FACULDADE DE CIENCIAS E EDUCAGCAO DE RUBIATABA

CRISTIANE DA SILVA ANDRADE

AVALIACAO DE DESEMPENHO:
UM ESTUDO DE CASO COM OS RURICOLAS NA
'AGRO-RUB

RUBIATABA-GO
2005



CRISTIANE DA SILVA ANDRADE e B,

AVALIAGAO DO DESEMPENHO: UM ESTUDO DE CASO COM OS
RURICOLAS NA AGRO-RUB

Trabalho de conclusdo de Curso apresentado a
Faculdade de Ciéncias e Educacdo de Rubiataba —
FACER, como requisito parcial para obtencdo do
titulo de Bacharel em Administragdo de Empresas.

Orientacao: Prof°. Enoc Barros da Silva.

‘Ni
/ aY
9970

&, NN
{ {‘:}A\ ;;./ 4

RUBIATABA-GO | pyr il GOl A s
2005 | - ;

O &
R s Y




FOLHA DE AVALIAGAO

Monografia apresentada em 16/12/2005.

/\
SNNNSN

Prof. MARCO A DE ABREU

X

Prof./SERIGNE ABABACAR CISSE B
Mestre em Administracao

%

Prof. ENOC BARROS DA SILVA
Orientador



&«

Dedico esta monografia primeiramente a Deus que foi
meu guia, me dando sabedoria, dons e conhecimentos.

A meus pais que sempre estiveram comigo, foram meu
ponto forte, por me fazerem continuar na luta quando
queria desistir e por todas as rentincias que fizeram para
que eu chegasse aqui.

Aos meus colegas de sala pelos quatro anos que
passamos juntos.

Aos mestres que nos transmitiram seus conhecimentos e
experiéncias profissionais e de vida com dedicagdo e
carinho.

A meu orientador pelo apoio no desenvolvimento deste
trabalho. '

Enfim, expresso meus agradecimentos e meu profundo
respeito a todos que contribuiram  diretamente ou
indiretamente para a conclusédo deste trabalho.



“Quem julga com a vontade nunca pode julgar bem. A razdo é muito clara: quem
julga com entendimento, se entende mal, julga mal; se entende bem, julga bem.
Porém, quem julga com a vontade, ou queira mal, ou queira bem, sempre julga mal;
se quer mal, julga como apaixonado, se quer bem, julga como cego”.

(Pe. Antonio Vieira)
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RESUMO

Foram expostos neste trabalho alguns conceitos sobre o
desempenho e como avalia-lo nos diversos niveis hierarquico da empresa de
maneira a melhorar os rendimentos na empresa e a relagdo entre avaliador e
avaliado. Destacando-se a necessidade que a empresa tem de fazer uma avaliacdo
continua e contar com a parceria de seus colaboradores, sendo estas fundamentais
para que a empresa apresente um bom desempenho no final de seu exercicio, pois,
€ através da avaliagéo que se pode detectar o problema e imediatamente proporem
solugdes para os mesmos. Desta forma ambos estardo contribuindo para que a
empresa alcance seus objetivos. Foram destacados no referencial teérico: Historia
da Avaliagdo do Desempenho; Gestdo do Desempenho; Avaliacéo do Desempenho;‘
Objetivos da Avaliagdo do Desempenho; Métodos de Avaliacdo do Desempenho;
Métodos Modernos de Avaliacdo de Desempenho; Do Proc\:gsso )dé\ Selegéo a
Entrevista de Avéliagéd. Nos resultados foram relatados os seguintes fatores: Agro-
Rub aplica aos cortadores de cana a avaliagdo de desempenho por produtividade,
ou seja, avalia apenas a quantidade de cana que o individuo corta no decorrer do
dia; principais barreiras que uma empresa enfrenta ao usar métodos de avaliagéo de
desempenho estio relacionadas a ndo colocacdo dos objetivos de forma clara aos
avaliados, o ndo comprometimento dos funcionarios com os objetivos da empresa, a
falta de preparacédo dos avaliadores e 0 mau uso das ferramentas da avaliagéo do
desempenho; os beneficios da avaliagdo de desempenho para a empresa sao
inumeros, em especial para area de Recursos Humanos, pois proporciona uma viséo
do perfil dos profissionéis avaliados, a percepcdo dos seus principais lideres, bem
como das necessidades dos funcionarios e dos gestores, em termos de treinamento

e desenvolvimento.

Palavras-Chave: Avaliagdo Desempenho, Métodos de Avaliagéo e Gestao do
desempenho.
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1. INTRODUGAO

Com todas as evolugdes que estdo ocorrendo no meio industrial, surge
também a necessidades de fazer um estudo mais detalhado de cada situacao.
Decorrente dessas evolugbes percebe-se entdo a importancia de avaliagdo do
desempenho para a empresa, que, vem para avaliar tanto os individuos/
colaboradores, quanto a organizacdo como um todo. Mostrar a necessidade de criar
uma metodologia que implementa na pratica o gerenciamento continuo e
sistematizado do desempenho, compondo integralmente aos demais processos
gerenciais, uma ferramenta de gestdo das pessoas na sua relagdo com o trabalho e
com os objetivos da organizacéo.

Foi exposto neste trabalho algum conceito sobre o desempenho e como
avalia-lo nos diverso nivel hierarquico da empresa de maneira a melhorar os
rendimentos na empresa e a relacéo entre patrdo e empregado.

Destaca-se a necessidade que as empresas tem de fazer uma avaliagdo
continua e contar com a parceria de seus colaboradores, sendo estas fundamentais
para que a empresa apresente um bom desempenho no final de seu exercicio, pois,
é através da avaliacdo que se pode detectar o problema e imediatamente proporem
solugdes para os mesmos. Desta forma ambos estardo contribuindo para que a
empresa alcance seus objetivos. A l6gica do processo de avaliagdo demonstra
claramente que todas as acdes empreendidas deverdo estar orientadas para a
busca da miss&o empresarial, traduzida em objetivos econdémicos e sociais.

Todavia o objetivo deste trabalho foi a aplicac&o continua da avaliagédo do
desempenho na empresa estabelecendo padrdes para o processo de gerenciamento
e performance disponibilizando ferramentas comuns e de facil uso para todos.

A avaliagdo do desempenho, no entanto € um programa amplo, que deve
antes de qualquer coisa, servir como retroalimentacdo sobre o desempenho do
empregado na criag&o do clima de dialogo entre superior e subordinado.

A pesquisa foi desenvolvida na Agro-Rub Agropecudria Ltda, se
estendendo até os campos, foram beneficiados tanto a empresa em geral quanto os
colaboradores.
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2. JUSTIFICATIVA

Hoje as grandes empresas n&o se preocupam em avaliar o desempenho
de seus funcionarios e, quando a realiza, esta fica apenas na informalidade. Avaliar )
muito se faz necessario para que os funcionarios da empresa possam desempenhar
melhor sua funcdo. E na empresa aonde foi efetuada a pesquisa este € um fator
primordial para que possa ser feito um acompanhamento diario dos funcionarios que

trabalham no campo, ou seja, os cortadores de cana.
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3. PROBLEMA

A preocupacdo basica é identificar os mecanismos utilizados pela
empresa para alcangarem seus objetivos e avalia-los para que haja um desempenho
integrado, tendo como foco principal um melhor desempenho dos cortadores de
cana-de-acucar. A falta de direcionamento dos objetivos pessoais com os da
organizacéo pode dificultar o bom andamento da empresa, gerar sérios conflitos

entre avaliador e avaliado e com isso atrapalhar o bom desempenho de ambos.

Por qué avaliar o desempenho dos cortadores de cana na empresa Agro-Rub?
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4.0BJETIVOS

4.1. GERAL

v’ Pesquisar os métodos de avaliagdo de desempenho utilizados pela Agro-Rub
na avaliagdo dos cortadores de cana.

