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RESUMO

A avaliacdo do desempenho de colaboradores é uma atividade muito importante para 0s processos
da Administracdo de Recursos Humanos. Por meio dela, € possivel ndo apenas gerar feedback para
desenvolvimento da performance profissional, mas também impulsionar o alcance de metas
organizacionais, atraves de pessoas. O presente estudo teve como foco o desenvolvimento de uma
proposta de avaliagdo do desempenho de colaboradores para uma das filiais de uma empresa
brasileira do setor de transportes rodoviario e ferroviario. A filial tem enfrentado desafios na
aplicacdo dessa atividade, encontrando dificuldades para operacionaliza-la e obter os beneficios
que ela pode agregar para atuacgao e performance dos colaboradores. A proposta se estruturou pelos
resultados de um diagndstico realizado com o objetivo de aprofundar anélise sobre esta situacao,
tanto quanto sobre os trabalhos académicos identificados pela revisao bibliografica sobre o tema,
do periodo 2017-2023. Ela foi desenvolvida pela abordagem da pesquisa qualitativa exploratdria,
descritiva e aplicada, tendo a participacdo de um grupo de 5 gestores da filial. Apds sua elaboracao,
ela foi apresentada e analisada pelo referido grupo, o qual concluiu positivamente sobre sua
pertinéncia e viabilidade. Os resultados apontaram os aspectos facilitadores e as barreiras que a
proposta enfrentaria caso fosse implementada na filial. Apurou-se também que ela representaria
um grande impulso para qualificar a préatica atual de avaliar o desempenho do colaborador na
empresa, principalmente pela énfase dada a gestdo do desempenho. No entanto, o maior obstaculo
para a sua implementacdo consiste em alinha-la com as diretrizes da matriz. O estudo se liga a um
dos processos da ARH que impulsiona o alcance de resultados estratégicos obtidos por meio do

desempenho humano.

Palavras-chave: Avaliacdo de desempenho humano. Avaliacdo do desempenho do colaborador.

Administracdo de Recursos Humanos. Setor de transporte rodoviario e ferroviario.



ABSTRACT

Employee performance evaluation is a very important activity for Human Resources Management
processes. Through it, it is possible to generate feedback not only for the employee, but also for
the achievement of organizational goals through people. This study focuses on developing a
performance evaluation proposal for one of the subsidiaries of a company in the road and rail
transportation sector. The subsidiary has faced challenges in developing this activity, finding it
difficult to operationalize it and obtain the benefits it can add to people’s performance. In this
context, the proposal was based on the results of a diagnosis carried out with the aim of deepening
the analysis of this problem, as well as the academic work identified in the literature review for
the period 2017-2023. The proposal was presented to the subsidiary and underwent an appraisal
by five professionals in leadership positions, who concluded positively on its relevance and
feasibility. The results pointed out the facilitating aspects and the barriers that the proposal would
face if it were implemented at the branch. It was found that it would provide a major boost to
current practice due to the emphasis placed on performance management. However, the biggest
obstacle is aligning it with the parent company's guidelines. This is a study developed using an

applied qualitative research approach.

Keywords: Human performance evaluation. Employee performance evaluation. Human resources

management. Road and rail transport sector.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéo do estudo

Num cenério global de elevada competitividade dos mercados, as empresas buscam
analisar todos os pontos que possam impactar o alcance e a manutencdo de suas vantagens
competitivas, por meio do desempenho humano. Dentre as analises promovidas para tal finalidade,
identifica-se a avaliacdo de desempenho de seus colaboradores, enquanto um dos processos da
Administragdo de Recursos Humanos (ARH).

Avaliar o desempenho é uma deciséo que afeta o crescimento profissional e organizacional
e demanda, segundo Nadal et al. (2022), o seu gerenciamento para se obter resultados esperados.

De acordo com Gongcalves (2018), a avaliacdo de desempenho cria a base para um
entendimento entre lideres e colaboradores sobre como melhor desempenhar as funces e fornecer
feedback. Através dela, torna-se possivel medir e monitorar o cumprimento de expectativas,
objetivos, conformidade, acompanhamento de responsabilidades e desempenho de fungdes. Além
de, segundo Igbal et al. (2019), ela permite identificar as necessidades de capacitacdo dos
individuos, bem como arquitetar planos para seus desenvolvimentos.

DeNisi e Murphy (2017) destacam que a eficicia da avaliacdo de desempenho esta
relacionada a aspectos como a confiabilidade no processo e nos procedimentos, a acuracia da
metodologia utilizada, ao treinamento dos avaliadores, a assertividade de feedback e a clareza de
seus objetivos e finalidades.

Segundo Ogliara (2020), para incrementar a eficacia dessa pratica, as organizacdes
ampliaram as acOes destinadas a impulsionar o desenvolvimento continuo de seus colaboradores,
a partir do gerenciamento do desempenho, cuja peca-chave desta gestdo é a propria avaliacdo de
desempenho. Para o autor, essa gestdo propicia ao processo da avaliacdo acdes e procedimentos
destinados a incentivar, apoiar, orientar e ajudar os colaboradores a otimizarem suas performances.
Dentre essas praticas, estdo o “feedback instantaneo e continuado, a gestdo de competéncias,
treinamentos, planos de desenvolvimento e sistemas de recompensas, alinhados com objetivos
estratégicos” (Ogliara, 2020, p. 53). Desse modo, “a gestdo do desempenho tem o papel de
impulsionar 0s processos da avaliacdo de desempenho, bem como a sua efetividade” (Ogliara,
2020, p. 54).
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Pontes (2014) comenta que, através da gestdo de desempenho, a avaliacdo pode alcancar
plenamente as suas finalidades por estar estruturada num conjunto de atividades que possibilita
efetivar diversas acOes relacionadas ao acompanhamento da performance do colaborador. Em
outras palavras, o autor afirma que é necessario gerenciar a avaliacdo de desempenho para que ela
seja bem-sucedida.

A perspectiva da avaliacdo de desempenho como uma atividade que demanda ampla gestéo
é também compartilhada por Alécio (2018); Jacomassi Junior (2018); DeNisi e Murphy (2017);
Pontes (2014); Chiavenato (2010); Souza et al. (2005), dentre outros, 0s quais reconhecem que
nédo se trata apenas de aplicar uma metodologia que propicia a identificagdo de indicadores de
desempenho, normalmente centrados nas demandas de um cargo, sendo esse procedimento apenas
uma pequena parte dela.

Pontes (2014) comenta que a avaliacdo de desempenho deve acompanhar as
transformacfes que impactam os sistemas organizacionais e as estratégias adotadas para obter
vantagem competitiva através do capital humano. Assim, a evolugdo desse sistema esta associada
ao abandono gradativo da I6gica mecanicista que historicamente embasou a sua aplicacdo nos
ambientes organizacionais.

Moura (2022) considera que a avaliacdo centrada nas verificacdes de cumprimento das
demandas do cargo/ocupacgdo de um individuo estd operando numa légica mecanicista, pois nao
inclui questfes comportamentais/ambientais associadas & performance do individuo e a dindmica
organizacional.

Compreende-se assim que o desempenho humano € também funcdo do contexto
organizacional, das condicGes de trabalho oferecidas, da performance da ARH, do ambiente
sociocultural da empresa, da atuacdo da lideranca, dentre outras perspectivas que podem
influenciar o desempenho.

Para Ogliara (2020), a visdo mecanicista da avaliacdo é superada na medida em que se
amplia a compreensdo sobre o quanto o desempenho humano nas organizagdes € influenciado por
aspectos que extrapolam o cumprimento regular de fungdes e, por isso, ndo esta isento de
gerenciamento para se efetivar.

O presente estudo tem seu foco na elaboracgdo de uma proposta de avaliacdo de desempenho
de colaboradores, para uma filial de empresa fabricante de produtos para o setor de transporte, dos

segmentos ferroviarios e rodoviarios, com endereco no interior do Estado de Séo Paulo.
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1.2 Problema e questéo de pesquisa

Desde o ano de 2018, a filial que sediou o estudo, vem realizando a avaliacdo de
desempenho de seus colaboradores e, desde entdo, tem enfrentado muitas dificuldades para
efetiva-la e alcancar os beneficios que ela propicia para as pessoas e a organizacao.

A metodologia de avaliacdo de desempenho empregada pela filial é de natureza
mecanicista por apresentar caracteristicas de uma pratica estabelecida essencialmente sobre o
cumprimento das funcbes que integram os cargos, bem como pela auséncia de um processo de
acompanhamento, feito nas diferentes etapas do processo de avaliacdo. Sobre esse tipo de pratica,
autores como Moura (2022), Igbal et al. (2019), Pedersini (2023), DeNisi e Murphy (2017) e
Pontes (2014) a reconhecem como ineficaz, por ter baixo impacto para o desenvolvimento e o
engajamento do colaborador; por ndo considerar outros fatores intervenientes do desempenho,
além de limitar a atuacéo estratégica da ARH.

Num primeiro momento, a avaliacdo realizada na filial se estabelece pela definicdo dos
fatores/itens extraidos das funcdes dos cargos existentes. Essa fase é coordenada pela profissional
da ARH, juntamente com os lideres da filial. A partir dessa defini¢do, sdo decididas as métricas
pelas quais tais fatores/itens serdo ponderados para se chegar a apuracdo de um indicador que
represente o desempenho global de um determinado colaborador. Esse processo é registrado no
formuléario de avaliacdo, preenchido separadamente pelo avaliador e pelo colaborador, os quais
deverdo, num segundo momento, apurar uma decisdo sobre qual indicador melhor representa o
desempenho avaliado. Na maioria das vezes, esse processo decisorio ndo € consensual e gera um
clima de insatisfagéo, desmotivacéao, descrenca e tensoes.

A partir desta fase os lideres deverdo apresentar para a ARH, os resultados da avaliacédo de
cada membro de sua equipe e definir um plano de desenvolvimento individual (PDI), para aqueles
colaboradores que apresentarem baixos indicadores de desempenho. Cabera ainda aos lideres
nomear os colaboradores que receberdo algum meérito, podendo ser uma promocao de funcéo, de
cargo ou outro tipo de reconhecimento pelo desempenho obtido.

Geralmente, esse processo desperta descontentamento para a maioria dos colaboradores
por ndo implicar em nenhuma melhoria ou mudanga, tornando-se algo repetitivo e indcuo. Apenas

uma minoria mantém expectativas positivas por acreditar que serd reconhecida pelo mérito
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alcancado na avaliacdo. No entanto a frustacdo ocorre quando, ao passar do tempo, as mudancas
sinalizadas ndo acontecem. Um ano depois, essa pratica volta a acontecer mecanicamente.

A ARH necessita dos resultados das avaliagdes na medida em que eles fornecerdo insumos
para desenvolver seus processos e operacionalizar as decisdes dos lideres sobre o PDI, a
movimentacao de colaboradores nas fungdes e no cargo, a revisdo de faixas salariais e a progressao
na carreira, além de aplicar decisGes de desligamentos de colaboradores da empresa, se for o caso.
Porém ocorréncias como atrasos nas entregas dos formularios preenchidos, entrega de formularios
preenchidos errbnea ou parcialmente, auséncia de informacdes sobre os PDIs, dentre outras
ocorréncias, comprometem o trabalho da ARH, que passa a receber criticas por parte dos
colaboradores, tendo em vista a auséncia de resultados gerados pelo processo.

Esse contexto inviabiliza a atuacdo estratégica dessa area e cria obstaculos para consolidar
o seu real papel dentro do contexto de trabalho da filial. Desse modo, a area ndo efetiva a
perspectiva apontada por Ogliara (2020, p. 23) em que “a avaliagdo de desempenho tem
capacidade de integrar e interferir em diferentes praticas da Administracdo de Recursos Humanos
e por representar de forma direta o objetivo de relacionar a contribuicdo das pessoas com 0s
objetivos do negocio”.

Alguns colaboradores manifestam descontentamento com o processo alegando imprecisdo
dos fatores de avaliacdo e vieses comportamentais por parte dos lideres. Outros, se mostram
insatisfeitos em funcdo da demora ou negacao de dar atendimento as deliberagdes decorrentes do
mérito obtido. Em seu conjunto, a avaliacdo de desempenho praticada na filial é uma atividade
marcada por tensdes, conflitos e descrenca.

Essa situacdo remete aos comentérios de Gongalves (2018) ao reconhecer que, quando
operacionalizada de modo precério, a avaliacdo de desempenho pode se tornar um processo muito
cansativo, demandar muito trabalho da ARH, ocupar muito tempo dos lideres, gerar insatisfacao e
desconfianca entre os envolvidos. Para Moura (2022), ela se torna tensa em funcdo de os
colaboradores levantarem diferentes expectativas a seu respeito, e isso mostra também uma fraca
definicdo de seus objetivos e finalidades dentro da empresa.

A prética de avaliacdo de desempenho do colaborador, em curso na filial, € o foco de
interesse do pesquisador, e se traduz em apresentar uma proposta para torna-la mais efetiva para
os envolvidos (lideres, avaliados e ARH) e para alcancar as contribui¢cdes que ela podera gerar
para o referido contexto.
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Diante dessa problemaética foi definida a seguinte questdo de pesquisa:
Qual proposta de avaliacdo de desempenho do colaborador pode melhor contribuir para a

filial alcancar maior eficécia nesta atividade?

1.3 Objetivo da pesquisa

Desenvolver uma proposta de avaliacdo de desempenho dos colaboradores da filial, na

expectativa de superar entraves observados e alcancar maior efetividade no seu desenvolvimento.

Os objetivos especificos sdo:

a) Identificar, na literatura especializada da avaliagdo de desempenho, trabalhos
académicos desenvolvidos na linha do presente estudo, com vistas a estruturar a
referida proposta;

b) Estruturar e fundamentar a proposta para o contexto da filial;

c) Apresentar e avaliar a proposta junto a profissionais da empresa afim de ponderar a sua

viabilidade para esse contexto.

1.4 Justificativa e contribui¢do do estudo

Em linhas gerais, a referida proposta busca alavancar a experiéncia da filial em relacdo a
avaliacdo de desempenho de seus colaboradores, bem como ampliar entendimento sobre seu
escopo, operacionalidade, finalidades e alcance de eficacia.

Diante dos resultados insatisfatorios obtidos com a atual pratica, justifica-se o propésito do
autor deste trabalho para recomendar ndo apenas acdes corretivas e de melhorias, mas fornecer
uma visdo mais ampliada da atividade, de modo a possibilitar o seu gerenciamento.

Justifica-se que a performance do colaborador, além de ser uma variavel de controle de seu
proprio gerenciamento (autogerenciamento), é também uma funcdo da organizacéo, e isso justifica
a intencdo do pesquisador em ampliar o escopo da avaliacdo realizada pela filial, ao &mbito da
gestdo do desempenho. E isto implica em aparelhar a avaliagcdo de instrumentos, meios e agdes
que possam otimizar seu planejamento, sua execucdo e a aplicacdo de seus resultados (Pontes,

2014). Nesta perspectiva, o estudo cumpriu 0 seu proposito.
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Gongcalves (2018) justifica que a gestdo do desempenho confere ao processo de avaliar, um
suporte para definir os critérios de avaliagdo com maior clareza e assertividade; garantir que o
gerenciamento dos procedimentos envolvidos seja desenvolvido com transparéncia e ética;
monitorar as decisdes decorrentes; e assegurar que medidas definidas sejam implementadas, dentre
outras possibilidades.

Zapata Arbeléez et al. (2020) destacam que a gestdo do desempenho pode viabilizar o
gerenciamento comportamental por meio de um conjunto de competéncias, atitudes e
comportamentos congruentes e satisfatérios com as estratégias da empresa criando uma cultura de
desempenho favoravel ao alcance de objetivos estratégicos.

Martins et al. (2018) defendem que a gestdo do desempenho possibilita a montante, a
analise e a validacao dos processos de gestao de recursos humanos (GRH) existentes na empresa,
e a jusante permite, dentre outros, diagnosticar os gaps relacionados com a qualidade dos
colaboradores recrutados. Isso levaria a identificacdo de necessidades de treinamento e
desenvolvimento, a capacitacdo da lideranca, ao comprometimento organizacional e a gestdo de
recompensas em funcdo da contribuicdo do colaborador. Pode-se observar que a gestdo do
desempenho gera insumos para uma atuacao estratégica da ARH.

De acordo com Moura (2020), quando a avaliacdo de desempenho se desenvolve por meio
de um gerenciamento amplamente compartilhado de seus processos, ele contribui muito para
torna-la mais atrativa, receptiva e aceita pelos colaboradores, criando possibilidades, através das
praticas da ARH, para avancarem em suas carreiras, abracarem novas responsabilidades e se
conectarem com 0s objetivos organizacionais de forma mais objetiva e direta.

Finalmente, pode-se constatar que o estudo cumpriu seu papel de levar conhecimento
sistematizado e contribuicBes aplicaveis para a filial romper com o histérico de insucesso

associado a sua pratica de avaliar o desempenho de seus colaboradores.
1.5 Proposicédo metodoldgica do estudo
O estudo foi desenvolvido pelo apoio de um referencial bibliografico pautado sobre o tema

“avaliagdo de desempenho” e pela realizacdo de duas investigagdes empiricas realizadas junto a

profissionais da filial, objeto de estudo.
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Utilizou-se a abordagem qualitativa para melhor apreensdo da realidade que envolve a
avaliacdo no contexto de trabalho da filial. A secdo dedicada a metodologia do estudo apresenta
0s procedimentos adotados para o alcance dos objetivos propostos.

1.6 Estrutura do estudo

O trabalho esta estruturado em oito se¢des, conforme segue:

Secdo 1: Introducdo. Essa secdo teve a finalidade de: (a) explicitar a contextualizagdo do
tema de estudo; (b) apresentar a sua problematica pautada sobre a avaliacdo do desempenho no
contexto organizacional em que ela opera; (c) anunciar a questdo da pesquisa; (d) fundamentar as
justificativas para empreender o estudo; (e) apontar a abordagem de pesquisa e procedimentos
metodoldgicos do estudo; e (f) mostrar a estrutura de desenvolvimento do trabalho.

Secdo 2: Apresenta os fundamentos tedrico-conceituais da avaliacdo de desempenho. Ela
foi elaborada a partir da literatura especializada da area de gestdo. Foram desenvolvidas
abordagens relacionadas a conceito, objetivos, finalidades, vantagens e desvantagens da avaliacao;
resultados; treinamento do avaliador e métodos/modelos de avaliacdo, e facilitadores/obstaculos
da implementacédo da avaliacéo.

Secdo 3: Apresenta trabalhos empiricos sobre o tema desenvolvidos em diferentes
contextos organizacionais, explicitando procedimentos metodoldgicos e resultados alcancados.
Séo trabalhos publicados em meio académico através de artigos cientificos, dissertacBes teses e
livros. A identificacdo desses trabalhos, propiciada pela revisdo bibliografica do periodo 2017—
2023, possibilitou conhecimento sobre a aplicabilidade da avaliagéo de desempenho em ambientes
organizacionais, de diferentes caracteristicas e procedéncias.

Secdo 4: Apresenta a metodologia e os procedimentos metodolégicos do estudo, apontando
para acdes executadas em relacdo a coleta e analise de dados, sujeitos da pesquisa e apresentacao
descritiva do diagndstico da avaliacdo de desempenho em curso na filial.

Secdo 5: Apresenta a proposta da avaliacdo de desempenho arquitetada para a filial. Ela
contém indicacdes de métodos/instrumentos de avaliacao, requisitos de avaliacdo e procedimentos
para constituir a gestdo do desempenho.

Secdo 6: Mostra os procedimentos da apresentacdo da proposta aos participantes, bem
como os dados coletados nesta fase relacionados a apreciagdo da proposta.

Secdo 7: Apresenta a anélise dos dados referente a apreciacdo da proposta e resultados do
estudo.

Secédo 8: Apresenta as considerag0es finais do estudo.
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2 FUNDAMENTOS TEORICO-CONCEITUAIS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

Esta secdo apresenta os principais fundamentos tedrico-conceituais da avaliacdo de
desempenho a partir da literatura sistematizada. Na subsecdo 2.1 foram apresentados conceitos
sobre avaliacdo e gestdo do desempenho; a subsecdo 2.2 aborda os objetivos e as finalidades da
avaliacdo; na subsecdo 2.3 estdo apresentadas as vantagens e desvantagens da avaliacdo; a
subsecdo 2.4 aborda os facilitadores e as barreiras de sua implementacdo; na subsecdo 2.5 é tratado
o treinamento do lider para atuar na avaliacdo; a 2.6 comenta sobre o feedback no contexto da

avaliagéo e a subsegéo 2.7 discursa sobre modelos da avaliagdo de desempenho.

2.1 Avaliacao de desempenho e gestdo do desempenho

De uma forma ou de outra, as organizacOes realizam avaliagcdes de desempenho desde que
existem, assim como os pesquisadores e praticos da ARH vém atuando no sentido de torna-las
mais efetivas.

De acordo com Souza et al. (2005), no passado, o termo “desempenho” estava ligado ao
funcionamento de méaquinas e sistemas operacionais, sendo entendido como um conjunto de
possibilidades de atuacdo desses recursos produtivos. Com o passar do tempo, ele passou a integrar
outros recursos do ambiente organizacional, tais como desempenho das finangas, de uma
campanha de marketing, desempenho comercial, de um plano de recuperacdo de vendas etc.

