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Resumo

No contexto atual das organizagdes, a busca por profissionais que possam apresentar um
bom desempenho e atingem os resultados esperados é cada vez maior. O objetivo do processo
de selecdo de pessoal ¢ identificar candidatos que melhor se enquadram no perfil de
determinado cargo, bem como aquele que melhor preenche os requisitos demandados pela
organizacdo. Dentro de um processo de avaliacdo, é feito um levantamento do desempenho,
que esta associado a alcance de resultados em um contexto produtivo. O objetivo deste
trabalho ¢ analisar em que medida os resultados alcangados nas entrevistas e dinamicas de
grupo do processo seletivo se relacionam com o desempenho do candidato admitido. Para a
realizacdo da pesquisa, foi considerado o desempenho no trabalho durante o periodo de
experiéncia e o desempenho anual do colaborador. A empresa estudada é uma organizagédo
privada no ramo de turismo, atuante no mercado ha 30 anos. Esta pesquisa foi realizada com
resultados de desempenho de colaboradores da area do Call Center da empresa, desta forma
discute-se a utilizacdo das ferramentas no processo seletivo, bem como o alinhamento da

avaliacdo de desempenho com o processo de selecdo da empresa.

Palavras chave: selecdo de pessoas, entrevista, dindmica de grupo, desempenho no

trabalho.
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Introducéo

Toda e qualquer organizacao, depende do desempenho humano para seu sucesso. Por
esse motivo, desenvolve e organiza uma forma de atuacdo sobre o comportamento que se

convencionou chamar de modelo de gestdo de pessoas (Fisher, 2002).

Fischer (2002) define modelo de gestéo de pessoas como a maneira pela qual uma
empresa Se organiza para gerenciar e orientar o comportamento humano no trabalho. Para
isso, a empresa se estrutura definindo principios, estratégias, politicas e praticas ou processos
de gestdo. Através desses mecanismos, implementam diretrizes e orienta os estilos de atuagao

dos gestores em sua relacdo com aqueles que nela trabalham.

Para Bitencourt (2010), o sistema de gestdo de pessoas € um processo sistémico,
contingencial e situacional, sendo influenciado por forcas externas (quantidade e qualidade
do talento humano disponivel no mercado, acdes dos movimentos sociais e sindicais, acdes
do estado, etc.) e internas (cultura e valores da organizacdo, mudancas no processo positivo,
negocios da organizacdo, etc.). A area de gestdo de pessoas detém muitos dos elementos
requeridos para que a organizac¢do seja competitiva, ja que ela permite controlar custos,
melhorar os niveis de qualidade e criar distintas capacidades. Para manter baixos custos, a
empresa precisa selecionar adequadamente seu pessoal, treina-lo para que se torne mais
eficiente e competitivo, manter relagcdes de trabalho harmoniosas, garantir elevados niveis de
seguranca e de saude para seu pessoal e estruturar o tempo e 0S recursos necessarios para

planejar, produzir e distribuir os bens e servi¢os produzidos (Gil, 2001).

Como pode ser observado, o processo seletivo ocupa um papel importante no
processo de gestdo de pessoas. A expressao “recrutamento e selecdo” pode levar a

ideia enganosa de que basta atrair pessoas excepcionais para que elas deem retorno



para organizacdo. Os requisitos para contratacdo ficaram mais exigentes,
principalmente quanto a formacéo e experiéncia, considerando também competéncias
relacionadas ao comportamento, que estdo cada vez mais valorizadas (Almeida,

2004).

O recrutamento é fundamental para uma boa selecéo, pois € possivel evitar a atracdo
de candidatos que ndo estdo de acordo com o perfil, podendo gerar custos desnecessarios na
selecdo, bem como na admissdo. O recrutamento consiste em atrair candidatos potenciais que
tenham o perfil desejado pela organizacdo para preencher as posi¢cées em aberto em sua

estrutura organizacional.

Como dito anteriormente, a selecdo consiste em escolher dentre os diversos
candidatos captados no recrutamento aquele que melhor preenche os requisitos demandados
pela organizagédo. O fluxo do processo de recrutamento e selegdo se inicia com a definicéo
qualitativa e quantitativa das pessoas necessarias para a organizacao atingir suas metas

(Bitencourt, 2010).

Selecéo de Pessoas: A importancia da estruturacao do processo

O processo de recrutamento e selegdo tem seu inicio quando ha a oferta de um cargo
ou funcdo. A analise das necessidades faz com que se desenhe um perfil do que se espera do
candidato e, a partir dai, decide-se pela vaga a ser ocupada, a qual pode previamente existir

na organizacgao ou vir a ser criada (Borges & Mouréo, 2013).

E necessario que o perfil tracado, esteja de acordo com as tarefas a serem exercidas
pelo candidato selecionado, que na grande maioria das vezes é definida pelo gestor imediato
ou até mesmo ja existem e sdo exercidas por uma pessoa que ocupa 0 mesmo cargo no qual
foi divulgado. Apos a descricdo do perfil € importante que se defina as competéncias

necessarias para o cargo.



Brandao (2008), define competéncias como combinacdes sinérgicas de
conhecimentos, habilidades, atitudes (CHAS), expressas pelo desempenho profissional em um
contexto organizacional, que agregam valor as pessoas e a organizac¢des. O desempenho
profissional, por sua vez, € manifesto por meio dos comportamentos que a pessoa expressa no
exercicio de suas atribuicdes e pelos efeitos desses comportamentos, em termos de

realizacOes ou resultados (Branddo, 2008).