4.2. ESPECIFICOS

v’ |dentificar as barreiras que a empresa enfrenta ao usar métodos de avaliagéo
de desempenho;

v' Analisar quais os beneficios a avaliacdo de desempenho traz a empresa e a
aos cortadores de cana;

v' Sugerir medidas que venham melhorar o desempenho da empresa e de seus

cortadores de cana no seu dia-a-dia.
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5. REFERENCIAL TEORICO

5.1. HISTORIA DA AVALIAGAO DO DESEMPENHO

A avaliacdo do desempenho surgiu juntamente com a necessidade das
pessoas empregarem outras, onde a partir dai os empregados passam a ser
avaliados em termos de relagdes entre custo e beneficio. No entanto, Chiavenato
(2000) mostra que a formalizagdo da avaliagdo do desempenho ndo é recente pois
em plena idade media ja se utilizava sistema combinado de relatérios e notas das
atividades e do potencial de cada um. Mas foi apés a segunda guerra mundial que
os sistemas de avaliacdo de desempenho comecou a se multiplicar entre as
organizagdes, no entanto devido a escola de administragdo cientifica todos se
voltaram para as teorias administrativas e a eficiéncia da maquina, com o tempo
pdde-se perceber que os problemas relacionados as mesmas (maquinas) estavam
solucionados, portanto os que de fato eram relacionados as pessoas ndo houve
progresso, e foi a partir dai que as escolas de relagbes humanas que se deu as
pessoas a mesma atengdo dada as maquinas na escola anterior, o que veio mostrar
que “o desempenho humano precisava ser néo s6 planejado e implementado, como
também, e principalmente avaliado e orientado para determinados objetivos
comuns”. (CHIAVENTO 2000, p. 324).

Na abordagem neoclassica da administracdo, deu-se inicio a

administrac&o por objetivos.

A Administracdo por Objetivos surgiu como método de avaliagéo de controle
sobre o desempenho de areas e organizagbes em crescimento rapido.
Inicialmente constituiu-se em um critério financeiro de avaliagdo e de
controle. (Chiavenato, 1993, p. 361)

A Avaliagdo de Desempenho por Objetivo — APO,&é um processo de
Administracéo através do qual o supervisor e o subordinado estabelecem metas e
prioridades comuns a organizagdo e ao individuo, e delimita a é&rea de
responsabilidade de cada funcionario, em termos do resultado total da organizag&o.

Segundo Pontes (1996, p. 64),
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Na APO os objetivos sdo definidos como alvos que os individuos ou as
organizagbes procuram alcangar em um determinado periodo. Os objetivos
na empresa sdo hierarquizados e iniciam-se pelos objetivos estratégicos, e
com base nestes, sdo definidos os departamentais e, ap6s, os objetivos
individuais.

5.2. GESTAO DO DESEMPENHO

A gestado do desempenho € a cultura que alinha a estratégia do negécio
com o desempenho individual. Ela tem a ver com o papel que todos os chefes
possuem na motivagéo, responsabilizacdo o treino das pessoas de sua equipe de

modo a aumentar a realizagao do trabalho.

5.3. AVALIAGAO DO DESEMPENHO

Segundo Werther Jr. e Davis (1983, p. 269),

E o processo pelo qual as organizagdes avaliam o desempenho do
empregado no cargo. As avaliagbes ampliam a base de informagfes do
departamento pessoal. Este conhecimento pode melhorar as decisbes de
pessoal € a retroinformacdo que os empregados tém sobre seu

desempenho.

Ja Chiavenato (2000, p.325) “explica que toda avaliagdo € um processo
para estimular ou julgar o valor, a exceléncia, as qualidades de alguma pessoa”,
enfim a avaliacdo de desempenho constitui uma técnica de diregao indispensavel
nas atividades administrativas.

Chiavenato (2000) mostra também que a avaliacdo de desempenho vem
sendo um meio utilizado pelas organizacbes para localizar problemas de supervisao
de pessoas, de integracdo do empregado a organizagcdo ou ao cargo que ocupa, de
dissonancias, de desaproveitamento de empregados com potencial mais elevado do
que aquele exigido pelo cargo, etc. O desempenho no cargo € extremamente
contingéncial e varia de uma pessoa para outra, dependendo de varios fatores

condicionantes.
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5.4. OBJETIVOS DA AVALIAGAO DO DESEMPENHO

"O objetivo basico da administracdo cientifica era incrementar a
produtividade do trabalhador por meio de uma analise cientifica sistematica do
trabalho do empregado”. (SILVA, 2000, p. 121)

A avaliagéo do desempenho ndo deve estreitar-se apenas ao julgamento
leviano e unilateral do chefe a respeito do comportamento funcional do subordinado,
Chiavenato (2000) em sua teoria mostra que é preciso se aprofundar mais, localizar
motivos e determinar perspectivas de comum acordo com o avaliado. Se precisar
modificar o desempenho, torna-se necessario que o avaliado tenha conhecimento da
mudanga planejada, saber porque e como devera ser feita, se preciso for.

Para que a avaliagdo do desempenho tenha melhores resultados
Chiavenato (2000, p. 331) mostra que é preciso “‘melhorar os resultados dos
recursos humanos da organizacé&o” para alcangar seus objetivos basicos. Este fez
um resumo dos objetivos fundamentais da avaliacdo de desempenho dividindo-os
em trés (3) tdpicos: Permitir condigées de medicdo do potencial humano no sentido
de determinar sua plena aplicacdo; Permitir o tratamento dos recursos humanos
como importante vantagem competitiva da organizagdo e cuja produtividade pode
ser desenvolvida, dependendo, obviamente, da forma de administragdo; oferecer
oportunidades de crescimento e condicbes de efetiva participacdo a todos os
membros da organizacéo, tendo em vista, de um lado, os objetivos organizacionais
e, do outro, os objetivos individuais.

5.5. METODOS DE AVALIAGAO DO DESEMPENHO

Segundo Aquino (apud CARVALHO; NASCIMENTO, 1993, p. 253) “O
método é o caminho pelo qual a empresa materializa os principios de avaliacéo.
Vale, no entanto, dizer que acima do método, ou tdo importante como ele, esta a
atitude da organizagao diante da avaliacao”.

O método de avaliagdo de desempenho também pode ser caracterizado
como sendo o procedimento empregado pelo avaliador, cuja finalidade central é
verificar, sob determinadas condigbes e aplicagcdo, pelo avaliado, de técnicas de

trabalho adquiridas no treinamento.
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Esses métodos variam de uma empresa para outra, alem disso cada
empresa deve construir seu proprio sistema de avaliar as pessoas. Chiavenato
(2000) em sua teoria deixa claro que cada sistema atende a determinados objetivos
especificos e a determinadas caracteristicas das pessoas envolvidas, podendo
entdo fazer uso de varios sistemas de avaliacdo de desempenho, como estruturar
cada sistema em um método de avaliagdo que se adapta ao tipo e as caracteristicas
das pessoas envolvidas. Sendo esta adaptagdo primordial para que se obtenha
resultados do método.

No fundo para Chiavenato (2000, p. 334) a Avaliagao do desempenho
“ndo passa de uma sistematica de comunicagdes, atuando no sentido horizontal e
vertical da organizacdo”. Ele também nos mostra que os principais métodos
tradicionais, ou seja, os mais utilizados na avaliagdo do desempenho s&o cinco, e

seguem abaixo:

5.5.1. Método de escala grafica

' De acordo com Chiavenato (2000) este é um método muito utilizado e
divulgado, aonde aparentemente vem sendo o método mais simples. Para fazer uso
deste método e necessarios varios cuidados, a fim de neutralizar a subjetividade e
um julgamento antecipado do avaliador, que podem provocar uma intervencao nos
resultados.

As escalas graficas também denominadas por Carvalho e Nascimento
(1998, p. 254) de “sistema de graficos analiticos” consistem em uma sequéncia de
fatores de desempenho que o supervisor pretende medir ao avaliar a realizacédo do
trabalho de seu subordinado.