Segundo Jacomassi Junior (2018), quando se avaliam recursos, sejam financeiros,
tecnoldgicos ou outros, o objetivo consiste em procurar entender como o desempenho desses
recursos esta contribuindo objetivamente para o sucesso das operagdes, ou seja, como as finangas
estdo proporcionando oportunidades de alavancagem, como os recursos de tecnologia da
informacao estdo oferecendo informacéo confiavel, segura e em tempo habil, como as campanhas
de marketing estéo contribuindo para aumento das receitas, dentre outras atividades.

Da mesma forma ocorrerd nas avaliagdes de desempenho humano, pois busca-se
compreender como esse recurso contribui para aumentar a produtividade, sustentabilidade,
conformidade, alcance de metas e outras finalidades que se utilizam esse tipo de avaliacéo.

Desse modo, segundo Souza et al. (2005, p. 22), “o desempenho é uma agdo que pode ser
verificada e mensurada e o desempenho humano também pode ser percebido como aplicacdo de
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esforgos das pessoas em busca de produtividade efetiva”. Segundo os autores, a partir do ano 2000,
e impulsionadas pela forca da competitividade do mercado, as organizacGes passaram a dar maior
atencdo para o desempenho humano no contexto de trabalho, enquanto um dos fatores criticos para
atingimento de metas, e reconheceram a importancia de realizar o seu gerenciamento.

O conceito de desempenho humano para Gongalves (2018) esta associado ao envolvimento
do colaborador em um comportamento e situacéo, para atingir determinados resultados, logo a
avaliacdo de desempenho, para o autor, consiste em “uma pratica de julgamento e apreciacao tendo
como meta o diagnostico e analise do desempenho individual e grupal dos colaboradores,
fomentando o crescimento pessoal e profissional no seio das empresas” (Gongalves, 2018, p. 23).

Para Bititci (2015), a avaliacdo de desempenho é um processo-chave nas organizagdes para
alcancar metas organizacionais e o desenvolvimento dos recursos humanos (RH), através de um
processo participativo, dinamico, continuo e sistematizado de planejamento, acompanhamento,
avaliacdo e melhoria continua.

Ao longo dos ultimos anos tem-se observado na literatura, a tendéncia de dotar a avaliacéo
de desempenho de uma natureza mais estratégica e alinhada ao entendimento sobre desempenho
enguanto uma funcéo organizacional que demanda gestao.

A natureza mecanicista da avaliagdo, segundo Zapata Arbelaez et al. (2020), revela-se
essencialmente pela énfase atribuida ao controle do cumprimento das func¢des do cargo e da baixa
consideracdo sobre a dindmica sociocultural do contexto de trabalho, a qual impacta o desempenho
do colaborador e os resultados organizacionais. Desse modo, ao ndo incluir aspectos dessa
dindmica, tais como comportamentos, atitudes, cultura, valores, processos de aprendizagem,
dentre outros, a avaliacdo de desempenho estaria ignorando o papel que a lideranca, a cultura e o
clima organizacional tém nesse contexto. Para os autores, tratam-se de variaveis que influenciam
0 desempenho e sdo por ele influenciadas.

Essa visdo restrita € comentada por Pontes (2014) no sentido de que ela confere baixa
capacidade para qualificar o colaborador, bem como por minimizar a atuacdo da ARH a uma
funcdo particularmente servical.

Na arquitetura organizacional, a avaliacdo de desempenho tem elevada importancia para
efetivar varios processos da ARH na medida em que gera insumos para fomenta-los e defini-los.

Dentre estes, Pontes (2014) cita o planejamento de pessoal, recrutamento e selecédo, treinamento e
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desenvolvimento, sistema de carreiras, cuja importancia se estende para o alcance de metas
estratégicas da organizacgdo, principalmente para as que dependem de performance humana.

Desse modo, a avaliacdo de desempenho consiste em efetivar a conectividade entre o
atendimento das necessidades da ARH com as competéncias e habilidades dos colaboradores, e
assim viabilizar a melhoria da performance individual e coletiva de toda a organizagdo
(Chiavenato, 2010; Daniali et al., 2020; DeNisi; Murphy, 2020; Goncalves, 2018; Ogliara, 2020;
Pontes, 2014).

Dada a sua capacidade de potencializar e alavancar resultados através de pessoas, a
avaliacdo de desempenho dos colaboradores ganhou nova compreensao na medida em que passou
a ser a parte central dos processos que constituem a gestdo do desempenho. Desse modo, o ato de
avaliar o desempenho ganhou dimensGes mais estratégicas na integracdo com os objetivos
organizacionais (Ogliara, 2020).

Assim, 0 autor considera que a gestdo do desempenho abriga com mais propriedade o
escopo da avaliacdo, pois inclui outras praticas e procedimentos organizacionais voltados para
incentivar e ajudar os colaboradores a melhorarem e desenvolverem as suas performances,
incluindo “feedback instantaneos, avaliacdo de competéncias, treinamentos, planos de
desenvolvimento e sistemas de recompensas”. Desse modo, “a avaliagdo de desempenho integra
as acOes de gestdo de desempenho, em geral como sua peca central” (Ogliara, 2020, p. 23).

A gestdo do desempenho, segundo Pontes (2014), compreende o processo continuo de
identificar, mensurar, desenvolver e retroalimentar o desempenho dos colaboradores e das equipes,
e alinha-lo com os objetivos da empresa, caracterizando-se como uma atividade de fluxo
permanente e de natureza estratégica.

A ideia de fluxo permanente também é reforcada por DeNisi et Murphy (2018), para quem
a avaliacdo de desempenho é realizada num periodo circunscrito especifico, enquanto a gestdo do
desempenho € um processo continuo de analise e sustentacdo do desenvolvimento dos
colaboradores, bem como dos demais processos que contribuem para alavancar a competitividade
das organizaces. Para esses autores, ela faz parte da arquitetura da ARH considerando, 0s seus
sistemas, filosofia, préticas, politicas e processos que as organizagdes desenvolvem para gerir 0
capital humano no sentido de assegurar vantagem competitiva.

Pedersini (2023) comenta que apenas avaliar o desempenho ndo € suficiente para melhoréa-
lo. Atrelada a necessidade de mais eficiéncia e flexibilidade nas organizacdes, a gestdo do
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desempenho passou a fornecer informagdes para orientar a tomada de decisdo, dentre outras
aplicabilidades da gestdo de pessoas. O autor considera que, & medida que a avaliacdo de
desempenho deixou de ser apenas uma funcdo de monitoramento e controle, mais énfase foi dada
aos aspectos comportamentais e socioculturais nela envolvidos.

Logo, ndo se trata de mudar a avaliacdo de desempenho para a gestdo de desempenho, mas
sim de concebé-la e desenvolvé-la como uma atividade que demanda gerenciamento, para
“integrar um conjunto de ac¢Ges que alinhe, por um lado as expectativas das pessoas em relacéo a
empresa e, por outro, o atendimento das necessidades da empresa por meio do desempenho das

pessoas” (Jacomassi Junior, 2018, p. 34).

2.2 Objetivos e finalidades da avaliacdo de desempenho

A primeira vista, pode parecer que a avaliacio de desempenho é usada para um objetivo
especifico, que é avaliar quem esta fazendo um bom trabalho (ou ndo). No entanto ela é uma das
ferramentas mais versateis de que os gestores dispdem. Isso porque serve a varios propositos, que
beneficiam tanto a empresa quanto o colaborador.

Seus objetivos e finalidades se ligam ao atendimento de atividades organizacionais, ao
aumento de performance do colaborador, ao alcance de metas, & melhoria da comunicagéo entre
lideres e colaboradores, a alavancagem da competitividade, melhorias no ambiente de trabalho,
integracdo dos processos da ARH, crescimento e aprendizagem dos colaboradores, cumprimento
de requisitos legais e de conformidade; dentre outras.

Bohlander et al. (2003) sintetizaram o0s objetivos da avaliagdo em duas categorias:
administrativos e de desenvolvimento. Do ponto de vista administrativo, ela fornece insumo para
todas as atividades da ARH, sendo empregadas, por exemplo, para base das decisdes de
remuneracao, promocdao, transferéncia, demissdo e planejamento de recursos humanos (RH). Os
objetivos de desenvolvimento da avaliacdo fornecem feedback essencial para discutir pontos fortes
e limitantes dos colaboradores e para aprimorar a performance deles, sinalizando para atendimento
de aprendizagem, aprimoramento e crescimento.

O Quadro 1 mostra uma sintese dos objetivos e finalidades da avaliacdo de desempenho na

visdo de alguns autores que integram o estudo.



Quadro 1 — Objetivos e finalidades da avaliacdo de desempenho

Zapata Arbeléez et al. (2021)

- Medir o grau em que o desempenho de um colaborador se encontra ou esta, em
conformidade com o perfil desejado;

- Retroalimentar a performance do colaborador em suas func¢des por meio de feedbacks
direcionados;

- Criar um ambiente favoravel e de confianca para que ocorra uma boa integracao entre
0s pares e as liderancas da organizacao;

- Identificar as potencialidades do colaborador visando fortalecer os pontos forte e
buscar alternativas para superar as dificuldades.

Daniali et al. (2020)

- Mensurar e monitorar o cumprimento das expectativas, o alcance de objetivos
organizacionais, 0 cumprimento das normas, 0 acompanhamento de
responsabilidades e a execucédo de deveres;

- Permitir a identificacdo de necessidades de treinamento e desenvolvimento dos
individuos para alimentar um plano de crescimento deles;

- fornece feedbacks especificos para melhorar o desempenho dos individuos;

- Determinar os requisitos de treinamento para os individuos;

- Proporcionar e facilitar o crescimento dos colaboradores;

- Estabelecer uma estreita relacdo entre méritos e desempenho;

- Aumentar a motivacdo e a produtividade dos colaboradores;

- Fornecer informac@es necessarias para a criacdo de sistema de recompensa

Goncalves (2018)

- Validar sistemas da ARH, contribuindo para a medi¢do do desempenho de cada
colaborador no alcance dos objetivos da empresa;

- Motivar e orientar os colaboradores a buscarem desenvolvimento;

- Justificar os recursos necessarios para investir no treinamento dos colaboradores;

- Aumentar a proximidade dos RH com a gestdo da organizacéo;

- Implementar uma cultura de desempenho para que surjam um conjunto de atitudes e
comportamentos congruentes com a gestdo estratégica da empresa.

Dessler (2015)

- Apoiar outros processos da ARH, tais como decisdo sobre promocdes no cargo,
aumentos salariais, transferéncias de funcdes, planejamento de carreira, elaboragao de
programas de treinamento, elaboracdo de politica salarial etc.

- Alinhar a ARH com necessidades estratégicas da empresa que sdo preenchidas
através de pessoas.

Pontes (2014)

- Estabelecer um processo continuo de identificagdo, mensuracdo e desenvolvimento
do desempenho do colaborador e alinha-lo com os objetivos da organizacéo.

Chiavenato (2010)

- Avaliar a atuacdo do colaborador em relacdo aos objetivos estabelecidos.

Armstrong (2009)

- Fornecer orientacdes claras, objetivas e responsaveis para que o colaborador saiba o
gue se espera dele;
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- Possibilitar o desenvolvimento de habilidades e competéncias para atingir 0s
objetivos e gerar acdes por parte dos lideres pelo fornecimento de feedback regular e
continuo.

Souza et al. (2005)

- Gerar fundamentos para orientar a atuacdo e o desenvolvimento continuo do
colaborador;

- Alinhar expectativas frente as necessidades de melhoria do desempenho e diante dos
resultados projetados.

Rabaglio (2006)

- Gerar as competéncias humanas necessarias para atingir os objetivos
organizacionais;

- Proporcionar um julgamento sistematico das competéncias, habilidades e atitudes
dos colaboradores;

- Evidenciar necessidades de desenvolvimento;

- Alinhar desempenho com recompensas, promoges e outras questdes relacionadas a
gestao de pessoas;

- Realizar feedback aos colaboradores sobre identificacdo de gaps (necessidades de
melhoria) e reconhecimento dos pontos positivos (recompensa);

- Gerar desenvolvimento pela elaboracdo de planos de acdo para melhorias.

Fonte: Elaborado pelo pesquisador a partir dos autores integrantes.

2.3 Vantagens e desvantagens da avaliacdo de desempenho
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As vantagens da avaliacdo de desempenho sdo apresentadas pela literatura enquanto

beneficios que ela efetivamente gera para o sistema organizacional, mas aponta também algumas

desvantagens que podem estar associadas aos aspectos que comprometem a qualidade de seus

resultados, tais como falhas no planejamento e nos procedimentos de implementacdo e de

execucao.

O Quadro 2 apresenta uma sintese das principais vantagens e desvantagens da avaliacdo de

desempenho.



Quadro 2 — Vantagens/desvantagens da avaliacdo de desempenho

Vantagens e desvantagens da avaliacdo de desempenho

Pontes (2014)

Vantagens

Desvantagens

- Geracao de melhorias significativas nas
empresas;

- Incentivo aos colaboradores para atingir
0s resultados propostos pela empresa;

- Desenvolvimento de sentimentos
positivos para atingimento de novos
resultados;

- Elevagdo do comprometimento dos
colaboradores e entendimento  dos
objetivos empresariais;

- Levantamento de necessidade reais de
treinamentos e desenvolvimento do corpo
de colaboradores;

- Promocdo de estimulo constante de
desafios e oportunidade para 0S
colaboradores demonstrarem suas
competéncias profissionais;

- Maior motivacao dos colaboradores, uma
vez que desperta interesse de participacao,
autorrealizacédo e reconhecimento,
potencializando os talentos.

- Combinacdo de objetivos incompativeis
com a capacidade e o potencial de realizacéo
da pessoa, levando a ndo realizacdo do
acordado;

- Efeito negativo sobre o clima
organizacional, quando os lideres impdem
objetivos aos membros de suas equipes,
esquecendo o principio fundamental de que
0 processo é participativo;

- Dificuldades em abandonar objetivos que
ndo deveriam ser mais perseguidos em
situacbes de mudangas significativas nos
rumos da empresa;

- Alta carga de trabalho burocrético por
tomar muito tempo dos lideres com
preenchimento de formulérios, definicéo dos
objetivos e acompanhamento;

- Auséncia de gerenciamento de todo o
processo.

Chiavenato (2010)

- Envolvimento do gestor e da area de RH
na avaliacdo e comprometimento do
planejamento antecipado das aces para o
futuro;

- A busca da melhoria do desempenho e o
alcance de resultados;

- Permite ao colaborador pensar sobre o que
€ necessario melhorar, melhorando o
engajamento nas solucdes;

- Desenvolve o colaborador no sentido da
realizacdo do planejamento, analise e
execucao;

- Tem foco nos pontos considerados
importantes.

- Visdo limitada sobre sua eficacia
provocada pela auséncia de homogeneidade
e coeréncia entre as partes envolvidas;

- Pouca participacdo do avaliado, tanto na
avaliacdo como nas providéncias a
posteriori;

- Andlise somente do desempenho passado
com possivel carga de subjetividade;

- Pode gerar tendéncia e parcialidade nos
aspectos analisados para o desenvolvimento;
- O colaborador ndo participa ativamente;

- Seu desenvolvimento nédo pode ser isolado
de outros processos da ARH;

- Ser desprovida de gerenciamento de suas
atividades.

Rabaglio (2006)

- Investimentos em ferramentas de gestéo e
desenvolvimento de  pessoas para
potencializar resultados;

- Foco apenas em resultados;

- Avaliagdo baseada em punicdo e
recompensa;

- Controle de resultados;

26
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- Privilegia os meios e os fins para | - Privilegia os fins e ignora os meios;
estimular o desenvolvimento de pessoas e a | - Ambiente autoritario e centralizado.
qualidade de vida;

- Gera ambiente participativo de estimulo
ao desenvolvimento de capital intelectual;
- As pessoas como protagonistas e
realizadoras;

- Gestdo alinhada com estratégias
corporativas;

- Investimento em ferramentas que
facilitam a gestdo de pessoas de forma
transparente, objetiva e mensuravel,

- Ferramenta de avaliacdo personalizada

para cada cargo ou funcao.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador a partir dos autores integrantes.

2.4 Facilitadores e barreiras da implementacéo da avaliacdo de desempenho

A implementacédo da avaliacdo do desempenho demanda consideracdes sobre os aspectos
organizacionais que podem facilitar ou dificultar o seu processo. Ogliara (2020) chama a atengéo
sobre a importancia de se conhecer as condi¢cdes do contexto organizacional para realizar essa
implementacado, sendo crucial ponderar a capacidade de recursos que a empresa ja tem e o que
ainda devera prover para dar sustentacdo ao processo.

Veigas (2023) estudou os aspectos facilitadores e impeditivos da implementacdo da
avaliacdo de desempenho. Ela definiu os facilitadores como as condigdes organizacionais
favoraveis que podem otimizar e acelerar o alcance dos beneficios pretendidos. Ja os aspectos
impeditivos sdo os que limitam, impedem ou obstruem essa possibilidade. A autora classifica tais

condigGes conforme segue:
2.4.1 Facilitadores da implementacéo
Veigas (2023) identificou sete aspectos facilitadores: organizagéo do processo; deciséo

superior; compreensdo a seu respeito; imparcialidade dos avaliadores; reconhecimento de seus

beneficios; capacitacdo e competéncia; e estruturacao.
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A organizacdo do processo diz respeito a qualidade do planejamento e dos procedimentos
adotados ao longo de todo processo, incluindo ac6es transparentes, compartilhadas e aceitas pelos
envolvidos.

A decisdo dos superiores implica em que, além de apoiar a iniciativa da implementacao,
eles também se comprometem com a sua execucdo por meio da boa gestdo, interesse em
acompanhar o processo, alocar cursos e medidas necessarios.

A compreensdo do processo requer que as pessoas envolvidas estejam cientes quanto a
clareza e a transparéncia das decisbes e dos procedimentos envolvidos na avaliacdo. Essa
consideragdo viabiliza o comprometimento delas, minimiza ou evitar4 agdes de boicotes em
relacdo a atividade e evita falsas e enganosas expectativas.

A imparcialidade dos avaliadores refere-se as suas capacidades de realizar o trabalho
com lisura, impessoalidade, de modo compartilhado, ndo se deixando influenciar por questdes
pessoais ou que favorecam objetivos particulares.

Reconhecer os beneficios da avaliacdo para empresa e colaboradores consiste em acreditar
e valorizar o que ela podera conferir para o desenvolvimento dos colaboradores e o alcance de
objetivos.

A capacitacao diz respeito ao desenvolvimento e a aquisi¢do de competéncia tanto dos
subordinados como dos superiores.

A estruturacéo consiste na criacdo de estruturas que facilitem a sua implementacéo, tais
como formacdo de equipes e sensibilizacdo dos supervisores, gestores e demais pessoas que

possam apoiar e criar condi¢fes necessarias para uma implementacdo mais eficaz.

2.4.2 Barreiras da implementagao

Veigas (2023) identificou seis barreiras, sendo que, coincidentemente, cinco se referem aos
aspectos facilitadores, isto €, se esses facilitadores estiverem ausentes e/ou se apresentarem de
modo deficitario, eles se tornardo em impedimentos a implementacdo. S&o eles: imparcialidade,
decisdo superior, organizacdo, compreensdo da avaliacdo de desempenho e estruturacdo. Além
desses cinco, a autora identificou o sexto aspecto impeditivo, qual seja, a resisténcia dos

colaboradores para apoiarem e se engajarem com todo 0 processo.
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2.4.3 Resultados da avaliacédo de desempenho

Os resultados da avaliacdo tém aplicacdo para diferentes atividades organizacionais, que
vao desde os esforcos relacionados a alavancagem da produtividade do colaborador até ganhos de
competitividade das equipes e da organizacdo. Eles podem ser observados diretamente na
execucao das tarefas, na geracdo de subsidios que potencializam a eficacia dos processos da ARH
e nos resultados globais da organizagéo.

O Quadro 3 mostra em sintese a aplicacdo dos resultados da avaliagdo de desempenho.

Quadro 3 — Sintese das aplicagdes dos resultados da avaliagdo de desempenho

Aplicacbes dos resultados da avaliacdo de desempenho

Zapata Arbelédez (2021)
- Permitem gerar recomendacdes fundamentadas para melhorar o desempenho do
colaborador em suas funcdes;
- Favorecem a gestdo do talento humano, relacionado ao crescimento profissional,
reconhecimento, remuneracao e outras fungdes da ARH.
- Permitem a organizacdo e definicdo de programas, tais como: planejamento estratégico,
remuneracao salarial, promocdes, planos de treinamento, processos de selecdo e projecao de
objetivos em relacdo aos seus funcionarios
Bititci (2015)
- Viabilizam o desdobramento objetivo das estratégias para toda as areas da organizacgao;
- Apoiam defini¢6es de um ciclo proativo e continuo de anélise e verificacGes;
- Sustentam feedback utilizado para tomadas de decisdo e correcfes de resultados e
comportamentos;
- Fornecem indicadores sobre desenvolvimento de competéncias.
Pontes (2014)
- Concretizam o desenvolvimento dos colaboradores e das equipes;
- Permitem o alinhamento de objetivos organizacionais com pessoais;
- Contribuem para definicdes claras de metas, entregas, e comportamentos favoraveis;
- Subsidiam o planejamento de processo sucessorio;
- Potencializam a alavancagem dos processos da ARH.
Chiavenato (2010)
- Fornecem insumos para programas de treinamentos potencializando o desenvolvimento do
colaborado;
- Fomentam decisGes sobre politicas de remuneracdo e recompensa, promocles e
transferéncias de funcdo;
- Servem de base para a alocacdo de recursos para desenvolvimento e capacitacdo dos
colaboradores.
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Armstrong (2009)
- Permitem observar alinhamento dos objetivos pessoais e empresariais;
- Propiciam planejamento para melhoria do desempenho pessoal e consequentemente
organizacional;
- Possibilitam a criagdo de cultura de desempenho identificando comportamentos, atitudes,
valores, competéncias compativeis com missdo, visao e valores organizacionais;
- Viabilizam o gerenciamento do desempenho em nivel individual e coletivo.

