, o
quanto e qual nivel de qualidade esperado e qual prazo para discutir os resultados.
E nesta fase que também se viabiliza os recursos e condicdes para realizacdo do

trabalho.

A fase dois, realizada de forma simultdnea com a fase um, expressa que a
condicdo necessaria para execucao do trabalho é a qualificagdo profissional do
subordinado, ou seja, nao pode-se exigir de alguém alguma coisa para a qual nao
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possui habilidade. Para auxilio dessa etapa, utiliza-se a descrigdo do cargo
(LUCENA, 1992).

Chiavenato (2010) estabelece a descricdo de cargos como uma maneira de
especificar atribuigdes, atividades e tarefas que o mesmo constitui, ou seja, fazer um
detalhamento do que o ocupante faz. Ja a analise de cargos procura estudar e
detalhar o que o cargo exige em termos de conhecimento, habilidade e capacidade,
como também definir todos requisitos qualificativos, as responsabilidades e

condigdes, isto €, qual os requisitos (exigéncias) que o ocupante deve ter.

Na terceira fase, ocorre reunides periodicas entre a chefia e o subordinado,
com intuito de analisar o andamento dos trabalhos e resultados, corrigindo de
acordo com as necessidades. Parte de grande importancia a habilidade da chefia
para a condugao dessas reunides a fim de criar um dialogo construtivo (LUCENA,
1992).

Ja na quarta fase, Lucena (1992) descreve como a conclusdo do processo,
com base nas metas estabelecidas na fase inicial onde o avaliador através dos
dados e informacgbes obtidas nas etapas anteriores realiza o parecer final do
empregado. E uma fase caracterizada sem expectativas e surpresas, pois as

mesmas ja foram reconhecidas e discutidas nos periodos anteriores.

De acordo com Lucena (1992), na fase final é estabelecido o resultado da
aprovacgao, aceitagcao e do empenho em aderir algo que considerou-se necessario e

construtivo, isto €, se os pontos positivos coletados foram de suma importancia.

Deste modo, as fases da avaliacdo de desempenho sao procedimentos que
visam seguidamente a obtencédo de varios objetivos, sejam entre colaboradores ou

para a organizacao. A secao a seguir aborda os objetivos.

2.4.2 Objetivos da avaliacdo de desempenho

Dentre os varios objetivos e beneficios da avaliagdo de desempenho, onde
tanto a empresa quanto o empregado sao favorecidos por formar uma equipe mais
forte, eficiente e treinada, no entanto, é através dela que também podemos observar
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falhas nos processos, como defeitos de comunicagao, entre outros. Bohlander, Snell

e Shermann (2005) citam alguns objetivos:

e Promover aos trabalhadores momentos de troca de ideias com seus

supervisores, referentes ao desempenho;

e Dar oportunidade ao empresario e funcionario conhecer os pontos fortes e

fracos do desempenho realizado;
e Formas de auxilio ao colaborador de melhorar o seu desempenho;
e Proporcionar uma importante base de dados para estimacdes de salario.

Chiavenato (2009) esclarece que a avaliagdo de desempenho, procura
alcancar uma variedade de objetivos a curto, médio e longo prazo, contando com
varias dimensdes cobrindo o individuo, o gerente, a organizagdo e também a

comunidade, conforme mostrado no Quadro 2.

Quadro 2 — Beneficios da analise de desempenho

Categoria Beneficios

» Dominar os elementos de comportamento e desempenho que a empresa
valoriza;

» Compreender a perspectiva de seu supervisor,

Y

Mencionar suas oportunidades e riscos;

» Reconhecer os meios (preparacdes para novas funcdes, acBes de
treinamento etc.) que seu lider esta providenciando acerca de suas
atividades;

» Conhecer-se a si mesmo, suas qualidades e defeitos.

Pessoas

Y

Avaliar o desempenho das pessoas, contando com sistemas de medicéo;

» Se dispbe de programas para melhorar a condigdo de trabalho de seus
liderados;

» Troca de ideias com seus liderados, mostrando aos mesmos se o
andamento esta o esperado pela empresa.

» Estabelecer o potencial humano em determinados periodos;

Gerente como
gestor das pessoas

Y

Mensurar a contribuicdo de cada empregado;

Empresa » Transformar a avaliagdo de desempenho em oportunidades de
crescimento pessoal, incentivando a producdo e favorecer ao convivio
humano na atividade trabalhista.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2009, p. 252).

Nesse sentido, Marras (2002) define outras vantagens na implementagao e no

aproveitamento da avaliacdo de desempenho, expondo e avaliando os trabalhos das
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pessoas em um determinado periodo, servindo de varios propositos que ajudam no

desenvolvimento dentro do ambiente de trabalho, que s&o eles:

Apontar os funcionarios que requerem aperfeigoamento;

e Encontrar e destacar novas habilidades;

e Promover o meio pelo qual o individuo melhora a si mesmo;
e Apresentar e discutir o feedback aos trabalhadores;

e Dar apoio ao reconhecimento pelo merecimento, promogdes e substituicdo de

cargo ou outra area.

Gil (1994), ao analisar o desempenho confronta as ideias com algumas

criticas da seguinte forma:
o Estabelecimento inapropriado dos objetivos;
e Aresisténcia e o envolvimento da chefia na implantagao;
¢ Incapacidade dos avaliadores;
e Avaliagdes limitadas em um dia;
¢ Rejeigdo dos operantes nas participagdes de elaboragao.

Como pode-se perceber, cada individuo responsavel pelo julgamento
avaliativo, recomenda-se o entendimento e dominio sobre o assunto do meio de
avaliagdo, das discrepancias de cada ser considerado, das maneiras e
procedimentos de analise, do mesmo modo, da conferéncia avaliativa (CARVALHO;
NASCIMENTO, 1997).

De nada adianta utilizar essa ferramenta para ambas as partes do ambiente
de trabalho, se a avaliagao nao for executada de maneira correta, se o entendimento
do assunto ndo é completo, esse instrumento pode ser aperfeicoado dependendo do
tipo de organizagao e da necessidade que a mesma possui, mas se trata de uma
tarefa bastante dificil de quem ira avaliar o desempenho e o método na qual sera
utilizado, pois quando ndo ha métodos satisfatorios de analise a resolugdo e a base
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para tomada de decisido pode vir a ndo ocorrer.

2.4.3 Quem deve avaliar o desempenho

Chiavenato (2010), Ramiro (2005) e Reichert (2006), abordaram quem deve
avaliar o desempenho, a qual sera explorada no presente topico. Segundo os
autores, o préprio individuo pode fazer a avaliagdo (auto avaliagdo), ha empresas
em que o gerente é atribuido, em outros casos é feito pelo individuo e o gerente,
pode ser analisada também pela equipe de trabalho, algumas utilizam o sistema de
(360°), conforme descrito a seguir, ainda em outras organizagoes, pelo setor de RH

ou pela comissao de avaliagao:

e Auto avaliagao: cada pessoa pode e deve avaliar o seu desempenho como
um meio de alcangar metas e objetivos, para se mostrar eficiente necessita da
capacidade e quantidade de conhecimentos gerais, pratica de se auto avaliar, entre
outros. Avaliar as necessidades e caréncias para melhorar o desempenho, embora,
efetuada pela prépria pessoa, onde a mesma se responsabiliza pelo seu
desempenho, com base nos padrdes oferecidos pelo proprio supervisor ou pela

tarefa.

e Gerente ou supervisor: em maior parte, quem avalia o pessoal é o proprio
chefe, que, com todo o convivio do dia a dia, conhece e tem boas condi¢gbes de
reconhecer o desempenho de seus subordinados. Porém muitos deles, percebem

nao obter o conhecimento necessario para avaliar cada trabalhador.

¢ Individuo e o gerente: considerada uma guia de mao dupla, onde o gerente
passa a fornecer ao individuo mecanismos de (capacitagéo, indicagao, referéncias,
finalidades e propdsitos), e assim, exige resultados. O subordinado também possui

um papel fundamental, ja que, avalia o desempenho e solicita recursos do gerente.

e Equipe de trabalho: as avaliacdes feitas pela equipe de trabalho, é a prépria
que avalia o desempenho de cada um dos seus membros, com isso pode propor um

aperfeicoamento, com finalidade de alcancgar objetivos.

e Avaliagao 360°: € um método que vem crescendo nas organizagcbes. A
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avaliagao é feita com todas as pessoas que mantém contato com a pessoa que esta
sendo avaliada, num contorno de 360°. Sdo informacdes coletadas de supervisores,
colegas, funcionarios, fornecedores, clientes internos e externos, pois o feedback
dos mesmos, se corretamente bem aplicado, contribuem para um senso maior de

participagédo de aperfeicoamento organizacional.

e Comissao de avaliagao: de forma coletiva considerada vantajosa, ela tem
como objetivo reunir colaboradores de diversos setores para avaliar e cumprir a
concordancia dos padrdes de julgamento. A avaliagdo é observada por diferentes

membros, que assim, os torna a analise mais confiavel e pertinente.

e Setor de RH: O setor se responsabiliza completamente pela a avaliagao de
todas as pessoas que estdo inseridas no ambiente de trabalho. Na maioria das
vezes, € o gerente que transfere os dados de desempenho, assim sao verificados

para que montam relatérios e atuam para melhoria.

Cabe destacar, que em todo procedimento de avaliagao, torna-se necessario
a definichko de quem deve avaliar e também realizar a sensibilizacdo dos
participantes onde se percebe os beneficios aos envolvidos, através de um melhor
entendimento e assim criar métodos para verificagdo do mesmo. O subcapitulo 2.4.4

descreve os principais métodos de avaliagdo de desempenho.

2.4.4 Métodos de avaliacdo de desempenho

A avaliagdo de desempenho humano evoluiu muito nos ultimos anos, se
dispbe de varios métodos utilizados pelas empresas, segundo Chiavenato (2010)
tais conjuntos de procedimentos podem tanto variar de uma empresa para outra,
como também internamente entre elas, pois cada uma busca a partir de suas
necessidades o método mais apropriado para a analise de cada ser, o autor destaca
0s seguintes métodos tradicionais mais utilizados: escalas graficas, escolha forgcada,

pesquisa de campo e método dos incidentes criticos.
2.4.4.1 Método de escalas graficas

De acordo com Chiavenato (2010), descreve-se como método de dupla
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entrada, na qual nas linhas estdo os indicadores e nas colunas os graus de
avaliacédo (FIGURA 4). Os indicadores constituem em comportamentos e atitudes
escolhidos pela empresa, representa-se de forma clara e objetiva, dessa forma, em
primeiro momento, define-se os elementos para o andamento do instrumento. Ja os
graus, em segundo momento, utiliza-se para escalas de variagdo do desempenho de
cada elemento, normalmente utiliza-se trés, quatro ou cinco graus de avaliagado

(inaceitavel, insatisfatorio, médio, bom e excelente).

Conforme Chiavenato (2010), este método avalia o desempenho de cada
individuo estipulado por critérios previamente selecionados, e sdo separados para
mensurar em cada individuo as caracteristicas que se procura avaliar, ou seja, nada
mais € do que a definicho de determinadas caracteristicas (pontualidade,

conhecimento, criatividade, etc.) e atribuir a estas caracteristicas notas.

Ainda segundo o mesmo autor, na utilizacdo de escalas graficas traz
vantagens como facil confecgdo e principalmente interpretacdo dos dados e
desvantagens de acabar ficando restrito aos aspectos que foram avaliados,

enfatizando a inflexibilidade.



Figura 4 — Método escala grafica
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Fonte: Chiavenato (2010, p. 250).

2.4.4.2 Método da escolha forcada

Ao contrario de pontuacdo, conforme Chiavenato (2010) utiliza-se neste
método frases descritivas (FIGURA 5), sendo assim, cada bloco € composto por
duas, quatro ou mais frases, na qual o avaliador € forcado a escolher qual conduta o
individuo possui ou ndo, ou seja, pode decidir em uma ou duas frases, cujas
caracteristicas se referem ao desempenho do funcionario avaliado e as que menos

se aplicam a ele.

