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SINOPSE

Este trabalho objetiva apresentar a sistematica para avaliagdo de desempenho, baseada na
gestdo por competéncias, da forca de trabalho. Como resultado, foi desenvolvido um
sistema online customizado para o uso exclusivo, gratuito e individualizado pelas Empresas
Associadas ao TransOnibus.

PALAVRAS-CHAVES: desempenho, competéncia, gestdo de pessoas, avaliacéo,
transporte

INTRODUCAO

Este trabalho é fruto do Planejamento Estratégico do TransOnibus, o qual considerou as
demandas das Empresas Associadas, substanciando a definicdo de uma das Estratégias
gque se propbe a: “Apoiar o desenvolvimento, a implementacdo e a manutencdo de
ferramentas de gestdo nas empresas”. Apds desenvolvimento e disponibilizagdo de um
Plano de Cargos e Salarios (PCS) para as Associadas, o Centro de Servigcos em Gestédo de
Pessoas investiu esforcos na construcdo de uma ferramenta para Avaliacdo de
Desempenho da “Forga de Trabalho” como referéncia para as empresas.

Com a parceria de um grupo de Associadas, representadas pelos seus profissionais de RH
e uma Consultoria Especializada, a Equipe do TransOnibus planejou, executou e entregou
mais uma prestacéo de servico — que atende a Miss&o do TransOnibus. Entendemos que
com o PCS e a Avaliacdo do Desempenho as empresas fortalecem suas estruturas
organizacionais, suas relacdes de trabalho e fazem frente as novas demandas legais e de
mercado com competéncia e de forma consistente.

Objetivos principais

&  Construir um instrumento de referéncia para Avaliagdo de Desempenho e oferta-lo as
Empresas Associadas, alinhado as demandas de cada organizagdo, buscando subsidiar os
subprocessos de gestdo de pessoas, tais como: recrutamento e sele¢cdo, remuneragéo,
treinamento e desenvolvimento da forga de trabalho.

& Disponibilizar uma base segura para Gestdo dos Cargos e Salarios de acordo com as
exigéncias do eSocial e das defini¢cdes legais aplicaveis.

% Contribuir para o desenvolvimento da forga de trabalho nos diferentes niveis da
hierarquia, alinhado com os direcionamentos estratégicos das Empresas Associadas.

Objetivos secundarios

L, Estabelecer um mapa de competéncias.
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%  Definir indicadores e resultados para avaliacdo de desempenho.
& Desenvolver um sistema para otimizar a gestéo da ferramenta (do processo).

% Preparar a lideranga para avaliar a forca de trabalho com foco no desempenho, tendo
como base parametros objetivos de resultados.

DIAGNOSTICO, PROPOSICOES E RESULTADOS

Entendeu-se que, com a modernidade, os padrdes burocraticos e rotineiros cederam espacgo

para a inovacdo, fazendo com que as pessoas agreguem valor & empresa na qual
trabalham, aos seus clientes e também a sua carreira. Nesse contexto, o Centro de Servicos
Desenvolvimento Humano e Organizacional do TransOnibus, com a participacéo direta dos
Gestores de RH das Empresas Associadas e a orientacdo de Consultoria Externa
Especializada, abragou o desafio e desenvolveu uma ferramenta customizada para
avaliacao de desempenho dos funcionarios / profissionais das organizacdes. Tal iniciativa
teve como base o Plano de Cargos e Salarios (PCS), o qual é considerado o primeiro passo
para alavancar e alimentar os demais subprocessos de gestdo de pessoas e suas
respectivas praticas.

Visando demonstrar as fases do desenvolvimento do projeto avaliacdo de desempenho, foi
elaborado um fluxo representado pela Figura 1 abaixo, que considerou o método gerencial
PDCA - Planejar, Executar, Checar e Melhorar (MARSHALL, 2010, p.94).