Rabaglio (2006)

- Apresentam definigdes claras sobre informagdes e metas aos colaboradores;
- Permitem avaliar o comprometimento e envolvimento com as metas organizacionais;
- Identificam lacunas de competéncias;
- Apoiam decisfes sobre reconhecimento e recompensa.

Souza et al. (2005)
- Servem de parametro para avaliar a relagdo entre o desempenho e o alcance de metas
estratégicas da empresa;
- Asseguram as decisdes para recompensar os melhores desempenhos e reconhecer lacunas
de melhorias;
- Tornam possiveis a associa¢do do desempenho ao exercicio da lideranca de modo a apurar
o0 impacto desta sobre a performance do colaborador;
- Explicitam a necessidade de treinamento/capacitacéo.

Fonte: Elaborado pelo pesquisador a partir dos autores integrantes.

2.5 O treinamento do lider para a avaliacao de desempenho

Considerando que o ato de avaliar esta sujeito a ocorréncias de vieses, juizo de valor,
imprecisdo, arbitrariedade e parcialidade, dentre outros aspectos, é imprescindivel prever processo
de aprendizado para os avaliadores.

Para Rengel e Ensslin (2020), a capacitacao dos lideres, enquanto responsaveis diretos para
realizar as avaliagdes, € uma condicdo para se obter processos limpos, de elevada qualidade
operacional, capaz de minimizar falhas, lidar com resisténcias, superar arbitrariedades,
imparcialidade e subjetividade que podem estar associados ao ato de avaliar. Os autores
consideram também esse treinamento como aprendizado necessario para qualificar as finalidades
da avaliagdo. Justificam ainda que lideres bem treinados desempenham um papel essencial na
promogéo de um ambiente de trabalho mais justo e produtivo, onde os colaboradores podem se
desenvolver de maneira eficaz e participativa.

Rabaglio (2006) elaborou uma lista detalhada de recomendagdes sobre como o lider deve
atuar na avaliacdo de desempenho do colaborador, sinalizando para comportamentos, atitudes e

acOes. A autora sugeriu que estas devam fazer parte de seus treinamentos, na medida em que,
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tratam de aprendizados que qualificam o papel do avaliador e conferem qualidade para a avaliacéo.

A lista abrange desde recomendagfes de natureza processual, administrativa, técnica até a

indicacdo de comportamentos e atitudes desejaveis do avaliador. Dentre elas, destacam-se:

Comportamento ético; transparéncia e justica;

Cuidados para ndo atingir a autoestima do avaliado;

Flexibilidade na comunicagdo com o avaliado;

Evitar uso de subjetividade;

Usar dados de realidade;

Conscientizar o avaliado quanto aos pontos que devem ser melhorados;

Estabelecer compromisso de acompanhamento por meio de um plano de acdo com
definicdo de prazos e datas para revisao;

Né&o usar rétulos como “imaturo”, “pouco profissional”, “resistente”, “lento”.

Ao recomendar o treinamento de avaliadores, Pontes (2014) destacou alguns

procedimentos, tais como:

Conhecimento do histérico de desempenho do colaborador, observacdo dos pontos fortes
e fracos e recomendacdes de melhorias;

Comparacdo do desempenho do colaborador com os padrfes de desempenho ou planos de
acdo acordados;

Utilizacdo de fatos e dados reais para subsidiar as analises realizadas;

Analisar os resultados que foram alcancados conforme acordos previamente estabelecidos;
Realizar, sempre que necessario, entrevista de feedback e desenvolvé-la de forma eficaz.

Matul¢ikova et al. (2023) apontaram que o treinamento dos lideres deve capacita-los na

superacao de barreiras humanas e técnicas inerentes a avaliacdo de desempenho. Dentre elas,

destacaram como barreiras humanas:

Falta conhecimentos, competéncias e capacidades inerentes ao ato de avaliar;
Falta de motivacéo para gerenciar o processo da avaliagao;

Falta de conhecimento para escolher as ferramentas e metodologias de avaliacéo.
As barreiras técnicas referem-se a:

Condic0es e local de trabalho;

Escassez de recursos e de procedimentos padronizados;

Mudancas tecnologicas imprevisiveis.
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2.6 O feedback da avaliacdo de desempenho

Para Rodrigues et al. (2017), o feedback é um mecanismo crucial em todo o processo da
avaliacdo de desempenho, imbuido pela dinamica e pela interacdo entre pessoa e ambiente, ndo
devendo ser apenas um evento isolado, mas permanente, num fluxo continuo.

Gravina et al. (2021) consideram que o feedback deve ser especifico e apresentar os pontos
fortes e fracos do desempenho, de modo que o colaborador entenda e o aceite. Para eles, o feedback
inclui a descri¢do pormenorizada dos incidentes, por meio de elucidacgdes ilustrativas ou criticas
que indiquem o impacto no desempenho. Deve-se evitar que ele seja excessivamente geral e que
néo desperte sentimentos de defensivos em vez de interesse em dialogar. Os autores destacam que
o dialogo é importante ndo apenas porque é educado e tipicamente caracteristico de culturas
organizacionais eficazes, mas também porque coloca a prova suposi¢des e raciocinios.

Para Pontes (2014), o feedback é um procedimento que corrige comportamentos
inadequados e orienta para a ado¢do de novos comportamentos, por meio da disponibilizacéo de
informacdes claras sobre o desempenho individual ou em equipe. Logo, ndo se trata de um acerto
de contas, mas sim de uma andlise construtiva do desempenho passado e das perspectivas de
desenvolvimento futuro, em que seu propoésito € impulsionar o crescimento e estimular melhorias
continuas. O autor descreve os principais objetivos de feedback na avaliacdo de desempenho,
dentre eles:

e Promover comunicacdo clara e exata entre o lider e o colaborador, por meio de
dialogos abertos;

e Fornecer ao colaborador condi¢c6es para melhoria de seu desempenho no trabalho;

e Possibilitar ao colaborador conhecimento exato sobre o que a empresa espera de
seu desempenho, mostrar indicadores e padrbes de desempenho;

e Fornecer informacBes necessarias para que o colaborador possa realizar
comparagOes entre que € necessario e o que foi feito;

e Reduzir niveis de incertezas e inseguranca por parte do colaborador.

Para estabelecer um processo de feedback coerente, é essencial construir confianca entre
lider e colaborador, o que requer habilidades por parte do lider (Moura, 2020).

Rabaglio (2006, p. 44) descreveu os seguintes beneficios do feedback:
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e Estimula a organizacdo, o planejamento estratégico, o foco, a objetividade e,
consequentemente, a boa administracdo do tempo;

e Estreita o relacionamento entre avaliador e avaliado;

e Promove o planejamento de metas de desenvolvimento em conjunto;

e Estabelece compromisso de desenvolvimento a ser administrado durante o periodo;

e Facilita o autoconhecimento, o autodesenvolvimento, a autocritica e a melhoria

continua.

2.7 Modelos da avaliacio de desempenho

Esta subsecdo fornece na subsecdo 2.7.1, algumas consideracdes gerais relacionadas a
modelos de avaliacdo de desempenho e modelos de negdcio, de modo a compreender o contexto
em que os primeiros sdo gerados. Para Gongalves (2018) e Ogliara (2020), a avaliacdo de
desempenho é eficaz quando estiver alinhada com as estratégias de negdcios das organizacdes.
Isso justificaria a premissa de que o surgimento de modelos para avaliar o desempenho humano é
uma funcdo dos modelos de negocio adotados pelas empresas. Desse modo, os autores consideram
que as estratégias impulsionam, ao longo dos tempos, a criacdo de modelos/metodologias para
avaliar o desempenho humano.

Apo0s essas consideracdes, a subsecdo 2.7.2 apresentard, propriamente, os modelos de

avaliacdo de desempenho mais citados pela literatura consultada.

2.7.1 Consideragdes gerais sobre modelos/instrumentos de avaliagéo de desempenho

De acordo com Gongalves (2018) e Ogliara (2020), as mudancas ocorridas na forma de
conceber o desempenho dos colaboradores, dentro dos sistemas organizacionais, respondem
também sobre 0 modo como ele é avaliado, tendo em vista transformagdes das l0gicas decorrentes
das mudancas nas forcas econémicas e sociais. Logo, as metodologias/modelos refletem as visdes
predominantes dos pesquisadores e dos praticos de RH, de determinadas épocas, ao interpretarem
0s cendrios das mudancas.

Para Souza et al. (2005, p. 44), a influéncia da l6gica mecanicista no mundo dos negocios

conferiu a avaliacdo de desempenho como uma técnica “para verificar a adaptacdo do homem ao
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trabalho, na sua fungdo, mesmo sendo de modo informal”. A partir da Segunda Guerra Mundial,
aumentou o interesse das organizagBGes por informacgdes sistematicas a respeito de como as
contribui¢des do trabalho das pessoas ocorrem.

Nos anos 1970, por forca do acirramento da competitividade, passou a vigorar no cenario
corporativo a visdo de trabalhador enquanto um fator de vantagem competitiva que pode
influenciar os resultados organizacionais. Essa premissa (homem como fator de vantagem
competitiva) foi incorporada as funcdes da ARH e respondeu também pela introducdo de
indicadores de praticas de mensuracgéo, apoiadas em indicadores, “[...] especialmente financeiros,
com o intuito de verificar o nivel de participacdo de cada um e de cada equipe na lucratividade do
negdcio” (Souza et al., 2005, p. 46).

Os cenarios de negocios turbulentos dos anos 1990 impuseram novas bases de sustentacdo
de desempenho para suportar os modelos produtivos flexiveis vigentes. Nesse contexto, a
avaliacdo de desempenho passou a ser desenvolvida pela consideracéo de que pessoas séo o ativo
estratégico mais relevante para as organizagdes, consequentemente a Visdo mecanicista de
conceber tecnicamente o desempenho foi substituida pela visao estratégica, inclusive demandando
a atuacdo estratégica da ARH para sustentar seus processos alinhados com essa perspectiva (Souza
et al., 2005).

Dadas as grandes mudancas ocorridas e em desenvolvimento a partir de 2000 nos campos
da tecnologia, economia, competitividade, sistemas de regulacdo do trabalho, aumento da oferta
de trabalhadores e escassez de talentos, o conceito de sustentabilidade dos negdcios passou a ser
mais enfatizado dentro das organizagdes, que passaram a adotar novos mecanismos de gestao,
pautados em qualidade e inovacao de produtos e processos. Esse ambiente, por sua vez, passou a
demandar pessoas estrategicamente competitivas, flexiveis e dotadas de conhecimento,
comportamentos e atitudes ajustaveis e compativeis as necessidades estratégicas das empresas.
Nesse contexto, conforme mencionou Acharya (2018), as avaliacGes de desempenho baseadas em
competéncias tiveram seu grande impulso e demandaram da ARH uma atuacao estrategicamente
voltada para a gestdo de competéncias dos colaboradores.

De acordo com Pontes (2014), a avaliacdo de desempenho com base em competéncias tem
como finalidade avaliar como as pessoas empregam seus conhecimentos, comportamentos e
atitudes na execucdo do trabalho para atender as exigéncias que conferem sustentabilidade

duradoura para as organizacdes e agregacdo de valor. Em sintese, pode-se considerar que a
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avaliacdo de desempenho nas organizagdes, passou a ser direcionada para a captacdo do valor das
contribuic6es dos colaboradores ao negécio.

Diante dessas consideracdes, o desenvolvimento/criacdo de modelos/metodologias de
avaliacdo de desempenho ocorre segundo as repercussdes que as demandas de negocios geram
para os contextos de trabalho. O atendimento de tais demandas ocorre de acordo com as crencgas
organizacionais sobre como o desempenho pode fazer diferenca para atender as exigéncias da

competitividade e efetivar o alcance dos resultados organizacionais.

2.7.2 Modelos de avaliacao de desempenho

Na investigacdo cientifica, de acordo com Souza et al. (2005, p. 91), método se refere aos
“procedimentos adotados, orientados por fundamentos tedricos, para a observacdo sistematica da
realidade”. No conceito apresentado por Ogliara (2020), método implica caminho a ser seguido
para alcancar determinados fins. O caminho é uma escolha consciente, sustentada por determinada
I6gica, e inclui procedimentos que retratam fatos da dindmica organizacional.

Entretanto aqui se faz uma ressalva, porque na literatura especializada € comum encontrar
também as nomenclaturas modelos e metodologias para designar métodos de avaliacéo.

A seguir, serdo apresentados os principais métodos de avaliacdo de desempenho do
colaborador mais recorrentes na literatura da ARH, com base em Pontes (2014) e Souza et al.
(2005).

Souza et al. (2005) apresentam uma classificacdo de métodos em duas categorias:
tradicionais e avancados. Resumidamente, os primeiros evidenciam a légica mecanicista de
centralizar a avaliacdo no julgamento e no controle do desempenho ao cumprimento das funcdes
do cargo. Os segundos incorporam na avaliacdo elementos do contexto e da dinamica
organizacional que integram recursos para qualificar e promover o desenvolvimento do
colaborador e que contribuem para a efetividade dos objetivos organizacionais.

O Quadro 4 apresenta os métodos tradicionais de avaliacdo de desempenho com base em
Souza et al. (2005).



Quadro 4 — Métodos tradicionais da avaliacdo de desempenho

Método

Descricao

Escala gréfica
classificatoria

Avalia o desempenho com base em fatores/requisitos de
avaliacGes previamente definidos e graduados por meio de
escalas que permitem comparagdes entre desempenhos. E o
método mais utilizado por empresas brasileiras nos anos
1980 e 1990, estando ainda presente em grande parte dos
ambientes organizacionais.

Escolha e distribuicéo
forcada

Neste método, o avaliador forgosamente deverd classificar o
desempenho do colaborador em uma das definigcdes
previamente apresentadas. Essa classificacdo é orientada
quantitativamente, ou seja, para cada tipo de desempenho
definido é também indicado um percentual maximo de
colaboradores que podem nele ser avaliado. E um método
muito suscetivel a subjetividade do avaliador.

Pesquisa de campo

Esse método exige a realizacdo de entrevistas entre o
especialista encarregado da avaliacdo (funcéo de suporte) e
os gestores (linha de atuacdo) para uma avaliacdo
colaborativa sobre determinado desempenho de um
colaborador.

Incidentes criticos

Consiste em avaliar o desempenho com base em observacdes
e anotacOes historicas de fatos/ocorréncias positivas e
negativas que afetaram o desempenho do colaborador em
pauta. Normalmente, o tempo dos registros histéricos é de um
ano.

Comparagcéo de pares

A avaliacdo ocorre por procedimentos que comparam O
desempenho de pares de colaboradores, pelo uso dos mesmos
critérios/requisitos.

Autoavaliacdo

Refere-se a avaliacdo de desempenho na qual o proprio
colaborador realiza analises sobre os pontos fortes e
negativos do seu desempenho.

Avaliacdo por objetivos

Deriva-se da Administragdo por Objetivos e no cumprimento
de objetivos previamente fixados e alinhados com o0s
objetivos organizacionais.

Relatorio de performance

Trata-se de um registro contendo informacgbes sobre o0s
pontos fortes e negativos do desempenho de um colaborador
associando-0s a sua conduta ao cumprimento de metas e
objetivos.

Avaliagéo por resultados

Avaliagdo que faz comparagédo entre o que foi previsto e o
que foi realizado, com o objetivo de comprovar efetividade.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Souza et al. (2005).
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Os métodos avancados da avaliacdo de desempenho sdo assim chamados por expressarem

os esforcos de pesquisadores e praticos da ARH para consolidar a avaliacdo de desempenho como
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uma atividade estratégia dentro do sistema organizacional. Isto implica na incorporagdo de
parametros que possibilitam “a busca de informacgdes atualizadas sobre competéncia dos
individuos e das equipes, principalmente ante a valorizacdo dos talentos frente a competitividade”
(Souza et al., 2005, p.95).

A partir do surgimento da literatura sobre competéncias organizacionais, técnicas,
gerenciais e humanas, ocorreu o surgimento/fortalecimento de alguns modelos de avaliacdo de
desempenho com base nos parametros da gestdo por competéncias, bem como na tentativa de
ampliar os parametros da avaliacdo e melhor adequa-los as demandas das organizacdes.

O Quadro 5 mostra os modelos avancgados da avaliagdo de desempenho, segundo Souza et
al. (2005).

Quadro 5 — Modelos avangados de avaliacdo de desempenho

Modelo Descricao

Consiste na avaliagcdo que capta feedbacks sobre o desempenho de
determinado colaborador, em diferentes fontes. Essas fontes séo
Avaliagéo 360 graus | pessoas que fazem parte do fluxo de trabalho do colaborador e que
sdo diretamente afetadas pelo seu desempenho. E também
conhecida como feedbacks de multiplas fontes.

Avaliacdo de E a avaliacdo que se desenvolve pela mensuracio da efetivacdo das
competéncias competéncias conceituais, técnicas e interpessoais no desempenho.
Também denominado modelo integrado. Trata-se de conjugar

Avaliacdo de . - o
N simultaneamente duas avaliagbes, a de competéncias e de
competéncias e o : i
resultados resultados objetivando valorizar o desenvolvimento das

competéncias e suas aplicacoes.
Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Além dos métodos avancados apresentados por Souza et al. (2005), outros dois métodos
foram identificados na literatura e mencionados por Pontes (2014) e Gianzanti (2016):
respectivamente, 0 modelo de avaliacdo de potencial e 0 modelo da matriz nine in box. O Quadro 6

apresenta esses dois modelos.



Quadro 6 — Modelos de avaliacdo de potencial e matriz nine in box

Modelo

Descricdo

Avaliagdo de potencial
(Pontes, 2014)

Refere-se a avaliacdo que analisa a trajetoria e a vivéncia
profissional de um colaborador, focalizando nos
conhecimentos adquiridos, suas habilitacGes, aptiddes e
capacidades, com vistas a estimar o seu potencial de
desempenho.

Matriz Nine in Box
(Gianzanti, 2016)

E a avaliagdo que possibilita representar o desempenho e 0
potencial do colaborador, simultaneamente por meio de uma
matriz. Essa matriz possibilita a classificacdo de ambos os
eixos (desempenho e potencial) em nove niveis, que vao de
colaboradores altamente qualificados a colaboradores carentes
de desenvolvimento.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Souza et al. ( 2005) e Gianzanti (2016).
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3 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Esta secdo apresenta os resultados da busca de trabalhos académicos que abordaram a
aplicabilidade da avaliacdo de desempenho em contextos organizacionais. Diferentemente da
secdo 2, que identificou a literatura sistematizada sobre o assunto, nesta se¢do, procurou-se
identificar relatos de implementacdes, de experiéncias vivenciadas e observadas em ambientes
organizacionais; sendo desenvolvidos através de pesquisas empiricas, cobrindo aspectos
relacionados a elaboracdo de propostas e implementacdo, operacionalizacdo e analises de
resultados da avaliacdo de desempenho.

Ela esta estruturada nas seguintes subsecGes: procedimentos adotados para o processo da
busca dos trabalhos (subsecdo 3.1); apresentacdo dos trabalhos identificados (subsecdo 3.2) e

comentarios gerais sobre 0s resultados desta revisdo (subsecao 3.3).

3.1 Procedimentos adotados no processo de busca

Foram feitas buscas em bases de dados cientificas que integram artigos, teses, dissertacdes,

conforme mostra o Quadro 7. O periodo coberto pela busca foi de 2017 a 2023.

Quadro 7 — Base de dados consultadas

Banco de dados Endereco eletrbnico

Periodicos CAPES — Coordenacéo de

Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior http:/fwww.periodicos.capes.gov.br/

Scientific Electronic Library Online (SciELO) https://scielo.org/
Science Direct https://www.sciencedirect.com/
Google Académico https://scholar.google.pt/

Biblioteca Digital de Teses e

USP — Universidade de Séo Paulo Dissertacoes da USP

https://www.scopus.com/search/form.

Scopus uri?display=basic

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.
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As palavras-chave que orientaram a busca em lingua portuguesa foram: “gestdo de
desempenho”, “desempenho dos funcionérios”, “avaliacdo de desempenho”, “desempenho
individual do trabalhador”. Em lingua inglesa foram: “performance evaluation of employee”,
“assessment of employee”, “performance appraisal”, “employee performance evaluation”,
“employee performance appraisal” e “worker performance”. Adotaram-se aspas com a finalidade
de identificar o termo composto e ndo de forma isolada.

A busca foi concentrada nas seguintes areas de conhecimento: Administracdo, Engenharia
de Producdo e Gestéo.

Foram utilizados os operadores booleanos “AND”, “OR” ou “NOT” para compor a
estratégia de busca. Entre termos distintos, geralmente usa-se “AND” para localizar estudos sobre
dois temas (intersec¢do). Entre os sinbnimos de um componente da busca, utiliza-se “OR”,
recuperando-se artigos que abordem um ou outro tema (soma). O operador “NOT” ¢ utilizado para
excluir um assunto da busca aberta pelas palavras-chave definidas no titulo dos trabalhos:

a) Utilizacdo das palavras ligadas ao assunto de interesse;

b) aplicacdo do operador “NOT”;

c) aplicacdo do operador “AND”;

d) aplicagéo do recorte temporal (Ultimos cinco anos);

e) leitura de resumos dos trabalhos.