Para o autor, como vantagem deste método passa a evitar o efeito de
generalizagdo e também tira a influéncia pessoal do avaliador, ja de pontos
negativos traz uma confecgédo bastante complexa e discrimina os empregados em

bons, médio e ruins, sem informagdes maiores.
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Figura 5 — Método escolha forcada

Registre duas respostas em cada bloco, colocando um X na
afirmativa que Ihe parecer mais adequada:

Tem condicdes de progredi

Respeita os colegas A

Conhece as normas de empresa

Trabalha mesmo na auséncia do chefe X

Adapta-se bem a situagdes novas

E comunicativo X
Cumpre o horario de trabalho X
E confiavel

Fonte: Marras (2002, p. 178).

2.4.4.3 Método de pesquisa de campo

Considerado um dos métodos mais completos, composto por fases,
Chiavenato (2010) relata uma grande participagdo com o treinamento, plano de
carreira e as demais areas de RH. A avaliagcao é feita inicialmente com base em
dialogos com o supervisor imediato, complementando-se as causas, motivos e
origens de certo desempenho, além do reconhecimento do mesmo, da-se a
oportunidade com seu supervisor, de planejar o desenvolvimento no cargo ou na
empresa e por fim acompanhar as técnicas que foram implementadas conforme

descrita na Figura 6.

Seguindo a mesma linha do autor, podem-se citar vantagens de permitir o
planejamento de agbes para o futuro, proporcionar profundidade na avaliagdo e
enfatizar a melhoria do desempenho, em desvantagens podem-se citar o custo
elevado, pois exige assessoria especializada e ainda um processo de avaliagéao

lento e prolongado.



Figura 6 — Método pesquisa de campo

MNome:

AVALIAGAO DO DESEMPENHO
Cargo: Departamento:

1. O que poderia dizer a respeito do desempenho do funcionario?
2. O desempenho foi:
* Mais do que satisfatorio?  Satisfatorio? Insatisfatorio?

3. Por que o desempenho fo insatisfatério/satisfatono?
4 Cue motivos podem justificar esse desempenho?

complementar

A?::::g :m 4. Foram atribuidas responsabilidades ao funcionario?
6. Por que o funcionario teve de assumir essas responsabilidades?
7. Ele possui gualidades e deficiéncias?
- 8. Que tipo de ajuda o funcionario recebeu?
Analise

8. Quais foram os resultados?
10. Ele precisa de treinamento? Ja recebeu treinamento? Como?

11. Que outros aspectos de desempenho séo notaveis?
12. Que plano de acdo futura recomenda ao funcionario?

Planejamento . P . . R
j 13. Indique, em ordem prioritaria. dois substitulos para o funcionario?
14. Houve mudancas de subslifutos em relagio 4 avaliago anterior?
15. Que avaliagao vocé da a este funcionario? Acima ou abaixo do padrao?
16. Este desempenho & caracteristica do funcionario?
Acompanhamento

17. O funcionario foi avisado de suas deficiéncias?
18. O funcionario recebeu novas oportunidades para melhorar?

Fonte: Chiavenato (2010, p. 253).

2.4.4.4 Método dos incidentes criticos
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Chiavenato (2010) traduz que neste método de avaliagdo na qual o gerente

se baseia nas caracteristicas extremas, ou seja, fora do padrao, caracterizado por

comportamentos altamente positivos (utilizar e seguir) ou negativos (corrigir e

eliminar), deixando de lado o comportamento normal, embora focalizando no

excepcional seja ele favoravel ou ndo, que esta apresentado na Figura 7.

O autor supracitado cita os pros como a analise de desempenho

excepcionalmente boa ou excepcionalmente ruim, também sendo um método de

facil montagem e utilizagdo. Os contras sao definidos por ndo dar atengdo aos



aspectos normais e

restringe as caracteristicas

compreensao de todo comportamento do individuo.

Figura 7 — Método de incidentes criticos

apenas analisadas,

Folha de Avaliagcio de Desempenho

Mome do funcionario:

Cargo:

Data admissao:

Secao:

Depto.:

Caracteristicas Positivas

Caracteristicas Negativas

Esta fortemente motivado

Falta-lhe estudo

Colabora em todas as
ocasides

Tem dificuldade para tomar
decistes

E pontual

Mao se comunica bem

Temtragos de lideranga
situacional

Mao conhece a culfura da
EI'I"IPIESE

E empreendedor

E introspectiva

Seus resultados sao
sempre de boa qualidade

E limitado com relagao a
outras tarefas

Fonte: Marras (2002, p. 176).

2.4.4.5 Método de relatério por escrito
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sem

Cunha (2004) determina o método no momento em que o avaliador realiza

uma descrigéo, refere-se a um relatério mais livre a respeito das caracteristicas do

avaliado, sob seus principais pontos fortes e fracos, potencialidades, entre outros.

Nesse método de avaliacdo as vantagens ficam por conta de aprofundar ainda mais

algumas caracteristicas que considera importante sobre o avaliado. Ja Araujo

(2006), define como método de avaliacdo semelhante ao de incidentes criticos,

porém abrange caracteristicas de forma mais detalhada, consegue-se transmitir o

desempenho do subordinado por palavras e ndo apenas por numeros.

Pode-se chamar de método por relatérios (FIGURA 8), baseado em um

modelo mais compreensivel e direto onde geralmente é aplicado quando os

superiores s&o exigidos a informar por relatérios a eficiéncia de seu subordinado.
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Através desses relatorios sustenta-se a livre expressao, desde que seja devido aos
objetivos da avaliagcdo, porém, na pratica pode resultar ao subjetivismo e dificuldade
em tabular os dados (GIL, 2001).

Segundo Robbins (2002), a avaliagao por escrito traduz-se em um relatério
onde o avaliador aponta os pontos fortes e fracos do avaliado, seu comportamento
anterior e recente, por fim a observacédo, uma proposta de melhoria. O efeito desse
modelo tem ligacdo direta com que o escreveu (avaliador) atribuindo resultados
aceitaveis ou inaceitaveis, mas também podera ocorrer pelo comportamento real do
avaliado. O autor aponta como principal dificuldade a maneira de comparar e

combinar as classificagdes atribuidas entre os avaliados.

Figura 8 — Método de relatorio por escrito

INSTRUCOES: Descreva o desempenho do seu funcionério, utilizando as
linhas pontilhadas. Procure usar frases claras, curtas e diretas.

1. Quanto a rapidez e perfeigdo que executa suas tarefas:

2. Quanto ao relacionamento com a chefia e os colegas:

3. Quanto 3 capacidade para criar coisas novas:

Fonte: Gil (2001, p. 154).

Por esse contexto, observa-se que os métodos de avaliacdo de desempenho
possuem certas caracteristicas, sobre pontos fortes e fracos, ou seja, nao existe
melhor e nem pior, existe aquele mais aconselhavel para determinada conduta, na
qual cada organizagdao procura adaptar os métodos de acordo com suas

necessidades.

2.5 Estudo do estado da arte das pesquisas sobre avaliagao de desempenho

Para analise dos trabalhos relaciona-se duas areas de abordagem de

avaliagdo, que sao: método de avaliagao por escala grafica e método de avaliagao
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por escrito. Dentre elas, alguns trabalhos mais significativos serdo apresentados

abaixo.

2.5.1 Método de avaliacdo por escala grafica e por escrito

Esse agrupamento envolve artigos que investigam a relagdo entre avaliagao

de desempenho por escala grafica e por escrito.

Moreira et al. (2015) investigaram a avaliagdo de desempenho por escalas
graficas com foco na agao da produtividade e desenvolvimento dos funcionarios em
uma organizagédo de estruturas metalicas. Essa industria apresenta caracteristicas
préprias, uma vez que ndo ha método algum de avaliacdo formal, devendo a
organizacgao buscar o ponto para aumentar a comunicagao entre os profissionais, ou
seja, promover o dialogo entre gestor e subordinados para manter o
desenvolvimento nos processos de producédo, com base na otimizagdo dos recursos
e aprimorar as competéncias dos colaboradores. Os autores apontam que a
avaliacao por escala grafica encontra-se num formato mais tradicional e através
disso, interessante para empresa, pois exigia um suporte menos oneroso e era de

melhor compreensao.

Catafesta e Dilly (2005) ao estudar a avaliagdo de desempenho em uma
organizacgao grafica relataram que a ferramenta é de suma importancia para tomada
de decisdes, possibilita a descoberta de talentos, crescimento e desenvolvimento do
avaliado. Por meio do modelo de escalas graficas que pretende avaliar as
competéncias, tanto do nivel gerencial como também no operacional. Os resultados
obtidos indicaram escassez de questionarios e avaliagdes nessa area, embora haja
forte dedicacdo a pesquisa e ao desenvolvimento, registra-se uma falta de
entendimento por parte de quem ira avaliar e de quem sera avaliado, na qual se
pretende apresentar um projeto de como dar um feedback para aperfeicoamento de
ambas as partes. Ja para Amaral et al. (2010), identificaram métodos estratégicos no
processo de feedback, entre os mais significativos concentraram-se em criar uma
maneira de comunicacdo que seja completamente confiavel e que abasteca
resultados efetivos para fazer a ligagdo entre avaliagdo de desempenho, os

funcionarios e os objetivos tragados pela empresa.
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Lotta (2002) estudou a avaliagdo de desempenho no que se refere aos
aspectos de comportamentos dos funcionarios na area publica em duas prefeituras,
apontando em comum desvantagens em relacédo ao método de desempenho escala
grafica, considerou que a administracdo publica tem sua politica voltada totalmente
ao meio externo e tera de voltar as atengdes para o meio interno. Os resultados
indicaram que o modelo de avaliagao ndo permite flexibilidade em sua aplicagao, o
avaliador fica “preso” a apenas fatores, ou seja, ndo possui espago para informagéao
adicional, o avaliador pode ter preconceito pessoal ou entdo gostar muito (efeito
halo) de um avaliado, a cultura organizacional pode haver uma descrenga do
instrumento, com isso elaborar ou acrescentar instrumentos que estejam de acordo
com a realidade organizacional e que possam complementar indicadores e demais

pontos para uma melhor avaliagao.

Cunha (2004) pesquisou a adog¢ao de avaliacdo de desempenho em uma
empresa no ramo de construcido de redes de distribuicdo e também de transmissao
de energia elétrica. O autor demonstra que a avaliacdo de desempenho deve ser
composta por dois modelos, entre eles esta o método por escrito, na qual a
utilizacdo de dois modelos diferentes de avaliacdo de desempenho tem a finalidade
de se obter maiores vantagens e abrir maior flexibilidade através da adi¢do do
relatorio por escrito. Bolwerk, Derrosso e Souza (2014) defendem que dar a
oportunidade de destacar por escrito algumas caracteristicas que o avaliador
considera importante sobre o avaliado € determinante para uma avaliagdo mais

aprofundada e completa.

Descreve-se a implementagdo da avaliagdo em muitos tipos de organizagéo,
desta forma, o endomarketing auxilia a satisfacdo do trabalho e maior
comprometimento do empregado, com propésito de atender determinados

interesses e objetivos da empresa.

2.6 Endomarketing

Através da palavra marketing, surge de uma necessidade o termo
endomarketing, que pode ser divido em “endo” de origem grega, com significado de

“acao interior ou movimento para dentro” e marketing, de market, mercado traduzido
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do inglés, desta maneira, o endomarketing entédo significa marketing para dentro, ou

acdes de marketing direcionadas ao publico interno (BEKIN, 1995).

Gradativamente, mais as empresas sao certificadas para atender as
necessidades de seus clientes externos, apontando o foco totalmente a eles, em
objetivos que conduzam a empresa a lucratividade, a partir disso, se esquecem de
uma base t&o importante para tais objetivos: os funcionarios. Como uma das mais
novas areas da gestdo da administracdo que buscam gerenciar o endomarketing,
torna-se evidente a necessidade de aperfeicoar esse atendimento interno ou,
realizar um marketing interno, preocupados em formar e motivar os seus

colaboradores dentro das organizagdes (SANTOS, 2013).