Projeto Avaliacao de Desempenho — Fluxo de Desenvolvimento, Dnisus

- Alinhamento conceitual - treinamento Avalia¢3o de Desempenho para o grupo de trabalho
Definicdo do escopo do projeta
Definicdo da estrutura e agenda de trabalho.

Definicdo do rol de cargos comuns no segmento.
Descricdo dos cargos no modelo gestio por competéncia.
-Construgdo do mapa de competéncias e resultados,
Definicdo dos critérios e Indicadores para avaliagio do desempenho com relagiio as competéncias
- Definicio da metodologia de avaliacio de desempenho 90°
Alinhamento dos papels & reponsabilidades dos atores envolvidos
-Modelagem e desenvolvimento do sistema online de avaliagdo de desempenho.
Eiaboragio do Plano de Comunicagio
-Elaboracdo do treinamento para os RH e Avaliadores e confecgdo dos manuais para usudrios do sistema

-Construgde do plano de validagdo da ferramenta

Seleglo da empresa-piloto para implantacdo da ferramenta

Implantacdo da ferramenta de avaliagdo de desempenho na empresa-piloto
-Avaliacdo e andlise do processo de implantacio da fermenta

- Validac3o da ferramenta junto as empresas associadas.
Adequactes no processo e no sistema
Liberac3o do acesso e uso para as empresas assocladas.
Realizacio de treinamentos para o5 RHs e Avaliadores das empresas associadas que adenram o programa

Molhorar

Figura 1 — Projeto Avaliacdo de Desempenho — Fluxo de Desenvolvimento.
Fonte: Adaptacdo do método gerencial PDCA.

Segundo Chiavenato, “a avaliagdo de desempenho é uma apreciagdo sistematica do
desempenho de cada pessoa, em fungéo das atividades que ela desempenha, das metas e
resultados a serem alcancados e do seu potencial de desenvolvimento (2004, p.223). A
esse respeito, torna-se um diferencial adotar um instrumento para avaliar o desempenho
atual da forca de trabalho e identificar as competéncias que necessitam ser desenvolvidas,

Pagina 2 de 14



alinhadas as estratégias da organizacao, bem como as expectativas individuais, conforme é
apresentado na Figura 2 a seguir.

Avaliagtio de desempenho

Processo de comparagao e critica entre o desempenho/resultado:
’ )|

E 4

Atval I  Esperado

?2 % Ha lacuna ou néo? 100%

Figura 2 — Avaliacdo de Desempenho — Conceito.
Fonte: Elaboragao prépria

Como primeiro passo desta jornada, buscou-se o alinhamento conceitual por meio de um
treinamento de capacitacdo para o grupo de trabalho, de dezesseis horas, ministrado por
profissional especializado, in company. Em seguida, definiu-se o escopo do projeto, 0 grupo
executivo de trabalho, demonstrado na Tabela 1, e a agenda mensal, compreendendo a
etapa do planejamento da Figura 1.

Tabela 1 — Grupo Executivo de Trabalho do Projeto Avaliacdo de Desempenho
Grupo Executivo de Trabalho do Projeto Avaliagao de Desempenho
Coordenacéo Geral do TransOnibus
Equipes de Recursos Humanos e Sistema de Gestéo do TransOnibus
Gestores de Recursos Humanos das Empresas Associadas

Prestador de Servico Especializado - contratado

Decidiu-se por um rol de cargos comuns no segmento de transportes coletivos de
passageiros por 6nibus, nos niveis operacionais, taticos e estratégicos, abrangendo os
processos Administracdo, Manutencgdo e Operacgédo, apresentado na Tabela 2 a seguir:

Tabela 2— Rol de Cargos por Processos - Amostra

Pagina 3 de 14



Rol de Cargos da Administragdo

Cargos

. Processos | Atividades

Analistas de Suporte Administragdoc

a Gestdo / a0
Negécio

Assessor Juridico

Assistente de Suporte'

a Gestdo / ao
Negécio

Auxiliar de Servigos

Caxa (Cargo em
extingdo)