Além do (CHAS), hé autores que consideram os CHAOSs (conhecimento, habilidade,
aptiddo e outras caracteristicas pessoais) como um atributo ou uma caracteristica exigida para
que alguém possa desempenhar determinada tarefa. As tarefas definem o que € feito em um

trabalho, enquanto o CHAOSs descrevem qual € o perfil de pessoa exigido (Spector, 2006).

Uma vez que as competéncias individuais formam a base para as competéncias
organizacionais, pode-se considerar que elas se influenciam mutuamente, de modo que a
organizacdo prepara as pessoas para enfrentar novas situacdes dentro da propria organizacao
ou mesmo em sua vida pessoal, enquanto o individuo oferece a organizacao o seu
aprendizado, de modo que esta tenha as condicfes necessarias para enfrentar 0s novos
desafios (Dutra, 2006). Essas ideias reforcam a concepg¢do de competéncia organizacional
constituida a partir de recursos e de que a competéncia agrega valor econdmico a organizacao

e valor social ao individuo, conforme a definigcdo de Fleury e Fleury (2001).

A selecéo de pessoal € um processo de extrema importancia para uma organizacao.
Quando bem administrado, este processo traz beneficios tanto para o empregador quanto para
o0 candidato a ser admitido (Carvalho, 2008). No processo seletivo, o selecionador usa de
diversos instrumentos de medida para prever o comportamento do candidato no ambiente de
trabalho, tudo depende do processo e do que quer avaliar no candidato. A utilizacéo de testes

psicoldgicos para avaliar tragos de personalidade e de habilidade cognitiva, raciocinio 16gico,



dominio verbal e as dindmicas que também sdo formas de avaliar o candidato, deve de acordo

com o que se espera do candidato para assumir a vaga.

Entre os procedimentos utilizados em sele¢do de pessoas, as entrevistas e as
dindmicas de grupo estdo entre as técnicas mais utilizadas. Para Parpinelli e Lunardelli
(2006), a técnica de dindmica de grupo permite o contato com o comportamento do individuo
dentro de uma rede de relacGes (demais candidatos, situacdo-problema, recursos, entre
outros). Além de ter um potencial de avaliar competéncias atitudinais, como: observar
atitudes referentes a criatividade, iniciativa, persuasdo, lideranca, entre outras. A dindmica de
grupo tem como objetivo criar um clima descontraido e informal; promover a interagdo do

grupo; propiciar condigdes para o relacionamento interpessoal.

Segundo Pereira, Primi e Cébero (2003), a dindmica de grupo é a técnica mais
utilizada por profissionais de selecdo no Brasil. A dindmica é uma técnica vivencial, que
pressupde a participacdo do sujeito em situacdes similares as situacdes que poderdo ser
encontradas no trabalho ou em situac¢des nas quais se pretende evidenciar competéncias para

0 exercicio da atividade (Parpinelli & Lunardelli, 2006).

Durante a aplicacdo da dindmica de grupo, a observacao atua como instrumento de
coleta de dados e requer uma analise sistematica e objetiva para avaliar o candidato. Este
levantamento possibilita analisar a compatibilidade do perfil dos candidatos e o perfil da

funcéo pela qual estdo concorrendo (Xavier, 2006).

De maneira complementar, a entrevista consiste em avaliar o dominio de
determinadas competéncias relacionadas ao perfil profissional, levando em consideracéo
informacdes que nao foram observadas ao longo do processo seletivo. A entrevista so atingira

o0 nivel de exceléncia a medida que for utilizada como ferramenta de levantamento de dados.



E de suma importancia que o selecionador conheca os tipos de selecdo. Pontes (2004),
define a entrevista estruturada como um processo conduzido de acordo com uma ordem
predeterminada. Deve ser cuidadosamente planejada para extrair o0 maximo de informacdes
do candidato com um minimo de perguntas. O entrevistador ao conduzir a entrevista fara
perguntas gerais concentrando-se no passado, encorajando o candidato a falar a maior parte

do tempo.

Segundo 0 mesmo autor, a entrevista ndo estruturada é uma entrevista informal e que
da maior abertura ao candidato. O entrevistador devera fazer um esbogo dos topicos que

serdo abordados.

Dificilmente a admissdo de um candidato na iniciativa privada ocorre sem a realizacao
de uma entrevista. Entretanto, a entrevista (e de certa forma, a dinamica de grupo também) é
um procedimento muito propenso ao aparecimento de respostas enviesadas em decorréncia
do Gerenciamento de Impresséo (GI). Algumas dessas impressdes decorrem de atitudes,

comportamentos, tragos pessoais, formas de se vestir e de se apresentar dos candidatos.

Carvalho (2003) estudaram algumas das estratégias e taticas utilizadas pelos
candidatos para fazerem o gerenciamento de impressdes. Os candidatos participantes da
pesquisa realizada pelos autores dizem ndo precisar dessas orientagdes considerando que, tais
comportamentos, fazem parte deles proprios. Nao percebem, no entanto, que esses

comportamentos dizem respeito a um estilo de vida imposto pelo mercado.