Os resultados da busca em cada base estdo apresentados nos quadros 8 a 13.

O Quadro 8 apresenta os resultados da busca de trabalhos na base de dados Periddicos

Capes.

Quadro 8 — Resultado da busca de trabalhos na base Periodicos Capes

Pabta chiste remy 3gas ‘and” Admmitracao,
(splicavel quasdo obdemon o Modalidade do trabalbn Madaldade do traballin Evgeaharts de Prodacio Penodo: Apos lektnes
| slexedo de artiges s prigeiss baicial) | Artign ! Dissertaphatese | v Gerenslamesta 1007 4 2023 | dos vesuinos

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.
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Dos trabalhos indicados no Quadro 8 foram aproveitados para o estudo 5 artigos, sendo:
Rodrigues et al. (2017), Rengel e Ensslin (2020), Gravina, Nastasi e Austin (2021), Pedersini
(2023) , Ensslin e Bortoluzzi (2023) ¢ Matuléikova et al. (2023).

O Quadro 9 apresenta os resultados da busca de trabalhos na base de busca SciELO.

Quadro 9 — Resultado da busca de trabalhos na base SciELO

vy e
{aplicavel quands ohtemon pamern | Madalidade 0o trahalbs | “and" Adnsaivracas, Engrokars Apin lettacs
| Baoce de dados | Palavrs chave | _vlevado de artigns ns pevguins baicisl) | Astige | de Produgin » Gerencismnts Periodo: 3017 5 2038 | dow resmas |
Ohontso de denemiperiy u u 1
Discraperdao fon lncoakesn 3 3 1 1

s 5 f

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Dos trabalhos indicados no Quadro 9 foram aproveitados para o estudo dois artigos, e duas
dissertacOes, sendo: Beuren, Eggert e Santos (2020), Zapata Arbeldez et al. (2020), Gongalves
(2018) e Veigas (2023).

O Quadro 10 apresenta os resultados da busca de trabalhos na base Biblioteca Dissertacfes
e Teses da USP.

Quadro 10 — Resultado da busca de trabalhos na base Biblioteca Dissertacdes e Teses da USP

Palerrs chne cstos segan
(gl et guande ddvmmes nitwets | WalaBdsls de trebalhe  “end™ Adwisiaregia, Fagesbarie Apon biure
Boncw de doden | Paisves chave L hevude de artige s pewguice dmictsl, | DNt tagis Sooe o e Peodecie v Commtismemts | Feonde 2017 5 MO} | des svvesnes |

B R

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Dos trabalhos indicados no Quadro 10, dois foram aproveitados para o estudo, sendo ambos
teses de doutorado: Ogliara (2020) e Fazoli (2020).
O Quadro 11 apresenta os resultados da busca de trabalhos na base de busca Science Direct.
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Quadro 11 — Resultado da busca de trabalhos na base Science Direct

Palarrs chave eater s

(splicavel quande obtvmos wisero | Modalidede do ersbalbie | "and” Admisistracio, Engenbaris Ape beinacs
| Banco de dades | Paduvrs chuve | elevady de aevigos us peiquing feicial) | Artige |0 Produgio ¢ Gerescimmente | Pecindo: 20174 2923 | dus resumon |
Geatd ds deenspaise m o

Disscrrpenbo dox fin

108 | ™ | H | 12 0
| SCIENCE DIREX 30 ! L I 32 ! 18 | 0
19 i 1 3 )
‘lﬂ‘n Whew ¥ ¥ o 2
imeLcon 198 1750 | g !
13 L)
Employee performarss yppraal L) 18) L 11
Worker porfonance | 245 %9 1067 | s 0

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Dos trabalhos indicados no Quadro 11, foi aproveitado para o estudo um artigo, sendo:
Igbal et al. (2019).
O Quadro 12 apresenta os resultados da busca de trabalhos na base de busca Google

Académico.

Quadro 12 — Resultado da busca de trabalhos na base Google Académico

Palavrs chave ewtre svpas

(aplicavel quando alitemas ansers Medalidade do wabalhio | “and” Admiskstragio, Eagrobars Ao bebrarn
_ Baven de dadin | _ Palaves chave | whevade de artiges an priquiie kel | Artige | e Peoducio ¢ Geremeinmento | Periordor 2017 & D023 | dos resunmons |
(Oentha de deanpeato 13 159 54 %
Desegpeshio dox T 71 0 19
Pafooneice evsdiatios of axployes
Gosgle acediesbes | Avcssnncre of eoploye | 1 )
Avalincio de doenpade J110RK 1200 L0 41 |
4 : 4 }
Hrps - whwaby gl | Devonperhio astridinl do trabalzado 1o3 193 “ 4 [}
coenle g | ! 1 | |
Porformmace sppraieal L8 900N A 1 | )
) 16 M \
1] 3 a2 )
18 2010 124 1

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Dos trabalhos indicados no Quadro 12, foram aproveitados para o estudo quatro artigos,
sendo: Nadal, Pedroso e Francisco (2022), Alécio (2018), Moura (2022) e Daniali et al. (2020).

O Quadro 13 apresenta os resultados da busca de trabalhos na base Scopus.
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Quadro 13 — Resultado da busca de trabalhos na base Scopus

Palavrs chave entre mpas
(aphcivel quando shiemes simers | Modsbdade do trabalio | “sad” Admishitscio, Espeabaris Apoe Iebturs

| Mancs de dadoe | ebevado de artiges wa peequlia lical) | Artign | e Produgks « Gerenclamentn | Periodar 2017 4 2023 | dos recammas

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Dos trabalhos indicados no Quadro 13, foram aproveitados para o estudo dois artigos,
sendo: DeNisi e Murphy (2017) e Acharya (2018).

3.2 Apresentacdo dos trabalhos identificados

Esta apresentacdo foi organizada por ordem decrescente do ano da publicacéo do trabalho,
considerando o periodo 2023 a 2017.

No estudo “Selected factors influencing employee work performance in enterprises”,
Matul¢ikova et al. (2023) avaliaram as abordagens de avaliagdo do desempenho profissional de
trabalhadores nas empresas da Eslovaquia, apurando os fatores que o influenciam.

A investigacdo foi efetuada no segundo semestre de 2022 com uma amostra de 260
participantes de empresas que operam naquele pais. Foram estabelecidas duas hipéteses e criado
um modelo de investigacdo. Para avaliar os dados coletados por questionario e verificar as
hipdteses foram aplicadas tabelas de contingéncia, métodos de estatistica descritiva, correlacdo e
regressao.

Os resultados apurados identificaram e caracterizaram os fatores que as empresas
consideram importantes para avaliar o desempenho dos colaboradores. Os autores concluiram que
os resultados da avaliagcdo para a empresa sdo assegurados pela efetividade do capital intelectual.

Boa parte dos gestores entrevistados considerou que a oferta de condicGes
sociopsicologicas, higiénicas e estéticas do local de trabalho, incluindo a confianga e a seguranca
no emprego, sdo varidveis que frequentemente os ajudavam a melhorar o desempenho dos
trabalhadores. Porém tais aspectos ndo integraram o instrumento de pesquisa, mas surgiram

durante o processo da coleta de dados.
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Em sua dissertagdo de mestrado “Barreiras e facilitadores para a implementagdo da
avaliacdo de desempenho no Ministério das Financas de Sdo Tomé e Principe”, Veigas (2023)
investigou os aspectos facilitadores e as barreiras para se implementar a avalicdo de desempenho
no Ministério das Finangas de S&o Tomé e Principe, pais do continente africano, e ex-colnia de
Portugal.

A autora realizou um estudo de abordagem qualitativa, fez uso de um questionério
estruturado com perguntas abertas e aplicado a 49 funcionarios daquele ministério, incluindo
chefias, técnicos e auxiliares. Todos os participantes tinham, no minimo, 5 anos de trabalho no
Ministério. Na andlise das respostas do instrumento de coleta de dados foi adotada a analise de
contetdo com o suporte do software NVivo.

Os resultados do estudo apuraram facilitadores como sendo: a organizacdo do processo;
decisdo superior; compreensdo a seu respeito; imparcialidade dos avaliadores; reconhecimento de
seus beneficios; capacitacdo e competéncia; e estruturagdo. Como barreiras, a autora identificou
que podem ser estes mesmos fatores, caso ndo sejam devidamente executados e atendidos. Além
de, incluiu também a resisténcia de alguns funcionarios do ministério em relacdo a proposta.

O estudo concluiu que existe alta aceitabilidade pela avaliacdo de desempenho, dentre os
funcionarios que integraram a pesquisa, 0s quais reconhecem a sua importancia para alavancar a
performance dos envolvidos e garantir servicos de maior qualidade ao publico/sociedade.
Entretanto eles indicaram possiveis desvantagens individuais e organizacionais que poderdo surgir
com a implementacdo desse processo. Entre os individuais, receiam o desencadeamento de
conflitos interrelacionais; a pressao e o controle a nivel superior hierarquico sobre os funcionarios;
e a desmotivacgdo, caso 0 processo ndo tenha o efeito esperado. Em nivel organizacional, foram
mencionados o receio as interferéncias externas, ou seja, a imparcialidade no processo; a
morosidade do préprio processo, ja que esta prevista a avaliacdo anual dos funcionarios no Estatuto
da Funcdo Puablica do pais, entre outros aspectos.

Moura (2022), por meio do estudo “Gestédo de desempenho baseada em talentos e pontos
fortes: uma alternativa eficaz em um mundo complexo e volatil”, teve como objetivo investigar
e demonstrar que a gestdo de desempenho positiva, baseada na teoria de talentos e pontos fortes,
consiste em uma estratégia eficaz para as organizac¢@es superando a efetividade da avaliagéo de
desempenho tradicional. Essa perspectiva é relevante para o mundo atual, permeado de constantes

mudancgas e alta complexidade para as organizagdes. A autora fez uso de uma pesquisa
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bibliogréafica exploratoria por meio de livros, artigos cientificos, teses e manuais publicados até
setembro de 2022, consultados na base de periodicos da CAPES e do Google Académico.

Os resultados mostraram que a gestdo de desempenho tradicional baseada em gaps das
funcbes do cargo, com baixa énfase no comportamento do individuo esta defasada, tendo em vista
0 mundo atual de constantes mudancgas. A autora também comentou que essa abordagem néo
atende as necessidades de flexibilidade e transformac6es tecnoldgicas. O estudo concluiu que a
abordagem de talentos e pontos fortes € uma alternativa eficaz para compor processos de avaliacdo
de desempenho, pois gera engajamento e aumento do bem-estar, enquanto eleva os resultados
organizacionais.

Nadal, Pedroso e Francisco (2022) propuseram no estudo “Sistema de gestdo de
desempenho — construindo instrumento de diagnostico e andlise” um percurso/roteiro
metodoldgico para a construcao de um instrumento diagnostico e analitico para o sistema de gestao
de desempenho individual de uma empresa publica, sob a perspectiva analitica do corpo gerencial.
Para tal, utilizaram uma abordagem quantitativa, considerando analises estatisticas de
confiabilidade, sendo que a metodologia empregada seguiu uma sequéncia légica de aplicacédo de
métodos, em que cada etapa era subsidiada pela anterior. A escolha do publico-alvo, integrante da
pesquisa, considerou o papel do corpo gerencial, reconhecido como critico para 0 sucesso na
implantacdo e na manutencéo de politicas e préaticas de RH.

O processo de construgdo do instrumento contemplou uma pesquisa desenvolvida sob trés
diferentes indicadores: tedrico, empirico e analitico. Para cada indicador foram formuladas dez
questdes, totalizando trinta questdes fechadas e mais trés questdes abertas.

Os resultados do estudo mostraram que a alta favorabilidade das trés questdes, acima da
média das demais, desfavoreceu a analise estatistica, entretanto taxou: que o clima organizacional
¢ afetado durante o processo de avaliacdo, que 0s supervisores estdo de acordo com sua
remuneracdo considerando suas atribuicdes e que eles reconhecem a necessidade de capacitacao
para desenvolver/aperfeicoar suas competéncias como avaliador/supervisor.

As consideracOes sobre a alta favorabilidade ocorreram para as seguintes consideragdes
apuradas pelas questdes abertas da pesquisa realizada: “h& mudanca no clima organizacional no
periodo de avaliagcdo”; “[...] acredito que minha remuneragdo esta de acordo com minhas
atribui¢es como supervisor/avaliador” e “necessito de capacitagdo para desenvolver/aperfeicoar

minhas competéncias como avaliador/supervisor”.
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A concluséo do estudo reforcou também que perguntas abertas sdo Uteis como subsidio
para a construgdo de instrumentos com itens fechados. Dentre 0s pontos recorrentes nas respostas
das questdes abertas estdo a subjetividade e a recompensa atrelada a avaliagdo, podendo esses itens
serem considerados para questdes fechadas em um possivel ajuste. As questdes sdo: “como 0
processo de avaliagdo de desempenho individual afeta a qualidade de vida no trabalho?”; “quais
as mudangas (positivas e/ou negativas) que a implantacdo do novo processo de avaliagéo de
desempenho individual trouxe para unidade?” e “espaco aberto para observacdes, sugestdes e
criticas”.

No estudo “Assessment of employee performance”, Gravina, Nastasi e Austin (2021)
analisaram quatro tipos comuns de avaliacGes: historicas, funcionais, de preferéncia e da
aceitabilidade processual. Discutiram ainda 0 apoio a pesquisa sobre o tema, as fraquezas e
oportunidades para futuros estudos da Gestdo do Comportamento Organizacional, que se refere a
uma subdisciplina da analise do comportamento organizacional, sendo voltada para mudar o
comportamento em ambientes organizacionais.

Os autores utilizaram a andlise de histérico documental das avaliacdes realizadas por uma
empresa. Os principais resultados mostram gue, analisando os quatro tipos comuns de avaliacdes,
bem como as fraquezas e oportunidades para pesquisas futuras considerados na Gestdo do
Comportamento Organizacional, evidenciou-se a necessidade de foco no comportamento, nos
resultados e no ambiente para ajudar os lideres e gerentes a entenderem os fatores ambientais
criticos para melhorar o desempenho no local de trabalho.

A criacdo de um modelo de avaliacdo que incorpora questdes e procedimentos
culturalmente sensiveis, como as avaliacdes de feedback, e consideracdes pela cultura local foi
uma das sugestdes recebida pelos pesquisadores da investigacdo. Além disso, o estudo concluiu a
importancia de incorporacdo de tecnologia, 0 uso de perguntas continuas (no formulério de
avaliacdo) para avaliar o desempenho e o ambiente, desenvolvendo e validando instrumentos de
inquérito e outros instrumentos de avaliacdo e atendimento as varidveis culturais nas avaliagoes.

No estudo “Caracterizacion de métodos de evaluacion de desempefio para equipos de
desarrollo de software”, Zapata Arbeléez et al. (2020) realizaram uma analise de comparacéo e
caracterizagdo de metodos de Avaliagdo de Desempenho, com o objetivo de aproveitar 0s
beneficios da mensuracdo e identificar os métodos mais utilizados para avaliar equipes de

desenvolvimento de software. A metodologia utilizada foi composta por trés fases: levantamentos
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de estudos anteriores, extracdo de dados e identificacdo dos fatores de caracterizacdo e de
comparacao dos métodos.

Foram analisados onze métodos convencionais de avaliacdo de desempenho e dez
abordagens de avaliacdo de desempenho. Com base em fatores de caracterizacdo e comparacgéo
definidos, obteve-se uma caracterizagdo, em que se destacaram trés tipos de competéncias:
técnicas, genéricas e psicoldgicas ou experienciais.

Os principais resultados do estudo propuseram fatores de caracterizacdo de
métodos/técnicas de avaliacdo de desempenho, bem como critérios que permitam analisar as
vantagens e desvantagens que esses métodos/técnicas podem apresentar. Para a populagdo
estudada (equipes de desenvolvimento de software), a avaliagdo de competéncias técnicas assume
maior importancia do que as genéricas, psicoldgicas/experienciais, de forma a manter um
equilibrio na avaliacdo dessas competéncias que facilite uma avaliacdo abrangente e equitativa.

A caracterizacdo e comparacao das abordagens estudadas produziram uma base teérica
para a formulacdo de propostas para a avaliagdo do desempenho voltadas para equipes de
desenvolvimento de software.

Em sua tese de doutorado “Implementacéo efetiva de praticas de GRH: A avaliacdo de
desempenho em trés estudos de caso”, Ogliara (2020) teve como objetivo geral a busca de
compreensdo sobre como a implementacdo de praticas da Gestdo Estratégica de Recursos
Humanos — GRH) ocorrem, analisando especificamente a avaliacdo de desempenho pela
concepcao da sua efetividade, o seu impacto segundo percepc¢des dos colaboradores e seu reflexo
no desempenho da organizacéo.

O autor realizou trés estudos de casos qualitativos (casos multiplos), aplicados em
organizacGes multinacionais que atuam no Brasil. A selecdo dessas organizacgdes foi feita por
critérios de conveniéncia, como a acessibilidade e por critérios relevantes para a pesquisa, como o
seu porte, atividade e suas préaticas de gestdo de pessoas. A coleta de informag6es ocorreu pelo
levantamento externo de documentos, entrevistas semiestruturadas e materiais internos
disponibilizados pelas proprias empresas e suas areas de RH. Todos os dados obtidos pelas
entrevistas foram codificados com a ajuda do software NVivo 12.

Os resultados mostraram resultados positivos, enfatizando a importancia da participacdo
dos atores organizacionais, especialmente do alto escaldo e do CEO das empresas nos processos

de avaliacdo de desempenho. Deu-se também destaque para os profissionais de RH, que
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desempenham papel central na coordenacdo e na preservagédo da integridade da implementacéo,
desafiando, assim, a falsa percepcdo de que a area de RH ndo € estrategicamente relevante. A
comunicacdo eficaz entre os gestores de linha foi destacada como crucial para o alinhamento
horizontal de uma bem-sucedida avaliacdo de desempenho.

Foram identificados argumentos quanto ao efetivo papel da avaliacdo para melhorar o
desempenho organizacional das empresas participantes. A conclusdo ressaltou a importancia da
participacdo dos atores organizacionais, adaptacdo local e comunicacdo eficaz como fatores
essenciais para o0 sucesso na implementacdo de praticas de GRH, reforcando isso também para a
avaliagdo de desempenho.

Na dissertagdo de doutorado sobre “Metodologias de mensuracdo de performance:
Evolucéo e analise comparativa de métodos selecionados”, Fazoli (2020) teve o objetivo de
identificar metodologias de mensuracdo de performance amplamente citadas pela academia,
através de anélise bibliométrica realizada nas plataformas Periddicos Capes e Web of Science. O
autor focalizou em testar a hip6tese de que existem metodologias amplamente utilizadas na préatica
que sdo ainda pouco exploradas do ponto de vista cientifico. O foco consistiu na identificacao de
padrdes em suas publicacdes e citacdes dos ultimos trinta anos.

Trata-se de um estudo misto (qualitativo e quantitativo), realizado por meio de uma survey
junto a stakeholders do mercado de tecnologia brasileiro de startups, empreendedorismo e
inovacdo. A abordagem qualitativa possibilitou a identificacdo dos principais fatores analisados
sobre cada metodologia identificada.

Os resultados apontaram que as bases Scopus, Capes e Web of Science apresentaram
expressivo volume de publicacdes, além de indicarem uma quantidade crescente de pesquisas
sobre os sistemas analisados e ainda mais notavel quantidade de citagdes.

Daniali et al. (2020), no estudo “Determination of evaluation indicators and
establishment of employees performance evaluation system”, objetivaram estabelecer um
Sistema de Avaliacdo de Desempenho (SAD) e capacitar supervisores para desempenharem
efetivamente seus papéis nessa atividade. O foco consistiu em identificar motivacdes e capacitacdo
dos funcionarios para se tornarem parceiros confiaveis, com critérios priorizados por meio de
testes em uma empresa no Ird, considerando fatores como tipo de negdcio, plano estratégico e

macropoliticas.
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O autor desenvolveu uma pesquisa, pelo uso de um questionario para ser aplicado aos
avaliadores, utilizando os procedimentos e técnicas fundamentados em:
e Pesquisa bibliografica;
e Benchmarking de organiza¢des governamentais e ndo governamentais;
e Inquérito de campo;
e Revisdo de estratégias, planos, politicas e diretrizes;
e Questionario de inquérito;
e Questionario de avaliagéo;
e Reunides de peritos (representantes de unidades-chave).

Foram preenchidos 153 formulérios de avaliagdo em nove unidades de uma empresa,
incluindo os departamentos de Projetos de Desenvolvimento, Seguranca e Saude, Minas, Energia,
Tecnologia de Producdo, TI, Sistemas e Desenvolvimento de RH e Comité de Transacgdes.
Participaram trés categorias de profissionais: “empregados e operadores”, “peritos e funcionarios”
e “diretores e supervisores”.

Os principais resultados do estudo identificaram dimensdes e itens de avaliacdo do
comportamento e desempenho dos funcionarios em trés categorias. Utilizando analises, como
fatorial e de confiabilidade, os questionarios foram padronizados. A avalia¢do visa considerar tanto
0 papel desempenhado quanto o desempenho, incentivando a conformidade com planos
operacionais.