No entanto, expressdes utilizadas com o mesmo sentido, marketing interno e
o endomarketing, sao compostas por acbes inseridas e aperfeicoadas na
organizagdo, na qual a sua finalidade é atrair ou ampliar o comprometimento dos
seus empregados, com base nisso, melhorias no comportamento e nas atitudes,
interferindo, favoravelmente, tanto no publico interno, quanto no externo
(CERQUEIRA, 1994).

Gronroos (2009) complementa que para obter bons resultados do marketing
externo, precisamos da condi¢ao prévia indispensavel do marketing interno, isto €,
sem ele refletindo positivamente na acdo e motivacdo de seus colaboradores, as
possibilidades de uma empresa alcangar seus objetivos atendendo as necessidades

de seus clientes, se tornam bastante dificeis.

Em conformidade com as ideias supracitadas, Brum (2000) define marketing
interno como transmitir ao funcionario gestos e formas de educagdo, carinho e
atencao, fazendo-o com que fique instruido, para que também tenha capacidade de
criar e ser feliz, decorre dessa capacidade, surpreender e despertar o entusiasmo do

cliente.

Ainda Brum (2010) considera o endomarketing como uma das principais
estratégias de administrar e motivar as pessoas nas organizagdes, que além de
buscar as conquistas em termos de competitividade, buscam também a longevidade

e a capacidade da empresa de obter bons negécios.
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Segundo Dalpiaz (2002), pode-se definir endomarketing como ferramenta que
contribui para atender as necessidades do cliente externo, ou seja, proporciona
condicbes de motivagdo as pessoas para executar suas atividades dentro da
organizagédo, como também induzir e manter o individuo através de agdes realizadas
que favorecem na conquista de resultados, pois quem satisfaz o cliente € o

funcionario.

Moller (1997) destaca que ao posicionar os seus colaboradores em primeiro
lugar em suas escolhas, eles vao situar seus clientes em primeiro lugar também, ou
melhor, para agradar o cliente, precisam também se direcionar ao agrado de seus

clientes internos.

Na concepcao de Klatt (2009) e Gronroos (2009), citam a diferenga de
marketing interno para endomarketing é que no marketing interno o foco essencial é
direcionado ao cliente externo, ja no endomarketing os funcionarios séo os primeiros
mercados, sdo eles que tem o primeiro contato com o produto, ou seja, todo o

empenho é destinado, primeiramente, a eles.

Segundo Bekin (2004), relata que um dos objetivos do endomarketing é o
relacionamento interno duradouro e consistente, uma troca de informagdes gerando
um clima de interacdo entre os setores, que se dispdoem da forte confianga para

igualar esses relacionamentos com os colaboradores no ambito empresarial.

Seguindo as mesmas ideias de Bekin (2004), Gronroos (2009) detalha que o
objetivo do endomarketing € de estabelecer relacionamentos internos entre as
pessoas, sejam elas de qualquer area ou de qualquer fungao, da forma que sintam
motivadas em realizar servico para os dois tipos de clientes: internos e externos,
pois a partir de uma estrutura necessaria, pode-se demonstrar as caracteristicas e

habilidades para poder executar suas atividades.

Para Brum (2010) o principal objetivo € conceber com que todos funcionarios
sigam a mesma linha de raciocinio, troquem informagdes no andamento de algum
processo, sintam-se parte do sistema, prepara-los para valorizar a marca da
organizacao e o seu valor para o mercado, onde para os mesmos, a definicdo deve

ficar clara sobre os servigos, produtos, metas, objetivos e resultados.
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Desta forma, o endomarketing um elemento indispensavel, através de seus
programas que iniciam a partir de avaliagées cuidadosas e sistematicas no ambiente
interno, mesmo que, as vezes a resisténcia é forte em alguns setores, pois 0
processo necessita de mudangas na cultura, onde é preciso comunicar em diregao a
dentro da organizagao para que todos funcionarios sintam-se engajados e vivenciem
do negdcio, pode-se utilizar o benchmarking em busca das melhores praticas para

influenciar a empresa e ganhar a confianga do publico interno e externo.

2.7 Benchmarking

Conforme Zairi e Leonard (1995), com o passar do tempo a pratica de
benchmarking foi consolidando-se largamente, passando de uma ferramenta de
abordagem que usa melhoria como fonte estratégica a insercéo e as praticas de
gestdao. O benchmarking é aplicado a planejamento estratégico, afim de estabelecer
normas de desempenho corporativo como: avaliar a qualidade dos bens de consumo
e servico baseado no ponto de vista do consumidor, incentivo e satisfagdo do
funcionario, fatia de um determinado produto ou servigo dentro de um mercado

definido, retorno sobre investimentos, dentre outros.

A metodologia de benchmarking teve seu surgimento a partir da década de
setenta, segundo Araujo (2007), gracas a Xerox Corporation com intencdo de
investigar as praticas de seus concorrentes, pois estavam apresentando dificuldade
em lancgar os seus itens fabricados no mercado, pela razdo de seus concorrentes
atribuir produtos com um gasto total de produ¢gdo mais baixo. A partir de entdo, com
os bons resultados alcangados também por outras organizagdes, esta ferramenta se

espalhou ao redor do mundo.

Camp (1998, p. 1), em sua obra descreve uma afirmagao sobre o valor da
aplicabilidade do benchmarking, na qual a expressdo japonesa dantotsu, com
significado de lutar para se tornar o “melhor dos melhores”, consiste em aperfeigoar

a procura, encontrar e vencer os pontos fortes dos concorrentes.

Uma das caracteristicas importantes do benchmarking, segundo Januario e

Carpinetti (2003) é traduzida pela definigdo de encontrar modelos de exceléncia para
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produtos, técnicas ou servigos e assim criar um desenvolvimento essencial para

atingir esses modelos, muito conhecido como melhores praticas.

Para compreensdo do conceito, Spendolini (1993) defini benchmarking como
um método continuo e sistematico para analisar produtos, servicos e técnicas de
trabalho de organizagdes, elogiadas e denominadas por trabalhar com as melhores

praticas, com o intuito de um aperfeicoamento das mesmas dentro da organizagao.

Mostra-se uma definicdo complexa, atribuindo métodos continuos e
sistematicos, ou seja, seguir um sistema de forma persistente, destacando esse

carater metodoldgico na qual a técnica apresenta para a melhoria organizacional.

Segundo Araujo (2006), é uma abordagem de gestdo organizacional que
direciona os feitos a esperada perfeicdo, com base em métodos de verificagdo que
procuram juntar e adequar as respostas descobertas por outras empresas. Nao
condiz a uma simples copia, indica pontos fortes de promover o grau de eficiéncia e

eficacia nos processos.

Além das definicdes feitas, Mazo (2003) faz questdo de assemelhar as
palavras, cujo benchmark pode ser estabelecido como ponto de referéncia, e o

benchmarking retrata o processo de pesquisa continua de comparacao.

7

Conforme Camp (1998), a pratica de benchmarking ndo €& apenas uma
avaliacdo competitiva comum, com intencdo de indicar quais sdo as melhores
aplicagdes, além do mais, € um estudo para obter um breve entendimento de como
essas aplicagdes séo feitas. Declara ainda que, com o benchmarking, fica nitido a
imposicao de alteragdes, almejando sempre corresponder ao desejo e ir além do

limite para o cliente, preservando a competitividade para conquista-lo de primeira.

Ainda o mesmo autor, afirma que benchmarking ndo € um livro de receitas
com respostas prontas ou algo que esta em moda e com pouca durabilidade, por
fim, declara que para ser eficaz, justamente o processo necessita de um

gerenciamento continuo.

Os clientes geralmente s6 se satisfazem com o maximo, requerem um grau
positivo de exceléncia. Por consequéncia, as organizagbes precisam manter-se

prontas para conseguir suprir as demandas dos consumidores, onde segundo
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Lacombe e Heinborn (2003), o alvo do benchmarking é garantir as necessidades e
expectativas do mercado, procurando desenvolver a produtividade e a vantagem

sobre a concorréncia.

Camp (1998), por sua vez, cita que a ferramenta benchmarking proporciona
capacidade e aptiddo aos gestores em observar no ambiente organizacional os
procedimentos administrativos mais adequados e utilizados por outras empresas
concorrentes. Logo, considera-se a analise fundamental para o éxito do
benchmarking, visto que, compreende-se com outras organizagdes e através da

analise emprega-se a modificagdo para que o procedimento ndo se torne igual.

2.7.1 Tipos de benchmarking

Segundo Araujo (2007), ha diferentes classificacbes de benchmarking, o item
de discrepancia entre os autores esta entre o benchmarking funcional e o genérico,
onde alguns apresentam como unico e outros classificam separadamente, sendo
assim Camp (1998) expde quatro tipos: o interno, o competitivo, o funcional e o
genérico. Que pode ser aplicado em muitas situagdes, tanto no ambiente interno

quanto no ambiente externo.

e Benchmarking interno: define-se pela aplicagdo dos variaveis
procedimentos, técnicas e processos, correspondente a averiguagdo executada
dentro da prépria empresa. A conferéncia pode ser feita em diversos setores.
Baseado nas averiguagcbes do interior, € possivel contar com uma profunda

concepgao para desempenhar sugestdes externas.

e Benchmarking competitivo: € equiparar e avaliar as agdes realizadas por
organizagdes que brigam pelo mesmo mercado. Como obstaculo desse método € a

coleta de dados e a disposicao de parcerias.

e Benchmarking funcional: é examinar as atribuicbes de uma pessoa, apontar
os lideres em certas tarefas, do mesmo modo, em organizagbes com objetivos
completamente divergentes, ou seja, a comparagao ndo precisa ser de concorrente

direto.
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e Benchmarking genérico: estudar os métodos de trabalho especificos, o
mais adequado e recente, independentemente de qualquer tarefa. Diante disso,
pode-se reunir os procedimentos mais aconselhaveis nas mais variaveis atividades e

inseri-las em agdes totalmente dessemelhante.

Portanto, a partir do que ja foi exposto, a importancia do benchmarking é
compreender melhor as atividades relevantes das outras organizacdes e aplicar as
referéncias para impulsionar as melhorias de desempenho da prdpria organizagao.
Para Neto et al. (2008), um instrumento de auxilio relacionado diretamente com
mudangas, na qual motiva a inovagao, participa para o avango de outras tecnologias
e ferramentas, apoia para a evolugdo de processos e projetos de melhoria da

organizagao.

Finalmente, para que a utilizagdo do benchmarking traga resultados positivos
a uma empresa, € imprescindivel que exista o entendimento do plano de agao

5W2H, que sera explorado no topico a seguir.

2.8 Plano de agao 5W2H

Conforme Reis et al. (2016), essa ferramenta consiste hum plano de acéo
para atividades pré-estabelecidas que precisem ser desenvolvidas com clareza e

também funcionar como um mapeamento dessas atividades.

Com objetivo principal de responder a sete questbes e organiza-las, na qual o
nome 5W2H é derivado das iniciais de sete palavras em inglés, cuja origem s&o:
what (o qué), why (por qué), where (onde), when (quando), who (quem), how (como)
e how much (quanto), que sob forma de perguntas sdo mencionadas para alcangar
determinados objetivos (ESTUMANO et al., 2015).

Para Santos et al. (2014), pode-se estabelecer prazos e tarefas, como forma
de complementar a ferramenta, com intuito de simplificar o acompanhamento de sua

execucgao por meio do tempo e o controle dos procedimentos.

No Quadro 3 sao apresentadas as etapas para estruturacdo da planilha do



plano de acdo SW2H.

Quadro 3 — Plano de agao 5W2H

What O que? Que acgéo sera executada?

Who Quem? Quem ira executar / participar da agao?
5w Where | Onde? Onde sera executada a agao?

When Quando? Quando a agéo sera executada?

Why Por qué? Por que a acao sera executada?

How Como? Como sera executada a agao?
o AH”OW Quanto Quanto custa para executar a agéo?

uch Custa?

Fonte: Adaptado de Estumano et al. (2015).
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3 METODOLOGIA

No presente capitulo € apresentada a metodologia utilizada para o
desenvolvimento deste trabalho de pesquisa, que foi elaborada com a finalidade de

atender aos objetivos propostos apresentados no trabalho.