Contabikdade
Financeiro
Juridico
Pessoal

T

RH

Servigo Social
Sustentabilidade
Administragdo

Administrag8o
Financeiro
Pessoal
Contabikdade
RH

T

'Aqums!ra(;ao

Mensagena
Portaria

|Recepgdo

Financeiro

Rol de Cargos da Manutencdo
Cargos | Processcs ) Atividades

Abastecedor Manutengdo
Veicular

Almoxarife Manutengdo
Veicular

Auxiliar de Manuteng&o

Manutengdo Veicular
Manutengdo Predial
Limpeza e
Conservagdo:
Predial e Frota

Borrachelro Manuteng o
Veicular

Capoteiro Manuteng&o
Veicular

Rol de Cargos da Operagdo

| Processos | Afividades

Cargos
Analista Operacional Programagdo

Assistente
Operacional

Auxiliar Operacional

Cobrador

Coordenador
Operacional

Escala

GPS

GPS
Imagem

Operagio

Operacdo

A elaboracdo das descricdes dos cargos teve como referéncia a gestdo por competéncia.
Para Pontes, “as competéncias possuem trés elementos: conhecimentos, habilidades e
atitudes” (2014, p.148), ou melhor, € o saber do individuo e o nivel de profundidade que
detém sobre determinados conteddos, como ele executa as tarefas e por Gltimo, qual é a
forma que a pessoa age para entregar o resultado. Diante disso, foi laborado um perfil de

competéncias para cada cargo,

seguindo uma estrutura previamente definida e

demonstrada pela Figura 3. Ademais, foi adicionado o resultado do trabalho do funcionario,
junto as competéncias requeridas, que configuram a avaliacdo de desempenho integrada,
segundo PONTES (2014, p.161).
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Figura 3 — Descricdo de Cargo no Modelo Gestédo por Competéncias

Para alguns casos, foram considerados os “cargos amplos” que reunem as fungdes de
naturezas semelhantes, amplas e estratégicas. Eles admitem a flexibilidade necesséria ao
exercicio de atribuicbes especificas e corporativas, com equivaléncia de complexidade e
responsabilidade, demonstrados na Figura 4 (exemplos dos cargos amplos: Assistente ou
Analista de Suporte & Gestao / Negocio, Auxiliar de Manutencao e outros).

I. 1\- Exemplos de cargos amplos Do
—= 1. Apontamentos
= 1. Administrogéo
| 2. Botrochoria
- 2. Contabilidade |—= 3. Capotarin
|— 4, Elitrica Velcvlar
Eixo: Administrogiio ' 3. Finomeeire Eixo: Manulengdo <
1 5. Ferrarle
Corgo: Analisto de Corgo: Auxifior |
Suporte & Gestdo | e 4, Juridico do Manutengdo i 6. Lanternagem
Negécio i 7. Umpezo Prediel
" 5. Pevsoal Niveis: T o ll
Nivels: LlIte I — &, Umpeza Veicular
_ 6. Recurses
Hemanos - RH — 9. Mecénico Velcular
/ 7. Tetnologio da t== 10, Pintwre Velcular
Infeemogdo - T1

= 11, Torneoria

Figura 4 — Cargo Amplo — Exemplo

Para algumas posi¢des de trabalho foram adotados trés niveis: | (Junior), Il (Pleno) e Il
(Sénior), descritos na Tabela 3 abaixo.
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Tabela 3 — Cargos em carreira por niveis.
CARGOS EM CARREIRA

Senior Contribuinte individual totalmente proficiente na aplicacdo de padrGes estabelecidos.

Conhecimento adquirido/desenvolvido em varios anos de experiéncia em sua drea especifica.

Trabalha de forma independente podendo instruir/ treinar outros profissionais.

Pleno Contribuinte individual que trabalha sob supervisdo limitada.

Aplica conhecimentos especificos.

Requer capacidade para compreender necessidades especificas ou requisitos para aplicar conhecimentos/habilidades.
Janior

Contribuinte individual que representa o ponto de entrada mais comum nesta carreira.