Segundo Carvalho (2003):

“a0 adotar identidades flexiveis para se adaptarem as demandas, o sujeito camaledo
passa por inimeras transformacOes aparentes, imediatas e reversiveis. A

reversibilidade se mostra algo fundamental, j& que os modelos aos quais 0s sujeitos
tém de adaptar apresentam-se cada vez mais volateis, alterando-se constantemente”

(p. 5).



Para Araujo e Pilati (2008) o GI tem como principais antecedentes a necessidade de o
individuo influenciar pessoas, de manter sua autoestima, de modo a reforcar sua identidade, e
de regular suas emoc0es. Para que o individuo possa ser visto sob uma perspectiva favoravel,
ele faz uso de taticas de auto-apresentacdo, o que dependera do grau de motivacao para tal e

das variaveis sociais e culturais envolvidas.

No processo seletivo, uma avaliacdo criteriosa do comportamento, das competéncias,
habilidades, atitudes e Gl do candidato, podem trazer ganhos a curto prazo, tanto para a
empresa quanto para o colaborador admitido, pois os resultados obtidos no processo somado

a boa percepcéo feita do candidato, podem apresentar bons resultados nas avaliacdes futuras.

No recrutamento e selecdo, a Avaliacdo de Desempenho auxilia na propria avaliacdo
do trabalho dos profissionais desta atividade, identificando se as pré-avaliagdes dos
candidatos feitas por eles no momento da selegdo sdo realmente comprovadas, ou seja, se 0S
candidatos a vaga atendem as caracteristicas dos perfis para o cargo que ocupam mesmo apés
um periodo especifico. Se houver compatibilidade, os profissionais da area estdo
desempenhando bem suas fungdes, caso contrario, é necessario rever alguns aspectos a fim de

evitar possiveis erros e gastos mais adiante.

Estudar sobre as ferramentas utilizadas no processo seletivo é necessario, pois nao se
tem relatos de pesquisas sobre a eficiéncia destas ferramentas para subsidiar a pratica dos

profissionais envolvidos com recrutamento e selecéo.

Independentemente da ferramenta que se utilize na selecdo profissional, o essencial é
manter o ciclo de satisfacdo de ambas as partes, procurando incluir um profissional
qualificado de acordo com as necessidades da empresa. O profissional feliz com a sua

ocupacdo apresenta uma tendéncia maior para atuar com assertividade e eficacia, e,



conseqlientemente, agregara mais valor para a empresa (Cansian, 2002, citado por Godoy &

Noronha, 2005).

Inimeras sdo as ferramentas usadas num processo de selecao, dentre elas, Cansian
(2002, citado por Godoy & Noronha, 2005), destaca a aplicacdo de testes que ajudam o
selecionador a tracar um perfil mais preciso do candidato. Assim como entrevistas e
dindmicas de grupo, os testes sdo instrumentos importantes e necessarios nos processos
seletivos e devem fazer parte de um conjunto de informagdes acerca dos candidatos. N&o
foram elaborados para rotular pessoas nem impedir contratagcdes. Foram, e sdo, inventados
para dar aos selecionadores informagdes que dificilmente poderiam obter de alguma outra
forma. O conjunto de informacdes colhidas mostra se o profissional atinge o perfil necessario
a empresa, se possui potencial ou ndo para desempenhar as atividades propostas. Um outro
aspecto apontado pelo autor € a substituicdo gradativa dos testes psicoldgicos por
instrumentos subjetivos de avaliagdo, como as dindmicas de grupo ou as entrevistas,
ferramentas com as quais qualquer profissional pode, atualmente, trabalhar em selecéo de

recursos humanos.

Desempenho no Trabalho: O que avaliar?

Embora mecanismos de avaliagdo de desempenho tenham sido utilizados para o
controle dos trabalhadores desde a antiguidade, foi com o surgimento do capitalismo e das
grandes industrias que a avaliacdo de desempenho humano ganhou maior significado. A
utilizacdo ampliada de processos e escalas para avaliar o desempenho de empregados, tomou
corpo com o advento do Taylorismo. As pesquisas de Taylor para a racionalizacdo do
trabalho deram origem as primeiras escalas de “avaliagdo de mérito”, aplicadas na época,
para disciplinar o trabalhador e interferir no seu modo de realizar o trabalho (Branddo &

Guimaraes, 2001).



Para Sonnentag e Frese (2002) o conceito de desempenho esta associado, em geral, a
acoes empreendidas para a consecucao de resultados. O conceito de desempenho no trabalho,
portanto, esta associado a nog¢do de competéncia profissional, visto que compreende ndo
apenas os resultados atingidos pelas pessoas em um contexto produtivo, mas também o

comportamento utilizado por elas para alcancar tais resultados (Brandao & Guimarées, 2001).

A literatura em desempenho no trabalho aponta que os pesquisadores tem muita
dificuldade ao investigar as causas sistémicas que podem afetar o desempenho no trabalho,
posto que causas individuais sdo mais comumente encontradas nos relatos da area, segundo
Sonnentag e Frese (2002). Um indicador constitui uma varidvel mensuravel, que, utiliza
escalas referenciais especificas, para indicar um estagio de desenvolvimento desejavel para a
organizacdo ou parte dela (Guimardes, 1998). Ao indicador é associado o conceito de meta,
que designa um padrdo ou referéncia a ser alcancada. O desempenho organizacional é
mensurado comparando-se 0s resultados obtidos pela organizagdo com as metas previamente
estipuladas para cada indicador (Branddo & Guimaraes, 2001). Em muitas situacdes, o

monitoramento do desempenho € realizado por meio do monitoramento de indicadores.