3.1 Modo de abordagem

Quanto ao modo de abordagem, os métodos escolhidos para o
desenvolvimento deste trabalho utilizaram a abordagem qualitativa e quantitativa,
pelo fato de que, conforme Fachin (2003), a variavel qualitativa pesquisa a
identificacdo por meio de seus atributos, estabelecendo aspectos que nao sao
exclusivamente mensuraveis, entretanto também podem ser descritos. Este método
proporciona até entdo a definicdo de variaveis que sao passiveis de qualificagao, por
isso, segundo Fachin (2003), qualquer método quantitativo pode ser descrito de
forma qualitativa, dessa forma cada faixa ou numero pode retratar uma

caracteristica, mediante, por exemplo, de medidas escalométricas.

Miguel (2010) define a abordagem quantitativa na qual pode ser caracterizada
pelo fato de mensurar variaveis de pesquisa, ou seja, através da pesquisa procurar
determinar dados e informagdes, com intuito de apresentar agcdes para melhoria de
alguns aspectos referente a empresa analisada.
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3.2 Método de pesquisa

Todo e qualquer método de pesquisa para que alcance os seus objetivos, é
fundamental ser exercido unindo-se a uma metodologia confiavel. Deste modo,
explica-se que os meétodos de pesquisa sdo a maneira para descrever e explicar o
estudo a ser desenvolvido, visando o alcance dos objetivos do trabalho (FACHIN,
1993).

Dessa forma, o presente trabalho aplicou o método de pesquisa dialético que,
conforme Gil (1994), € um meio de troca de ideias entre duas ou mais pessoas que
apresentam pontos de vista distintos, referente a um mesmo conteudo, porém
procuram desenvolver o mesmo raciocinio com base em argumentos
fundamentados. Com propdsito de esclarecer os desacordos por meio de

discussodes racionais.

Com base para o crescimento do trabalho, acrescentou-se o método dedutivo,
com objetivo de explicar o conteudo das premissas, o qual, segundo Lakatos e
Marconi (2011), utiliza-se silogismo, desenvolvimento légico para apoiado em duas
premissas, incorporar uma terceira logicamente resultante das duas primeiras,
chamada de conclusdo. Ainda segundo as autoras, o método dedutivo pesquisa
antecipar a ocorréncia dos fatos, sustentando-se em teorias e leis previamente

explanadas.

3.3 Objetivo geral ou fins de pesquisa

Sob a dtica do objetivo geral e fins de pesquisa, o presente trabalho tem
carater exploratério e explicativo, pois, conforme Cervo, Bervian e Silva (2006), a
pesquisa exploratéria relata o primeiro passo em um processo de pesquisa,
aproveitando-se do experimento e consecutiva formagdo de hipdteses, como
principal objetivo deste estudo, é criar novas ideias em relacdo ao tema a ser
desenvolvido. Vale destacar ainda, segundo os autores que este método de
pesquisa se adequa onde ha pouco conhecimento referente ao problema que sera o
alvo de estudo, visto que o mesmo dara a possibilidade de acreditar em varias

teorias e conceitos referentes ao estudo.
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Ja a pesquisa explicativa, para Lakatos e Marconi (2011) expressa a busca de
comprovar a relacdo entre o fendbmeno estudado e outros fatores existentes no meio
do projeto de pesquisa. Essa pesquisa aponta os fatos, avalia e interpreta os

mesmos e por fim descobre suas causas, tendo em vista ampliar generalizagoes.

3.4 Procedimentos técnicos ou meio de investigagao

Quanto ao meio de investigacdo, Fachin (2003) traduz a pesquisa
bibliografica como a coleta de informagdes que serdo utilizados no andamento do
estudo, coordenando o leitor sobre tal assunto, promovendo a ele informacgdes
consideraveis para que o mesmo possa desenvolver o trabalho proposto. O autor
afirma ainda que, a pesquisa bibliografica “¢ uma constante na vida de quem se
propde a estudar’ (FACHIN, 2003, p. 125).

Segundo Gil (2010), cita que a pesquisa bibliografica € construida
fundamentada em material ja implementado, e que essa forma de pesquisa engloba
material impresso, através de obra de autores sobre livros, revistas, teses, jornais e

dissertagdes.

Para o desenvolvimento dos resultados, a pesquisa sera levantamento do tipo
Survey, Babbie (1999) destina a pesquisa como sendo de grande escala,
caracterizada por ser uma abordagem quantitativa, que visa apresentar as
conclusdes das pessoas correspondente ao questionario ou entrevista que foram

coletados.

Por fim, sera utilizado o método de estudo de caso, conforme Gil (2010, p. 37)
explica o termo estudo de caso como um “estudo exaustivo de um ou poucos
objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento”, desta forma
uma importante abordagem para melhor compreensdo de um objeto e suas

variaveis.
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3.5 Estimativa de amostragem

Amostragem € uma etapa fundamental no delineamento da pesquisa que
pode definir a validade dos dados obtidos. Segundo Mattar (1996, p. 128), o seu
conceito atribui-se “a coleta de dados relativos a alguns elementos da populagao e a
sua analise, que podem proporcionar informagdes relevantes sobre toda a

populagao”.

O procedimento de amostragem sera nao-probabilistica, onde os resultados
nao podem ser generalizados. Conforme Mattar (1996), amostragem em que ocorre
a selecao dos elementos da populagao e que depende dos critérios e julgamento do

pesquisador.

Conforme essa amostra ndo-probabilistica, o formato de amostragem definido
sera 0 de amostragem por acessibilidade ou por conveniéncia, onde, segundo
Schiffman e Kanuk (2000), o cientista seleciona membros da populacdo mais
acessiveis, definida por obter informacbes de maneira rapida e barata. Mattar
(1996), relata que as amostras por conveniéncia sdo selecionadas por alguma
conveniéncia do pesquisador, considera-se como tipo de amostragem que tem como

variagdo a amostra por trafego.

3.6 Teste de confiabilidade — Coeficiente alfa de Cronbach

Segundo Hayes (1998), é o grau de confiabilidade como na qual o resultado
medido reflete o resultado verdadeiro, isto €, quanto uma medida esta livre da

variancia dos erros aleatorios.

Conforme Cortina (1993), o coeficiente alfa € um dos instrumentos estatisticos
mais consideravel e disseminado em pesquisas, contendo o desenvolvimento de
teses e sua aplicagdo. E um indice aplicado para mensurar a confiabilidade do tipo
consisténcia interna de uma escala, ou melhor, para avaliar a intensidade na qual os

elementos de um instrumento estao correlacionados.

Para Streiner (2003), o alfa de Cronbach define-se como uma correlagao

média entre as perguntas. O Coeficiente a € mensurado por meio da Equagao 1:
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k i=15i (1)
a = X11——75—
(fc — 1) ( sZ
Onde:
k = refere-se ao numero de pontos do questionario

s? = refere-se a variancia de cada ponto

s? = refere-se a soma de todas as variancias, representando a variancia total

do questionario

A Figura 9 enfatiza a aplicagao do coeficiente, em que cada coluna indica um
item, e as linhas indicam o avaliador, e a jungédo entre um item e um avaliador (Xnk)

aponta a resposta deste avaliador para este item, no meio de uma escala.

Figura 9 — Tabulacao dos dados de questionario para calculo de alfa de Cronbach

Avaliadores Itens Total
1 2 i k

1 x” x-:g Xn .. x”; X1

2 X21 Xz X3 Xzk Xz

p :":;:1 xp;:'_ -qu' e xl:.b; x;:

n Xa1 ) - K .. Ko Xa

s, s, ... s2, . 5% S,

Fonte: Hora, Monteiro e Arica (2010, p. 5).

Segundo Streiner (2003), sdo preferidos valores de alfa entre 0,80 e 0,90,
pode variar numa escala de 0 a 1, onde de modo geral o valor minimo aceitavel para

confiabilidade é de 0,70 e o valor maximo esperado € de 0,90.

3.7 Instrumento de coleta dos dados

Para medir o grau de satisfagcdo neste trabalho, definiu-se a escala do tipo
Likert, formada por um conjunto de frases (itens), atribuindo em cada item um peso a

cada nivel de concordancia definido pelo sujeito, para manifestar o grau de
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concordancia, desde o nivel 1 (discordo totalmente) até nivel 5 (concordo
totalmente), itens com questbes neutras ndo se encaixam na escala Likert
(GHIGLIONE; MATALON, 1993).

Conforme o Quadro 4, representa o modelo de escala, com base nas
questdes o respondente tem cinco opg¢des de resposta: concordo plenamente,

concordo, indeciso, discordo ou discordo plenamente.

Quadro 4 — Modelo de escala tipo Likert.

~ CONCORDO DISCORDO
QUESTOES PLENAMENTE CONCORDO | INDECISO DISCORDO PLENAMENTE
5 4 3 2 1

Fonte: Adaptado de Mafra (1999, p. 176).

3.8 Intrumento de analise de clusters

Segundo Rosario, Kipper e Ferrao (2012, p. 31) define-se a analise de
clusters “Como uma forma estatistica de analise de dados através da analise
simultdnea dos mesmos, levando em conta suas caracteristicas e analisando se
existe relacionamento entre os individuos ou objeto de interesse em relagdo a
correlagdo entre diferentes variaveis.” Ou seja, toda andlise com mais de duas
variaveis pode ser considerada como analise de clusters. Ainda permite a analise de
aglomerados em que o cientista procura estruturar dados para compreender o

fendbmeno estudado.

Conforme Rosario, Kipper e Ferrdo (2012), a distancia euclidiana ¢ uma
medida para definir a similaridade dos itens com base nos resultados de distancia,

quanto mais proximos, mais semelhantes. A Equagéo 2 mostra a formula utilizada:

p
dij, = E (X — X)) ® )
k=1

Onde:

dij = distdncia geométrica entre dois objetos no plano multidimensional
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Xi = objeto i
xj = objeto j-ésimo

No método de Ward, Ferraudo (2014) relata que unem os casos buscando
minimizar a variancia dentro de cada grupo, € calculada como a soma de quadrados
entre os dois agrupamentos somados sobre todas as observag¢des. Este método cria
grupos homogéneos e com tamanhos similares. Sendo a fungédo dada pela Equagéo
3:

Ny + Ny *dyw + (Nw+Ny)*dyw-Nw+*dyy)

d(UV)W =

Onde:

NU e NW sdo os numeros de elementos no grupo U e V, respectivamente:

dUW e dVW sao as distancias entre os elementos UW e VW, respectivamente.

Todos os métodos aglomerativos de agrupamento o procedimento entre eles
€ muito parecido, comega pelo calculo de uma matriz de distancias entre as
variaveis e termina com um dendrograma, onde pode-se identificar as combinagdes
sucessivas dos individuos, até os mesmos formarem um unico grupo (REGAZZI,
2001).

3.9 Planejamento do método de pesquisa

Para representagao desse trabalho de pesquisa, foi elaborado um fluxograma
para demonstrar como esse planejamento sera realizado para atingir os objetivos

estabelecidos no Capitulo 1, exposto na Figura 10.



Figura 10 — Planejamento do método de pesquisa

[

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).
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4 ESTUDO DE CASO E RESULTADOS

Em conformidade com as etapas anteriormente descritas, o presente capitulo,
em primeiro momento tem como objetivo realizar uma breve apresentacdo das
empresas, os objetivos das provedoras de Internet, a descrigdo do cargo técnico em
telecomunicagdes, as competéncias exigidas pelo mesmo, alguns critérios a serem
considerados, o modelo hibrido de avaliacdo desenvolvido, posteriormente o
feedback aos colaboradores, uma comparagdo via benchmarking entre as
avaliagdes dos colaboradores das empresas e por fim os indicadores criticos e

sugestdes de melhorias.

4.1 Descrigao das empresas

O presente trabalho foi baseado em estudos realizados em duas empresas
unidades de referéncia no segmento de provedor de servigos de internet, localizadas

na regiao do Vale do Taquari.

A empresa A, foco deste estudo iniciou suas atividades em 2002 oferecendo
vendas e assisténcia técnica de computadores, notebooks, tablets e celulares que

possui dire¢ao em tecnologia da informacao.