Trabalha sob supervisdo direta.
Fonte: Adaptado referéncia Mercer 2010 - Centro de Servigo Gestéo de Pessoas - Fetranspor

Foram adotadas para todos os cargos da estrutura organizacional as variaveis de
competéncias e resultados. As competéncias requeridas para cada cargo foram
categorizadas em organizacionais (essas sao aplicaveis a todas as posi¢cfes de trabalho), e
as funcionais que envolvem as comportamentais e as técnicas (ambas sao especificas por
cargo), como destaca Pontes, “Essas duas competéncias — essenciais da organizacéo e do
cargo — definem as exigéncias de competéncias dos individuos” (2014, p. 149). Como
continuidade, foi elaborado o Mapa de Competéncias e Resultados, por meio da avaliacao
e analise das descricbes de todos os cargos elencados, no modelo de gestdo por
competéncias, evidenciado na Tabela 4.

Tabela 4 — Mapa de Competéncias e Resultados

Competincias cago cango ‘ cango l cgo cange [ cargo cargo
=T
<
§
g;_ 4
2
o
]
g !
H |
=
§T | | ! |
Gl +
gl— -
g:_ |
o i i 1

Dessa forma, deve-se considerar a Missao, a Visao, os Valores e Objetivos Estratégicos da
Organizacgédo para definicdo das Competéncias Organizacionais, as Funcionais (Técnicas e
Comportamentais) e os Resultados. Essas competéncias e resultados sdo os parametros
para a Avaliacdo de Desempenho apresentada neste documento.

Ressalta-se que as competéncias funcionais (comportamentais e técnicas) e os resultados,

s&o definidos em funco do processo em que o cargo esta vinculado. E relevante que a
lideranca participe da identificacdo dessas competéncias e dos resultados, visando
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assegurar a conformidade na execugdo das atividades e nas entregas feitas pelo
profissional. Com isso, a fim de obter um entendimento uniforme, foram estabelecidos os
conceitos e indicadores das competéncias organizacionais e comportamentais,
exemplificados na Tabela 5 a seguir:

Tabela 5 - Conceitos e Indicadores das Competéncias Organizacionais e Comportamentais.

Competéncias . )
S Conceitos Indicadores
Organizacionais

Capacidade de identificar e desenvolver agbes
e alcangar resultados alinhados com as
politicas e praticas da organizag@o, em todos

- Cumprimento de prazo.

Foco em resultado - Uso racional dos recursos disponibilizados.

%D - Cumprimento do planejado x realizado.
os niveis da estrutura.

Competéncias oy 3
P . Conceitos Indicadores
Comportamentais

- Manutengdo do vinculo com as pessoas
i - . g envolvidas.

s o ; Capacida e'para iaar com situacoes de Stress| _ po o\ itados obtidos nas resolucdes de
Administracdo de Conflitos |e administra-las em prol do objetivo ou do

impasses.
relacionamento conforme a necessidade.

- Identificag@o adequada das intervengbes no
conflito.

Além disso, na mensuracdo da avaliacdo de desempenho utilizou-se uma escala com trés
graus (1, 2 e 3), de modo crescente, apresentado na Tabela 6, tanto para as competéncias
organizacionais e comportamentais quanto para os resultados, de acordo com a afirmativa
de Pontes “Para integrar o modelo € necessario ter uma mesma escala de indicadores nas
trés avaliagdes” (2014, p.161).

Tabela 6 — Graus e escala da avaliacdo de desempenho

Grau da escala Competéncias Resultados
1 Apresenta abaixo do esperado (0 ou 1 indicador) | Abaixo do esperado
2 Apresenta (atende 2 indicadores) Esperado
3 Supera (atende 3 indicadores) Supera

Outra questéao significativa desta iniciativa é a atribuicdo de responsabilidades aos agentes
envolvidos, a fim de assegurar que o planejado seja alcancado. As definicbes estdo
elencadas na Tabela 7:

Tabela 7 — Envolvidos na avaliacdo de desempenho
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-Planejar, divulgar, implementar, tabular e consolidar a avaliacdo de
desempenho.