O método das escalas graficas avalia o desempenho dos subordinados
através de fatores previamente definidos, para tanto “utiliza um formulério de dupla
entrada, no qual as linhas horizontais representam os fatores de avaliagdo do
desempenho, enquanto as colunas verticais representam os graus de variagdo
daqueles fatores”. (CHIAVENATO, 2000, p. 334)

Os fatores s&o selecionados e escolhidos ndo para definir em cada
pessoa o que se pretende avaliar, esses sdo definidos com uma descricdo sumaria,
simples e objetiva, quanto melhor a descricdo, maior a preciséo do fator, pois cada

fator deve mostrar um desempenho que vai de fraco ou insatisfatério ate 6timo ou
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excelente. Para melhor mostrar estes extremos Chiavenato (2000) apresenta trés
tipos de escala grafica,sendo elas:
v’ Escala gréfica continua
Os autores Carvalho e Nascimento (1993) e Chiavenato (2000), explicam
gue nesta escala o avaliador indica uma escala comparativa entre dois extremos, e a
avaliacdo do desempenho podera se posicionar em qualquer ponto da linha que os
une. No grafico ha um limite maximo e minimo de variacao do fator de avaliagéo,

gue pode ser feita em qualquer ponto dessa amplitude de variacao.

FIGURA 1: Escala gréafica de avaliagdo continua

Quantidade 1 ' 5
de produgdo Producéo abaixo Produgéo acima
do exigido do esperado

Fonte: Chiavenato, 2001, p. 95

v’ Escala gréfica descontinua
Nesta escala, o avaliador registra graus de avaliagéo através de pontos
medianeiros entre os dois extremos, as posicbes das marcacbes sao fixadas e
descritas de antem&o, e o avaliador devera escolher uma delas para avaliar o

desempenho do avaliado.

FIGURA 2: Escala grafica descontinua

Quantidade 1 2 3 4 5
De produgé@o Produgdo abaixo Produgao ligeira- Produgéo confor- Produgéo ligei- Produgdo acima
do exigido mente abaixo do me exigido ramente acima do esperado
exigido do exigido

Fonte: Chiavenato, 2001, p. 97

Chiavenato (2000) diz que para facilitar as avaliagbes, os graficos tém
duas entradas: nas entradas horizontais ficam os fatores de avaliacdo do

desempenho e nas verticais os graus dos fatores.

v’ Escalas Gréficas semicontinuas
As medidas tratadas nesta escala grafica sdo muito parecidas ao das

escalas continuas, no entanto se distinguem apenas na inclusdo dos pontos
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intermediérios definidos entre os pontos extremos, que sdo o limite maximo e
minimo na escala, o que facilita a avaliaco.

FIGURA 3: Escala gréafica semicontinua

Quantidade 1 2 3 4 5
de producdo Produgéo abaixo Producéo acima
do exigido do esperado

Fonte: Chiavenato, 2001, p. 96

Alguns avaliadores utilizam o método de escala grafica apenas para fazer
comparacao entre funcionarios, pois este método com suas atribuigcdes de pontos
podem quantificar os resultados e facilitar as comparagées em termos globais, e em
outra visdo pode reduzir a complexa gama de desempenho a um simples nimero
sem significado.

5.6.2. Método de escolha forgada (forced choice method)

E um método de avaliagéo desenvolvido por técnicos americanos, durante
a segunda guerra mundial, para ver qual oficial seria promovido nas forcas armadas.
Eles estavam em busca de um método que permitisse resultados de avaliacdo mais
objetivos e validos.

O método da escolha forgada faz a avaliacdo dos individuos através de
frases descritivas de alternativas de tipos de desempenho individual. A denominagéo
“‘escolha forcada” se da devido o avaliador ter que escolher forgosamente apenas
uma ou duas frases de um conjunto/bloco, ou seja a que mais se aplica ao
desempenho do empregado avaliado.

Chiavenato (2000) mostra que a natureza das frases varia bastante.
Porém apenas duas formas de composicdo das frases: podem ser formadas por
duas frases positivas e duas negativas, onde o avaliador escolhe a frase que mais
se aplica e a que menos se aplica ao desempenho do avaliado; os blocos também
podem ser formados por quatro frases positivas, e ao fazer a avaliacdo o avaliador
escolhe as frases que mais se aplica ao desempenho do individuo.

As frases que compée os blocos ou conjuntos devem ser escolhidas por
meio de um procedimento estatistico que visa verificar sua adequacéo aos critérios
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existentes na empresa e sua capacidade de discriminacédo através dos indices de

discriminagao e aplicabilidade.

5.6.3. Método de pesquisa de campo

Este método é baseado em entrevistas de um especialista (staff) em
avaliacao com o superior (chefe), a partir dai se avalia o desempenho dos
subordinados, levantando as causas, as origens e os motivos de tal desempenho,
por meio de analise de fator e situacdes.

Para Chiavenato (2000) o método de pesquisa de campo permite nao
apenas que se faca o diagnoéstico do desempenho do funcionario, como também a
possibilidade de planejar com o superior seu desenvolvimento no cargo e na
organizagao. Nesse sentido o supervisor pode acompanhar o desempenho do

subordinado de forma mais dindmica do que em outros métodos de avaliagéo.

5.6.4 Métodos de incidentes criticos

E um método simples que se baseia no fato de que no comportamento
humano existem caracteristicas distintas capazes de levar a resultados positivos e
negativos, ou seja, capaz de levar o individuo ao sucesso ou fracasso. Chiavenato
(2000, p. 345) neste método “focaliza as exceg¢des - tanto positivas, quanto
negativas — no desempenho das pessoas”, onde a partir dai o supervisor observa e

registra estes fatos.

FIGURA 4: Os incidentes criticos ou excepcionais

Excegoes excecoes
negativas A positivas
N

i . \
normalidade|
b

Fonte: Chiavenato, 2000

Sendo que as excegdes positivas devem ser realcadas e mais utilizadas,

ja as negativas devem ser corrigidas e eliminadas.
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5.6.5. Método de comparacao aos pares

E um método que faz comparagéo a cada dois funcionarios por vez, e se
registra qual é considerado o melhor quanto ao desempenho, e também pode se
utilizar os fatores de avaliacdo. Sendo que este método s6 é recomendado quando
os avaliadores n&o tém condicdes de usar métodos mais apurados de avaliagéo,

devido ser um processo simples e pouco eficiente.

5.6.6. Método de frases descritivas

Este método se distingue do método de escolha forgcada segundo
Chiavento (2000) apenas por ndo exigir obrigatoriedade na escolha de frases que
mostram o desempenho do avaliado (sinal “+” ou “S”), e as que mostram o oposto

com (“~” ou "N”).
5.6. METODOS MODERNOS DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO

Os métodos modernos se situam em torno da Administragéo Participativa
por Objetivos — APPO. Este adota um sistema de administragdo do desempenho no
qual participam ativamente funcionarios e o seu gerente. A técnica adotada neste
método é de intenso relacionamento e de visdo pro-ativa. Sendo ela democratica,
participativa e motivadora. Os novos métodos como Avaliagdo Participativa Por
Objetivo (APPO), estdo vinculados a Administracdo por objetivos, onde segundo
Odiorne (apud PONTES, 1987, p. 42)

Processo de administragdo através do qual o supervisor e o subordinado,
operando sob uma definigdo clara das metas e prioridades comuns da
organizacdo (...) identificam, em conjunto, as principais areas de
responsabilidade do individuo, em termos de resultados que se esperam
dele, e usam essas medidas como guias para operar a unidade e avaiiar as
contribuigbes de cada um de seus membros.

Pode-se dizer que esta avaliacdo consiste em definir objetivos e
responsabilidades, desenvolver padrbes de desempenho, avaliar o desempenho e
novamente redefinir objetivos. E importante que haja um forte mecanismo de

motivacdo de recompensas materiais e simbdlicos.
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Com isso é possivel notar que os objetivos de cada individuo, da unidade
e das demais unidades tém que andar junto com os objetivos globais da
organizacgao.