Em 2012, foi tempo de expansdo da empresa A, insere-se no ramo de
provedor de servicos de internet, levando a milhares de familias e empresas da

regido conexao via radio, que possui um longo alcance favorecendo quem mora em
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regides mais distantes. Em 2016, insere-se no fornecimento de internet por fibra

oOptica.

Atualmente conta com planos de até 200 Mega Bits por segundo, o
gerenciamento da velocidade e todos os outros dados importantes € em virtude do
sistema que a empresa possui para 0 acesso e controle. Seu quadro de funcionarios
€ de 14 colaboradores.

A empresa B, conta com servigos de instalagdo e manutencao de internet via
radio desde 2003, em 2017 inicia-se na transmissao por fibra optica. Conta

atualmente com 10 colaboradores.

4.2 Estrutura organizacional

As empresas possuem caracteristicas de organizagcao funcional, na qual é
considerada como uma estrutura mais simples e apresenta linhas diretas entre
superior e subordinado (CURY, 2010). Na Figura 11 € apresentado o organograma

das empresas.

Figura 11 — Organograma das empresas

N

Gerente

Gerente
Comercial / Operacional

Administrativo

Atendimento
ao Cliente

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).
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Para a realizacdo das operacdes de instalacdo e manutencido de internet, a
empresa conta com os técnicos em telecomunicagbes. O gerente operacional
trabalha diretamente com os técnicos, auxiliando os mesmos nas operagdes do dia a

dia, assim, no item 4.3 sera feita a descrigao do cargo técnico em telecomunicacoes.

4.3 Técnico em telecomunicagoes

A partir dos cargos apresentados no item anterior, sera realizada a descrigao
do cargo técnico em telecomunicacbes. O mesmo tem papel fundamental nas
operacoes de instalacdo e manutencao de internet, visto que, atuam com forte
ligacdo entre os clientes e a organizagao. Satisfazem as necessidades por meio de
instalagbes e manutengdes, esclarecendo duvidas, criando solugdes e seguindo os

objetivos das empresas.

De acordo com as atribuicbes e tarefas da empresa, o técnico em

telecomunicacéo realiza as seguintes operagdes:
a) executar instalagdes e manutengdes (preventiva e corretiva);

b) manusear e controlar ferramentas, possibilitando organizagdo e rapida

escolha das mesmas;
Cc) organizar a sala de manutencgao, para obter o ambiente organizado e limpo;
d) configurar roteadores, permitindo o acesso sem fio;
e) configurar drivers de rede, para o acesso a internet;
f) reinstalar navegadores, para o acesso a sites;
g) fazer ponteiras em cabo de rede, viabilizando o trafego por cabo;

h) ativagdes e alteragdes no sistema, permite alteragdes de cadastros e ativar

novas conexoes;

i) identificar graficos de sinal de rede, a fim de verificar se houve falhas na

conexao;
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]) observar as normas de seguranga do trabalho NR 10 e NR 35;
k) realizar medi¢des de sinal, incentivar a verificagdo da conexéo;
) fazer conectorizagdo mecanica, poder utilizar emenda mecanica;
m) fazer fusdo em fibra optica, soldagem entre as duas fibras;

n) manusear, transportar e armazenar o cabo de fibra optica, para nao

corromper ou danificar o cabo;
0) preencher ordens de servigo, com intuito de registro e controle;

p) informar o cliente sobre qualquer situacdo, sobre possiveis atrasos ou
chegadas antes do horario;

q) participar de reunides;
r) monitorar o andamento e a qualidade das tarefas;

Com base em uma entrevista com os ocupantes do cargo e geréncia da area,
especificou-se as operagbes e também elencou-se algumas competéncias
relacionadas a CHA, julgadas necessarias para a fungdo e apoio para definir qual o
perfil do cargo, na qual de modo simplificado resulta em competéncias técnicas e
comportamentais, conforme o Quadro 5 a seguir.

Quadro 5 — Competéncias técnicas e comportamentais técnico em telecomunicagao

COMPETENCIA TECNICA COMPETENCIA COMPORTAMENTAL
Conhecimento da rotina de trabalho Iniciativa
Conhecimento sobre informatica / . ~
: Automotivacao
sistema
Conhecimento sobre internet fibra .
o Empatia
optica
Comunicagéao oral / escrita Equilibrio emocional
Organizagao Flexibilidade
Comprometimento, pontualidade e
assiduidade
Lideranca
Criatividade
Relacionamento interpessoal




62

Trabalho em equipe

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Para melhor entendimento das competéncias citadas a cima, faz-se

importante conceitua-las em indicadores, visto que facilitara na leitura da avaliagao.

a) Conhecimento da rotina de trabalho: capacidade de conhecer a rotina
dos servigos e processos da empresa para identificar oportunidades, facilitar as

analises e tomadas de decisao;

b) Conhecimento sobre informatica / sistema: conhecimento e capacidade
de operacionalizagdo de softwares, ferramentas para configuragcdes e testes, e

operacoes disponiveis no sistema de acesso ao cliente;

c) Conhecimento sobre internet fibra 6ptica: conhecimento e capacidade
para entender a infraestrutura de rede, testes e medi¢cbes por instrumentos,

instalacdo e manutencao de fibra 6ptica;

d) Comunicagao oral / escrita: capacidade de expressar-se com clareza e
precisao, fornecer e informar informagdes adequadas e pertinentes. Habilidade para

melhorar a comunicagao entre setores e atividades;

e) Organizagcao: capacidade para planejar e organizar as atividades, nas
diversas fases de evolugao de uma tarefa, com objetivos de conseguir melhores

resultados;

f) Iniciativa: capacidade de antecipar-se, o primeiro a fazer algo diante das
situagbes, assumindo responsabilidades com o objetivo de novas ideias,

desenvolver e oferecer solugdes;

g) Automotivagao: capacidade de estimular a si préprio, através de fortes

impulsos para atingir os objetivos e se manter confiante;

h) Empatia: capacidade de se colocar no lugar do outro, tratar as pessoas

através de suas reacdes e perceber as necessidades alheia;

i) Equilibrio emocional: capacidade de trabalhar o autodominio diante de
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imprevistos, estar no controle das emoc¢des e no centro de equilibrio;

]) Flexibilidade: capacidade para adaptar-se com facilidade a situagdes

propostas, compreendendo rapidamente as mudangas de qualquer natureza;

k) Comprometimento, pontualidade e assiduidade: capacidade de estar

presente, na frequéncia correta e na hora certa de trabalho;

I) Lideranga: capacidade de catalisar as energias de um grupo promovendo
visao, direcionamento, motivagdo e comprometimento para o alcance de resultados,
atravées de uma relagcdo de parceria com as pessoas, estimulando-lhes o

autodesenvolvimento e a auto realizagao;

m) Criatividade: capacidade para sugerir maneiras inovadoras para
realizacdo de tarefas, para resolugédo de problemas apresentando novos padroes,

administrando situagdes imprevistas;

n) Relacionamento interpessoal: capacidade de expressar e ouvir o outro
buscando criar redes. Capacidade para administrar relacionamentos e manter

equilibrio de solugdes satisfatérias nas propostas apresentadas;

o) Trabalho em equipe: capacidade de ser cooperativo, trazendo atitudes
positivas e benéficas sobre o andamento de trabalhos em grupo. Promover a

colaboragédo com intuito de agilizar o cumprimento das metas e objetivos.

A partir das caracteristicas listadas, buscou-se seguir um modelo pré-
estabelecido por Chiavenato (2010, p. 219) para elaboragao da descricao do cargo.

De forma resumida, a descricdo do mesmo segue no Quadro 6.

Quadro 6 — Descrigao do cargo técnico em telecomunicagao

TITULO DO CARGO: Técnico em Telecomunicaco

DESCRICAO SUMARIA: o técnico em telecomunicacdo é responsavel por instalacdo nova e
manutencdo de internet, desde a ordem de instalagdo / manutencédo ou fechamento de ordem de
servigco. O técnico em telecomunicacdo tem autoridade total no sistema online e auxilia o cliente em
qualquer davida.

DESCRIQAO DETALHADA:
a) executar instalagées e manutencdes (preventiva e corretiva);

b) manusear e controlar ferramentas, possibilitando organizagéo e rapida escolha das mesmas;

) organizar a sala de manutencao, para obter o ambiente organizado e limpo;
d) configurar roteadores, permitindo o acesso sem fio;

(Continua...)
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(...Concluséo.)

e) configurar drivers de rede, para o0 acesso a internet;
f) reinstalar navegadores, para o acesso a sites;
g) fazer ponteiras em cabo de rede, viabilizando o trafego por cabo;

h) ativacdes e alteracdes no sistema, permite alteracdes de cadastros e ativar novas conexdes;
i) identificar gréficos de sinal de rede, a fim de verificar se houve falhas na conex&o;

j) respeitar as normas NR 10 e NR 35, para seguranca,

k) realizar medicdes de sinal, incentivar a verificagcdo da conexao;

[) fazer conectorizagdo mecénica, poder utilizar emenda mecénica;

m) fazer fusdo em fibra 6ptica, soldagem entre as duas fibras;

n) manusear, transportar e armazenar o cabo de fibra éptica, para ndo corromper ou danificar o cabo;
0) preencher ordens de servico, com intuito de registro e controle;

p) informar o cliente sobre qualquer situacao, sobre possiveis atrasos ou chegadas antes do horario;
q) participar de reunides;

r) monitorar o andamento e a qualidade das tarefas;

ESPECIFICACAO: conhecimento da rotina de trabalho, conhecimento sobre informatica / sistema,
conhecimento sobre internet fibra Optica, comunicacdo oral / escrita, organizagdo, iniciativa,
automotivacdo, empatia, equilibrio emocional, flexibilidade, comprometimento pontualidade e
assiduidade, lideranca, criatividade, relacionamento interpessoal, trabalho em equipe.

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Com a descrigdo do cargo realizada, torna-se necessario elencar as
operagbes que validam a existéncia de cada indicador. Para formalizar essas
operacgdes, as mesmas foram verificadas pela geréncia e o proprietario, onde todas
foram mantidas com relacdo a pertinéncia ao exercicio do técnico em

telecomunicacéo.

Desse modo, descreve-se as operagdes de cada indicador consideradas
importante para realizacdo do trabalho do técnico em telecomunicagdes,

exemplificadas no Quadro 7.

Quadro 7 — Operacgoes relacionadas aos indicadores

Conhecimento da rotina de trabalho:

v Termina tudo o que comecga;

v Conduz a instalagdo/manutencédo sem problemas;

v Sabe onde encontrar qualquer tipo de informacao que possa auxiliar;

v' Toma decisdes em situacdes de incerteza;

v/ Argumenta de maneira convincente as rotinas de trabalho;
Conhecimento sobre informatica / sistema:

v Sabe as formas de acesso a internet;

v Conhece as configurac6es do roteador;

v Conhece as configuragdes do driver rede/wifi;

v’ Sabe reinstalar o navegador;

v Identifica quando o computador tem virus;

v’ Sabe fazer ponteira de cabo de rede;

v’ Sabe ativar uma conexao no sistema;

v Identifica os gréaficos de sinal no sistema;

v’ Sabe alterar o cadastro do cliente no sistema;

v Realiza testes de velocidade da internet;

(Continua...)
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(...Continuagao.)