-Acompanhar a realizagdo dos feedbacks.

RH -Definir, implementar e avaliar os planos de acdo junto as liderangas.
-Manter a sistematica de Avaliagdo de Desempenho coerente / atualizada
com o contexto organizacional.

- Apresentar os resultados para a Diretoria.

Avaliado -Fazer sua auto avalia¢do de desempenho

(Funcionario) -Participar do feedback junto a sua Chefia Imediata

-Fazer avaliacdo de desempenho de seus liderados / subordinados

-Efetuar feedback junto ao liderado, para obter um consenso

-Validar resultado da avaliagdo de desempenho de seus liderados junto a
Chefia Mediata.

-Participar da definicdo, implementacéo e avaliagdo dos planos de acdo.

Avaliador
(Chefia Imediata)

Chefia Mediata
(Lider do
Avaliador)

-Validar as avaliagdes de desempenho junto aos avaliadores sob sua
subordinagdo.

Além disso, salienta-se que o treinamento do gestor de RH e dos avaliadores é fundamental
para o processo de implantacdo da ferramenta, considerando a necessidade de divulgar os
objetivos, aplicacdo, responsabilidades, parametros, indicadores e a devolutiva dos
resultados obtidos. Para tal objetivo, foram elaborados dois tipos de treinamentos e manuais
documentados, respeitando os papeis do administrador, que geralmente é do gestor de RH,
e dos lideres (supervisores, coordenadores, gestores e diretores) que sdo os avaliadores.
No tocante aos avaliados, esses devem ser informados de modo a conhecer a sisteméatica e
seus obijetivos, e também, se for o caso, serem preparados apara a autoavaliacao.

Neste cenario, 0 modelo aqui proposto de avaliacdo de desempenho por competéncia e
resultados pode ser ilustrado na Figura 6 a seguir.

Modelo: Gestao por Competéncias e Resultados

Empenho Desempenho
Orgenizocienais:
-.-: = Koo om reiyiteds Resultados:
«Poco ne cliente - Coatormidads /onalidad
Compartamentals, Cargo: Mocanico | dos servigos realizados.
Mede do wiv « Aplicogho de recwrsos - Cumprimento de
- Atengéo concentrodo programogées definidas
Cempetiadios Pessoois - Indice de retrabaiho.
Conbed s - Indice de socorro
- Mecinica de
1 Coma fasee - Sivteme pnevmatico

Capacitagdo ¢

Desenvolvimento AvaliogBo

Forte FOuD 0GIEMDAO de M |/ www ramghormec COm b | 3-Que- S00-CONONACAL

Figura 6 — Avaliacdo por Gestdo de Competéncias e Resultados — exemplo

Com o proposito de manter a efetividade e o tratamento das saidas da avaliagdo de
desempenho nas empresas, foi sugerida a periodicidade anual para a rodada de cada ciclo,
como também € recomendado reter por até cinco anos, 0s registros da avaliacdo de
desempenho. Isso porque, em até dois anos a contar da data de demisséo, o funcionario
pode reclamar judicialmente pelos ultimos cinco anos trabalhados. Semelhantemente, é

fundamental manter um histérico do periodo a ser avaliado, para que ndo se limite a
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memoria recente. Fazer anotacdes periddicas do desempenho individual e da equipe
contribuem tanto para o avaliador quanto para o avaliado no momento da avaliacdo de
desempenho e da reunido de consenso.

Em vista disso, na Tabela 8, podem ser conhecidos os resultados satisfatérios ou nao
mensurados (Quadrantes), assim como as possibilidades de a¢cbes a serem adotadas.

Tabela 8 — Quadrantes e possibilidades de agdes.