O ciclo de avaliacdo incluiu documentacdo, diretrizes, atribuicdo de responsabilidades,
recompensas, promogdes, programas de melhoria e avaliacdo da eficacia. Recomenda-se atencédo
as mudancas estratégicas e dinamicas, com relatérios e implementa¢des anuais baseados em
processos definidos, instrucdes e analises estatisticas para garantir confiabilidade. Informac6es
para melhorar o sistema podem ser obtidas por meio de pesquisa com avaliadores e avaliados. E
essencial treinar funcionarios e supervisores sobre principios de avaliagdo e processos executivos.

O estudo de Rengel e Ensslin (2020) sobre “Avaliacdo de desempenho e estilos de
lideranca: andlise da literatura e agenda de pesquisa” teve como objetivo analisar e identificar
lacunas na literatura de avaliacdo de desempenho e estilos de lideranca que sdo aplicados nessa
atividade. Os autores utilizaram uma abordagem qualitativa, com a utilizacdo do método
Knowledge Development Process Constructivist (ProKnow-C) para selecdo da literatura, bem

como para identificacdo, analise e reflexdo das caracteristicas estabelecidas.



50

Com base nesse método, foram selecionados 27 artigos como amostra da pesquisa. O
método incorpora o processo de sele¢cdo de um portfdlio bibliogréafico relevante do tema e o
processo de andlise bibliométrica. Segundo Afonso et al. (2012), o método proporciona um
procedimento estruturado, rigoroso e que minimiza o uso de aleatoriedade e subjetividade no
processo de revisdo bibliografica.

Foi realizada uma anélise bibliométrica sobre os indicadores e métricas aplicados, sobre as
falhas dos sistemas de avaliacdo de desempenho (métricas, estrutura ou gestdo), assim como sobre
o ciclo de vida desses sistemas (design, implementacdo, uso e feedback).

Os principais resultados do estudo identificaram dois autores como 0s mais produtivos da
area: Bass e Avolio e, quanto as redes de colaboragdo entre as instituicdes dos autores do portfélio
bibliografico, duas universidades se destacaram: Universidade de Haifa e Universidade de
Binghamton.

Notou-se a apresentagdo de nova ferramenta de avaliacdo de desempenho, voltada para
lideranca: Leadership Excellence Model. Destaca-se também o instrumento de pesquisa para
avaliacdo de desempenho dos estilos de lideranca: MLQ, utilizado por diversos estudos analisados
do portfélio bibliografico. Com base nos aportes teéricos de avaliacdo de desempenho, os autores
identificaram a area de avaliagdo de desempenho dos estilos de lideranga, em movimento de
consolidacdo.

Sendo assim, apresenta ainda diversas lacunas de pesquisa e necessidades como um sistema
integrado com um conjunto de medidas que analisem e interajam com 0s ambientes interno e
externo.

Essas medidas precisam de métricas mais robustas e classificadas de acordo com o0s
objetivos estratégicos das organizacdes para que seja possivel a utilizacdo para tomada de decisao,
gerando um ciclo de melhoria continua.

Como limitacdes da pesquisa, aponta-se a busca por somente artigos disponiveis na integra
gratuitamente na internet, publicados em lingua inglesa, nas seis bases de dados selecionadas.

Beuren, Eggert e Santos (2020), no estudo “Influéncia da avaliacdo de desempenho
formal e seus mecanismos na confianca interpessoal entre gestores: justica processual e
qualidade do feedback percebidos”, analisaram o impacto da avaliagdo de desempenho a partir

da confianga entre gestores avaliadores e avaliados, de diferentes niveis hierarquicos em uma
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empresa do segmento industrial, juntamente com o papel da justi¢a processual e do feedback nesse
contexto.

Os autores realizaram uma pesquisa de natureza descritiva com abordagem quantitativa.
Foi realizada uma survey junto aos gestores de dois diferentes niveis hierarquicos de uma empresa
transnacional brasileira, do segmento industrial. As justificativas pela empresa foram: (i) ela possui
um sistema consolidado de avaliacdo de desempenho formal e de recompensas dos seus
empregados; (ii) pela sua representatividade, seja em termos de faturamento, de destaque como
maior fabricante no seu segmento e/ou de atuacdo no mercado nacional e internacional.

Os resultados do estudo mostraram que a confianga entre os gestores de diferentes niveis
hierarquicos ndo € resultante diretamente do SAD formal adotado na empresa. Mas ela é afetada
por mecanismos utilizados na avaliacdo de desempenho, como a qualidade percebida do feedback
e pela percepcéo de justica processual.

Igbal et al. (2019), no estudo “Effectiveness of performance appraisal: Evidence on the
utilization criteria”, examinaram as relacées entre os objetivos da avaliagdo de desempenho e seus
resultados a curto e longo prazo. O foco consistiu em investigar os mediadores multiplos, incluindo
as reacdes pessoais e organizacionais, revelando as complexidades das relagcdes entre os objetivos
da avaliacdo de desempenho e sua eficdcia. Para tal, os autores empregaram a teoria das
expectativas e a taxonomia de Greenberg, as quais se assentam sobre as percepcfes que 0S
individuos possuem da justica em contextos organizacionais, com foco na avaliagéo.

Trata-se de uma pesquisa de natureza qualitativa direcionada para analisar a avaliacdo de
desempenho sob a Optica dos principais stakeholders de avaliacdo de desempenho,
fundamentando-se pela revisdo sistematica da literatura sobre eficacia da avaliagdo. O instrumento
de pesquisa foi distribuido com o auxilio dos executivos de RH de cada organizacao participante,
totalizando 1.300 envios de questionarios. Obteve-se uma taxa de retorno de 43%.

Os principais resultados mostraram que ha uma visdo ampliada dos propdsitos de avaliacdo
de desempenho, ou seja, além dos propositos tradicionais de avaliagdo de desempenho focados no
individuo (de natureza administrativa e de desenvolvimento), h4 tambem o foco no cargo
(definicdo de papéis) e objetivos de avaliagdo de desempenho focados na organizacdo
(estratégicos). Em segundo lugar, as relagBes entre os propdsitos de avaliacdo de desempenho e
sua efetividade foram empiricamente analisadas. Com relacéo a efetividade, os autores concluiram

que a avaliagdo de desempenho focada no individuo atende melhor a perspectiva do colaborador,
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enquanto a avaliacdo de desempenho focada no cargo e na organizagdo atende melhor a
perspectiva organizacional.

Alécio (2018), em seu estudo “Aplicacdo da matriz nine box em uma cooperativa para
mapear talentos e desenvolver pessoas”, implementou a ferramenta matriz nine box para avaliar
0 desempenho de trabalhadores do setor de produtos industrializados, a fim de facilitar a gestéo
do lider setorial. Foi realizada uma pesquisa aplicada junto ao corpo de trabalhadores, pelo
mapeamento de talentos, desenvolvido a partir da referida matriz.

Os resultados, considerados satisfatorios pelos autores, possibilitaram a classificacdo dos
trabalhadores em nove grupos distintos. Essa classificagdo tem como consequéncia uma gestéo
mais eficaz dos talentos da cooperativa, cumprindo assim o objetivo do trabalho.

A aplicacdo da ferramenta permitiu também a apuracdo de dados valiosos. Por exemplo:
apurou-se que cerca de 43% do quadro de trabalhadores do setor ndo possuia nenhuma habilidade
ou potencial para executar as suas tarefas.

O estudo “Competency assessment: methods used in private sector companies” de
Acharya (2018) teve como objetivo identificar a forma como os desempenhos sdao medidos nas
empresas do setor privado indiano. O estudo de natureza qualitativo fez uso de grupos de foco com
20 profissionais de RH de diferentes empresas da India.

Os principais resultados do estudo apontaram os métodos utilizados pelas empresas para
medir o desempenho dos trabalhadores indianos. Apurou-se que o feedback de 360° foi 0 método
mais utilizado e, em menor proporcao, as escalas de classificacdo grafica, avaliacdes centradas nas
caracteristicas e gestdo por objetivos. O estudo foi pioneiro na medida em que é a primeira
investigacdo qualitativa desse género realizada na india; logo, destaca-se também sua contribuico
para enriquecimento do acervo bibliografico.

O estudo apontou que, a partir dos resultados da avaliagdo, uma empresa podera recrutar o
candidato certo para o cargo e ajudar a descobrir qual avaliacdo de desempenho é benéfica para
medir o desempenho. Mostrou também novas perspectivas sobre a forma como a competéncia de
um trabalhador é medida. Embora o estudo tenha sido exploratorio, prevé-se que os fatores
identificados possam ser aplicaveis no contexto de outros paises em desenvolvimento.

As empresas participantes receberam feedback do estudo, o que lhes possibilitou

conhecimento para desenvolver competéncias nos profissionais, criando também programas de
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desenvolvimento da gestdo, focados em competéncias e, assim, promover os profissionais com
maior desempenho.

No estudo “Sistema de avaliacdo de desempenho evidenciacdo do ciclo de vida no
contexto publico portuario”, Pedersini (2023) buscou compreender como ocorre 0 processo de
“amadurecimento” de um SAD e descrever o desenvolvimento dos estagios evolutivos desse
sistema. O campo empirico foi o contexto portuario publico brasileiro. A pesquisa buscou
demonstrar o ciclo de vida do SAD, procurando exemplificar aspectos inerentes a cada um dos
estagios com base em um caso empirico, mas sem explorar aspectos especificos do setor.

O autor realizou o estudo por uma abordagem de estudo de caso qualitativo, com énfase no
processo percorrido na concepcdo, implementagéo, uso e revisdo de um SAD em uma holding
publica do setor portuario. Fez-se uso da revisdo da literatura, que possibilitou aprofundamento de
conhecimentos sobre o contexto da holding. Concomitantemente ao processo de revisdo de
literatura, deu-se inicio ao desenvolvimento do modelo (estagio de concepcédo/design).

Para o desenvolvimento do modelo de avaliagio de desempenho, foi utilizada a
metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo-Construtivista, que é uma abordagem integrada de
avaliacdo de desempenho que busca desenvolver o conhecimento a respeito do contexto,
principalmente quando n&o se tem claro quais devem ser os critérios de avaliagdo. A metodologia
é composta por estas trés fases: estruturagdo, avaliacdo e recomendacdes.

Os resultados mostraram o desenvolvimento e a implementagdo do SAD para gestdo
portuaria. A primeira versdo foi posta em uso, por meio da mensuracdo do desempenho e de
propostas de acdes corretivas para aspectos cujo resultado ndo foi considerado satisfatorio. Foi
ainda realizada a revisdo das métricas a fim de garantir sua aderéncia a organizacgdo. Inferiu-se que
0 processo de desenvolvimento de um SAD requer acompanhamento constante, pois, a medida
gue os objetivos mudam ou que as metas tracadas sdo atingidas, o SAD deve ser atualizado para
gue se mantenha relevante e tempestivo e possa evoluir por meio da reflexdo dos processos
realizados.

A adocdo de uma metodologia que segue 0s pressupostos do construtivismo permitiu
reconhecer a subjetividade do contexto, pois ndo ha como ignorar aspectos como valores e cultura
do decisor/organizacdo no contexto do SAD.

Na dissertacdo de seu mestrado, Gongalves (2018) realizou o estudo “Avaliacdo de
desempenho: gestdo por objetivos” com o intuito de apresentar uma proposta de avaliacdo de
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desempenho para operarios de uma grande empresa do setor téxtil de Portugal, referéncia mundial
no desenvolvimento, produgéo e comercializacdo de produtos téxteis.

O trabalho envolveu gestores de diferentes niveis hierarquicos da empresa, 0s quais
forneceram inputs para a definicdo de critérios da proposta. Seu foco foi a Avaliacdo de
Desempenho por Objetivos, propondo a constru¢do do manual desse processo, seus instrumentos,
as responsabilidades/responsaveis e as acOes de capacitacdo para preparar/formar 0s seus
intervenientes definindo, assim, aspectos da gestdo pratica.

O estudo compreendeu trés fases: caracterizagao da empresa e da necessidade de um SAD,
revisdo bibliogréafica sobre o tema e a construgdo da proposta, propriamente.

Com a insercdo de diferentes atores no processo, foi possivel obter informacdo de vérias
fontes, bem como possibilitar a participacdo de varios intervenientes por meio de suas visoes,
parecer e aval. Desse modo, o0 autor considera sua proposta bem fundamentada e sustentada.

Atraveés do diagndstico realizado, foi possivel identificar quais as areas a melhorar, bem
como delinear quais as estratégias a implementar. A projec¢éo e a aplicacdo desse SAD, teve como
objetivo a promog¢do do desenvolvimento e a melhoria organizacional e individual, através da
autoavaliacdo, da avaliacdo top-down, da realizacdo das entrevistas de feedback e da validagédo
com os diretores de departamento.

O estudo concluiu que a avaliacdo do desempenho é uma ferramenta de GRH de extrema
importancia nas organizacoes, servindo de ligacdo a outros processos da GRH, como a formacéo
e a promocdo e gestdo de carreiras, dentre outros. Com o desenvolvimento do SAD e seus
instrumentos, foi possivel oficializar um processo inerente a todos os setores de atividade com
orientagdes para a sua gestao.

O estudo de Rodrigues et al. (2017), “Gestdo de desempenho: validacdo de um
instrumento de medida”, teve como objetivo desenvolver e adaptar uma medida de gestdo de
desempenho englobando ndo s6é a avaliagdo, mas também o componente do feedback,
nomeadamente sua qualidade e valéncia. Para tal, foi realizado um procedimento estatistico
uniforme, que incluiu o estudo da validade dos itens da avaliacéo, tendo por base a analise das
medidas de tendéncia central (i.e., média e desvio-padrdo), as caracteristicas dos itens e a analise
fatorial exploratdria. Participaram desse estudo 1.815 individuos selecionados a partir de uma

empresa de prestacdo de servigos na area de RH de varios locais de Portugal.
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Os principais resultados do trabalho permitiram verificar que a qualidade da avaliacéo de
desempenho esta significativamente associada a reacdo ao feedback positivo. Os resultados
mostraram também que um processo de gestdo de desempenho, quando € subjetivo ou superficial,
imbuido pela desconfianca, estresse e pressao emocional, ird influenciar negativamente a moral, a
motivacdo e a satisfacdo dos individuos que dele participam, sejam gestores ou funcionarios com
desempenho avaliados.

DeNisi e Murphy (2017) realizaram o estudo “Performance appraisal and performance
management: 100 years of progress?”” com o objetivo de revisar 100 anos de pesquisa sobre
avaliacdo de desempenho e gestdo de desempenho, destacando os artigos publicados no Journal of
Applied Psychology (JAP), incluindo trabalhos significativos de outros periddicos e tendéncias
em oito areas substantivas: (1) formatos de escala, (2) critérios de avaliacdo de classificacoes, (3)
formacdo, (4) reacGes a avaliacdo, (5) objetivo da classificacdo, (6) fontes de classificacdo, (7)
diferengcas demogréaficas nas classificacBes, e (8) processos cognitivos, e discutir o que foi
aprendido com a pesquisa em cada um.

A analise dos artigos ocorreu pela identificacdo de tendéncias nos temas abordados durante
0 periodo 1970-2000 no JAP. Os artigos foram agrupados em intervalos de 5 anos segundos seus
contetdos: de 1970 a 1974 (encontrados 23 artigos), de 1975 a 1979 (29 artigos), de 1980 a 1984
(34 artigos), 1985 a 1989 (43 artigos), 1990 a 1994 (30 artigos) e 1995 a 2000 (24 artigos).

Os autores destacaram como resultados que contextualizar a pesquisa de avaliagéo de
desempenho implica prestar atencdo em quando e por que a avaliacdo de desempenho é realizada,
bem como as variaveis contextuais que provavelmente serdo importantes (por exemplo, culturas
nacionais) e bastante proximas (por exemplo, relages supervisor-subordinado).

Destaque foi dado as normas culturais da organizacdo que podem tornar certas praticas
mais ou menos eficazes. Foi analisada de forma implicita ou assumido que a melhoria do
desempenho em nivel individual acabaria levando a melhorias no desempenho em nivel de
empresa, mas gerando uma falha continua em estabelecer uma ligagdo clara entre o individuo e o
desempenho global.

Mesmo usando a avaliacdo de desempenho, o feedback e outros componentes da gestao de
desempenho para melhorar o desempenho individual no trabalho, ndo esté claro se isso levara a
organizacOes mais eficazes. Identificar a qualidade e a natureza dos programas de avaliacédo de

desempenho contribui para a saude e 0 sucesso das organizacGes, sendo uma prioridade critica.
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O Quadro 14 mostra uma sintese dos trabalhos apresentados na revisdo bibliografica, por

ordem decrescente do ano de publicagéo.

Quadro 14 — Sintese dos trabalhos identificados pela revisao bibliogréfica

software

Titulo do trabalho Autoria Tipo Fonte
Selected factors influencing Matuléikova Artigo
employee work performance . . TEM Journal
. . etal. (2023) | internacional
in enterprises
Barreiras e facilitadores para
a implementacédo da avaliagéo Veigas Dissertacio Repositorio Universidade de
de desempenho no Ministério (2023) ¢ Evora
das Financas Tomé e Principe
Sistema de avaliacdo de
desempenho evidenciagao do Pedersini, Artigo Revista Catarinense da
ciclo de vida no contexto (2023) nacional Ciéncia Contabil
publico portuério
Sistema de gestdo de Nadal,
desempenho — construindo Pedroso e Artigo Faculdade Santana em
instrumento de diagndstico e Francisco nacional Revista
analise (2022)
Gestdo de desempenho
basea(.zla em talentog & pontos Moura Artigo Colec0es Servidores do
fortes: uma alternativa eficaz . .

(2022) nacional Supremo Tribunal Federal
em um mundo complexo e
volatil
Gravina,
Assessment of employee Nastasi e Artigo Journal of Organizational
performance Austin internacional | Behavior
(2021)
Influéncia da avaliacdo de
desempenho formal e seus Beuren,
mecanismos na confianga Eggert e Artigo Revista Organizagéo e
interpessoal entre gestores: Santos nacional Sociedade
justica processual e qualidade (2020)
do feedback percebidos
Avaliagéo de desempenho dos
. . A Rangel e :
estilos de lideranga: Analise . Artigo . : «
. Ensslin . Revista Economia & Gestéao

da literatura e agenda de nacional

: (2020)
pesquisa.
Caracterizacion de métodos Zapata
de evaluacion de desempefio ArbeFéez ot Artigo Revista Chilena de
para equipos de desarrollo de al. (2020) internacional | Ingenieria




S7

Implementacao efetiva de

Faculdade de Economia e

praticas de GRH: A Ogliara Tese de Administracio da
Avaliacéo de Desempenho (2020) doutorado ministrac x
. Universidade de Sdo Paulo

em trés estudos de caso
Metodologias d? mensuracao . . « Faculdade de Economia e
de performance: Evolucéo e Fazoli Dissertacéo L <

1 . Administracdo da
anélise comparativa de (2020) de doutorado o <

. : Universidade de Sdo Paulo
métodos selecionados
Determination of Evaluation
Indicators and Establishment | Daniali et al. Artigo . .
of Employees Performance (2020) internacional IBIMA Business Review
Evaluation System
Effect_lve.ness_ of performance Igbal et al. Artigo Journal of Business
appraisal: Evidence on the . 4

A o (2019) internacional | Research
utilization criteria.
Aplicacdo da matriz nine box
em uma cooperativa para Alécio Artigo Repositdrio da Universidade
mapear talentos e desenvolver (2018) nacional de Erechim
pessoas.
Competency A_ssesgment: Acharya Artigo Academy of Marketing
Methods used in private . . .

: (2018) internacional | Studies Journal
sector companies
Instituto Superior de

Avaliacdo de desempenho: Gongalves Dissertacdo 23?]:?2;;,:?:(1;: 40 Porto
gestéo por objetivos (2018) de mestrado ¢ ’

Instituto Politécnico do
Porto, Portugal

Gestéo de desempenho:

validacio de um instrumento Rodrigues et Artigo Revista Ciéncias da
G al. (2017) nacional Administragédo

de medida

Performance appraisal and DeNisi e Artigo Journal of Applied

performance management: Murphy internacional | Psychology

100 years of progress? (2017)

Fonte: Elaborado pelo autor, 2024.

3.3 Comentarios gerais sobre a revisao bibliografica

A revisdo bibliografica realizada em diferentes bases de dados permitiu obter

conhecimento atualizado sobre o tema avaliacdo de desempenho, conforme anélise realizada em

18 trabalhos académicos, identificados nas modalidades artigos, dissertacdes e teses, publicados

no periodo 2017-2023. Tais estudos, de natureza empirica, analitica e tedrica, sdo de autoria de


https://www.sciencedirect.com/journal/journal-of-business-research
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autores nacionais e internacionais e foram desenvolvidos pelas abordagens de pesquisa

quantitativa, qualitativa e/ou mista.

Com relacdo a suas modalidades, os trabalhos estdo assim identificados: 14 artigos

cientificos, sendo 7 nacionais e 7 internacionais, 2 teses de doutorado nacionais e 2 dissertacdes

de mestrado internacionais.

Quanto ao periodo de publicacdo, esses trabalhos estdo assim distribuidos:

2023: 1 artigo internacional e uma dissertacao internacional,

2022: 2 artigos nacionais;

2021: 1 artigo internacional;

2020: 2 teses de doutorado nacionais; 2 artigos nacionais e 2 internacionais;

2019: 1 artigo internacional;

2018: 1 artigo internacional e 2 nacionais; 1 dissertacdo de mestrado;

2017: 1 artigo internacional e 1 nacional.