A avaliacdo de desempenho tem varias aplicagées em todos os processos
de pessoas. Estdo surgindo novos métodos de avaliagdo de desempenho que se
caracterizam por uma colocagdo totalmente nova do assunto auto-avaliagdo e
autodirecdo das pessoas, maior participagdo do funciondrio em seu proprio
planejamento de desenvolvimento pessoal, foco no futuro e na melhoria continua de
desempenho.

5.7. DO PROCESSO DE SELEGAO A AVALIAGAO DE DESEMPENHO

Para o aproveitamento da avaliagdo de desempenho, antes de tudo é
necessario que o processo seletivo utilizado seja bem estruturado, porque nele é
que o desempenho do cargo estara especificado para que se faga o levantamento
do potencial dos candidatos.

A Potencialidade do individuo pode ser identificada através das
caracteristicas inatas, tais como inteligéncia, habilidades, aptiddes, raciocinio légico,
e ainda através de caracteristicas adquiridas, como conhecimento, experiéncia,
porém esse aproveitamento do potencial estd condicionado as oportunidades
oferecidas para se construir um plano de carreira.

Nao aproveitar o potencial do candidato pode incorrer, em atribuir tarefas
simples ao funcionario com potencial de inteligéncia acima do necessario, ou um
funcionario sem perfil para o cargo. Para aproveitar o potencial dos funcionérios &
necessario identificar os individuos que podem se desenvolver dentro da
organizacao, para ocupar fungbes mais complexas até alcangcar uma carreira de
SuCesso.

A estimativa de desempenho futuro se inicia, com o processo de selecéo
de pessoal através do levantamento de potencial e se confirma com a avaliagdo de
desempenho. O Potencial revela-se através do desempenho do empregado, quando
o individuo aproveita seus recursos pessoais executando atividades compativeis
com seu potencial, atingindo os objetivos do trabalho. Analisar o potencial significa
identificar funcionarios que possuem capacidade e talento para desenvolver-se

ya

futuramente dentro da organizacdo. E necessario que haja um programa de
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treinamento, que é feito através de um levantamento (na maioria das vezes feito pelo
supervisor imediato) para identificar os funciondrios que precisam de
aperfeigoamento em determinadas areas.

De acordo de Alevato, “a avaliacdo do desempenho que vai apontar onde
€ preciso oferecer mais treinamento, onde € indicado redistribuir o tempo, onde cabe
preparar melhor a lideranga”. A avaliagdo do desempenho facilita o recrutamento
interno quando surgem vagas, o levantamento do potencial oferece oportunidades
para o aproveitamento de talentos. Para que haja manutencdo do processo o
treinamento deve ser uma atividade continua aumentando a capacitacdo das
pessoas, mesmo as pessoas que apresentem excelente desempenho, a reciclagem
(revisar um treinamento ja feito), € necessaria, pois, assim havera sempre evolugéo

das atividades
5.8. A GLOBALIZAGCAO E A AVALIACAO DE DESEMPENHO

Em plena era da informatizacdo e com a globalizagdo dos negécios,
ocorre uma intensa movimentacdo no ambito organizacional em busca pela

qualidade e produtividade.

A avaliagdo de desempenho é um dos procedimentos basicos que acionam
o sistema de RH, face aos seus objetivos. Como atividade tipica de controle
administrativo, a avaliagdo de desempenho torna-se parte atuante da
estratégia gerencial, cujo propdsito central é conseguir que 0s membros da
equipe de trabalho orientem seus esforgos no sentido dos objetivos da
empresa. A avaliacdo de desempenho constitui-se numa serie de técnicas
com a finalidade de obter informagdes sobre o comportamento profissional
do avaliado durante o seu desempenho no trabalho. (CARVALHO;
NASCIMENTO, 2000, p. 242)

As empresas hoje precisam estar a frente de seu tempo buscando ndo sé
os objetivos em curto prazo, mas também e principalmente em longo prazo

justamente para superar a alta competitividade que a globaliza¢do traz como reflexo.

A globalizagdo da economia impds a busca da competitividade nas
empresas sob pena de ndo sobreviverem. Essa busca incessante por
competitividade impde, além de reestruturagdo profunda, novos conceitos
voltados & flexibilidade, qualidade, produtividade e superagio da satisfagéo
dos clientes.(PONTES, 1996, p.15)
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A avaliagéo de desempenho faz com que a empresa seja homogénea em
seus objetivos presentes e futuros, pois o funcionario por mais operacional que seja
estara ciente das metas de seu cargo e conseqientemente terd uma visdo mais
global do negécio da organizagdo e da importancia de cada atividade para que a
empresa obtenha sucesso.

5.9. ENTREVISTA DE AVALIACAO

As entrevistas de avaliagbes sdo sessdes de revisdo de desempenho que
dao ao subordinado o resultado da avaliag&o, ou seja, a retroinformacéo sobre seu
desempenho passado e o potencial para o futuro.

De acordo com Werther Jr. e Davis (1983, p.288) o avaliador pode
proporcionar a retroinformac¢do por meio de varias abordagens sendo elas: “dizer e
convencer’, “dizer e executar” e “solucionar os problemas’, onde na primeira
examina o desempenho do empregado e tenta convencé-lo a desempenhar melhor
sua funcdo, no entanto em uma pesquisa realizada pelos autores comprovam que
este método s6 funciona com funcionarios novatos; a segunda permite que o
empregado faga uma justificativa em sua defesa; e a ultima identifica os problemas
que estédo interferindo no desempenho do empregado. Por fim apds esta ultima
abordagem é possivel através de treinamentos e preparagdo a eliminacdo desses
problemas.

Figura 5: O ciclo da avaliagdo do desempenho

A administracio
Pela utilizacdo das informacdes recebidas
através da avaliagio do desempenho podera

P! mais facilmente planejar, organizar e controlar,
obtendo, assim, maior rendimento dos recursos
humanos
O avaliado O avaliador ou supervisor
Conhecendo seus pontos fortes e fracos, A quem cabe a principal responsabilidade de
trabalhara com maior seguranca, prevendo suas avaliar ¢ reafirmar sua autoridade e seu
possibilidades de carreira na empresa relacionamento usando critérios justos ¢
proporcionando orientacio para um futuro
desempenho melhor

1

Fonte: Chiavenato, 2001, p. 127.
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Para que uma entrevista apresente bons resultados Chiavenato (1991)
afirma que é preciso que ela seja bem preparada, onde o chefe saiba de anteméao o
gue dira ao seu subordinado e como dira. O autor também diz que € preciso
considerar dois fatores importantes, o primeiro € que todo funcionario possui
aspiracdes e objetivos individuais, por isso devem ser considerados como individuo
diferente do todo, e em segundo que o desempenho deve ser avaliado de acordo
com o Cargo ocupado e de suas orientacdes e oportunidades recebidas do superior.
Enfim, a entrevista de avaliacdo do desempenho com os subordinados avaliados
constitui o ponto principal do sistema.
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6. METODOLOGIA

A metodologia utilizada para verificar os propésitos deste trabalho se
enquadra na classificacdo das pesquisas exploratoria, que segundo Gil (1991, p.
45), “tem como objetivos proporcionar maior familiaridade com o problema, com vista
a torna-lo mais explicito, de construir hipéteses”, e com aspectos qualitativos,
aspirando-se analisar os meios que levam a integracdo dos membros de equipes de
trabalho, com o intuito de atingirem maior desempenho.

Pode-se dizer que esta pesquisa teve como objetivo principal o
aprimoramento de idéias ou descoberta de intuicées. Seu planejamento é, portanto
bastante flexivel de modo que possibilite a consideragdo dos mais variados aspectos
relativos do fato estudado na maioria dos casos, essas pesquisas envolvem: a)
Levantamento bibliografico; b) Entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias
praticas com o problema pesquisado; c) Andlise de exemplo que estimulem a
compreenséo (SELLTIZ et al, 1971, p. 63).