= Qt:ladrantes Possibilidades de agdes
Competéncias | Resultados
22,5 22,5 Promogao (movimentac3do vertical)
22,0 22,0 Progressao (movimentacgao horizontal)
215 21,5 Capacitacdo e desenvolvimento
<1,5 , <1,5 Decisao: desempenho abaixo do esperado

Neste modelo adotado, utiliza-se a média entre dois eixos (competéncias e resultados), na
tabulacédo dos dados, resultando em um gréafico. A média atingida se posiciona em um dos
guadrantes vistos na Tabela 8 acima, viabilizando tanto a analise quantitativa quanto a
gualitativa para avaliacdo do desempenho.

O gréafico exposto na Figura 5 demonstra as intercessfes entre 0s graus obtidos nos eixos

das competéncias e dos resultados, com as possiveis conclusdes dos pareceres, de acordo
com a Tabela 8 acima.

Intercessoes Possiveis conclusoes

Avaliacéo do gestor deve estar incorreta.
Alerta para o RH e o Avaliador.
Problemas na gestao.

Alerta para o RH e o Avaliador.

Pontuacdo maxima (TOP)'

Resultado esperado/atende: Ha possibilidades
de melhorias? Desenvolvimento?

0 1 2 5 . 1
1X1 |Pontuaca DOWN
&\ ontuag&o minima ( )‘

Resultados

1X3

(]

N

Competéncias

Figura 5 — Gréafico com as intercessfes entre os graus obtidos — competéncias e resultados.

Levando-se em conta o contexto e a cultura do segmento da base de atuagéo do sindicato,
o grupo de trabalho considerou a avaliagdo 90° (noventa graus) como o modelo inicial mais
adequado para a implantacdo pelas empresas associadas. Esse padrdo de avaliacédo
acontece quando o lider analisa a performance dos funcionarios pelos quais é responsavel
diretamente.

Neste projeto, também foram incluidas as op¢bes da autoavaliagdo feita pelo avaliado
guando participa do processo de reflexdo sobre o seu desempenho, e da validacdo dos
resultados pelo lider mediato. Tais alternativas, facilitam um consenso final no que se refere
aos pontos fortes e fracos observados, além de permitir a identificacdo do que compete a
empresa tratar e o que é do funcionario atender. Isto posto, a titulo de exemplo, um
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Assistente Operacional faz sua autoavaliacdo, é avaliado pelo Supervisor Operacional e a
validacéo é feita junto ao Coordenador ou Gerente Operacional. Sabe-se que todo esse
processo é complexo, demandando organizag&do e controle. Logo, em um primeiro ciclo de
avaliacdo de desempenho pode-se considerar a autoavaliagdo somente como uma
referéncia, sem a tabulacdo desses dados.

VALIDAGCAO DA SISTEMATICA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

O processo de validacdo desta sistematica na empresa-piloto, Grupo Ponte Coberta,
ocorreu no segundo trimestre de 2019, seguindo o fluxo evidenciado na Figura 7, que
utilizou o método gerencial PDCA - Planejar, Executar, Checar e Melhorar (MARSHALL,
2010, p.94), como referéncia.

Projeto Avaliacdo de Desempenho — Fluxo de Implantacédo

-Definir as regras, periodicidade, o instrumento a ser utilizado (fisico e/ou digital), responsabilidades, prazos,
abrangéncia, contetidos e meios de divulgagdo e controles.

-Treinar os avaliadores e avaliados.

-Divulgar o ciclo de avaliacdo de desempenho.

-Aplicar a avaliagdo de desempenho.

| -Realizar o feedback para o avaliado.

i - Validar as avaliagdo com o lider mediato.

1 - Consolidar os resultados e emitir os relatérios individuais, por grupos de cargos, processo ou outros.

| - Analisar criticamente os resultados obtidos.
1 - Comparar com o histdrico do ciclo anterior.

Verificar | - Identificar as saidas que demandam corregdo, manuteng&o e melhorias (Plano de Ag#o).

| - Realizar e monitorar a implantagédo do Plano de Ago estabelecido.