Os objetivos desses trabalhos buscam atender diferentes perspectivas da avaliacdo de

desempenho. De modo geral, abordaram as seguintes finalidades:

propor roteiro metodoldgico para a construcdo de um instrumento de avaliacéo;

validar instrumentos de medida do desempenho;

analisar a producdo bibliografica sobre o tema;

recomendar o envolvimento de agentes organizacionais em todos o processo da avaliagéo,
tais como alta geréncia e os proprios colaboradores;

incorporar o feedback continuo junto aos colaboradores;

avaliar a evolucgdo de pesquisas internacionais sobre o tema;

buscar melhor compreensao sobre como ocorre a efetividade da avaliacéo;

identificar as barreiras e facilitadores para implementacdo da avaliacao;

evidenciar que algumas metodologias desenvolvidas nas praticas organizacionais sao ainda
pouco exploradas do ponto de vista cientifico;

entender como ocorre 0 processo de amadurecimento de um SAD;

compreender a relacdo entre avaliacdo de desempenho e resultados organizacionais.

Com relacdo aos resultados apresentados nos referidos trabalhos, em sintese, foram

mencionadas as seguintes consideragdes:
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A avaliacdo de desempenho é uma ferramenta da GRH de extrema importancia nas
organizac0es, servindo de ponte a outros processos desta gestdo;

O envolvimento do corpo gerencial é considerado critico para a efetividade da avaliagdo,
e deverd receber capacitacdo para nela atuar;

O feedback afeta o processo da avaliacdo devido a percepc¢éo da justica processual, ou seja,
a atuacdo dos colaboradores e gestores € imprescindivel para se obter transparéncia,
uniformidade e alinhamento ético;

O feedback deverd incluir fatores/critérios, procedimentos e comportamentos
culturalmente sensiveis ao desempenho e ndo somente aspectos técnicos do cargo;
Ocorréncias de superficialidade ou subjetividade na avaliacdo de desempenho, imbuida
pela desconfianga, stress e pressao emocional influencia negativamente a moral, motivagéo
e satisfacdo dos individuos que dele participam, sejam os gestores ou funcionarios com
desempenho avaliados;

A matriz nine box possibilita classificacdo dos desempenhos e a identificagcdo de lacunas
de habilidades e competéncias necessarias;

As expectativas dos colaboradores sobre a avaliagdo de desempenho geram diferentes
percepcdes entre eles, devido as diferentes expectativas que eles tém em relacdo ao seu
proposito. A organizacdo deverd estar atenta a esse fato e procurar esclarecer suas
finalidades, adotar processos e procedimentos transparentes e praticar justica
organizacional;

Determinadas condic¢des sociopsicoldgicas e materiais do ambiente de trabalho, tais como
clima de desconfianca, pressdo, estresse, sentimento de injustica e de inseguranca, pouca
clareza e baixa padronizacdo/harmonizacdo das acgdes/procedimentos, sdo aspectos que
reduzem a eficacia da avaliacao;

A provisdao de um ambiente adequado e satisfatorio para implementar e desenvolver a
avaliacdo de desempenho é apontada como uma iniciativa da administracdo estratégica de
RH;

O alinhamento da avaliacdo de desempenho com 0s objetivos estratégicos da organizagéo;
a integridade em todo o processo de sua implementacdo e desenvolvimento; o apoio do
alto escaldo; o envolvimento dos lideres e a comunicagéo eficaz entre os envolvidos séo

aspectos cruciais para efetivar a avaliacdo de desempenho;
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e A cultura organizacional afeta a avaliacdo de desempenho devido a presenca arraigada de
crencas, valores, costumes e préticas ja estabelecidos na organizacao;

e O clima organizacional é afetado pela avaliacdo de desempenho devido as diferentes
expectativas e juizos de valor que os colaboradores elaboram sobre ela;

e Existe lacuna de pesquisa sobre a aplicacdo de estilos de lideranca e efetividade da
avaliacdo de desempenho, principalmente no ambito do fornecimento de feedback aos
colaboradores;

e Ha& falhas nas pesquisas cientificas para descrever como ocorre a relacdo entre o
desempenho individual e o desempenho global da empresa;

e A pesquisa sobre sistema integrado da avaliacdo carece de medidas que analisem sua
interacd0 com o0 ambiente interno e externo da organizagdo. Tais medidas seriam 0s
balizadores da relacdo avaliacdo de desempenho e 0s objetivos estratégicos das
organizacoes.

A revisdo mostrou grande destaque sobre a importancia do fornecimento de feedback
continuo; a comunicacédo entre as partes envolvidas; a participacao efetiva dos gestores e da ARH;
0 provimento de treinamento para os avaliadores; a clareza em relacdo aos objetivos/finalidades
da avaliacdo; e a necessidade de realizar o seu gerenciamento.

Com relacdo as lacunas e falhas de pesquisas apontadas por dois trabalhos, em sintese
referem-se a:

e ainda ndo esta consolidada a anélise cientifica sobre a relacdo avaliacdo de desempenho e
seus impactos sobre o desempenho global da empresa — o que gera potencial para estudos
futuros;

e igualmente, entre estilos de lideranca e efetividade da avaliacdo de desempenho,
principalmente no ambito do fornecimento de feedback aos colaboradores;

e aintegracdo estratégica da avaliacdo de desempenho com o ambiente interno e externo da
organizacéo ressente de ferramentas/medidas para explicitar a articulagdo com objetivos
estratégicos organizacionais.

Registrou-se ainda um trabalho que apontou falhas nas pesquisas cientificas que analisaram
a relacdo entre desempenho individual e desempenho global da empresa e ndo apenas caréncia de
estudos sobre essa relacdo. Tais falhas estariam nos procedimentos metodoldgicos adotados para

medi-la.
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Todos os trabalhos analisados destacaram a relevancia do tema para o efetivo
desenvolvimento do colaborador no contexto de trabalho, para o alcance de metas organizacionais,
e para efetivar estrategicamente a ARH.

Finalmente, a contribuicdo dessa revisdo para o presente estudo ocorreu no ambito de
propiciar ao pesquisador aprofundamento de conhecimento sobre o estado da arte do tema e
também para conhecer os desafios a serem enfrentados na busca da sua efetividade.

A secdo 4 apresenta a metodologia do estudo e os procedimentos para a elaboracdo da
proposta.
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4 METODOLOGIA DO ESTUDO

Esta secdo apresenta os procedimentos metodologicos do estudo. Na subsecédo 4.1 consta
a abordagem da pesquisa; na 4.2, a apresentacdo da empresa; na 4.3 serdo descritos o0s
procedimentos operacionais adotados para o desenvolvimento da proposta. A secédo 4.4 apresenta
o diagndstico realizado.

4.1 Apresentacdo da empresa/filial

A empresa objeto de estudo opera no ramo de manufatura de transporte rodoviarios e
ferroviarios, sendo a maior fabricante de reboques e semirreboques da América Latina, estando
entre as dez maiores do mundo.

Sua sede e matriz esta localizada na cidade de Caxias do Sul no estado do Rio Grande do
Sul, tendo filiais espalhadas pelo Brasil, nos seguintes locais: Erechim (RS); Araraquara (SP), com
as unidades | e Il; Paulinia (SP); Chapeco (SC); Linhares (ES); Messias (AL). A empresa tem
também filiais em paises da América Latina e da América do Norte.

A empresa € uma das principais exportadoras de implementos rodoviérios, com uma
consolidada rede de filiais nacional e internacional.

A filial que sediou o estudo esté localizada no municipio de Araraquara, interior do estado
de S&o Paulo, emprega aproximadamente 800 colaboradores, instalada numa planta de 42.000 m?
de area construida, dos quais 25.000 m2 sdo ocupados pela fabrica, area administrativa e area de
apoio.

A unidade fabril de Araraquara iniciou suas atividades em 2018 com uma capacidade
produtiva para até 2.000 unidades/ano. Estrategicamente localizada através dessa filial, a empresa
atende a demanda de produtos caracteristicos da Regido Sudeste do Brasil, utilizados no cultivo
da cana-de-acucar, no transporte de cargas industrializadas e que se beneficiam da infraestrutura
rodoferroviaria existente.

Em 2020, a unidade foi ampliada com novas células de pintura e linhas adicionais para
fabricacdo de basculantes e siders. Os principais produtos produzidos nessa filial s&o: canavieiro,

graneleiro, sider, modular, dolly e basculante.
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Os principais clientes da filial s&o: Aeromovel Brasil S.A., Cia. Vale do Rio Doce, Rumo
Malha Paulista S.A., Gerdau S.A., VLI Multimodal S.A., Klabin S.A., entre outros.!

4.2 Tipo de pesquisa e sua abordagem

Segundo Miguel (2007), o valor metodoldgico de um trabalho se d& pela necessidade de
apoio cientifico adequado para encontrar a melhor forma de abordagem para encaminhar as
questdes da pesquisa que pretende enderecar, onde, na maioria dos casos, € expressa pelos
objetivos do trabalho. O autor cita ainda que uma pesquisa pode ter 0s seguintes macro-objetivos:

o familiarizagdo do fendmeno ou possuir um entendimento novo sobre ele;

e apresentar dados sobre uma situacdo em especifico, grupo ou entidade;

e verificar a frequéncia com que determinada situacdo ocorre ou como afeta outros
fendmenos;

e verificar uma suposicdo de relacdo causal entre variaveis.

O presente estudo se enquadra no macro-objetivo relacionado a um novo entendimento
sobre o sistema de avaliacdo de desempenho do colaborador no ambiente de uma filial de uma
empresa do setor de transportes rodoviarios e ferroviarios.

Gil (2017) comenta que, tradicionalmente, as pesquisas podem ser classificadas em duas
grandes categorias: a basica e a aplicada. A primeira reine estudos em que o propdsito é preencher
uma lacuna no conhecimento ja sistematizado. A segunda se estende a estudos elaborados com a
finalidade de solucionar os problemas identificados e esta voltada para a solu¢do em problemas
especificos. O estudo foi desenvolvido por meio de uma pesquisa aplicada.

De acordo com Turrioni e Mello (2012), considera-se que esta pesquisa se caracteriza por
seu interesse pratico, isto é, que os resultados sejam aplicados ou utilizados na solucdo de
problemas que ocorrem na realidade.

Segundo Thiollent (2009) a pesquisa aplicada concentra-se em torno dos problemas
presentes nas atividades das organizag6es, institui¢ces, grupos ou atores sociais e estd empenhada

na elaboracéo de diagndsticos, identificacdo de problemas e busca de solugdes.

! Os dados e informagBes apresentados foram extraidos da pagina da empresa (Disponivel em:
https://www.randonimplementos.com.br/pt/sobre-nos. Acesso em: 10 out. 2023).


https://www.randonimplementos.com.br/pt/sobre-nos
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Para Sampiere et al. (2013), é uma investigacdo que objetiva a aquisi¢cdo de novos
conhecimentos, com objetivos praticos de desenvolvimento ou aprimoramento de produtos,
processos e sistemas.

A abordagem da pesquisa é de natureza qualitativa descritiva. Para Gil (2017), este tipo de
pesquisa tem como propdsito descrever caracteristicas de uma determinada populacdo ou até

mesmo de um objeto ou fendmeno.

4.3 Levantamento de dados

Foram realizadas duas coletas de dados junto a profissionais da filial, em dois momentos
diferentes. A primeira ocorreu com a finalidade de elaborar o diagndstico sobre a pratica da
avaliacdo de desempenho adotada e, a segunda aconteceu por ocasido da apresentacdo e da

apreciacdo da proposta. A seguir comenta-se sobre cada uma delas.

4.3.1 Coleta de dados para o diagnostico

O diagnostico, realizado em dezembro de 2022, teve o objetivo de conhecer como a
avaliacdo de desempenho, em vigéncia na filial, estava sendo operacionalizada. Esta investigacao
segue recomendacdes de alguns autores, dentre eles Gongalves (2018) e Rodrigues et al. (2017),
gue mencionam a necessidade de analisar a atividade para efeitos de uma intervencao, seja para
sugerir melhorias, resolver problemas ou propor novo projeto.

Esta coleta de dados foi realizado presencialmente pelo pesquisador na filial, e dela
participaram a coordenadora da ARH e quatro lideres da area de producéo.

Esta fase contou com o apoio de um roteiro (Apéndice A) de perguntas para direcionar as
entrevistas semiestruturadas feitas com os lideres. Os encontros com esse publico foram agendados
pela coordenadora de RH da filial, sendo essa profissional o ponto de contato do pesquisador.

Os temas que embasaram as entrevistas foram: historico da implantacdo da avaliacdo de
desempenho na empresa; objetivos e finalidades da avaliacdo; método/metodologia/ferramentas
de avaliacdo utilizados; relacdo da avaliagdo com o alcance de objetivos estratégicos; resultados
obtidos; principais dificuldades que surgiram ao longo do tempo; mudancas e ajustes realizados;
resultados gerados pela préatica; aceitabilidade por parte dos colaboradores.
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Ap0s sua estruturacdo, os resultados do diagndstico foram apresentados a coordenadora de
RH, com o objetivo de obter a sua anuéncia.

Em dezembro de 2023, o diagndstico foi novamente reapresentado a mesma profissional
com o intuito de verificar sua atualizacdo, posto que ja havia decorrido um ano de sua elaboracéo.
Né&o foi registrada nenhuma observacao sobre alteragdo/mudanca, de um ano para outro, apenas
registrou-se que um dos lideres que participou da entrevista, em 2022, j& ndo estava mais
trabalhando na filial.

Os comentarios e 0s principais pontos desse diagndstico estdo apresentados na subsecao
4.4,

4.3.2 Coleta de dados sobre a apreciacdo da proposta do estudo

Em maio de 2024, o pesquisador retornou a filial para apresentar a proposta aos lideres e a
coordenadora da ARH, bem como submeté-la a anélise desses profissionais.

Ainda nesse més e, logo em seguida a referida apresentacdo, foi realizada uma coleta de
dados por meio de um questionario (Apéndice B), visando obter consideracGes percebidas pelos
lideres e pela coordenadora da ARH a respeito da proposta. Os procedimentos sobre esta fase estdo

descritos na se¢éo 6.

4.4 Diagnostico sobre a avaliacdo de desempenho vigente na filial e sua analise

O diagnoéstico mostrou que a avaliagdo de desempenho realizada pela filial vem se
desenvolvendo de modo ineficaz, gerando desgastes e descontentamentos para os envolvidos.

Em sintese, a analise decorrente do diagnostico mostrou que a avaliacdo se estrutura a partir
da escala grafica classificatoria, constituida essencialmente sobre critério/requisitos extraidos das
descricdes dos cargos e, em menor ocorréncia, sobre objetivos a serem alcangados.

Essas descri¢cdes fornecem informacdes de natureza técnica e operacional sobre como as
funcOes dos cargos devem ser desenvolvidas; quais demandas elas atendem e quais qualificagdes
dos colaboradores sdo necessarias para desenvolvé-las, tais como nivel de instrucdo, tempo de

experiéncia e responsabilidades a serem assumidas.
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A aplicacdo da escala grafica ocorre por meio de um formulario que é preenchido pelo lider
e pelo colaborador, cujo desempenho esta sendo avaliado, sendo realizada uma vez ao ano. Ao
final do preenchimento por ambas as partes, apura-se o indicador geral do desempenho de cada
colaborador.

A ARH tem o papel de coordenar todas as fases do processo de avaliacdo, desde a
construcdo do formulario, definicdo das escalas métricas, sua distribuicdo para os lideres,
elaboracdo de agendas de sua aplicacdo, acompanhamento, recolha dos dados e acompanhamento
dos PDIs. Cabe-lhe ainda, efetivar as decisdes administrativas decorrentes dos resultados da
avaliacdo. Tais decisdes referem-se aos encaminhamentos indicados pelos lideres, sobre quais
colaboradores terdo algum mérito/promocdo de cargo; quais mudarédo de faixa salarial, quais serao
transferidos para outras funcbes; quais necessitardo de treinamentos especificos, dentre outros
deferimentos.

A seguir, apresentam-se 0s aspectos que mais foram pontuados pelos lideres com relacdo
aos procedimentos da avaliagéo praticada na filial:

a) A empresa adota um unico formulario de avaliacdo, estruturado em escala gréfica,
padronizado e aplicado a todos os colaboradores, indistintamente, sem considerar
caracteristicas especificas das fun¢des, do contexto em que elas sdo desenvolvidas, do
PDI em vigéncia, dentre outros aspectos;

b) O formulario de avaliagdo contém muito conteudo e baixa assertividade. Isto é, ha um
conjunto de requisitos que compora a avaliacdo de todos os colaboradores,
indistintamente de suas fungdes e posi¢fes. Desse modo, o formulario incorpora o
principio da padronizacdo cega, conforme comentou Pontes (2014), ou seja, essa
pratica parte do principio gue todos os requisitos sdo aplicaveis a todos 0s cargos;

c) O preenchimento desse formulario é frequentemente incompleto, e alguns lideres e
colaboradores justificam que certos requisitos ndo sao aplicaveis a todos. Isso gera
dissonancia entre as partes e, dificulta o trabalho da coordenadora da ARH,;

d) A avaliacdo é feita anualmente, e essa pratica tende a focalizar o desempenho na linha
do tempo passado, criando o viés de avaliar algo que ja ocorreu e desconsiderar a

dindmica vigente;
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e) A entrega dos resultados da avaliacdo para a &rea de RH, bem como a reunido de
alinhamento desta com os colaboradores extrapolam os prazos definidos em agenda, o
que torna o processo lento e minimiza a sua importancia e necessidade;

f) Os entraves e atrasos no cumprimento do processo/agenda comprometem o trabalho da
ARH, que necessita dos resultados da avaliagdo para alimentar programas de
treinamento e desenvolvimento, dentre outros processos tipicos da area;

g) N&o ha parametros consensados entre os lideres para balizar e justificar resultados das
avaliacOes e permitir comparacdes entre diferentes desempenhos;

h) Nem todos os lideres conseguem finalizar todas as avaliagdes dos membros de suas
equipes;

i) Alguns lideres consideram que a elaboracdo do PDI é uma tarefa imprecisa e toma muito

tempo, deixando de entrega-lo a ARH;

j) Os colaboradores, por sua vez, ndo atuam na perspectiva do PDI e se sentem

desamparados e sem perspectiva de crescimento profissional.

Foram observadas também queixas dos lideres sobre o fato da dinamica da avaliagcdo
refletir muito a visdo da ARH, ou seja, o formulario foi estruturado por essa area pautando-se sobre
as descrigdes dos cargos. Essa préatica vai contra recomendacgdes observadas por autores como
Ogliara (2020), Nadal et al. (2022) e Moura (2022), que orientam sobre a incorporagdo de
diferentes agentes organizacionais em todas as fases do processo da avaliagdo, tais como lideres,
supervisores e 0s proprios colaboradores, constituindo assim um grupo responsavel pela avaliacéo.

A dindmica da avaliacdo na filial busca atender ao planejamento e a prazos da area de RH
e tem baixa eficécia para atender a necessidades de desenvolvimento dos colaboradores. A préatica
ndo conta com procedimentos sistematicos para dar suporte ao PDI. Essa realidade impede o
atendimento de um aspecto critico da avaliagdo de desempenho que €, segundo Matuléikova et al.
(2023) e Igbal et al. (2019), o desenvolvimento do capital humano.

O PDI ndo recebe a atencéo necessaria para gerar feedback continuo ao colaborador. Nao
existem procedimentos padronizados e acordados para sua realizacdo, ficando ao critério de cada
lider sugeri-lo @ ARH. Tudo isso reflete a visdo mecanicista da avaliacdo na medida em que se
deixam de considerar questdes relacionadas ao desenvolvimento e que, de acordo com Bueren et
al. (2019), torna-se objeto de desconfianca e insatisfacdo devido a carga de arbitrariedade e

aleatoriedade presente nos seus procedimentos.
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Do modo como vem sendo aplicada, a avaliacdo de desempenho desperta pouco interesse
por parte dos lideres, devido aos fracos resultados atingidos. Teoricamente, eles a consideram
como uma atividade muito estratégica e necessaria para identificar potenciais e deficiéncias dos
colaboradores, porém, na pratica, essa perspectiva ainda nao se efetivou. Eles reconhecem também
a necessidade de repensar essa atividade, implementar mudancas para viabilizar, de fato, as suas
finalidades e alcancar os seus beneficios.

Comentaram também sobre a necessidade de rever a pratica de feedback, pois, atualmente,
isso tem ocorrido somente ao final de cada ciclo da avaliacéo (periodo de um ano). Essa dinamica
estd na contramdo do que recomenda Pedersini (2023) quanto a necessidade de realizar o
acompanhamento continuo do desempenho afim de alinha-lo com os objetivos e metas da empresa.
De igual modo, Daniali et al. (2020) afirmam ser essencial manter ciclo de revisdes em
consonancia com as mudancas que recaem sobre a empresa € que repercutem sobre 0s
comportamentos dos colaboradores, apontando para a necessidade de ajusta-la e flexibiliza-la
contingencialmente.

O processo de autopreenchimento do formulario, baseado em julgamento de critérios
definidos pela aplicacdo de estrelas (de 1 a 5), e ndo notas e conceitos, é ineficaz. Além disso, ndo
h& uma definicdo clara sobre o que cada estrela representa, apenas se adota uma compreensdo
popular que define uma estrela como algo ruim e cinco como étimo.