De acordo com Sémara e Barros (1994, p. 19),

os estudos exploratorios tém como principais caracteristicas a
informalidade, a flexibilidade e a criatividade, e neles procura-se obter um
primeiro contato com a situacdo a ser pesquisada ou um melhor
conhecimento sobre o objeto em estudo levantado e hipoéteses a serem

confirmadas.

Este projeto se desenvolveu através de estudo de caso, com pesquisa
exploratéria qualitativa, porqué veio facilitar a compreenséo dos fatores que levardo
a integragdo dos membros em uma equipe de trabalho, e se desenvolveu junto as
equipes de corte de cana da Agro-Rub. O estudo de caso foi escolhido para este
trabalho, pois visa o exame detalhado de um ambiente ou situagdo em particular,
proporcionando um amplo conhecimento, o que seria muito dificil diante outros
métodos.

Também foi usada a observacéo livre que segundo Lakatos e Marconi
(1991, p. 192) “Consiste em recolher e registrar os fatos da realidade sem que o
pesquisador utilize meios técnicos especiais ou precise fazer perguntas diretas”. E
mais empregada em estudos exploratérios e ndo tem planejamento e controle
previamente elaborados.
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Identificar as barreiras que uma empresa enfrenta em relacdo aos
objetivos individuais e os da organizagdo através de um levantamento bibliogréafico e
entrevistas (com os funcionarios e gerentes), e observacdes detalhadas na empresa
a fim de levantar os pontos positivos e negativos, depois de cada etapa do processo
de observacgao in loco, serdo feitas avaliagdes.

Para o levantamento de dados foram utilizadas as técnicas de
levantamento documental, levantamento bibliografico e entrevistas. No levantamento
documental, foram coletados dados nos arquivos e registros da prépria empresa,
que forneceram dados relevantes para a pesquisa. O levantamento bibliografico
proporcionou maior conhecimento sobre o assunto que foi pesquisado, pois
geralmente as fontes bibliograficas sdo constituidas principalmente por livros e
artigos cientificos, gerando informagdes mais consistentes.

Para conhecer melhor as equipes e saber a visdo de cada membro, foi
aplicado um questionario, onde a pessoa respondeu livremente o que pensava sobre
o assunto. As perguntas foram estruturadas, nas quais as questées foram
previamente formuladas, ndo havendo liberdade para alterar ou fazer inclusdo de
outras questdes. De acordo com Lakatos e Marconi (1991, p.201), “Questionario é
um instrumento de coleta de dados, constituido por uma série ordenada de
perguntas, que devem ser respondidas corretamente”.

Foi também realizada uma entrevista com o gerente de recursos humanos
da empresa, sobre o desempenho dos funcionarios e da empresa como um todo.
Segundo Martins (2000, p.44) a entrevista é “uma técnica que permite o
relacionamento entre o entrevistado, e o entrevistador. Nao € uma simples conversa.
Trata-se de um dialogo orientado, que busca através do interrogatorio, informagdes
e dados para a pesquisa’.

Ap6s a primeira etapa foi feita uma analise profunda dos dados coletados
a fim de se encontrar os principais beneficios e dificuldades enfrentados devido o
processo de avaliagdo de desempenho, uma apresentacédo de sugestdes a empresa
para o desenvolvimento de uma avaliacdo de desempenho continua.

Este trabalho foi pesquisado na Agro-Rub Agroindustrial Ltda, onde o seu
publico-alvo foram os cortadores de cana-de-acucar. A abrangéncia deste sdo os
individuos, a organizacéo e a integracdo de ambos para que a empresa tenha um
desempenho eficaz.
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A Agro-Rub possui 16 equipes de corte de cana, cada equipe é composta
em média por 27 membros, a pesquisa foi feita com 2 membros de cada equipe, pois
este numero sera suficiente para o estudo em questdo. Nesta pesquisa foi realizada
uma entrevista com o gerente de recursos humanos da empresa.

Depois de coletados, os dados foram elaborados e classificados
sistematicamente. Em seguida foram feitas a analise e interpretagdo, visando dar

solucéo ao problema proposto pela pesquisa.
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7. ANALISE DOS RESULTADOS

A permanéncia do empregado na empresa depende muito das decisdes
administrativas, onde os resultados demonstram que a empresa oferece e que
tentam proporcionar maior satisfacdo pessoal aos funcionarios. Avaliar a eficiéncia
de um sistema por meio de sua produtividade é um critério simples, porque n&o leva
em conta o aproveitamento, ou qualidade, dos itens produzidos, nem a eficiéncia no
uso do tempo. (MAXIMIANO, 2004, p.102)

Mediante a tabulacido dos dados foram apresentados os seguintes

resultados.

7.1. ENTREVISTA COM OS CORTADORES DE CANA

1. Como vocé se sente ao ser avaliado?

GRAFICO 1 - ACEITACAO DO PROCESSO DE AVALIAGAO

50%

NS

| Sente se bem

| Nao se importa
r
40% |0 Sente se mal

10%

FONTE: Elaborado pelo autor, 2005.

Nesta questdo 50% dos entrevistados responderam que se sentem bem
ao serem avaliados, pois € através da avaliagdo que poderao conhecer seus
resultados, 40% disseram que ndo se importam, pois ndo fara diferenca em seu
desempenho e 10% sentem-se mal, pois ndo gostam de ser avaliados. De acordo
com Lucena (1992, p. 31) o empregado deve se sentir confiante, pois a medida que
perceber que o objetivo pretendido € a busca de caminhos e alternativas para o
ajudarem a manter o desempenho negociado anteriormente, isso fard com que ele
se sinta bem.
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2. Qual a relagéo entre vocé e o avaliador (fiscal)?

GRAFICO 2 - RELACAO ENTRE AVALIADO E AVALIADOR

B Otima
Boa
ORuim

33% N

10%

FONTE: Elaborado pelo autor, 2005.

Nesta questdo 33% dos entrevistados afirmam que a relagdo com os
fiscais é otima, pois além de profissional ele também & amigo, 57% disseram que
sua relacéo é boa, pois s6 esta fazendo o servigo dele e eu o meu e 10% disseram
que é ruim, pois existe mania de grandeza da parte dos fiscais. Lucena (1992, p.
131) nos mostra que é preciso ter “Habilidades no trato com pessoas independentes
do nivel hierarquico, profissional ou social, influenciando construtivamente e
demonstrando respeito a individualidade; compreens&o, convivéncia, harmonia,

tolerancia e auséncia de atritos interpessoais.”

3. Sendo o fiscal responsavel pela avaliagdo, vocé acredita que ele usa desse

instrumento para se beneficiar ou a outrem?

GRAFICO 3 — O USO DA AVALIACAO

dSim
B Nao

FONTE: Elaborado pelo autor, 2005.
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Mediante a pesquisa com os entrevistados 23% disseram que sim, ele faz
mal uso das ferramentas de avaliacdo para beneficiar a outros; 77% disseram que
ndo, que ele como avaliador desempenham bem sua funcéo. Para Werther Jr. e
Davis (1983, p. 275) “Se o avaliador ndo gostar de uma pessoa ou grupo, esse fato
pode distorcer as classificagbes para estas pessoas”. No entanto Gil (1994) que o
mais importante para garantir o sucesso do sistema é a capacitagédo do avaliador,
que devera ser especialmente treinado para esse fim, evitando assim que ele o fato
de estar avaliando ndo venha beneficiar ou prejudicar algum empregado, o fato de

estar avaliando ndo venha beneficiar ou prejudicar algum empregado.

4. Como vocés sdo avaliados ao final de cada dia, a empresa (fiscal) passa o

resultado a vocés?

GRAFICO 4 — FEEDBACK DA AVALIAGAO

90%

Sim
Nao

10%

FONTE: Elaborado pelo autor, 2005.