! - Movimentar os funcionarios elegiveis 4 promogdo ou realizar outras possibilidades de reconhecimento
i praticadas pela organizago.

i - Considerar as ligGes aprendidas no planejamento do préximo ciclo de avaliacdo.

Melhorar

Figura 7 — Projeto Avaliacdo de Desempenho — Fluxo de Implantag&o
Fonte: Adaptacédo do método gerencial PDCA.

O projeto-piloto foi implantado no processo de manutencdo, do Grupo Ponte Coberta,
somando um total de 57 (cinquenta e sete) funcionarios, e sendo avaliados 45 (quarenta e
cinco). Tal empenho gerou um aprendizado significativo para o grupo executivo de trabalho
e para a validagdo deste instrumento de avaliacdo de desempenho, como por exemplo, a
empresa-piloto destacou que a abordagem comportamental, técnica e a de entrega dos
resultados como critérios de avaliagdo permite uma visdo do desempenho global, setorial e
individual, identificando as lacunas e substanciando a definicdo de planos de acdo. A partir
da implementacdo deste modelo pela empresa-piloto, decorreram os ajustes e adequacoes,
resultando em um aperfeicoamento na ferramenta.

RESULTADOS

Como consequéncia desse processo, o TransOnibus por meio da sua Equipe de Tecnologia
da Informacéo (TI) arquitetou e desenvolveu um sistema online, viabilizando uma gestéo
dindmica da ferramenta de avaliagdo de desempenho. Esse trabalho foi feito com a
participacdo direta das Equipes de Recursos Humanos e Sistema de Gestdo, desde a
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definicio do desenho para a construcdo do sistema e suas funcionalidades, o
cadastramento das informacdes pertinentes (descricbes dos cargos, Codigos Brasileiros de
Ocupacédo - CBO, competéncias, resultados, indicadores e outros), tabulagcao dos dados, até
a configuracao dos relatérios: individual, por setor, por processo, geral e os comparativos
com os ciclos de avaliagéo realizados anteriormente.

Dessa forma, o TransOnibus ofertou as suas empresas associadas um instrumento
completo, especifico para 0 segmento e com acesso exclusivo, favorecendo a administragéo
da avaliagdo de desempenho de seus funcionarios, de modo consistente e efetivo. Além
disto tudo, o sistema propiciou o registro e o0 acompanhamento do histérico do desempenho
da forca de trabalho, norteando as acdes de melhorias estabelecidas pelas organizacoes,
bem como a eficacia de seus esforcos para sanar as lacunas identificadas, e ainda pode
contribuir para as praticas de reconhecimento e retencéo dos talentos existentes.

Salienta-se ainda que foram observados alguns fatores que sao criticos para 0 sucesso na
implementacéo desta sistematica, sao eles:

a) Patrocinio da Alta Direcao.

b) Participacéo e envolvimento da area de Gestao de Pessoas.

c) Definicdo e implantagcdo de Politicas para a Gestéo de Pessoas.

d) Manutencao do Plano de Cargos e Salarios e sua politica.

e) Comunicacdo e Endomarketing.

f) Eficacia do Treinamento dos Avaliados e Avaliadores.

g) Efetiva utilizacdo da ferramenta para melhoria do desempenho com foco em
resultados.

h) Credibilidade e confiabilidade do Sistema de Avaliacdo de Desempenho.

Pode-se dizer que a avaliagcdo de desempenho traz beneficios para as partes envolvidas
(Avaliador, Avaliado e Organizacdo), como destacado na Tabela 9, a seguir. De certo, que o
resultado € positivo para todos da organizacdo, pois € uma forma estruturada de avaliar o
desempenho dos funcionarios com relacdo as demandas da empresa e valida as demais
préaticas de gestao de pessoas.
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Tabela 9 — Envolvidos e beneficios da avaliacdo de desempenho

Envolvidos Beneficios da Avaliagcdo de Desempenho
- Uma melhor avaliagdo do desempenho / comportamento da
equipe.
Parao - A metodologia minimiza a subjetividade.
Avaliador - Permite fazer propostas para a melhoria do desempenho.
(Lider): - Melhora a comunicagdo com seus subordinados, no sentido de

leva-los a compreender a mecéanica da avaliacdo de desempenho
como um sistema objetivo e o entendimento de como esta o seu
desempenho, através dessa sistematica.