Segundo Peixoto e Caetano (2013), o desempenho perspectivado como resultado é
menos controverso. Ele normalmente se refere a consequéncia de um comportamento. Os
empregados tendem a enfocar mais o desempenho como comportamento, ou seja, nas
atividades que realizam durante seu dia a dia de trabalho, enquanto os gestores tendem a

centrar-se mais nos resultados.

Na avaliacdo do desempenho profissional € necessario ter em consideragdo quatro
elementos basicos: o avaliador, o avaliado, o julgamento e o contexto. A avaliacdo de
desempenho, enquanto técnica de gestdo de pessoas, parte do pressuposto de que 0s
individuos s@o os principais responsaveis pelo seu desempenho. Contudo, convem ter em

atencdo que em grande parte o desempenho dos empregados em uma organizacao depende
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também do proéprio sistema organizativo e de trabalho em que estéo inseridos (Peixoto &
Caetano, 2013). O desempenho humano no trabalho é considerado uma dimensdo-chave para

a gestdo de pessoas.

Ha varios tipos de avaliacdes, dependendo de quem ira avaliar o funcionario, ou seja,
das pessoas envolvidas no processo. Existe a autoavaliacdo do desempenho, na qual cada
pessoa se avalia sua propria performance, eficiéncia e eficacia, com base nos parametros
preestabelecidos para o cargo. Em geral, o empregado preenche um formulario anteriormente

a entrevista de avaliacdo (Peixoto & Caetano, 2013).

Outro tipo de avaliacdo € a do supervisor imediato, que avalia seus subordinados pelos
critérios estabelecidos pelo RH e, em seguida, comunica os resultados. H&4 também a
avaliagdo pelos pares. Nela, pessoas de mesmo nivel hierarquico avaliam uma as outras em
relacdo ao desempenho no trabalho, ao relacionamento com os colegas e a qualidade do

trabalho realizado (Peixoto & Caetano, 2013).

Héa a avaliacdo feita pela equipe de trabalho, sendo que cada um avalia os demais
membros e todos, ao final, definem seus objetivos e metas a alcancar para propor melhorias
no desempenho. A avaliacdo de 360° é uma avaliacao feita de modo circular com todos 0s
elementos que interagem com o avaliado, no caso, chefe, colegas e pares, subordinados,

clientes internos e externos, fornecedores, dentre outros que fagam parte desse contexto.

Os sistemas de avaliacdo de desempenho advém de varios métodos e, por isso,
necessitam ser customizados para a realidade de cada empresa, ja que cada uma é uma
entidade diferenciada, merecendo uma abordagem contingencial. Ha também de se considerar
a cultura da organizacdo como um fator de extrema importancia para o sucesso do processo
de avaliacdo de desempenho, ou seja, hd uma necessidade de se consolidar questdes técnicas

e cristalizar a consciéncia da importancia de se mensurar o desempenho em uma organizagao.
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Dentre os processos de avaliagdo do empregado a avaliagdo do periodo de experiéncia
tem sua importancia nos trés primeiros meses de trabalho do colaborador. A legislacao
faculta aos empregadores contratar os empregados por dois periodos de experiéncia, com
prazo total ndo superior a noventa dias. Aprovado o empregado nos periodos de experiéncia,

0 contrato passa a vigorar por tempo indeterminado (Lacombe, 2005).

No término de cada contrato de experiéncia, é feita, pelo gestor imediato, uma
avaliagdo do empregado. As empresas possuem formulérios préprios para esta avaliagdo, que

sdo enviadas pela a area de recursos humanos, para o gestor responsavel pelo empregado.

A avaliacdo do desempenho é um processo dinamico pelo qual é possivel localizar
problemas de gestdo e supervisdo, de integracdo da pessoa a organizacdo, de adequacao ao
cargo, de localizar possiveis dissondncias e consequentemente, estabelecer meios e
programas para neutralizar tais problemas (Branddo, 2008). O processo de avaliacao, deveria
envolver uma descricdo dos atributos das caracteristicas necessarias para que uma pessoa
desenvolva com sucesso, um determinado trabalho. Em geral, esses atributos séo as
competéncias envolvidas no perfil do trabalhador e envolvem uma maneira especifica de

avaliar.

Por exemplo, o vendedor precisa ter conhecimentos (técnicas de vendas,
conhecimento do produto e do mercado), habilidade (agilidade no atendimento, habilidade de
comunicacao e argumentacao) e atitude (motivacao, iniciativa e cortesia com o cliente). Desta
forma, pode-se dizer que o vendedor possui competéncias para sua area de atuacao, estando
elas de acordo com as que sdo exigidas para sua funcdo. Assim, possivelmente ira conquistar
resultados. N&o seria interessante para a empresa se 0 vendedor possuisse apenas 0s
conhecimentos técnicos ou apenas 0s comportamentais, pois o seu desempenho estaria

comprometido e certamente ndo teria 0s mesmos resultados.
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Spector (2006), considera que uma avaliacdo de desempenho bem projetada baseia-se
em uma analise do trabalho fundamentada em critérios que virdo determinar os principais
componentes a serem avaliados, objetivando o acompanhamento do desempenho do

funcionario em exame.