Essa quest&o procurou saber se os funcionarios tinham conhecimento da
forma com que eram avaliados, 90% dos entrevistados disseram que sim que tinham
pleno conhecimento da forma com que eram avaliados e apenas 10% dos
entrevistados disseram que ndo, desconhecem a forma de avaliacdo. De acordo
com Werther Jr. e Davis (1983, p.270) que “a retroinformacdo sobre desempenho
permite ao empregado, ao gerente e aos especialistas de pessoal intervir com ages
apropriadas a fim de melhorar o desempenho”. E preciso que haja a retroinformagéo
apos a avaliagéo para que o sistema tenha um bom andamento, pois s&o através

dos resultados que é possivel fazer o equilibrio entre os pontos positivos e os pontos
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negativos resultantes do desempenho e aguelas em que o desempenho € deficiente;
é através da retroalimentacdo que o empregado fica a par da situagdo e pode ver

em que pode melhorar.

5. O que se ganha em ter um bom desempenho, ou seja, desenvolver seu trabalho

de maneira certa e na hora certa?

GRAFICO 5 -BENEFICIOS DA AVALIAGAO DO DESEMPENHO

5%

10%

b Remunecéo

Melhor Classificacéo
O Seguranga no trabalho
O Outros |

|
|
|
|
|

05% &

FONTE: Elaborado do autor, 2005.

Devido serem avaliados por produtividade, 60% dos entrevistados
afirmaram que um dos principais ganhos estad na remuneragdo, pois o salario vai
variar de acordo com a producao; 25% disseram que é melhor classificagao, pois ao
serem avaliados sdo classificados em cinco categorias € os que desempenham
melhor sua funcdo e produzem a média ficam em uma categoria melhor; 10%
seguranca no trabalho, pois ao apresentar um bom desempenho tem maior chance

trabalhar na entressafra e na safra seguinte; 5% responderam outros.

6. Quais sdo as principais dificuldades enfrentadas em relagdo ao desempenho de
vocés no decorrer da safra?

Nesta questéo foram selecionadas as respostas mais citadas, dentre elas as
principais foram: a cana derrubada que dificulta o trabalho, pois exige mais dos
funcionarios devido a posicdo e o tempo que gastam; os conflitos com os fiscais
principalmente com os novatos devidos n&o terem experiéncia, o prego baixo da
cana, muitas vezes a cana vale mais, no entanto a usina paga o que melhor

convém; e outros.
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7. O que vocé acredita que pode ser feito para melhorar as barreiras enfrentadas
com os fiscais e com a avaliagdo em si?

Os entrevistados acreditam que é preciso fazer reunides tanto com os fiscais quanto
com os lideres informais das turmas, de acordo Lucena (1992) as reunides de
acompanhamento abrem espago para o empregado se manifestar, para falar sobre
as atribuicées do seu cargo, sobre problemas de trabalho, sobre as dificuldades que
enfrentam e sobre o apoio e compreensdo que desejaria receber; Oferecer
treinamento aos fiscais; Oferecer maior assisténcia no campo, principalmente em
dias quentes onde os funcionarios ficam mais expostos a problemas de saude como

pressao alta, desidratagéo e outros.

7.2. ENTREVISTA COM O GERENTE DE RECURSOS HUMANOS

A Agro-Rub Agropecudria Ltda, que atua no setor agricola desde outubro
de 2000 em Rubiataba — GO, implantou a avaliagdo do desempenho em 2002,
“processo que o empregador usa para determinar o grau de eficacia na realizacéo
do trabalho.” (Megginson et al, 1998 p. 302), a procura de melhorar a produtividade
dos cortadores de cana, denominados pela empresa de ruricolas.

"O objetivo basico da administragdo cientifica era incrementar a
produtividade do trabalhador por meio de uma anélise cientifica sistematica do
trabalho do empregado”. (SILVA, 2000, p.121).

Com a implantacdo do processo de avaliacdo do desempenho nota se
que os rendimentos da empresa aumentaram e juntamente a produtividade dos
funcionarios também, e conforme Lucena (1992, p. 65), o processo de implantagéo
passa por trés fases , sendo a primeira o conhecimento que se subdivide em trés
grupos, a sensibilidade, a conscientizagéo e o entendimento; a segunda fase e a de
implementagdo que é a fase de implantacdo e aceitacéo; e por fim a fase do
comprometimento que é onde séo focados a institucionalizag&o e a interiorizagéo do
processo.

Cada empresa adota o processo de avaliagdo de desempenho de acordo
com suas necessidades a adotou o programa de avaliagéo por produtividade para
avaliar o desempenho dos ruricolas, o processo continuo que procura obter, a partir
do potencial do empregado motivado, o maximo de sua capacidade com o minimo

de tempo e esforgco. Para que fosse implantado o programa foi necessério
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desenvolver uma pesquisa para conhecer o potencial de cada funcionério antes e
depois da implantagdo; Os resultados foram surpreendentes, pois antes do
programa a media de cana cortada por trabalhador era de 7,5 toneladas, e na safra
2004 apbs a implantagéo do programa de avaliagéo de produtividade esses valores
subiram para uma media de 9,5 toneladas por trabalhador.

Os fiscais, denominados pela empresa como coordenador de turma, tem
um trabalho direto com os cortadores de cana, todo o dia cada fiscal cuida de uma
turma com cerca de 25 a 30 trabalhadores. Os fiscais fazem este acompanhamento
junto aos trabalhadores no campo e passam as informacbes ao departamento
agricola da empresa, séo eles que fazem as anotagdes na planilha de apontamento
dos servicos realizados, ficha para controle de produtividade de cada funcionario,
essa ficha e composta pelos seguintes itens: denominagdo da turma, nome do
funcionario, servigo, talhdo, produgdo, valor unitario, horas e toneladas. E s&o eles
que nos passam as dificuldades e sugestéo de cada equipe.

No inicio do programa foi oferecido pela empresa uma semana de
treinamento aos fiscais, através dos consultores que implantaram o sistema, foram
realizados reunides com os funcionarios e apresentado a eles como funcionava o
programa e o que a empresa esperava de cada um deles. No decorrer da safra foi
feito também um acompanhamento junto ao programa durante o 1° e 0 2° ano.

Apos a avaliagdo foi possivel identificar os problemas que vinham
acontecendo, os funcionarios que tinham alguma dificuldade; e através dessas
informacbes foi possivel trabalhar para uma solugéo destes problemas, enfim fazer o
que antes ndo era possivel fazer, de acordo com Chiavenato (2001, p.130) é a
comunicagdo que serve de retroalimentacdo e que reduz as dissonancias entre o
superior € 0 empregado.

Os resultados da avaliagdo sdo divulgados através dos fiscais, apos a
avaliagédo de cada funcionario é passado aos fiscais a relagdo com os funcionarios
que apresentaram melhor desempenho e suas classificacdes, onde aqueles que
atingem a meta da empresa ou superam ficam com a categoria A — 9,5 toneladas, B
— entre 8 e 9 toneladas, C — entre 7 e 8, D — entre 6 e 7 toneladas e E — abaixo de
seis toneladas;no decorrer da quinzena, conforme (1994, p.19) o desempenho
esperado de cada empregado significa especificar as atribuigcées, metas, projetos,
atividades, tarefas que comp&em o seu campo de responsabilidade profissional. Mas
e preciso definir também padrdes de desempenho, isto &, quanto é esperado, qual o
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nivel de qualidade desejada e quais os prazos para apresentar resultados “. A
recompensa apresentada anteriormente pela Agro-Rub aos funcionarios nos dois
primeiros anos foi a remuneracéo devido o aumento da produtividade e uma sesta
basica no final de cada semana para os funcionarios que alcangcassem a média da
empresa. No entanto na safra de 2005 ap6s ter dispensado a empresa que prestava
consultoria, foi suspensa a premiagao da sesta devido uma avaliagéo realizada junto
aos trabalhadores onde o beneficio ndo estava dando o resultado esperado pela
empresa, pois os funciondrios a serem premiados eram sempre 0S mesmos €
aqueles que nao conseguiam alcancar a media ficaram desmotivados, entao a
empresa fez uma pesquisa para saber o motivo que estes funcionarios n&o
conseguiam se desenvolver, notaram que faltavam técnicas e habilidades. Em
contrapartida a essa deficiéncia a empresa selecionou os funcionarios que
apresentavam melhor desempenho em sua equipe e os colocaram como instrutores
para ensinarem técnicas para desenvolverem um trabalho rapido e de qualidade aos
colegas que apresentavam essa deficiéncia e aos novatos.