- Conhecimento:
dos critérios de desempenho.
das expectativas da organizacao.
de seus pontos fortes e fracos.
das providéncias que a organizacao esta tomando e as que ele
préprio devera buscar.

- Obtencédo das condigbes de conhecer seu perfil e planejar seu
desenvolvimento.

Para o Avaliado
(funcionério):

- Avaliacéo do seu potencial humano e definicdo da contribui¢céo de
cada um.

- Identificacdo das necessidades de qualificagdo ou
aperfeicoamento.

- Identificacdo dos funcionarios com desempenhos que justifiquem
movimentacdes.

- Dinamizacao de sua politica de gestao de pessoas, estimulando a
produtividade e melhorando as relag6es humanas no trabalho.

Para a
Organizacéao:

Complementarmente, enumeram-se abaixo as definicbes de alguns termos, siglas e outros
utilizados ao longo deste documento, favorecendo um melhor entendimento.

Autoavaliacdo — analise efetuada pelo préprio avaliado, de seu desempenho, quanto a
pontos fortes e a melhorar.

Avaliador / Lideranca Imediata — Lider que efetua as avaliagbes de desempenho de
funcionarios sob a sua subordinagéo direta.

Avaliado — funcionario

Avaliacdo de Desempenho — é um processo de comparacao critica entre resultado efetivo
e resultado esperado.

Lideranca mediata - Lider posterior / superior ao lider imediato. Ex.: O Gerente é o lider
mediato dos funcionérios que estdo sob a subordinacdo do Coordenador e/ou Supervisor.

Competéncia — tudo que € possivel adquirir ou desenvolver e aplicar, no que diz respeito a
conhecimento, habilidade e atitude.
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Competéncia Organizacional — esté vinculada a organizacao, direcionamento estratégico,
diretrizes e outros, tendo abrangéncia a todos da organizacao.

Competéncia Funcional — vinculada ao cargo considera as técnicas (geram desempenho)
e comportamentais (favorecem o desempenho).
Fator de Desempenho — o que é possivel cumprir ou ndo. Ex.: Assiduidade e pontualidade

Feedback — é a devolutiva do resultado da avaliacdo de desempenho para o avaliado, que
compreende em ouvir e fornecer informacdes, visando o aprimoramento de desempenhos
futuros.

Indicadores — sao referéncias pertinentes as entregas esperadas de cada cargo / pessoa,
permitindo uma analise critica com relacao as entregas efetivas.

PCS — Plano de Cargos e Salarios

Resultados — o0 que se espera de entrega pela posicdo de trabalho ocupada (cargo)
relativas as atribuicbes definidas.

8. CONCLUSAO

O desenvolvimento dessa sistematica como ferramenta estratégica para a Gestdo de
Pessoas foi consolidado com a construgdo do sistema Informatizado Online, para a gestao
de todo o processo de Avaliacdo de Desempenho pelas “Empresas-Clientes”, assegurando
assim: respaldo conceitual, assertividade no uso da metodologia, otimizacédo dos resultados
e seguranca no uso de dados pessoais. Diante disso, entendeu-se que 0s objetivos
principais e secundarios, apontados anteriormente e definidos para esse projeto, foram
alcancados por meio da entrega desta ferramenta as Empresas Associadas ao
TransOnibus.

Por fim, conclui-se que a avaliacdo de desempenho é uma ferramenta importante para a
gestdo de pessoas, sendo uma forma organizada de olhar para a performance da forca de
trabalho, nos diferentes niveis, com precisdo e de conhecer as demandas de melhoria e/ou
manutencdo, em conformidade com os objetivos e metas organizacionais.
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