A avaliacdo do desempenho estd mais orientada para o planejamento do desempenho
futuro do que para o julgamento do desempenho passado. Nada melhor para assegurar um

desempenho conforme as necessidades da organizacéo e os objetivos de carreira do avaliado.

Assim, 0 objetivo de trabalho é analisar em que medida os resultados alcangados nas
entrevistas e dindmicas de grupo do processo seletivo de uma empresa do ramo de Turismo,
se relacionam com o desempenho do candidato admitido. Para alcancar esse objetivo sera
analisada a performance do colaborador no processo seletivo, no periodo de experiéncia e na

avaliagdo de desempenho.

Método

Participantes

Para a realizacdo desta pesquisa, foi feito um levantamento do desempenho dos
colaboradores, por meio dos pareceres do processo seletivo (Anexo 1), formulario do periodo
de experiéncia (Anexo 2) e avaliacdo de desempenho no trabalho (Anexo 3). A pesquisa foi
composta por 15 colaboradores da area de telemarketing de uma organizacéo privada, do
ramo de Turismo, localizada em Brasilia — DF. Fundada em 1987, atua no segmento de

turismo e tem cerca de 240 colaboradores.
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Instrumentos

Para verificar em que medida os resultados alcangados nas entrevistas e dindmicas de
grupo do processo seletivo se relacionam com o desempenho do candidato admitido, foram

utilizados os formularios de avaliacdo conforme descric&o.
Processo seletivo (parecer)

O processo seletivo é composto por trés etapas, em que a primeira € a analise curricular. Apés
realizado o recrutamento para buscar no mercado candidatos potenciais, todos os curriculos
sdo analisados de forma a selecionar aqueles que possuem as exigéncias minimas necessarias
ao cargo e melhor atendam as necessidades da empresa. A proxima etapa desse processo
seletivo € a realizacdo de uma dindmica de grupo. Esta atividade tem como objetivo
conhecer, ao menos de forma geral, algumas caracteristicas pessoais e profissionais do
candidato. Na etapa seguinte busca-se avaliar os conhecimentos dos candidatos por meio de
uma entrevista. Apos a escolha do candidato, é fornecido o parecer final do processo seletivo
onde é descrito toda a analise do desempenho do candidato durante o processo seletivo. Para
obter a nota final, é realizada uma analise qualitativa do candidato, onde nas etapas de

entrevista e dindmica o candidato é avaliado como ruim, regular, bom e excelente.
Formulario de avaliacdo do periodo de experiéncia

No periodo que o colaborador esta préximo de completar noventa dias que foi
admitido na empresa, o gestor do colaborador recebe um formulario para avaliar o

desempenho deste empregado nesse periodo, levando em consideracgao as seguintes questdes:

= Adaptagdo ao trabalho: reagdo do recém-admitido diante do tipo de trabalho e
caracteristicas administrativas da empresa;

= Interesse: entusiasmo demonstrado frente ao trabalho;
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= Relacionamento Social: maior ou menor facilidade de integracéo ao grupo de
trabalho;
= Capacidade de aprendizagem: facilidade com a qual consegue perceber pontos

importantes do que esta sendo ensinado.

Em cada item avaliado o colaborador pode receber até a nota 4, onde se caracteriza

como excelente.
Avaliagdo de desempenho

A avaliacdo é feita todo inicio de ano pelo gestor imediato que adota 0 modelo de
180°. O colaborador tem suas competéncias, comprometimento e metas avaliadas, bem como

o levantamento de novas metas para o proximo periodo.

Procedimentos

Foi realizada a analise dos documentos, as avaliacdes das entrevistas foram
retomadas, foram solicitadas as avaliagdes do periodo de experiéncia e a avaliacao de

desempenho para a comparac¢do em um banco de dados.

Analise de Dados

Apobs a comparacdo das avaliagOes (entrevista, dindmica, avaliacdo do periodo de
experiéncia e avaliagdo de desempenho), foram realizadas analises descritivas sobre a
performance nos instrumentos, com o auxilio do Excel, os dados foram comparados com uso
de tabelas dindmicas que identificaram o cruzamento entre os desempenhos em cada
instrumento. Cada competéncia recebe uma nota, obedecendo a seguinte escala que foi

utilizada em todos os instrumentos de avaliacéo.

= Ruim:De0al,49;

= Regular: De 1,50 a 2,49;
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= Bom: De 2,50 a 3,49;

= Excelente: a partir de 3,50.

Resultados

Nas tabelas a seguir, apresentam-se 0s conceitos obtidos pelos candidatos em cada
etapa de avaliacdo (entrevista, dinamica, avaliacdo do periodo de experiéncia e avaliacdo de
desempenho). O levantamento feito foi verificar a relacdo da avaliacdo na entrevista e na
dindmica com a avaliacdo do periodo de experiéncia e avaliagdo anual do desempenho de
cada colaborador. Os conceitos (excelente, bom, regular e ruim) representam o desempenho
dos candidatos nos processos de avaliacdo e abaixo de cada conceito, foi apresentado o

numero de colaboradores que atingiu tal conceito.

Tabela 1

Comparacao da performance na entrevista em relagdo a avaliagdo do periodo de

experiéncia.