A principal dificuldade enfrentada no processo de implantacdo foi a ndo
aceitag&o do programa por alguns funcionarios, um problema que vem atrapalhando
o bom andamento do programa de avaliagdo de desempenho é a escassez de méo-
de-obra, o que faz com que algumas medidas para solucionar problemas, como a
nao adaptacdo do individuo ao trabalho, a exclusdo de funcionarios faltosos, n&o
sejam tomadas, devido a falta de méo-de-obra nas proximas safras com o aumento
da producédo na empresa teremos que buscar trabalhadores de outros municipios ou
ate mesmo outros Estados.

De acordo com Chiavenato (1991, p.128) “a falha da avaliagcdo do
desempenho é exatamente ‘falha da administragdo em definir claramente os
objetivos e estabelecer técnicas especificas de avaliacdo do desempenho designada

m

ara alcancar aqueles objetivos™.



35

8. CONCLUSAO

O mundo moderno avalia o desempenho de cada um dos seus habitantes,
comparando, entendendo, equacionando problemas e em uma organizagdo com um
sistema isso ndo pode ser diferente, pois € a avaliacdo do desempenho que aponta
onde ¢é preciso oferecer mais treinamento, onde € indicado redistribuir o tempo, onde
cabe prepara melhor a lideranga. No entanto a avaliagdo n&o se objetiva em premiar
ou punir competéncias, mas em tomar decisbes para a melhoria continua do
negécio.

Conclui-se também que nao existe uma férmula ideal para avaliar, cabe a
cada empresa compatibilizar o sistema de avaliagdo de desempenho com sua
aplicacédo no cotidiano, isso hoje € um grande desafio para as empresas, pois séo
obrigadas a considerarem suas necessidades e concepgdes, tanto do gerente de
Recursos humanos quanto do pessoal.

Para que o sistema de avaliacdo apresente bons resultados depende
unicamente do avaliador e do avaliado, e a otimizacdo dos resultados formais da
avaliagcdo de desempenho pressupde uma permanente interacdo do avaliador e do
avaliado. Percebe-se também que é possivel tornar a avaliagdo mais realista, um
recurso para tratar com subordinados que tenham desempenho insatisfatério, em
especial para obter alguma forma de ajuda que garanta melhoria na motivagéo e na
produtividade. O desempenho de um profissional pode ser dado pela sua
capacidade de fazer e sua atitude de querer fazer.

A recompensa seja ela de natureza monetaria e ndo monetaria, € um
elemento fundamental na condugdo das pessoas em termos de retribuigdo,
retroacdo ou reconhecimento do seu desempenho na organizagao, tornando-os mais

motivados.
| A Agro-Rub aplica aos cortadores de cana a avaliacido de desempenho
por produtividade, ou seja, avalia apenas a quantidade de cana que o individuo corta
no decorrer do dia, acredito que com isso a empresa perde muito, pois deixa de
avaliar fatores como a qualidade e o tempo que s&o fundamentais para que a
empresa tenha um bom desempenho.

As principais barreiras que uma empresa enfrenta ao usar métodos de

avaliacdo de desempenho estdo relacionadas a n&o colocacéo dos objetivos de



@

36

forma clara aos avaliados, o ndo comprometimento dos funcionarios com os
objetivos da empresa, a falta de preparacdo dos avaliadores € 0 mau uso das
ferramentas da avaliagdo do desempenho.

Sao inumeros os beneficios da avaliagdo de desempenho para a
empresa, em especial para area de Recursos Humanos onde proporcionara uma
viséo do perfil dos profissionais avaliados, a percepgéo dos seus principais lideres,
bem como das necessidades dos funcionarios e dos gestores, em termos de
treinamento e desenvolvimento. Defini o potencial humano a curto e longo prazo, a
contribuicdo de cada funcionario, o que a empresa pode fazer para que as metas
sejam alcangadas no prazo determinado; os funcionarios passam a conhecer os
aspectos que a empresa usa para avalia-lo, as expectativas da empresa em relagéo
ao seu desempenho, o que a empresa estd fazendo para a melhoria do seu
desempenho e as que devera fazer por conta propria através da auto-avaliag&o.
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9. SUGESTOES

Sugiro a empresa que faca uma analise dos métodos usados, para saberem
se realmente os critérios adotados suprem a necessidade da empresa e se
seus funcionarios estdo de acordo;

Identificar o lider informal de cada equipe;

Promover reunides com os fiscais e lideres informal de cada turma para que
possam discutir sobre os métodos de avaliagdo adotados pela empresa,
sugestbes e criticas em relagéo ao sistema adotado;

Realizar reunides periodicamente para que sejam negociados processos de
desempenho individual e das equipes, onde se tenha como resultados a
qualidade, a produtividade e a valorizagéo do empregado;

Promover eventos que fagam com que os funcionarios se sintam como parte
integrante da empresa e que néo trabalhem apenas pelo salario,

Desenvolver juntamente com os trabalhadores novos indicadores de
desempenho;

Desenvolver um programa de acompanhamento quinzenal junto aos fiscais e
as equipes, para saber onde é preciso oferecer mais treinamento, conhecer
as dificuldades enfrentadas no campo propor solugoes;

Promover integracéo entre os fiscais e os avaliados, fazendo com que eles
conhecam os resultados da avaliagdo e saibam onde como podem melhorar
os seus desempenhos;

Adotar uma forma de beneficio onde os funcionarios se sintam motivados a
desenvolverem suas funcdes em busca de caminhos e alternativas a

alcangarem os objetivos da empresa.
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ANEXO |
CARACTERIZAGAO DA EMPRESA

Nome da Entidade Concessionaria: Agro-Rub Agropecuaria Ltda.

Endereco: Rodovia GO 434 Km-23,5 Zona Rural

Telefone: (62) 325-2573

Nome dos Proprietarios ou Grupo Associado: Luismar Melo, Paulo Fernando
Cavalcante de Morais, José Bolivar de Melo Neto, Paulo Fernando de Cavalcante de
Morais Filho.

Nome e cargo da Chefia Direta: Addo Moreira da Silva - Gerente Geral

Ramo de Atividade: Cultivo de cana-de-agucar

Area de atuacdo: Setor Agricola

Histoérico:

A Agro-Rub (Agro-Rub Agropecudria Ltda.) € uma sociedade empresarial
limitada, que atua no setor agricola, cuja principal atividade é o cultivo de cana,
inscrita no CNPJ 04.094.192/0001-01, situada no municipio de Rubiataba, & Rodovia
GO 434 Km 23,5. Criada no dia 11 de outubro de 2000.

Parceira e cooperada da Cooper-Rubi (Cooperativa Agroindustrial de
Rubiataba), a Agro-Rub é responsavel por todo o processo de producdo de cana até
a entrega na esteira da Cooper-Rubi. Produz 82% de toda cana que é moida pela
Cooper-Rubi. Possui sazonalidade de 6 meses. Para esta safra de 2004-2005 ela
esta com uma area de 8.583,40 Ha de plantacdo de cana.

No periodo de safra a Agro-Rub emprega 700 trabalhadores em média,
dos quais 480 trabalham nas equipes de corte de cana. Na entressafra ela fica com
150 trabalhadores, quando n&o ha plantio, quando ha este nimero sobe para 480
em média.