Os dados levantados e acima comentados, mostram baixa credibilidade a metodologia
empregada pela filial para avaliar desempenho, geram insatisfacdo entre os colaboradores por ndo
possibilitar uma autoanalise mais aprofundada e objetiva do desempenho, além de ndo fornecerem
direcionamento seguro para melhoria de performance. Frente a isso, eles elaboram perspectivas
diferenciadas a respeito dos reais objetivos da avaliacdo que a filial pratica. Além de nédo
possibilitar aos lideres efetivarem suas analises a respeito de quais desempenhos estao realmente
engajados com objetivos e metas.

Essa realidade confirma a visdo de Brown et al. (2010) ao considerarem que a qualidade
das avaliagcdes de desempenho é influenciada pelas diferentes percepcdes que os colaboradores
elaboram sobre elas. Os autores comentam que isso leva a organizacdo a ter problemas
relacionados a satisfacdo e ao comprometimento dos colaboradores, alimentando neles intengdes

de se desligarem da empresa e respondendo por elevados niveis de desmotivacdo no trabalho.
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Finalmente, observou-se baixa consideracdo pelo treinamento e pelas acbes de
engajamento por parte dos envolvidos, principalmente dos lideres, para atuar em todo o processo,
confirmando assim uma falha da avaliacdo apontada por Daniali et al. (2020).

Com base nesta andlise, tanto quanto pelo alinhamento desses resultados com os resultados
de trabalhos académicos revisados na producgéo bibliogréafica, foi possivel conhecer o contexto de
fragilidades em que a metodologia de avaliacdo de desempenho em curso esta configurada. E, a
partir deste contexto, elaborar a proposta.

A secdo 5 apresenta a proposta de avaliacdo de desempenho para a filial.
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5 ELABORACAO DA PROPOSTA E APONTAMENTO DE PROCEDIMENTOS PARA
SUA OPERACIONALIZACAO

Esta secdo explicita a proposta da avaliacdo de desempenho elaborada para a filial. Ela esta
estrutura em trés subsecdes: A 5.1 apresenta algumas consideracdes que foram observadas para
essa elaboracdo; a 5.2 mostra sua estrutura e seu desenvolvimento; a subsecdo 5.3 apresenta
consideracOes sobre a gestdo do desempenho, enquanto parte da avaliacdo proposta; e a 5.4 trata

da calibragem da proposta.

5.1 Consideracdes conceituais para a elaboragdo da proposta

A elaboracdo da proposta se pautou nas observacdes e recomendacdes de autores
integrantes do estudo, bem como sobre o diagndstico realizado na filial, contando ainda com
insights do pesquisador.

Uma recomendacdo recorrente da literatura para embasar a elaboracdo de
propostas/sistemas de avaliacdo de desempenho é a objetividade. Nessa linha, menciona-se
Jacomassi Junior (2018) ao enfatizar consideracfes sobre simplicidade, justica e funcionalidade
nesta fase.

Para este autor, a simplicidade se relaciona com a execucdo dos processos operacionais
que a proposta demandara, de forma a ndo comprometer demais 0s gestores e outros envolvidos,
nem sobrecarregar a ARH com cumprimento de obriga¢6es burocraticas. A objetividade, segundo
0 autor, evita conotacfes desnecessarias para que a avaliacdo ndo adentre em pautas que néo lhe
sdo inerentes. A justica é a condigdo para evitar percep¢des de que a avaliacao sé existe para criar
um disfarce para a manifestacdo da vontade dos gestores ou somente da ARH. A utilidade diz
respeito a factibilidade da proposta de modo que os envolvidos venham perceber que ela agrega
valor as relagdes de trabalho. Além de, facilitar o processo de desenvolvimento, gerar justiga para
as promocoes/progressdes e auxiliar na identificacdo de profissionais de potencial para ocupar
vacancia.

Também nesta linha da objetividade, Gongalves (2018), ao propor a Avaliacdo de
Desempenho por Objetivos (ADO) para uma empresa portuguesa, adotou a abordagem Keep it
simple, que designa algo simples, direto e inteligente, é aplicado para criar propostas e projetos em
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varias estratégias e segmentos de negdcio, tais como marketing, publicidade, branding, contetdo,
programagéo e projetos.

O principio inerente ao keep it simple esta na compreensdo de que as pessoas, gestores,
lideres, usuarios de produtos e servi¢os, geralmente querem coisas simples, faceis de aprender e
aplicar e que gerem resultados efetivos e justos. Essa perspectiva se ajusta bem as empresas que
buscam eficdcia por meio de sistemas e processos de trabalho que geram efetividade operacional,
melhorias, reducéo de tempo, de custos, resultados eficazes e que sejam confiaveis e aceitos pelos
colaboradores e outros stakeholders (Gongalves, 2018).

Além dessas recomendacfes, a proposta contém apontamentos de natureza técnica e
operacional para o seu desenvolvimento, considerando que o contexto para o qual se destina, é
marcado por um historico malsucedido em relacdo a avaliacdo de desempenho, como mostrado
pelo diagnostico. Ela inclui também consideracGes sobre a identificacdo de potencial de
desempenho, no sentido de gerar informacGes sobre as capacidades latentes dos colaboradores,
enquanto reservas de desempenho para atender necessidades futuras da empresa, visando a sua

sustentabilidade, através do desempenho humano.
5.2 Estrutura e desenvolvimento da proposta

A proposta foi estruturada pela definicdo dos seguintes aspectos: (a) definicdo dos
objetivos da avaliacdo para a filial; (b) apresentacdo de uma metodologia para o seu

desenvolvimento e (c) indicacdo de aspectos para compor a sua gestao; conforme Quadro 15.

Quadro 15 — Estrutura da proposta

Estrutura da proposta
Definicdo dos objetivos da | Aponta os objetivos da proposta para o contexto da filial.
avaliacdo de desempenho

Metodologia de | Consiste na indicacdo de instrumentos de avaliagdo do

desenvolvimento da | desempenho e apontamentos sobre potencial de desempenho.

proposta Inclui também consideragbes sobre o desenvolvimento e
operacionalizacdo destes instrumentos.

Gestédo do desempenho Apresenta 0s aspectos relevantes e as agdes necessarias para

realizar o gerenciamento. Inclui ainda a atribuicdo de papéis e
responsabilidades dos envolvidos.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2024.
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5.2.1 Objetivos da avaliagio de desempenho para filial

Basicamente, a proposta visa dotar o ambiente de trabalho da filial, de um sistema de
avaliacdo de desempenho sustentado por um gerenciamento, com potencial de conferir maior
organicidade e sistematizacdo a essa atividade, bem como alcancar os beneficios que ela pode
trazer para os colaboradores e, para os demais envolvidos e para a organizagéo.

Desse modo, além de fornecer uma metodologia para operacionalizar a avaliacdo do
desempenho em si, a proposta fornece consideragdes para se avancgar no conhecimento de potencial
de desempenho do colaborador, sinalizando para a avaliacdo de potencial, que também é uma
perspectiva da gestdo do desempenho. Nessa linha, autores como Fazoli (2020), Ogliara (2020) e
Pontes (2014) comentam que os sistemas de avaliacdo devem incluir consideragdes para identificar
e aproveitar talentos, pois assim as organizagdes buscam viabilizar o atendimento de necessidades
futuras relacionadas a pessoas. Essa dindmica visa a atender continuamente o alinhamento entre o
desempenho humano e as necessidades estratégicas da empresa.

E esperado que a proposta contribua para a filial alcancar os objetivos que a avaliagio de
desempenho pode proporcionar, servindo a varios propositos que beneficiam tanto o contexto de
trabalho e gestdo da filial, como os colaboradores.

Em especifico, que contribua para superar os aspectos limitantes, da pratica atual,
relacionados a elaboracdo e operacionalizagdo de instrumentos de avaliacdo; de definicdo de
responsabilidades e de aplicabilidade de seus resultados. Sobretudo, que possa contribuir para a
filial adquirir uma cultura de desempenho favoravel a manifestacdo de um conjunto de
comportamentos congruentes com a sua realidade e necessidades, buscando ainda o alinhamento
com as expectativas dos colaboradores ligadas a oportunidades de desenvolvimento e crescimento
profissional.

Contudo cabe ressaltar que o alcance desses objetivos requer por parte dos envolvidos, o
compromisso de realizar a sua gestdo ao longo do tempo, de modo a monitorar seus processos,
procedimentos operacionais e seus resultados; promover 0s ajustes necessarios em seus metodos
e procedimentos; e rever a sua arquitetura para manter alinhada as demandas da filial e das
expectativas dos envolvidos.

Deve-se ter em mente que 0s ambientes organizacionais sdo dinamicos e flexiveis e que

isto impacta as politicas e praticas da ARH, dentre elas a avaliacdo de desempenho. Logo, o
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acompanhamento possibilita a sustentabilidade da atividade e viabiliza o alcance da sua

maturidade.

5.2.2 Metodologia de desenvolvimento da proposta

Nesta subsecéo serdo apresentados os elementos constituintes da proposta, compreendendo
0s instrumentos de avaliacdo; os requisitos da avaliacdo; os procedimentos para operacionaliza-

los, e a gestdo do desempenho.

5.2.2.1 Instrumentos da avaliacéo e apontamentos para sua operacionalizacéo

Souza et al. (2005) comentam que avaliar desempenho nédo € algo possivel apenas com
uma simples medicdo ou Unico instrumento. Faz-se necessario estabelecer parametros inter-
relacionados que asseguram a captacdo das diferentes nuances sobre o que cada colaborador realiza
ou poderé realizar. Essa consideracao foi praticamente observada em todos os trabalhos da revisao
bibliografica que abordaram a elaboracdo de propostas/metodologias/sistemas de avaliacdo de
desempenho.

Para estruturar a proposta foram considerados dois instrumentos: a escala grafica de
classificacdo e a matriz nine in box.

A escala grafica de classificacdo se justifica para gerar e armazenar registros de dados e
informacBes sobre o desempenho de cada colaborador, por meio de um conjunto de requisitos
previamente definidos. A matriz nine box permite sumarizar os indicadores de desempenho
gerados pela escala grafica, propiciando uma visdo coletiva sobre desempenho e potencial de
desempenho dos colaboradores e classificando-os em categorias. Essas classificaches sé@o
importantes para se conhecer mais profundamente as capacidades de trabalho de cada um,
fornecendo assim conhecimento para embasar agoes e decisdes relacionadas ao gerenciamento de
pessoas na linha do tempo. A seguir comenta-se sobre cada um destes dois instrumentos,

abordando a sua elaboragéo e operacionalizacdo para o contexto da filial.
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5.2.2.1.1 A escala gréfica de classificagdo

Na pratica, € o instrumento que abrird o processo da avaliacdo, de modo a permitir
levantamento e armazenamento de dados e informacdes sobre o desempenho de cada colaborador,
para tornar conhecida a sua performance e potencial.

A performance, segundo Ogliara (2020), manifesta-se pelos resultados que o0s
colaboradores entregam, bem como nos comportamentos assumidos por eles, e que permitem
mostrar a presenca de competéncias, sejam as demandadas pelas fungdes, sejam as desejadas para
efetivacdo das diretrizes e planos estratégicos da organizacdo, dentre outras finalidades.

Praticamente, a performance permite avaliar o desempenho com base em fatores/requisitos
de avaliacdo previamente definidos e graduados, os quais s&o utilizados como uma referéncia, um
padrdo ideal de desempenho, objetivando a comparacgdo entre desempenhos (Souza et al., 2005).

A filial adota esse instrumento, que vem sendo aplicado precariamente, conforme ja
apontado pelo diagndstico.

No dmbito da presente proposta sdo apresentados e comentados 0s aspectos relevantes para
a sua composicdo e aplicacdo. Foram disponibilizadas consideracdes que possibilitam
desenvolvimento e aplicacdo do instrumento de forma adequada, procurando evitar equivocos e

falhas que possam comprometer todo o processo da avaliagéo.

a) Tipo de escala grafica para compor a proposta

A escala grafica de classificacdo tem ampla aplicacdo nas avaliacdes de desempenho e E
muito adotada por empresas nacionais e internacionais, conforme se pode observar nos trabalhos
revisados. 1sso porque ela pode ser estruturada a partir de diferentes versdes, conter diferentes
perspectivas de requisitos, de medidas, diferenciados parametros e diversas formas de apresenta-
los e avalia-los. As diferengas, de acordo com Pontes (2014), sdo encontradas nas caracteristicas
ou dimensdes em que os desempenhos sdo avaliados; no grau em que a dimensdo do desempenho
é definida e com que clareza os pontos na escala séo definidos.

Na proposta, foi recomendado que as dimensdes e 0s pontos da escala sejam definidos com
a maior exatidao possivel, visando clareza e objetividade. A defini¢do conceitual dos parametros

deve explicitar objetivamente o contetido e o foco das dimensdes a serem avaliadas, bem como
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fornecer compreensibilidade inequivoca a seu respeito. A caracteristica numérica que pondera 0s
pardmetros permitird a aplicacdo de peso de cada requisito pela atribuicdo de valor, permitindo
assim se chegar a indicadores globais do desempenho.

Além destas recomendaces, o formulario que acomoda a escala grafica de classificacéo
deve fornecer também espaco para comentérios do avaliado e do avaliador, pois estas anotacoes
melhoram a preciséo da avaliacdo e podem fornecer indicacGes importantes para a continuidade
do processo.

Segundo Fazoli (2020), quando bem estruturada e corretamente aplicada, a escala gréafica
de classificacdo qualifica e credibiliza a analise de julgamento, isto €, a precisdo da identificacdo
dos requisitos, bem como a sua rigorosa conceituacdo evita/dificulta praticas interpretativas
equivocadas e aleatdrias no ato de avaliar. Isto pode reduzir muito a ocorréncia da subjetividade

na apuracao de evidéncias relacionadas com o desempenho.

b) Caracteristicas da escala gréafica de classificacdo para o contexto da filial

Conforme mostrou o diagnéstico, a filial tem adotado um Unico formulario de escala
gréafica para avaliar o desempenho de todos os seus colaboradores, cabendo aos gestores ponderar
as métricas cada requisito avaliado. N&o existe nenhuma consideracao relacionada a avaliacdo de
potencial.

Considerando gue a préatica acima adotada ja se mostrou precaria, a proposta recomendou
que a filial diversifique a escala grafica, pois é impraticavel que um Unico instrumento suporte a
variabilidade de demandas de desempenho dos diferentes colaboradores, alocados em diferentes
niveis hierarquicos, em diferentes cargos e setores, atuando em diferentes funcdes sob diferentes
demandas de desempenho.

A literatura consultada ndo aprofunda recomendaces sobre quais e quantas escalas
gréficas sdo recomendaveis para quais situacdes, empresas ou contextos organizacionais. No
entanto autores como Gongalves (20218), Pontes (2014), Souza et al. (2005) recomendam
observar, dentre outros, 0s seguintes aspectos para sustentar a criacdo de escalas de desempenho:

- as fungOes de um cargo ou de um grupo de cargos;

- 0 trabalho tipico de um setor/departamento/area;

- a complexidade do trabalho nos diferentes niveis hierarquicos;
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- a natureza do trabalho (gerencial, administrativo, técnico, direcdo).

A recomendacdo de Pontes (2014) é se ater aos aspectos diferenciadores, que explicitem
as diferentes identidades das fungdes e que possam ter forca para justificar diferentes demandas
de desempenho.

Gongalves (20218), Pontes (2014), Souza et al. (2005) também consideram que as escalas
podem ser temporarias, contingenciais, e servirem a um objetivo/finalidade especifica, como por
exemplo, avaliar o desempenho de uma equipe na implementacdo de um novo projeto, numa
campanha social da empresa. Portanto, a recomendacdo € foco, objetividade, simplicidade e
funcionalidade.

Para o contexto da filial, a proposta recomendou a adocdo de duas escalas graficas de
classificacdo: uma para ser aplicada na avaliacdo de desempenho dos lideres funcionais e outra
para os colaboradores ndo gestores. Esta é uma indicacdo livre do pesquisador, fundamentada em
observacdes sobre a organizacdo do trabalho na filial. Mantendo-se esta distin¢do, os elementos
variaveis serdo os requisitos que integrardo a escala e as suas ponderaces classificatorias.

Na filial, os lideres funcionais sdo representados pelos 26 lideres das 3 areas operacionais
(producéo, logistica, manutencdo), os quais respondem pela gestdo de grupos de colaboradores
e/ou de equipes de trabalho, pela mobilizacdo de recursos, exercem fungées de lideranga, pelo
alcance de metas e resultados, enfim exercem funcGes de lideranca. Logo, os lideres funcionais
tém uma atuacdo fortemente voltada para o atendimento e alcance de metas estratégicas da filial.

Os colaboradores ndo gestores sao os individuos atuando em diferentes fungdes, sob a
supervisdo e gerenciamento dos lideres funcionais; eles ndo lideram subordinados e néo
respondem diretamente pelo alcance de resultados estratégicos, embora seus desempenhos
impulsionem as suas efetivagoes.

Feita esta distincdo, a construcdo das duas escalas gréaficas de classificacdo devera observar
as caracteristicas ou dimensdes em que os desempenhos poderdo ser avaliados, 0 grau em que a
dimensdo do desempenho é definida e a clareza conceitual dos pontos que compordo 0s
indicadores de desempenho.

Mais adiante, seréo apresentadas consideragdes sobre a operacionalizacdo das duas escalas
pois, a seguir serdo apresentadas considerag¢fes sobre requisitos para compor a escala gréfica de

classificacéo.
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c) Identificacdo dos requisitos de avaliacdo da escala gréafica

Segundo Ogliara (2020), a identificagdo dos requisitos para compor a avaliacdo € uma
atividade critica do processo de elaboracdo da escala gréafica de classificacdo. Isto porque demanda
assertividade para evitar a incorporacao de itens incompativeis com o que esta sendo avaliado, ou
deixar de fora itens imprescindiveis. A observagdo desta consideracdo, segundo o autor, evita o
aprisionamento do desempenho ao julgamento equivocado.

Para a presente proposta foram sugeridos os seguintes grupos de requisitos para compor as
escalas graficas de ambas as categorias profissionais (lideres funcionais e colaboradores néo
gestores):  requisitos relacionados as fungbes do cargo, requisitos ligados a
comportamento/competéncias e requisitos vinculados a objetivos, conforme abordados na

sequéncia.

- Requisitos relacionados ao cargo

Esses requisitos compdem as descri¢bes de cada cargo de uma empresa. Essas descri¢des,
de acordo com Pontes (2014), constituem-se documento oficial que pondera as relacbes e 0s
contratos de trabalho entre empresa e colaborador. Isso porque elas fornecem base para formalizar
andlises das funcbes de um posto de trabalho; orientar sobre como tais funcfes devem ser
operacionalizadas segundo padrbes de qualidade e/ou produtividade; descrever as
responsabilidades associadas e apresentar 0s conhecimentos/experiéncias necessarios a um
desempenho desejado.

Dentre outras aplicagdes, elas fornecem suporte aos diferentes processos da ARH,
fornecendo informacdes para balizar o recrutamento e a selecdo de novos colaboradores; base para
movimentacdo de pessoal para a elaboracdo de programas de treinamento e da politica salarial,
para informar as condi¢des dos postos de trabalhos e os riscos associados, dentre outras aplicacoes.

Com relagéo as descrigdes, o pesquisador recomendou a filial manter as descri¢cbes dos
cargos sempre atualizadas por se tratar de uma ferramenta importante para o desenvolvimento das
atividades relacionadas com a avaliagdo de desempenho, bem como as demais que integram o0s
processos da ARH, além de serem referéncias para mediar as relacbes de trabalho, conforme ja

comentado.
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Na sequéncia, comenta-se sobre a aplicagdo de requisitos relacionados ao cargo.

- Aplicacéo dos requisitos do cargo na avaliagéo

Conforme ja comentado, esses requisitos integram a descri¢do dos cargos e fornecem o0s
parametros para a avaliagdo; logo, sdo reais e se ligam a documentos oficiais da filial.

A proposta ndo indicou quais requisitos devem compor cada uma das escalas (para
colaboradores ndo gestores e para lideres funcionais). Nao o fez por entender que € uma tarefa
resultante de consenso obtido internamente na filial, os quais devem estar pautados e acordados
sobre 0s aspectos que compdem o trabalho em si, que possam ainda fornecer informacdes técnicas,
operacionais e padroes de desempenho. Esses padrbes permitirdo especificar e comunicar
informacBes precisas a respeito, por exemplo, da qualidade e da quantidade da producdo para
determinado profissional; logo, eles devem ser definidos em termos mensuraveis qualitativa e
quantitativamente.

No entanto, para compor a avaliagdo de desempenho de colaboradores em cargos
operacionais, recomendou-se a aplicacdo de requisitos de natureza técnica-operacional. Esses
requisitos estdo apresentados nas descri¢cGes desses cargos, as quais descrevem “como” as tarefas
devem ser executadas, especificando os padrdes ligados a, por exemplo, qualidade da execucéo,
tempo de sua realizacdo, produtividade, uso de equipamentos e ferramentas recomendados.

As descricBes dos cargos também podem fornecer informac6es para compor a avaliacdo de
desempenho dos lideres funcionais, no entanto as especificidades do trabalho desses profissionais
se ligam as metas estratégicas ou departamentais vinculadas ao planejamento estratégico da filial.
Logo, essas caracteristicas devem assumir maior peso para essa categoria profissional.
Informacdes relacionadas ao comportamento também devem integrar o elenco de requisitos, tais
como: capacidade para desenvolver a equipe, habilidade para resolucdo de problemas, equilibrio

emocional, dentre outras.