Excelente Bom Regular Ruim Total
Aval. na AD EXP AD EXP AD EXP AD EXP
Entrevista
Excelente 2 1 0 - 3
Bom 3 7 1 - 11
Regular 0 1 0 - 1
Ruim - - - - -
Total 5 9 1 - -

A Tabela 1 mostra a relacdo entre 0 desempenho dos candidatos na avaliacéo da

entrevista com a avaliacdo do periodo de experiéncia. Observa- se na tabela que dos 15
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colaboradores, trés pessoas obtiveram conceito excelente na entrevista. Destas duas pessoas,

obtiveram o conceito excelente na avaliacdo de experiéncia.

Dos outros 12 colaboradores, 11 pessoas obtiveram conceito bom na entrevista, sendo

que trés pessoas foram avaliadas como excelente na avaliacdo de experiéncia, sete obtiveram

0 conceito bom e apenas uma pessoa obteve o conceito regular nesta avaliacao.

Dentre os 15 candidatos, nenhum recebeu o conceito ruim em nenhuma das avaliagbes

da entrevista.

Tabela 2

Comparacdo da performance na entrevista em relacdo a avaliacdo do desempenho anual.

Excelente Bom Regular Ruim Total
Aval. na AD ANUAL AD ANUAL AD ANUAL AD ANUAL
Entrevista
Excelente 0 3 0 - 3
Bom 1 6 4 - 11
Regular 1 0 0 - 1
Ruim - - - - -
Total 2 9 4 - -

A Tabela 2 mostra a relacdo entre o desempenho dos candidatos na avaliacéo da

entrevista com a avaliacdao anual de desempenho.

Observa- se na tabela que dos 15 colaboradores, trés pessoas obtiveram conceito
excelente na entrevista. Destas trés pessoas, alcancaram o conceito bom na avaliacéo de

desempenho anual.
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Apresenta também que trés pessoas obtiveram o conceito excelente na entrevista e
bom na avaliacdo anual, onze pessoas obtiveram o conceito bom na entrevista, sendo que uma

obteve conceito excelente, outras seis o0 conceito bom e quatro regular na avaliacao anual.

Dentre os 15 candidatos, apenas um recebeu o conceito regular na entrevista, no
entanto, recebeu o conceito excelente na avaliagcdo anual e nenhum recebeu o conceito ruim

na avaliacdo de desempenho.

Considerando este levantamento e comparando com as proximas tabelas que serdo
apresentadas a seguir, observa-se que os resultados da entrevista, ndo condizem com 0s
resultados da dinamica, pois os candidatos que apresentaram bom desempenho na entrevista,
também apresentaram bons conceitos nas avaliacdes de desempenho. No entanto, 0s
resultados na dinamica, ndo apresentam muito sentido, quando comparados com as

avaliagdes de desempenho.

Tabela 3

Comparacao da performance na dindmica em relacéo a avalia¢éo do periodo de

experiéncia.

Excelente Bom Regular Ruim Total
Aval. na AD EXP AD EXP AD EXP AD EXP
Dinamica
Excelente 2 1 0 - 3
Bom 1 4 0 - 5
Regular 1 4 0 - 5
Ruim 1 0 1 - 2
Total 5 9 1 -

A Tabela 3 mostra a relacdo entre o desempenho dos candidatos na avaliacdo da

dindmica com a avaliacdo do periodo de experiéncia.
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Das trés pessoas que obtiveram o conceito excelente na dindmica, duas tiveram o
conceito excelente na avaliagdo de experiéncia e apenas uma foi avaliada com o conceito

bom.

Das cinco pessoas que apresentaram conceito bom na dinamica, apenas uma foi
avaliada como excelente na avaliacdo de experiéncia e quatro pessoas obtiveram o conceito

bom.

Outras cinco pessoas foram avaliadas como regular na dindmica, no entanto uma
pessoa recebeu o conceito excelente na avaliacdo de experiéncia e as outras quatro pessoas

receberam o conceito bom nesta avaliagéo.

Por fim, duas pessoas apresentaram o conceito ruim na dindmica, no entanto, uma
pessoa apresentou o conceito excelente na avaliacdo de desempenho e a outra pessoa obteve o

conceito regular.

Tabela 4

Comparacao da performance na dindmica em relacéo a avaliacdo do desempenho anual.

Excelente Bom Regular Ruim Total
Aval. na AD ANUAL | AD ANUAL AD ANUAL | AD ANUAL
Dinamica
Excelente 0 3 0 - 3
Bom 1 3 1 - 5
Regular 1 1 3 - 5
Ruim 0 2 0 - 2
Total 2 9 4 -

A Tabela 4 mostra a relagdo entre o desempenho dos candidatos nas avalia¢des da

dindmica com a avaliacdo anual de desempenho.
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Observa-se que das cinco pessoas que foram avaliadas na dindmica como bom, trés

pessoas obtiveram o conceito bom na avaliacdo anual.

Das cinco pessoas que apresentaram conceito bom na dindmica, uma pessoa
apresentou o conceito excelente, trés obtiveram o conceito bom na avaliacdo anual e uma

pessoa foi avaliada como regular.

Observa-se ainda que cinco pessoa obteve o conceito regular na dindmica, sendo que
uma obteve o conceito excelente, uma com o com o conceito bom e as outras trés o conceito

regular na avaliagdo anual.

Apenas duas foram avaliadas como ruim na dindmica e na avaliacdo de desempenho

anual.