Conhecimento sobre internet fibra 6ptica:
v Respeita as normas NR 10 (seguranca em eletricidade) e NR 35 (seguranca em altura);
v' Cumpre o padrdo de montagem em infraestrutura criado pela empresa;
v Conhece as ferramentas de medicao (power meter / CTO);
v Pés-instalacao realiza testes (navegacdao / sinal da conexao);
v Conhece as formas para fazer uma conectorizacdo mecéanica em cabo de fibra éptica;
v’ Sabe fazer uma fusao de fibra 6ptica;
v/ Sabe manusear, transportar e armazenar o cabo de fibra dptica;
v’ Pés-instalacao realiza uma analise de espectro do wifi;
v Realiza manutengao preventiva e corretiva na rede de fibra optica;
v Deixa 0 ambiente limpo apds execucado do servico;

Comunicagéo oral / escrita:
v E claro e direto na comunicagao;
v' Completa adequadamente as ordens de servico;
v’ Transmite adiante informacao correta e suficiente;
v’ Facilmente compreende o que o cliente solicita;
v Fala e escreve o portugués corretamente;

Organizagao:
v Realiza as instalagGes em prazos determinados;
v Realiza as manutengdes em prazos determinados;
v/ Mantém todas as ferramentas e de forma organizada na caixa de ferramentas;
v Mantém o veiculo organizado, incluindo equipamentos de instalagdo/manutencgao;
v Colabora para a organizacdo da sala de manutencao;

Iniciativa:
v Informa o cliente sobre possiveis atrasos no atendimento;
v Em situagBes complicadas de instalacdo/manutencéo identifica novas técnicas;
v’ Deixa o veiculo pronto no fim do expediente para trabalhar no préximo dia;
v’ Altera o cadastro do cliente (nome, telefone...) sobre possiveis erros de digitacéao;
v' Compartilha com a equipe os problemas e solu¢des encontradas;
v Assume a responsabilidade pessoal para fazer as coisas acontecerem;
v E ativo, participante;

Automotivacgao:
v’ E otimista sobre situacdes;
v’ Aceita novas responsabilidades sempre que tem chance;
v Possui motivagdo para aprender;
v Possui motivacao para alcancar os objetivos;
v Tem consciéncia da importancia do seu papel como Técnico em Telecomunicacdes;

Empatia:
v Respeita opinides;
v Identifica-se com o cliente;
v Identifica-se com a equipe;
v' Demonstra sensibilidade em relacédo as necessidades e problemas dos clientes;
v’ Cultiva ideias por meio das necessidades;

Equilibrio emocional:
v Capaz de trabalhar sob pressédo, administrando o stress;
v' Tem humor e disposicédo contagiante diariamente;
v E atencioso com o cliente;
v E atencioso com a equipe;

Flexibilidade:
v Realiza miltiplas tarefas ao mesmo tempo;
v Adapta-se com facilidade a novas rotinas de trabalho;
v E flexivel para o cliente;
v E flexivel para a equipe;
v' Identifica mudancgas como oportunidade de melhoria;

Comprometimento, pontualidade e assiduidade:
v’ Dedicado na realizacdo do servico;
v Preocupado em atender as necessidades da empresa/cliente;
v E pontual;
v E assiduo;

(Continua...)



66

(...Concluséo.)

Liderancga:
v’ Estimula os colegas a trazerem novas ideias;
v' Obtém a confiancga do cliente;
v/ Obtém a confianca da equipe;
v/ Comportamento e atitudes influenciam os demais colegas;
v Grato por conquistas;
v Integra-se a diferentes contextos sociais (pessoas, culturas e situacoes);
v Identifica oportunidades de melhoria;
v Observa tendéncias, tem visao do futuro;
v’ Estabelece metas e tempos desafiadores;
Criatividade:
v’ Elabora solugdes alternativas e inovadoras para os problemas;
v’ Cria estratégias para instalacoes;
v’ Cria estratégias para manutencoes;
v Propde ideias de melhoria em geral;
v’ Elabora estratégias de logisticas;
Relacionamento Interpessoal:
v Evita discussdes e desentendimentos;
v Respeita os colegas de trabalho;
v/ Cumprimenta os colegas inicio/fim expediente;
v Mantém boas relagbes com clientes e colegas;
Trabalho em equipe:
v Dedica-se paralelamente com a dedicagdo da equipe;
v’ Participa das reunides do grupo;
v' Compartilha conhecimento com os demais;
v Facilidade em se relacionar com a equipe;
v’ Aceita sugestes e ideias dos outros;
v Monitora a qualidade e o andamento das tarefas, oferecendo feedback;
Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Depois de desenhar os cargos e especificar as operacdes de cada indicador,
tem-se subsidios para definir quem ira avaliar os técnicos, os critérios estipulados
para realizacdo da avaliagdo e o questionario, sendo estes, fundamentais para o

instrumento de avaliagdo de desempenho.

4.4 Avaliagao de desempenho dos técnicos em telecomunicagoes

Inicialmente, antes de desenvolver o instrumento em si, € importante
estabelecer quem ira realizar a avaliagdo de desempenho dos técnicos em
telecomunicagdo. Diante disso e com base nos modelos apresentados na
fundamentacgéo tedrica, optou-se que os técnicos sejam avaliados por uma auto
avaliacdo e pelo superior direto (gerente operacional), na qual através do
conhecimento e da relacdo do dia a dia, apresentam boas condigdes de reconhecer
o desempenho do técnico.

Apo6s definir quem ira avaliar, € necessario fazer a sensibilizagdo do mesmo e

do avaliado, na qual ambas as partes compreendam os objetivos e beneficios da



67

avaliacdo, evitando assim distorgdes nos resultados por fatos considerados injustos

ou reagao negativa e ndo aceitagao por alguma parte.

Quanto a periodicidade e continuidade da avaliagdo, recomenda-se que a
mesma seja realizada a cada seis meses, e por nao haver nenhum método de
avaliacdo até a presente pesquisa, sugere-se varios momentos dedicados ao

processo.

Cabe destacar que a avaliagdo de todos os envolvidos no processo tera a
mesma pontuacgao, visto que sdo poucos avaliados, na qual nao teria justificativa de

permitir pesos diferentes para os mesmos.

Apos definir alguns critérios, sera implementado o instrumento de avaliagao
de desempenho dos colaboradores. O desenvolvimento dessa ferramenta, principio

desse estudo, tera como base os modelos apresentados na fundamentacao tedrica.

4.4.1 Implementagcdo do método

Com base nas analises e necessidades de qual modelo se adaptaria melhor
as empresas em estudo, optou-se pela implementagdo de um método misto,

utilizando-se os modelos de escala grafica e relatério por escrito.

Sendo o primeiro método, auto avaliagao de 13 colaboradores (7 empresa A e
6 empresa B), composto por um formulario de dupla entrada, onde nas linhas
correspondem aos indicadores e as operagdes e nas colunas formadas por graus de
avaliagao, na qual traz vantagens de facil criacdo e simples interpretacdo dos dados,
porém algumas desvantagens como uma abordagem um tanto superficial, deixando

as respostas sem flexibilidade, ou seja mais restritas.

Ja o segundo método, avaliagao feita pelos 2 gerentes das duas empresas,
composto por relatérios de descrigdo, visa cobrir as desvantagens do método por
escala grafica, onde optou-se pela utilizagdo concomitante do método de relatério
por escrito, na qual ira relatar os pontos fortes e/ou fracos do avaliado, possibilitando

detalhar ainda mais algumas caracteristicas.
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Cada operacao sera atribuida em uma escala Likert de 1 a 5, onde:
¢ 5 evidéncia muito forte do indicador em questéao, classificado como excelente;
e 4 evidéncia boa do indicador em questao, classificado como bom;
e 3 se achar alguma evidéncia do indicador em questao, classificado em médio;

e 2 se achar pouca evidéncia do indicador em questdo, classificado em

insatisfatorio;

e 1 se achar nenhuma evidéncia do indicador em questdo, classificado em

inaceitavel.

Dando continuidade, mostra-se o questionario de avaliagdo de desempenho
dos técnicos em telecomunicagao (ANEXO A), na execugado de suas operagdes em
instalagcdo e manutencdo de internet com relagcdo a todas competéncias e seus

respectivos indicadores elencados anteriormente.

Apos preenchido, adotou-se o peso igual em todo questionario para tabulagao
dos dados, deste modo o peso para cada operacao € 1,0. Exceto no relatério por

escrito, na qual ndo ha numeros para calcular.

Com base nos resultados, em relacdo as competéncias técnicas e
comportamentais, a pontuacdo total maxima ficou estipulada em 445 pontos,
multiplicando-se o numero de operagdes listadas pelo grau maximo de competéncia,
ou seja, 89 (operagdes) multiplicadas por 5 (grau exceléncia) totalizando 445 pontos,

representando 100% do total parcial.

Conforme estipulado pelo gerente e o autor desta monografia, os ocupantes
do cargo que apresentarem o desempenho entre 81% a 100%, se enquadram nas
expectativas da empresa, possibilitando dar o reconhecimento pelo mérito, algumas
formas de recompensa ou promogdo. Ja os que apresentar 71% a 80% do
desempenho, deverdo receber algum tipo de auxilio, como treinamento e
oportunidade para aperfeicoar seu comportamento. Os que apresentar o
comportamento abaixo de 70% deverdao de forma mais intensa receber o apoio ou
orientacao interna e externa, realizar alguns cursos, para devido fins de melhoria do

desempenho do mesmo.
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Por fim, para dar importancia merecida a avaliagdo, torna-se necessario
apresentar o feedback, disposto como mais uma etapa. Optou-se que 0 mesmo seja
dado pelo gerente através de uma conversa transparente e sincera do

comportamento do colaborador.

O feedback precisa ser realizado de forma constante e positiva, para que o
avaliado compreenda que € uma ferramenta que ira auxiliar no crescimento e bom
desempenho, possibilitando oportunidades de expor suas opinides e estabelecer
relacionamentos internos entre as partes, na qual da mesma forma possa
reconhecer suas deficiéncias para fins de melhora-las e manter os padrées onde
verifica-se pontos positivos. Para o avaliador, essa etapa final corresponde a um
processo de troca de ideias, submetido a dados de desempenho, o0 mesmo precisa
relatar os fatos reais, apontar as operagdes proveitosas e propor sugestbes de
melhoria quando necessario, preocupados em formar e motivar seus colaboradores,

além disso, saber ouvir as partes relatadas pelo avaliado.

Ao término do processo de avaliagdo de desempenho dos técnicos em
telecomunicacgao, verifica-se os resultados do questionario para analisar sua

confiabilidade, através da aplicagao do coeficiente alfa de Cronbach.

4.4.2 Validagéo dos dados

ApOs ter realizado o questionario de avaliacédo nas duas empresas, torna-se

necessario medir a confiabilidade dos dados, para avaliar sua efetividade.

O valor minimo aceitavel para o alfa € 0,70 e maximo 0,90; fora esses valores
pode ocorrer consisténcia interna baixa da escala ou redundancia e duplicagao,

onde varios itens medem exatamente o mesmo elemento.

Determinou-se o alfa por meio da Equacédo 1, na qual leva em conta a

variancia.

Por exemplo, para a empresa A tem-se o valor das variancias para cada fator
indicado na linha “VAR”, e a variancia da soma das respostas de cada funcionario
representada pelo valor 452,81, esta disponibilizado no Apéndice A, a tabulacdo dos
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dados para a empresa A.

Deste modo, aplicando-se a formula do alfa de Cronbach, chegou-se na

formulacéao representada através da Equacéo 4:

X E g2\ _ 89 [ _(68,905)]=
fI:(k_l)x(l_ > ) 89-1 1 452 81 0,857 (4)

Com base na situacédo acima, esta disponibilizado no Apéndice B a tabulacdo

dos dados da empresa B.

Equacao 5, representando a empresa B:

B 89 1 ( 64,8 _ 088 (5)
“Tgo—1l " 507,47)]_ ’

Sendo assim, para atender a premissa proposta por Streiner (2003), realizou-
se uma nova pesquisa na qual foi proposta uma auto avaliacdo de cada individuo. O
valor de alfa de Cronbach foi de 0,857 representado pela empresa A e de 0,88
representado pela empresa B, desse modo, os valores do coeficiente estdo entre

0,80 e 0,90, portanto sao confiaveis e demonstram forte validade do construto.

4.5 Analise de clusters

Utiliza-se a analise de agrupamento com o objetivo de agrupar elementos
(variaveis) a partir da similaridade existente entre eles, procurando encontrar a

maxima homogeneidade em cada grupo e a maior diferenca entre os mesmos.

Para os procedimentos de medida de similaridade entre as variaveis (oitenta e
nove operagdes) dos técnicos em telecomunicagao, foram utilizados a distancia

euclidiana e o método de agrupamento hierarquico de Ward.