Antes da criagédo da , todo o processo de producdo de cana era exercido
pela prépria Cooper Rubi. Mas para descentralizar e agilizar a producao, a foi
criada, desta forma a Cooper Rubi pode dar mais foco a producéo de alcool.

Organograma da Empresa

Gerente
|
Gerente Agricola

Técnicos Técnicos Administrativos Encarreg. de Transportes
|
Fiscais
[
Trabalhadores de Campo

N° de empregados: 766 ( média) durante a safra e 169 ( média ) na entressafra.



Principais Metas da Empresa:

v

v
v

Desenvolver a lavoura canavieira buscando a melhoria da produtividade, da qualidade
e também o aumento quantidade da produg@o.

Levantar principais recursos que resultam o produto final:

Melhorar os Recursos Humanos, Financeiros e materiais tais como: maquinario
agricola; insumos e instala¢des, solo, clima.

CARACTERIZACAO DOS RECURSOS HUMANOS DA EMPRESA:

a)

v

v

Categoria dos profissionais que atuam na empresa: Técnicos Agricolas, Engenheiros,
Agronomos, Contador, Administradores Rurais, e Méao-de-Obra em geral.

Divisdo técnica de trabalho: Plantio, Tratos Culturas (adubag@o e herbicida) e Colheita
da cana-de-agtcar

Verificar a qualificagdo dos funcionarios dividindo em qualificados, ndo qualificados,
e tipos de treinamento oferecidos: Qualificados todas as fungdes especificas:
engenheiros, agronomos, técnicos, etc.; Nao qualificados: auxiliares gerais / ruricola e
fiscais que recebem treinamento em todo inicio de safra. Além de treinamentos que
sdo oferecidos de acordo com a necessidade de cada fungio.

Condi¢Ges de jornada de trabalho. De acordo com a legislagéo.

b) Descrever a rotatividade da mao-de-obra. Por ser uma empresa sazonal ela apresenta uma
alta rotatividade, pois grande parte da mado-de-obra € contratada apenas para o periodo de
safra.



ANEXO Il

Esta pesquisa € de carater estudantil, ficando as informagdes restritas somente ao
trabalho de conclusdo do curso de Administracdo oferecido pela FACER. Sua
participacdo sera de grande importancia para o resultado da mesma. Desde ja
agradeco sua colaboracéo.

1 A utiliza a avaliagdo de desempenho?
() sim ( )ndo

2 Quando foi implantada a avaliagdo do desempenho na empresa?
3 Quais séo os indicadores de desempenho utilizados para avaliagédo dos trabalhadores rurais?
4 De que forma sao selecionados os avaliadores (fiscais) rurais?
5 Os avaliadores passam por algum treinamento? Se resposta positiva, qual?
6 De que forma sdo avaliados os funcionarios?
( ) por padrdes de lucratividade;

( ) por padrdes de produtividade;
( ) outros. Quais?

7 A apresenta objetivos claros e explicitos para enfatizar o que se pretende ao avaliar o
desempenho de seus funcionarios?

8 No momento da avaliagéo é discutido com os funcionarios o que se espera deles?

9 Existe alguma forma de recompensa para os funcionarios que apresentam melhor
desempenho? Se positivo, qual?

10 Quais sdo os objetivos esperados pela empresa na safra de 2005?

11 A empresa usa a avaliagdo do desempenho para alcangar suas metas e objetivos?
( )sim ( )nao

12 Apos realizarem as avaliagdes a empresa da o Feed Back para os funcionarios? Se positivo
de que forma?

13 Quais s&o a principais dificuldades enfrentadas pela empresa ao aplicar a avaliagdo de
desempenho?
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ANEXO Il

Esta pesquisa é de carater estudantil, ficando as informagdes restritas somente ao
trabalho de conclusdo do curso de Administragcdo oferecido pela FACER. Sua
participacdo serd de grande importancia para o resultado da mesma. Desde ja
agradeco sua colaboracéo.

1 Como vocé se sente ao ser avaliado?
()Sente bem, pois a empresa podera ver o seu desempenho e assim ser reconhecido;
( )Nao se importa, pois ndo fara diferenga;
Sente-se mal, pois ndo gosta de ser avaliado.

2 Qual é arelagdo entre vocé e o avaliador (fiscal)?
( ) Otima, pois além de profissional também é amigo;
( ) Boa, pois s6 esta fazendo o servigo dele e eu 0 meu;
( ) Ruim, pois existe um ar de superioridade da parte dele.

3 Sendo o fiscal responsavel pela avaliagdo vocé acredita que ele usa desse
instrumento para se beneficiar ou a outrem?
() Sim;
( ) Nao.

4 Como vocés sdo avaliados ao final de cada dia, a empresa (fiscal) passa o resultado
da avaliagcéo a vocés?
() Sim;
( ) Nao.

5 O que se ganha em ter um bom desempenho, ou seja, desenvolver seu trabalho de
maneira certa e na hora certa?
( ) Remuneragéo;
( ) Melhor classificagcao;
( ) Seguranga no trabalho;
( ) Outros.

6 Quais sdo as principais dificuldades enfrentadas em relagdo ao desempenho de
vocés no decorrer da safra?

7 O que vocé acredita que pode ser feito para melhorar as barreiras enfrentadas com
os fiscais e com a avaliacdo em si.




ANEXO IV

Média 1 comparada a meta (Geral)
18a23de abril/l05 25a30de abril/05 02 a 07 de maio/05 09 a 14 de maio/05 Safra

Média Efetiva 2005/2006 8,0 8,1 7,6 9,1 10,3
Meta (t) 9,0 9,0 9,0 9,0 9,13
Safra 2004/2005 92 8,1 9,2 9,7 97 |

Média 2 comparada a meta (Geral) 18 a 23 de abril/l05 25a 30 de abril/05 02 a 07 de maio/05 09 a 14 de maio/05 Média Safra

Média com Faltas 2005/2006 7,8 7,8 7,8 8,7 9,4
Meta (t) 9,0 9,0 9,0 9,0 9,0

Safra 2004/2005 9,2 8,8 8,8 9,3 9,0

Médias com Faltas pagas 7,8 7.9 7,3 8,7 95

Absenteismo / Meta (Geral)
18a23 de abril/l05 25a30de abril/05 02 a 07 de maio/05 09 a 14 de maio/05 Média Safra

% Absenteismo 2005/2006 2,88 37 4,0 4,9 6,6

% Atestado 1,31 23 3,3 3,3 42

% Encostado 0 0,0 0,0 0,2 0,3

% de Faltas 0,45 1,1 11 1,0 1,6

% Falta Injustificada 0,88 0,3 0,9 0,5 0,6

% Falta Justificada 0 0,0 0,0 0,09 0,2

% Acidente Trabalho 0,25 0,0 0,0 0,0 0,0

Meta Absenteismo 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0
Absenteismo Geral 2004/2005 32 35 40 3,8 6,43

Faltas pagas 42 39 5,36



ANEXO V
DADOS DO ALUNO

NOME: CRISTIANE DA SILVA ANDRADE

NUMERO DA MATRICULA : 0304760201

ENDERECO: AV. JACARANDA, N° 362 - CENTRO
CIDADE: RUBIATABA — GOIAS

E-MAIL: cristiane.rtb@hotmail.com.br

TELEFONE RESIDENCIAL: (62) 3325.2801

EMPRESA : AGRO-RUB

ESTAGIO REALIZADO NA AREA: RECURSOS HUMANOS
RESPONSAVEL: ADAO MOREIRA DA SILVA
CARGO/FUNCAO: GERENTE DE RECURSOS HUMANOS
ENDERECO: RODOVIA GO-334 — KM 03 — ZONA RURAL
CIDADE: RUBIATABA — GOIAS

CNPJ: 04094192/0001-01

TELEFONE: 62 3325-2520