Discussdo e Conclusao

O presente trabalho teve por finalidade estudar a relacdo entre as ferramentas
utilizadas durante o processo seletivo (entrevista e dindmica), comparadas as avaliacdes de

desempenho do colaborador (periodo de experiéncia e desempenho anual).

Os resultados positivos (excelente e bom) apresentados na entrevista foram mais
relacionados a avaliacdo do periodo de experiéncia, uma das hipéteses, seria 0 modelo do
formulario adotado pela a institui¢do, que assume uma forma fechada de avaliagdo, deixando-
a muito objetiva e ndo permitindo que o avaliador faca um levantamento mais apurado do

colaborador.

Quanto a dindmica, ndo houve tanta correspondéncia como na entrevista. Avaliacoes
pouco positivas (regulares) foram relacionadas as boas avaliacdes de desempenho. Segundo
Xavier, 2006, durante a aplicacdo da dindmica de grupo, a observagao atua como instrumento

de coleta de dados e requer uma analise sistematica e objetiva para avaliar o candidato. Este
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levantamento possibilita analisar a compatibilidade do perfil dos candidatos e o perfil da
funcédo pela qual estdo concorrendo, portanto, fazer dinamicas de grupo sem alinhamento com
0 que é esperado no que diz respeito ao desempenho, ndo é recomendado pelas técnicas de

dindmica de grupo.

Apesar destas boas avaliacGes no desempenho anual, € possivel dizer que a forma de
medir o desempenho dos colaboradores ainda é falha, pois ndo ha um alinhamento desta
avaliagdo com as demais realizadas durante o periodo de permanéncia do colaborador na

empresa.

Spector (2006), considera que uma avaliacdo de desempenho bem projetada baseia-se
em uma analise do trabalho fundamentada em critérios que virdo determinar os principais
componentes a serem avaliados, objetivando 0 acompanhamento do desempenho do
funcionario em exame. Portanto, por mais que haja bons resultados na avaliacéo do
desempenho anual, é necessario verificar, se dentro do processo de avaliacao, utiliza-se
indicadores adequados e se levantam informagdes que permitem fazer comparacdes

confiaveis do desempenho do colaborador.

Para Guimaraes (1998), um indicador constitui uma variavel mensuravel, que, utiliza
escalas referenciais especificas, para indicar um estagio de desenvolvimento desejavel para a
organizacdo ou parte dela. Ao indicador € associado o conceito de meta, que designa um
padrdo ou referéncia a ser alcancada. O desempenho organizacional € mensurado
comparando-se os resultados obtidos pela organizacdo com as metas previamente estipuladas

para cada indicador (Brandao & Guimarées, 2001).

Diante dos resultados obtidos, € possivel entender que as ferramentas utilizadas no
processo seletivo, sdo um complemento para melhor avaliar os candidatos. Fica claro que a

avaliacdo de desempenho auxilia no desenvolvimento profissional do colaborador, sendo uma
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ferramenta importante para o aprimoramento dos colaboradores da empresa. No entanto, é
possivel perceber que sdo necessarios alguns ajustes para que a avaliacdo de desempenho
possa obter um resultado completo e assim conseguir atingir os objetivos para os quais ela foi

criada, bem como vincular-se ao processo de avaliacdo do colaborador desde a entrevista.

Como sugestdo, seria interessante que a instituicdo estudada vinculasse as avaliacdes
realizadas no processo seletivo, com a avaliacdo do periodo de experiéncia e a avaliacdo de
desempenho, para que por meio de cada processo fosse realizado o levantamento do
desempenho do colaborador. Conforme citado por Branddo e Guimarées (2001), entendem
que o desempenho no trabalho, esta associado a no¢do de competéncia profissional, visto que
compreende ndo apenas os resultados atingidos pelas pessoas em um contexto produtivo, mas
também o comportamento utilizado por elas para alcancar tais resultados, portanto, seria uma
forma da empresa verificar os resultados de cada colaborador durante todo o processo dele

dentro da empresa.

Uma segunda sugestéo, seria rever a forma do processo seletivo, se as ferramentas de
selecdo estdo sendo suficientes e se ha parametros para a avaliacdo, para que assim, possa ser
medido o que de fato se espera do candidato. Sugiro ainda, aumentar o nimero de candidatos

analisados para viabilizar analises estatisticas paramétricas.

Este estudo proporcionou, enquanto pesquisadora e profissional da area de gestdo de
pessoas, uma oportunidade impar de atualizagdo, reflexao e aprimoramento resultando
diretamente no exercicio da pratica diaria e em sugestdes para a politica de gestdo de pessoas

da instituicao estudada.
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Anexo 1. Formulario de Parecer Técnico

PARECER TECNICO

1. Identificacédo

Nome: Data de Nasc.:

Formag&o/Curso: Ano Concluséo:

Estado Civil: Data da Avaliagdo:

2. Informacgdes Gerais:

3. Desempenho Dinamica:

4. Parecer / Conclusao:

DATA RESPONSAVEL PELO PROCESSO
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Anexo 2. Formulario de Avaliacéo por Periodo de Experiéncia

AVALIACAO - PERIODO DE EXPERIENCIA

INSTRUCOES

1. Este formuléario constitui a primeira avaliacdo do novo funcionario. Do resultado depende a sua contratagdo ou
desligamento da empresa.