As analises clusters foram realizadas com o auxilio do programa IBM SPSS
Statics (IBM SPSS, 2016) e Minitab (MINITAB, 2016).
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4.5.1 Anélise de similaridade dos funcionéarios

Os coeficientes da matriz de proximidade indicam a distancia de semelhanca
entre os funcionarios considerando as variaveis da analise, de modo que, quanto
maior é o coeficiente entre os funcionarios, maior é a distancia entre eles, e assim

serao mais diferentes.

Uma analise detalhada dos coeficientes esta disponibilizada no Apéndice C,
revela uma grande similaridade das operagbes de instalagdo e manutengcao de
internet dos funcionarios T2 e T6 (com uma distancia euclidiana de 8,185). Ja os

funcionarios mais diferentes sdo T1 e S4 (com uma distancia euclidiana de 15,460).

4.5.2 Dendrograma

A analise de agrupamento pelo método Ward esta apresentada no
dendrograma da Figura 12, onde verificou-se que os 13 funcionarios foram
agrupados em quatro grupos. Vogt, Balbinot Junior e Souza (2012) recomenda uma
simples verificacado visual de pontos, em que observa-se mudangas bruscas de nivel
na qual permite a divisdo dos grupos de dissimilaridade. Deste modo, o corte no

dendrograma foi efetuado a 20% de dissimilaridade.
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Figura 12 — Dendrograma obtido pelo método de Ward dos 13 funcionarios com

base nas operag¢des de instalagdo e manutencao de internet.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Os numeros e letras do eixo X representam os funcionarios das duas
empresas: empresa A (T) de T1 a T7, representada pela cor laranja e empresa B (S)
de S1 a S6, representada pela cor azul. O eixo Y representa o nivel de similaridade

em porcentagem entre os grupos formados.
Com base no corte de 20%, mostra-se os 4 conglomerados no Quadro 8:

Quadro 8 — Conglomerados obtidos através do corte de 20% no Dendrograma

CLUSTER FUNCIONARIOS
1 T1,T5, S1, S2, S3, S5
2 T2,T6,T7
3 T3, T4, S6
4 S4

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

O cluster | agrupou a maioria dos funcionarios T1, T5, S1, S2, S3 e S5. A

relagdo mais proxima desses funcionarios ocorreu por apresentarem caracteristicas
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semelhantes ao exercerem as operagdes em equipe (duplas) nas empresas.

O cluster Il agrupou os funcionarios T2, T6 e T7 e difere dos demais devido a
maioria das médias ficarem abaixo da média geral, principalmente nas competéncias

comportamentais.

A similaridade do cluster 1l agrupou os funcionarios T3, T4 e S6, isto ocorreu
por que a maioria das médias em competéncias técnicas e competéncias

comportamentais apresentaram valores acima da média geral.

O funcionario S4 ficou isolado no grupo 1V, indicando que possui
caracteristicas especificas, apresentou baixo numero no indice das médias em:
informatica / sistema, iniciativa, equilibrio emocional e trabalho em equipe, com

valores abaixo da média geral para essas caracteristicas.

Por meio da analise de agrupamento, pode-se verificar a similaridade entre os
funcionarios, que demonstrou alta homogeneidade entre as equipes que trabalham
em conjunto, ou seja, 0s conjuntos mais proximos sao de funcionarios da mesma

empresa.
4.5.3 Andlise dos indicadores

Analisando os 15 indicadores, encontrou-se 89 operagdes na qual envolvia
diretamente todos os funcionarios. Investigou-se a média de cada operagéo e logo
fez-se uma média geral dos 15 indicadores, agrupados pelos 13 funcionarios das
duas empresas, divididos em: competéncia técnica e competéncia comportamental.

Observa-se a média geral dos indicadores no Grafico 1:
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Grafico 1 — Média geral dos indicadores

MEDIA GERAL DOS INDICADORES
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Conforme os dados apresentados, percebe-se uma variagdo das médias
entre 3,9 e 4,4. As médias abaixo de 4 foram consideradas como indicadores criticos
e impactantes no desempenho. Portanto indicadores referentes ao conhecimento
sobre internet fibra Optica, capacidade de iniciativa, equilibrio emocional e

relacionamento interpessoal ficaram abaixo da média estipulada.

Buscou-se aprofundar ainda mais a analise e através da média de cada uma
das oitenta e nove operagdes, seguidas de um critério mais rigido, na qual médias

abaixo de 3,5 considera-se critica, elencou-se as seguintes operagcdes no Quadro 9:
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Quadro 9 — Operacgodes criticas:

ATIVIDADE CRITICA MEDIA
8 - Sabe onde encontrar qualquer tipo de informacédo que possa auxiliar; 3,46
26 — Sabe fazer uma fuséo de fibra éptica; 3,07
29 — Realiza manutencéo preventiva e corretiva na rede de fibra 6ptica; 3,38
39 — Altera o cadastro do cliente (nome, telefone...) sobre possiveis erros de 346
digitacao; '
53 — Capaz de trabalhar sob presséo, administrando o stress. 3,38

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Em linhas gerais, quanto a classificacdo dos indicadores e operagdes criticas
que impactam diretamente no desempenho dos funcionarios, pode-se considerar
que elas representam grande influéncia no comportamento esperado, portanto

sugere-se plano de acao utilizando-se a ferramenta SW2H.

O APENDICE D apresenta o plano de acdo com as propostas de melhoria

para elevagao do desempenho dos funcionarios.

Quanto ao plano de acdo proposto no APENDICE D, o mesmo ainda n3o foi

implementado. Esta sendo monitorado para dar inicio ao 2° semestre de 2018.

Com base nos indicadores e operagdes criticas elencadas, pode-se verificar
que em alguns casos ha baixo desempenho por parte do técnico em
telecomunicagdo. Deste modo, compreender essas atividades para assim sugerir e
tomar medidas necessarias, para que os funcionarios sintam-se motivados a realizar
seu trabalho, na qual fiqguem engajados e vivenciem do negécio, para entao
aumentar o rendimento e ultrapassar a média geral das operacdes e indicadores.
Possibilitando a empresa alcangar seus objetivos atendendo as necessidades de

seus clientes.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O estudo de avaliacado de desempenho dos colaboradores é uma importante
ferramenta para toda e qualquer organizagcdo, uma vez que as informagdes
disponibilizadas com a utilizacdo de sistemas de avaliagdo € um dos pontos
fundamentais para condugédo de um negocio de forma a maximizar potencialidades.
Além de compreender o desempenho dos colaboradores, € igualmente importante
que se estudem as deficiéncias identificadas que podem alterar o comportamento,

seja para melhorar o desempenho individual, ou também o desempenho coletivo.

A partir dessa perspectiva, o objetivo geral deste trabalho foi analisar o
desempenho dos funcionarios nas operagbes de instalacdo e manutengdo de
internet em duas empresas provedoras de internet e propor uma alternativa de
avaliacao de desempenho, verificando-se posteriormente o benchmarking entre as
duas empresas, através de um estudo comparativo que buscou a similaridade do
desempenho das atividades exercidas entre as equipes de técnicos em
telecomunicagdes, na qual a empresa provedora de internet necessitava aprimorar

seu nivel de servigos prestados.

A metodologia utilizada para o desenvolvimento do trabalho foi adequada,
contribuindo para a composicédo das etapas, coleta de dados e posterior analise dos
mesmos. Sendo assim, foi possivel cumprir com o objetivo geral e responder a
questdo problema. A partir de um questionario de avaliacdo de desempenho,
analisou-se o comportamento dos colaboradores, chegou-se aos indicadores criticos
referentes ao conhecimento sobre internet fibra Optica, capacidade de iniciativa,
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equilibrio emocional e relacionamento interpessoal, em que apresentaram meédia

geral das operagdes abaixo de 4 em relag&o ao critério de pontuagéo.

Para a definicdo desses indicadores criticos, os demais objetivos especificos
foram igualmente atendidos, iniciando-se pelo conhecimento a base tedrica sobre os
sistemas de medicdo e avaliacdo de desempenho de RH existentes na literatura.
Além disso, foi elaborado um questionario com base nos modelos de avaliagio,
definido pelo método de escala grafica e relatdrio por escrito, na qual aplicado a
pesquisa junto aos funcionarios das duas empresas provedoras de internet, de tal
modo que, esse instrumento utilizou dois modelos diferentes com intuito de
aproveitar as vantagens da facil aplicacdo e compreensdo, removendo a
inflexibilidade, onde permite assim abertura para maiores esclarecimentos sobre o

comportamento do individuo.

De posse dos dados obtidos dos funcionarios, a fim de analisar e comparar
seus resultados por benchmarking foi possivel aplicar a ferramenta de similaridade.
O dendrograma que, por sua vez, analisou os funcionarios e os agrupou a um nivel
acima de 20% de similaridade formando 4 grupos, a partir desta, constatou-se que
as duas empresas apresentaram caracteristicas muito semelhantes entre as
equipes, formando clusters entre funcionarios diversos, possibilitando levar melhores

praticas a situagdes mais necessitadas.

Como plano de melhorias com base nas médias dos indicadores abaixo de 4,
sugere-se meios de treinamentos e cursos, mudanga de dupla entre as equipes,
onde um dos funcionarios adquire a experiéncia e o conhecimento do outro, também
mostrar a importancia de antecipar-se, de desenvolver a proatividade, e por fim
trabalhar o autodominio de situagdes, em conjunto com organizacao e definicdo de

prioridades.

Sugere-se também a trabalhos futuros relacionado a essa tematica o
desenvolvimento de novos modelos de avaliagcdo de desempenho e novos
processos de treinamento aos funcionarios que apresentaram a média das

atividades abaixo da média.

Finalizando, vale destacar que a elaboracdo de um questionario, realizacéo

da pesquisa junto aos funcionarios, verificagdo e acompanhamento das respostas
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obtidas na concepg¢ao do benchmarking e posterior plano de melhorias sdo apenas
algumas das diversas oportunidades de analises que podem e devem fazer parte do
cotidiano de qualquer organizagcdo, uma vez que a avaliacdo de desempenho e o
gerenciamento do comportamento dos funcionarios necessitam ser entendidos como
parte fundamental para o sucesso organizacional. E importante destacar, ainda que
o procedimento de avaliacdo dos colaboradores em uma empresa deve estar
alinhado aos objetivos e estratégias da mesma, conectando como uma poderosa
ferramenta para aumentar o desempenho da produtividade e de otimizagdo dos

recursos para busca de seu continuo crescimento e desenvolvimento organizacional.
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ANEXO A — Questionario de avaliagao de desempenho dos colaboradores
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AVALIAGAO DE DESEMPENHO — TECNET

Nome:

| Cargo:

Data da avaliagao:

PARTE |

Este questionario € composto por varios indicadores de competéncias.

e | eia todas operagdes pertinentes a cada indicador;
e Atribua uma nota de 1 a 5, correspondente a classificagdo abaixo, para cada

operagao;
e Marque com um X.

GRAUS DE DESEMPENHO

INACEITAVEL INSATISFATORIO | MEDIO BOM EXCELENTE
1 2 3 4 5
Dé grau 1 se Dé grau 2 se Dé grau 3 Dé grau 4 se Dé grau 5 se
vocé achar nenhuma vocé achar pouca se vocé achar boa vocé achar
evidéncia do indicador | evidéncia do indicador | vocé achar | a evidéncia do muito forte a
em questao. em questao. alguma indicador em evidéncia do
evidéncia questao indicador em
do indicador questao
em
questao.
COMPETENCIAS TECNICAS - OPERAGOES 1 ‘ S?Qlﬁ ‘ 5

A - Organizagao: Capacidade para planejar e organizar as atividades, nas diversas
fases de evolugdo de uma tarefa, com objetivos de conseguir melhores resultados.

1 Realiza as instalagdes em prazos determinados

2 Realiza as manutencdes em prazos determinados

3 Mantém todas as ferramentas e de forma organizada na caixa
de ferramentas

4 Mantém o veiculo organizado, incluindo equipamentos de
instalagdo/manutencgao

5 Colabora para a organizagédo da sala de manuteng¢ao

B — Conhecimento das rotinas de trabalho: Capacidade de conhecer a rotina
dos servicos e processos da empresa para identificar oportunidades, facilitar as
analises e tomadas de decisio.