2. Ao dar sua opinido, procure ser objetivo e imparcial, analisando o desempenho do empregado durante o
periodo de experiéncia e suas possibilidades de vincular-se definitivamente a empresa.

3. Escolha apenas uma frase de cada item, assinalando-a com um "X".

4. Caso as frases ndo correspondam as caracteristicas do seu novo funcionario, ou estejam incompletas,
assinale a que mais se aproximar, fornecendo maiores explicagdes no espago reservado a "OBSERVACOES".
5. Observe a data da devolu¢do da avaliagdo, enviando-a ao RH.

Data da entrega ao Gerente:
Data de devolugéo ao RH:

Funcionario (a): Matricula:
Empresa/Setor: Cargo:
Data Admisséo:

Término do periodo de experiéncia:
45 dias:

90 dias:

ITENS DA AVALIACAO

1. ADAPTACAO AO TRABALHO: reacdo do recém-admitido diante do tipo de trabalho e
caracteristicas administrativas da empresa.

( ) Esta plenamente identificado com as atividades do seu cargo, e integrou-se perfeitamente as
normas da empresa.

() Tem feito o possivel para integrar-se ndo s6 ao proprio trabalho, como também as caracteristicas
da empresa.

() Precisa modificar suas caracteristicas pessoais para conseguir integrar-se ao trabalho e aos
requisitos administrativos da empresa.

( ) Mantém um comportamento oposto ao solicitado para o seu cargo e demonstra certas
dificuldades de aceitagdo das caracteristicas da empresa.

OBSERVACOES:

2. INTERESSE: entusiasmo demonstrado frente ao

trabalho.

( ) Demonstra estar vivamente interessado(a) pelo novo

emprego.

( ) Apresenta um entusiasmo adequado, tendo em vista 0 seu pouco tempo na empresa.

( ) Da aimpressao de ser um(a) funcionario(a) que, no futuro, necessitara de estimulo para poder
interessar-se pelo trabalho.

( ) E indiferente, apresentando uma falta total de entusiasmo e vontade de trabalhar.

OBSERVACOES:
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3. RELACIONAMENTO SOCIAL: maior ou menor facilidade de integracdo ao grupo de trabalho.

( ) Apresentou grande habilidade em conseguir se interagir. Mesmo com pouco tempo de casa,
todos ja gostam dele(a).

( ) Entrosou-se bem com os demais funcionarios. Foi aceito (a) sem resisténcia.
( ) Esta tentando conseguir maior integracéo social com os

colegas.

( ) Sentiu-se perdido entre os colegas. Parece néo ter sido aceito pelo grupo.

OBSERVACOES:

4. CAPACIDADE DE APRENDIZAGEM: facilidade com a qual consegue perceber pontos
importantes daquilo que Ihe esta sendo ensinado.

( ) Parece especialmente habilitado(a) para o cargo em que esta. Possui facilidade em executar o
trabalho com poucas falhas.

( ) Parece adequado(a) para o cargo ao qual foi encaminhado(a). Aprende suas respectivas tarefas
sem problemas.

( ) Consegue aprender o que Ihe foi ensinado & custa de grande esforco pessoal. E necessario dar
um acompanhamento maior.

( ) Mesmo com treinamento e acompanhamento, o(a) funcionario(a) néo esta conseguindo exercer
as atividades do trabalho.

OBSERVACOES:
De maneira geral, como o(a) funcionario(a) pode ser classificado(a)?
( ) Trata-se de uma excelente aquisicdo para a empresa.

( ) Constitui elementos com boas possibilidades futuras.

( ) Tem possibilidades rotineiras.

() Fraco(a).

Em sintese, o(a) funcionéario(a) devera ser:
( ) EFETIVADO(A)
( ) DEMITIDO(A)

Responsavel pela
Data area Assinatura do colaborador




Anexo 3. Formulario de Avaliacdo de Desempenho

AVALIACAO DE DESEMPENHO

EMPRESA SETOR
NOME
CARGO
1 = Bem abaixo do requerido
2 = Abaixo do requerido
. 3 = Conforme o requerido
PONTUACAO: 4= Acimado requerido
COMPETENCIAS E COMPROMETIMENTO PONTUAGAO
A CONHECIMENTOS = Saber / teoria processados e agregados a uma pessoa. (Vide
descri¢éo do cargo)
B HABILIDADES = Saber usar o conhecimento na pratica. (Vide descri¢cao do cargo)
C | ATITUDES = Posturas exigidas em cada situagdo. (Vide descri¢do do cargo)
COMPROMETIMENTO = Envolvimento com a organizagéo. Aborda os fatores: ética,
D responsabilidade, cumprimento das normas, assiduidade, pontualidade, dedicagéo e
cooperacgéao.
RELACIONAMENTO INTERPESSOAL NO TRABALHO = Capacidade de conviver
E | com as pessoas permitindo um ambiente sinérgico que prevalega a uniao e a
cooperagdo com a equipe, parceiros internos e externos.
METAS AVALIADAS PONTUAGAO
F
G
H
|
J
K
METAS PARA O PROXIMO PERIODO (Minimo 3) Prazo:
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PONTOS
FORTES

PONTOS
FRACOS

ACOES DE
MELHORIA

CURSOS
SUGERIDOS

OBSERVACOES

AVALIADO(A) - Rubrica

AVALIADOR(A) - Carimbo e rubrica

REVISOR(A) - Carimbo e rubrica