6 Termina tudo o que comega

7 Conduz a instalagdo/manuteng¢ao sem problemas

8 Sabe onde encontrar qualquer tipo de informagao que possa
auxiliar

9 Toma decisdes em situagdes de incerteza

10 Argumenta de maneira convincente as rotinas de trabalho

C - Conhecimento sobre informatica/sistema: Conhecimento e capacidade de
operacionalizagdo de softwares, ferramentas para configuragcbes e testes, e
operacoes disponiveis no sistema de acesso ao cliente.

11 Sabe as formas de acesso a internet

12 Conhece as configuragdes do roteador

13 Conhece as configuragdes do driver rede/wifi

14 Sabe reinstalar o navegador

(Continua...)
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(...Continuacao.)

15 Identifica quando o computador tem virus

16 Sabe fazer ponteira de cabo de rede

17 Sabe ativar uma conexao no sistema

18 ldentifica os graficos de sinal no sistema

19 Sabe alterar o cadastro do cliente no sistema
20 Realiza testes de velocidade da internet

D — Conhecimento sobre internet fibra 6ptica: Conhecimento e capacidade para
entender a infraestrutura de rede, testes e medigdes por instrumentos, instalagao e
manutengao de fibra optica.

21 Respeita as normas NR 10 (seguranga em eletricidade) e NR
35 (seguranga em altura)

22 Cumpre o padrao de montagem em infraestrutura criado pela
empresa

23 Conhece as ferramentas de medi¢cao (power meter / CTO)

24 Pos-instalagao realiza testes (navegacgao / sinal da conexao)
25 Conhece as formas para fazer uma conectorizagado mecanica
em cabo de fibra éptica

26 Sabe fazer uma fusao de fibra 6ptica

27 Sabe manusear, transportar e armazenar o cabo de fibra Optica
28 Pos-instalagao realiza uma analise de espectro do wifi

29 Realiza manutencao preventiva na rede de fibra optica

30 Deixa o ambiente limpo apos execugao do servigo

E - Comunicagao oral / escrita: Capacidade de expressar-se com clareza e
precisdo, fornecer e informar informacdes adequadas e pertinentes. Habilidade
para melhorar a comunicagao entre setores e atividades.
31 E claro e direto na comunicacao

32 Completa adequadamente as ordens de servigo

33 Transmite adiante informacao correta e suficiente

34 Facilmente compreende o que o cliente solicita

35 Fala e escreve o portugués corretamente

GRAUS

1/2[3]4]5
F — Iniciativa: Capacidade de antecipar-se, o primeiro a fazer algo diante das
situagdes, assumindo responsabilidades com o objetivo de novas ideias,
desenvolver e oferecer solugoes.

36 Informa o cliente sobre possiveis atrasos no atendimento

37 Em situagdes complicadas de instalagado/manutencgao identifica
novas técnicas

38 Deixa o veiculo pronto no fim do expediente para trabalhar no
préximo dia

39 Altera o cadastro do cliente (nome, telefone...) sobre possiveis
erros de digitagao

40 Compartilha com a equipe os problemas e solugdes
encontradas

41 Assume a responsabilidade pessoal para fazer as coisas
acontecerem

42 E ativo, participante

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAL - OPERAGOES

(Continua...)
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G - Automotivagao: Capacidade de estimular a si proprio, através de fortes
impulsos para atingir os objetivos e se manter confiante.

43 E otimista sobre situacdes

44 Aceita novas responsabilidades sempre que tem chance

45 Possui motivacao para aprender

46 Possui motivagao para alcangar os objetivos

47 Tem consciéncia da importancia do seu papel como Técnico
em Telecomunicacdes

H - Empatia: Capacidade de se colocar no lugar do outro, tratar as pessoas
através de suas reagodes e perceber as necessidades alheia.
48 Respeita opinides

49 Identifica-se com o cliente

50 ldentifica-se com a equipe

51 Demonstra sensibilidade em relagao as necessidades e

problemas dos clientes

52 Cultiva ideias por meio das necessidades

I — Equilibrio Emocional: Capacidade de trabalhar o autodominio diante de
imprevistos, estar no controle das emog¢des e no centro de equilibrio.
53 Capaz de trabalhar sob pressao, administrando o stress
54 Tem humor e disposi¢édo contagiante diariamente

55 E atencioso com o cliente

56 E atencioso com a equipe

J — Flexibilidade: Capacidade para adaptar-se com facilidade a situacoes
propostas, compreendendo rapidamente as mudangas de qualquer natureza.
57 Realiza multiplas tarefas ao mesmo tempo

58 Adapta-se com facilidade a novas rotinas de trabalho
59 E flexivel para o cliente

60 E flexivel para a equipe

61 Identifica mudangas como oportunidade de melhoria
K - Comprometimento, pontualidade e assiduidade: Capacidade de estar
presente, na frequéncia correta e na hora certa de trabalho.

62 Dedicado na realizagcido do servigo

63 Preocupado em atender as necessidades da empresa/cliente
64 E pontual

65 E assiduo

L - Lideranga: Capacidade de catalisar as energias de um grupo promovendo
visdo, direcionamento, motivagdo e comprometimento para o alcance de
resultados, através de uma relagado de parceria com as pessoas, estimulando-lhes
o autodesenvolvimento e a auto realizagao.

66 Estimula os colegas a trazerem novas ideias

67 Obtém a confianga do cliente

68 Obtém a confianga da equipe

69 Comportamento e atitudes influenciam os demais colegas

70 Grato por conquistas

71 Integra-se a diferentes contextos sociais (pessoas, culturas e
situagdes)

72 ldentifica oportunidades de melhoria

73 Observa tendéncias, tem visdo do futuro

74 Estabelece metas e tempos desafiadores

(Continua...)
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M - Criatividade: Capacidade para sugerir maneiras inovadoras para realizagao
de tarefas, para resolugdo de problemas apresentando novos padroes,
administrando situagdes imprevistas.

75 Elabora solugdes alternativas e inovadoras para os problemas

76 Cria estratégias para instalagoes

77 Cria estratégias para manutencdes

78 Propde ideias de melhoria em geral

79 Elabora estratégias de logisticas

N - Relacionamento interpessoal: Capacidade de expressar e ouvir o outro
buscando criar redes. Capacidade para administrar relacionamentos e manter
equilibrio de solugdes satisfatorias nas propostas apresentadas.

80 Evita discussodes e desentendimentos

81 Respeita os colegas de trabalho

82 Cumprimenta os colegas inicio/fim expediente

83 Mantém boas relagdes com clientes e colegas

O - Trabalho em equipe: Capacidade de ser cooperativo, trazendo atitudes
positivas e benéficas sobre o andamento de trabalhos em grupo. Promover a
colaboragédo com intuito de agilizar o cumprimento das metas e objetivos.

84 Dedica-se paralelamente com a dedicagao da equipe

85 Participa das reunides do grupo

86 Compartilha conhecimento com os demais

87 Facilidade em se relacionar com a equipe

88 Aceita sugestdes e ideias dos outros

89 Monitora a qualidade e o andamento das tarefas, oferecendo
feedback

PARTE Il

INSTRUGOES: descreva o desempenho do seu avaliado, utilizando as linhas
pontilhadas. Procure usar frases claras, curtas e diretas.

1. Em quais casos o avaliado demonstrou suas maiores qualidades:
2. Quais competéncias ainda precisam de aperfeigoamento:

3. Quais objetivos especificos para melhoria das competéncias citada
acima:

Fonte: Adaptado de Chiavenatto (2009, p. 255).
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APENDICE A — Coeficiente de Cronbach empresa A
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80

79

1,90

78

77

0,90

76

75

VAR
FUNC.

74

73

0,47 | 0,57 | 0,57 | 0,61

72

SOMA TOTAL

380
365
384
374
392

348
332

71

89

70

88

69

1,47 | 0,28 | 0,47 | 0,61

68

87

67

86

66

85

65

0,23 | 0,66 | 0,57 | 0,61

64

1,61

84

63

83

62

82

89
68,90476
452,8095
0,857463

61

0,57 | 0,23 | 0,90

81

T1

T2

T3

T4

T5

T6

T7

VAR

T1

T2

T3

T4

T5

T6

T7

VAR |0,28571|0,80952|0,14286 | 1,14286 | 0,57143 | 0,57143 | 0,57143 | 0,61905 | 0,47619 | 68,905 | 452,81

Numero de pontos

Soma variancia

Variancia total

ALFA
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APENDICE B - Coeficiente de Cronbach empresa B
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APENDICE C - Matriz de proximidade

Matriz de proximidade

Distancia Euclidiana

caso 1:T1 | 22T2 [ 3:T3 | 4:T4 5T5 | 6:T6 | 7:T7 | 881 9:S2 10: S 3 11: S 4 12: S5 13: S 6
1:T1 ,000| 10,247 12,884 11,402 11,402| 11,832| 12,000| 10,817 10,630 11,446 15,460 10,198 12,166
2:T2 10,247 ,000| 12,369| 10,440( 10,149| 8.,185( 11,000 9,055| 8,602 10,296 13,711 10,724 10,050
3:T3 12,884 | 12,369 ,000( 12,410 12,247 12,329 13,491 12,042| 11,705 14,177 14,177 13,711 10,770
4:T4 11,402| 10,440| 12,410 ,000( 11,832 11,747 12,410| 12,207 | 10,247 12,450 14,663 12,000 10,583
5T5 11,402 | 10,149| 12,247| 11,832 ,000| 12,083 | 13,416 9,327 9,220 11,446 | 14,799 10,488 11,402
6:T6 11,832 8,185| 12,329 11,747 12,083 ,000| 11,402| 10,247| 10,817 11,533 11,874 10,863 10,392
7T7 12,000| 11,000 13,491| 12,410( 13,416| 11,402 ,000| 12,610 12,767 12,530 14,248 11,662 11,314
8:51 10,817 9,055( 12,042 12,207| 9,327| 10,247| 12,610 ,000( 9,165 11,489 13,416 9,327 11,000
9:82 10,630| 8,602 11,705( 10,247| 9,220| 10,817 | 12,767 9,165 ,000 10,488 | 12,570 10,149 9,644
10: S 3 11,446 | 10,296 | 14,177 12,450 11,446 11,533 12,530 11,489| 10,488 ,000( 12,570 10,724 11,705
11:S4 15,460 | 13,711 14177 14,663 | 14,799 | 11,874 14,248| 13,416( 12,570 12,570 ,000 13,304 11,874
12:S5 | 10,198 10,724 13,711 12,000| 10,488| 10,863 | 11,662 9,327 10,149 10,724| 13,304 ,000 12,166
13:S6 | 12,166| 10,050| 10,770| 10,583 | 11,402| 10,392 11,314 11,000| 9,644 11,705 11,874 12,166 ,000
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APENDICE D - Plano de agdo 5W2H
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Data da criagdo do plano:

30/05/2018

Responsavel:[Moisés Piccinini

Objetivo:

Elevar a média dos indicadores

Meta:

Média >4 para os indicadores

Conhecer a infraestrutura de
rede, testes e medigbes por
instrumentos, instalagdo e
manutencgao.

Antecipar-se

Trabalhar o autodominio

Administrar relacionamentos

Participar de cursos e treinamentos

O primeiro a fazer algo diante das
situagoes

Estar no controle das emocgdes e no
centro de equilibrio

Expressar e ouvir o proximo

Téc.
Telecomunicagdes

Téc.
Telecomunicagdes

Téc.
Telecomunicagdes

Téc.
Telecomunicagdes

A cadainicio de
semestre

A cadainicio de
semestre

A cadainicio de
semestre

A cadainicio de
semestre

Centro de cursos
e treinamentos /
na empresa

Na empresa

Na empresa

Na empresa

Conhecer as formas de
instalacdo e manutencao,

. RS 1.200,00
realizagbes de testes e
medic¢Ges
Deixar o veiculo pronto,
. o o Sem custo,
identificar novas técnicas, .
) o servico
informar sobre possiveis .
interno
atrasos
Atenciosidade com cliente Sem custo,
/ equipe, capaz de servigo
trabalhar sob pressao interno
Evitar discussdes, respeitar
Sem custo,
os colegas, manter boas .
i servico
relagbes com todos .
interno

envolvidos