- Requisitos relacionados aos objetivos

Compondo ainda os requisitos da escala gréafica de classificacdo, incluem-se os objetivos

negociados/acordados, entre os colaboradores e lideres, para serem desenvolvidos em determinado
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periodo. Eles podem ser de diferentes naturezas: estratégico, tatico, operacional, individual, de
equipes, e servirem a diferentes finalidades e temporalidade (curto, médio, longo prazo).

De acordo com Goncalves (2018), os objetivos estabelecem areas de responsabilidade
individual/equipes em funcéo de metas e resultados esperados. Logo, devem estar alinhados com
o planeamento estratégico da empresa, bem como permitir clareza necessaria para que 0S
colaboradores possam distinguir a temporalidade das tarefas (prioritarias e secundéarias), bem
como padrdes de eficiéncia para o seu desenvolvimento, além de noc¢des sobre comportamentos
esperados.

Na proposta foi recomendada a fixacdo de objetivos individuais e de equipes, este Ultimo
quando cabivel, os quais devem ser definidos no inicio de cada ciclo de desempenho, de modo a
dar conhecimento ao colaborador em relacdo ao que dele é esperado, como seu desempenho sera
medido e quando sera avaliado. Sugeriu-se ainda que o cumprimento de objetivos esteja vinculado
a fixacdo de prazos, podendo ser mais curtos (bimestral, trimestral, semestral) ou mais longo
(anual, bianual), sempre atrelados ao alcance das metas.

A Figura 1 mostra uma estrutura de uma escala grafica de classificacdo por objetivos,
sugerida para colaboradores ndo gestores. Sua apresentacao para a filial foi meramente ilustrativa,
no sentido de gerar maior compreensdo sobre como ela pode ser estruturada, dentre outras
possibilidades. Esse tipo de escala é muito utilizado por empresas que adotam a administracéo por
objetivos para atender prerrogativas do planejamento estratégico., conforme o fez Gongalves
(2018). No entanto ela € amplamente empregada em outros contextos organizacionais que definem
a avaliacdo de desempenho a partir de objetivos previamente consensados. De igual modo, ela é
utilizada para compor com outros requisitos além de objetivos.

A aplicacdo da avaliacdo de desempenho por objetivos para lideres funcionais terd a mesma
conotacdo apresentada para os colaboradores, tendo em vista a definicdo de responsabilidades e a
fixacdo de metas para determinado periodo. Porém a escala em si ndo necessariamente assume a
mesma formatacdo apresentada para os colaboradores ndo gestores, tendo em vista a natureza

estratégica dos objetivos tracados para essa categoria profissional.
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Nome: Periodo de Avaliagio:

Cargo: Unidade:

Definigdo dos objetivos: Resultados atingidos:

Com base nos objetives de sua umidade, liste os objetivos a serem | Por ocasido da avaliagio, descreva os resultados atngidos em
atingidos pelos funcionanos, de comum acordo, incluinds as cida um dos objetives. Verifique as siluagies adversas que
datas-limiies e os padries de desempenho, bem como o esiilo de estavam fora d controle do funciondrio e que possam fer
lideranga para acompanhamento do processo contribuide nos resultados atingidos

Necessidade de treinamento:
Descreva as necessadades de tremamento para que o unciondno possa cumprir com os objetivos

Dt e nssinatura do lider ¢ do funcionario:

Avaliagio do desempenho:
Indique & avalingio global do desempenho, tendo em vista 0% resuliados atingidos pelos funciomirios:

NDelad |.|L:w|:r'|p|.:|'|hu insatisfaidrio
De 5 a 6 — desempenho regular

De 7 a 8 —desempenho bom

De 9 a 1 — desempenho diimo

Comentirios da reunido de avaliagdo:

Lider:
Funcionério:

Plano de desenvolvimento:

||'||,|||,||.|u 0% |_||,"r_i|.,:|iw,1x de desenvolvimento dos funciondrios:

Indique os programas especificos para a melhona de desempenho (casos de desempenho  insatisfatdrio ¢ regalar)
Indique os programas de desenvolvimento

Data e assinatura do lider ¢ do funciondrio:

Figura 1. Escala gréafica de classificacdo para avalia¢do de objetivos
Fonte: Pontes (2014, p. 111).

- Requisitos relacionados a comportamento/competéncias

Visando atender as demandas da produtividade e da competitividade, bem como o
desenvolvimento e a efetivacdo de desempenhos aptos aos processos de sucessdo e vacancias,
dentre outras necessidades futuras, foram incorporadas a escala grafica classificatoria, além dos
requisitos do cargo e objetivos, o requisito comportamento/competéncias.

Atendeu-se assim a uma consideracdo de Jacomassi Junior (2018) e DeNisi e Murphy
(2017) ao justificarem a relevancia de se incluir as competéncias na avaliacdo de desempenho, que
sdo observadas por meio dos comportamentos e atitudes manifestos pelo colaborador ao
desenvolver suas fung¢Ges. Desse modo, a uma determinada competéncia humana pode-se atribuir
diferentes comportamentos, inclusive estruturados em diferentes niveis de complexidade. Logo, o
requisito competéncias se aplica a diferentes categorias profissionais, desde que seja ponderado
em acordo com o nivel de suas demandas no referido desempenho.

Competéncia € um conceito contravertido, cuja apresentacdo de convergéncias e

divergéncias extrapola o objetivo deste estudo. Contudo, em face da importancia crescente dessa
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variavel nas praticas de avaliacdo de desempenho, é esperado que a propria filial as defina pela
sua relevancia de aplicabilidade, observando especificidades inerentes as duas categorias
profissionais (lideres funcionais e colaboradores).

A referida relevancia se liga a aplicacdo da competéncia para se efetivar determinados
resultados, como competéncias para o atingimento de metas estratégicas; para o desenvolvimento
de um novo projeto; para o alcance de melhoria de produto; para a conquista de nova fatia do
mercado; atendimento de necessidades futuras da empresa ou mesmo para desenvolver
determinada cultura organizacional desejada.

Historicamente, um conceito de competéncias que tem sustentado sua aplicabilidade no
ambito das empresas diz respeito a “conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes do
individuo, construido ao longo da vida e se constituindo no seu patriménio pessoal” (Zarafian,
2001, citado por Souza, 2005, p. 96).

A operacionalizagdo desse conceito, a partir do desdobramento de cada uma de suas
dimens@es (conhecimento, habilidade, atitude), tem possibilitado a definicdo de requisitos de
desempenho ligados as competéncias humanas para o trabalho, servindo ainda para estruturar os

processos da ARH; a manutencéo de valores e missdo da empresa etc.

- Aplicacdo das competéncias na escala gréfica de classificacédo

Para o contexto da filial, foi recomendado que, apds a defini¢do de competéncias para cada
uma das duas escalas (uma para colaboradores ndo gestores e outra para lideres funcionais), seja
feita a definicdo das métricas correspondentes aos indicadores de performance de cada
competéncia, para cada escala.

Além das recomendacBes relacionados a conhecimento, habilidade e atitude, a
identificacdo das competéncias, segundo Ogliara (2020), requer um olhar analitico sobre a
natureza, as caracteristicas e o nivel de complexidade de suas demandas; o contexto em que elas
sdo empregadas; o fluxo de trabalho que elas visam atender; dos comportamentos desejados; de
sua capacidade para efetivar objetivos e metas, dentre outros aspectos. Desse modo, a indicagéo
das competéncias e 0s niveis de sua complexidade devem ser customizados.

Algumas competéncias sdo de aplicacdo geral, ou seja, sdo esperadas de todos os

colaboradores na organizacdo, indistintamente da categoria profissional, sendo que a variagao de
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sua demanda esté na aplicacdo da métrica. Segundo Pontes (2014), essas competéncias permeiam
0 atendimento, a preservacdo e o alcance dos valores e principios organizacionais considerados
estratégicos para a empresa. Elas atuam também na formacdo e na preservacdo da cultura
organizacional prospectada.

Enfim, a definicdo de competéncias para compor a avaliacdo deve observar a
compatibilidade entre sua demanda e a natureza do desempenho. Novamente, o pesquisador fez
recomendacdes em relacdo a objetividade e justica, ou seja, ndo se definir, por exemplo, a
competéncia capacidade de lideranca para um colaborador que ndo tem responsabilidade por
orientar e gerenciar o trabalho de outro(s). Talvez a competéncia iniciativa, por exemplo, seja mais
justa e aplicavel.

Com base nas consideracfes de autores como Ogliara (2020), Fazoli (2020), Jacomassi
Junior (2018), Pontes (2014), Chiavenato (2010), Rabaglio (2006) e Souza (2005), apresentam-se
a titulo de ilustracdo duas escalas gréficas de classificacdo para avaliar competéncias (Quadros 16
e 17). No Quadro 16 consta uma escala que pode ser aplicada para avaliar competéncias de
colaboradores ndo gestores e no Quadro 17 para lideres funcionais.

Tais ilustracGes ndo refletem, necessariamente, as recomendacfes do pesquisador para
ambas as categorias profissionais, mas servem para impulsionar a escolha de quais competéncias
a filial pretende adotar. Nesse caso, a recomendac¢do da proposta é observar quais competéncias
melhor se aderem ao alcance e sustentacdo de metas estratégicas da filial.

Quadro 16 — Escala gréfica para avaliar competéncias aplicaveis a colaboradores ndo gestores

Escala gréafica com base em competéncias — aplicacdo para colaboradores ndo

gestores
Competéncia Requisitos de avaliacdo da competéncia
Conhecimento Técnico: o colaborador detém os conhecimentos,
Preparo e | habilidades e experiéncia necessarios as suas atividades, aplicando
qualificacdo recursos tedricos e praticos para sua realizacdo. Expressa

autoconfianga nas informacoes, atividades e servigos prestados sob
a sua responsabilidade.

Capacidade analitica: identifica, interpreta e avalia diferentes tipos
de dados, relacionando-os de forma Idgica e com sentido critico.
Sabe como avaliar a qualidade dos registros internos.

Organizacdo - planeja e organiza adequadamente suas tarefas,
materiais, documentos e outros que utiliza para realizacdo de seu
trabalho.




Comunicacdo - escuta atentamente e expressa suas ideias,
verbalmente e por escrito, usando uma linguagem clara e objetiva e
certificando-se do entendimento das mensagens transmitidas ou
recebidas. Adota o meio de comunicacdo adequado ao contetdo e
contexto da informacao

Capacidade de negdcio - negocia com habilidade com fornecedores,
prestadores de servigos e usuarios, observando regras, acordos e
contratos.

Introducéo de novas préticas - executa atividades de forma critica,
sugere e implanta novas praticas de trabalho visando a melhoria das
atividades e processos.

Geracdo de conhecimento - busca, sistematiza, registra e dissemina
0 conhecimento, de modo a transformé-lo em vantagem para a
empresa.

Autodesenvolvimento - procura evoluir pessoal, profissional e
intelectualmente, buscando aperfeicoamento e atualizacdo continua
de seus conhecimentos.

Capacidade para o
trabalho em equipe

Interacdo - interage e mantém bom relacionamento com seus pares,
superiores e outras equipes, contribuindo para o trabalho das outras
areas. Atende aos clientes interno e externo, de forma prestativa,
segura e com competéncia técnica, dando resposta aos seus pedidos
e sugestdes, de modo a valorizar o relacionamento.

Interlocucdo - expressa-se de maneira clara e objetiva, ouve 0s
outros e da respostas consistentes e educadas. Escuta e transmite
ideias de forma efetiva, utilizando procedimentos formais e
informais e proporcionando dados concretos para apoiar
observaces e conclusdes.

Cooperacao — coopera no compartilhamento de ideias, atividades e
solucBes com os membros da equipe e das demais areas. P8e-se a
disposicao espontaneamente para executar outros servicos e auxiliar
colegas, de acordo com as necessidades e possibilidades.

Motivacdo - Demonstra capacidade de motivar seus colegas e
colaboradores.

Compromisso e
resultados

Orientacdo para eficiéncia e eficacia - concretiza com eficécia e
eficiéncia os objetivos de seu trabalho, cumprindo as tarefas que lhe
sdo atribuidas com qualidade, sem erros e nos prazos estipulados.
Preocupa-se com 0s custos e atua para o uso racional dos recursos
da entidade, atendendo ao padrdo final de qualidade, sem
desperdicios de material e nos prazos pactuados.

Busca de orientagdo - busca orientagdo para solucionar
problemas/duvidas do dia a dia diante de situagdes imprevistas.
Foco em superacéo - esforga-se sempre para superar os resultados
estabelecidos previamente, levando em consideracdo recursos,
prazos, custos e qualidade.

Visao institucional

Interesse pela empresa - procura conhecer a estrutura e
funcionamento da empresa e 0s principais produtos e servigos por
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ela oferecidos. Compreende seu papel nos processos da empresa e
tem uma visdo global da dindmica organizacional e das relacfes
entre 0s processos. Conhece os impactos de seu trabalho nas
atividades dos outros colegas/areas.

Compromisso _com valores -_Compromete-se com o0s valores e
principios da entidade e com sua disseminacao.

Visédo dos clientes - identifica e compreende as necessidades dos
clientes e suas expectativas com relacdo a qualidade dos produtos e
servigos da empresa. Busca alternativas para atender participantes e
outras partes interessadas, sempre observando as leis, contratos e
regulamentos pertinentes

Articulacdo - articula-se com a equipe e promove a melhoria do
relacionamento profissional com as outras areas, buscando
parcerias internas e externas para solucdo de problemas e
consecucao dos objetivos da empresa.

Caracteristicas
comportamentais

Equilibrio - realiza seu trabalho de forma equilibrada e convive bem
com adversidades, pressdes, imprevistos, obstaculos e conflitos.
Recebe bem criticas e as trata adequadamente, admitindo erros sem
“cacar culpados”, apresentando baixo indice de desculpas ou
pretextos

Relacionamento interpessoal - trata a todos com respeito, simpatia,
presteza e educacdo, independentemente da hierarquia e do publico,
buscando um clima de harmonia, confianga e cooperagéo.
Demonstra paciéncia e capacidade de conviver com diferencas.
Tem habilidade para dizer “o que precisa ser dito”

Iniciativa - antecipa-se, tirando proveito de oportunidades e néo
deixando acontecer falhas que possam ser evitadas. Demonstra
iniciativa diante de imprevistos e pressoes.

Automotivacdo - demonstra capacidade de automotivacdo e
apresenta energia para implantacdo de mudancas

Empatia - consegue colocar-se no lugar do outro para compreendé-
lo sob o ponto de vista dele

Discricdo - trata com confidencialidade os dados da empresa.
Disciplina - apresenta-se em seu local de trabalho no horéario.
Cumpre as normas da entidade e os compromissos de trabalho
(reunid@es, treinamentos, etc.). Zela pelos bens da empresa.
Capacidade de concentracdo - mantém, durante o tempo necessario,
a atencdo focada nos processos e nos assuntos que estdo sendo
tratados.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Ogliara (2020), Fazoli (2020), Jacomassi Junior (2018), Pontes
Chiavenato (2010), Rabaglio (2006) e Souza (2005).

(2014),



Quadro 17 — Escala gréafica para avaliar competéncias aplicaveis aos lideres funcionais

Escala grafica com base em competéncias aplicadas a lideres funcionais

Competéncia

Requisitos de avaliagdo da competéncia

Capacidade de Mobilizacao

Mobiliza, envolve e compromete seus colaboradores, visando
a realizagdo dos objetivos e metas definidas e estimulando a
equipe a valorizar o que faz.

Delegacéo/feedback

Delega e compartilha responsabilidades, tarefas e decisoes.
Exerce o feedback, praticando o elogio e a critica,
reconhecendo e compartilhando resultados com a equipe

Monitoramento

Interpreta e repassa informagoes recebidas, com agilidade,
confiabilidade e clareza. Comunica-se com a equipe, visando
monitorar seu desempenho e atingir os objetivos pretendidos.
Mantém a equipe a par de problemas que possam afetar o0s
processos da area e de suas consequéncias, estimulando a
proposicdo de sugestdes para solucdo deles

Visdo Estratégica

Influencia estratégias e viabiliza sua aplicacdo, considerando
as tendéncias dos ambientes interno e externo e as
expectativas dos puablicos envolvidos. Antecipa e gerencia
riscos e oportunidades

Desenvolvimento/Formacao
de Sucessores

Auxilia os colaboradores no desenvolvimento dos seus
potenciais, gera um clima organizacional favoravel ao
desenvolvimento e desempenho dos profissionais e forma
sucessores

Tratamento de Conflitos

Trata conflitos, ouvindo, avaliando e decidindo com
imparcialidade, dando espaco para a equipe discordar e
influenciar em decisdes e processos
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Ogliara (2020), Fazoli (2020), Jacomassi Junior (2018), Pontes (2014),
Chiavenato (2010), Rabaglio (2006) e Souza (2005), 2024.

Na sequéncia, o Quadro 18 apresenta uma referéncia para indicadores de desempenho da

competéncia. Tais indicadores sdo medidas aplicadas para revelar/traduzir, em algum grau, a

presenca/ocorréncia das competéncias anteriormente apresentadas nos Quadros 16 e 17.

No caso, foi sugerido uma métrica com amplitude de 10 pontos para avaliar o nivel de

atendimento da competéncia tanto para os colaboradores ndo gestores, como para os lideres

funcionais, ou sejam os indicadores se aplicam a ambas as categorias profissionais.

Embora a amplitude dos indicadores seja de 10 pontos (conforme proposto por alguns dos

autores), a proposta recomendou a adocdo de escalas com amplitude menores (inferior a 10

pontos), pois conferem maior concentracdo do significado que se deseja captar. Recomendou-se

também precisdo e foco nos conceitos de cada parametro de desempenho, pois conceitos bem
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definidos oferecem clareza distintiva dos atributos das competéncias desejados para ambas as

categorias profissionais.

Indicadores de desempenho relacionado ao desempenho da competéncia:

De 1 a 4 — desempenho insatisfatério;

De 5 a 6 — desempenho regular;

De 7 a 8 - desempenho bom;

De 9 a 10 — desempenho 6timo.

Quadro 18 — Escala dos indicadores para avaliagdo de competéncias

Desempenho insatisfatorio—De 1 a 4 -

Indicador 1

Indicador 2

Indicador 3

Indicador 4

Nao atende as
expectativas de
desempenho. As
evidéncias sdo claras
sobre 0 ndo
atendimento aos
indicadores
avaliados. Apresenta
total desinteresse em
melhorar a
competéncia avaliada

Muito abaixo das
expectativas de
desempenho. Séo
raras as evidéncias
de atendimento aos
indicadores
avaliados. Apresenta
muito pouco
interesse para
melhorar a
competéncia avaliada

Abaixo das
expectativas de
desempenho. Ha
poucas evidéncias de
atendimento aos
indicadores
avaliados. Apresenta
pouco interesse para
melhorar a
competéncia
avaliada.

Ainda abaixo das
expectativas de
desempenho. As
evidéncias de
atendimento aos
indicadores ainda sdo
insuficientes.
Apresenta algum
interesse e empenho
para melhorar a
competéncia
avaliada. O
desempenho oscila
entre insatisfatério e
regular.

Desempenho Regular —de5a 6

Atende parcialmente as expectativas quanto ao padrao esperado de desempenho definido para
a competéncia avaliada. O desempenho alterna entre atendimento e nao atendimento. Precisa
melhorar o desempenho. Necessita de interferéncia do gestor com alguma frequéncia.

Indicador 5

Indicador 6

Demonstra resultado de desempenho abaixo
do esperado. As evidéncias de atendimento
aos indicadores avaliados deixam a desejar.
Apresenta pouco empenho para desenvolver-
se na competéncia.

Demonstra resultado de desempenho
parcialmente satisfatorio. As evidéncias de
atendimento aos indicadores avaliados, ora
apresentam-se conforme esperado, ora
deixam a desejar. Apresenta empenho para
desenvolver-se na competéncia. O
desempenho oscila entre regular e bom.

Desempenho Bom - De 7 a 8
Atende as expectativas quanto ao padrdo esperado de desempenho, definido para a
competéncia avaliada. Alcanca o padréo esperado, demonstrando resultado de desempenho
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plenamente satisfatorio. Na maioria das vezes o gestor apenas valida o atendimento da
competéncia em relacdo ao padréo.

Indicador 7 Indicador 8

Demonstra resultado de desempenho Demonstra resultado de desempenho

satisfatorio. Faz normalmente o que se plenamente satisfatdrio. Faz sempre o que se

espera. As evidéncias de atendimento aos espera. As evidéncias sdo claras e objetivas e

indicadores avaliados revelam alcance das confirmam o atendimento pleno as

expectativas quanto ao padréo esperado de expectativas quanto ao padrao esperado de

desempenho. desempenho para os indicadores avaliados,
cujo empenho indica possibilidade de mover-
se para o nivel seguinte. Por vezes realiza
mais do que se espera. O desempenho oscila
entre bom e 6timo.

Desempenho 6timo — De 9 a 10
Supera as expectativas quanto ao padrédo esperado de desempenho definido para a
competéncia. Excede ao padrao esperado, demonstrando desempenho além das expectativas.
Agrega melhorias e resultados visiveis, reconhecidos e confirmados no ambito da entidade.

Indicador 9 Indicador 10
Demonstra resultado de desempenho acima Demonstra resultado de desempenho muito
do esperado. Faz normalmente mais do que se | acima do esperado. Faz sempre mais do que
espera. Ha evidéncias claras e objetivas de se espera. Ha evidéncias claras e objetivas de

que excede as expectativas quanto ao padrdo | que supera constantemente e

esperado de desempenho para os Indicadores | consistentemente as expectativas quanto ao
avaliados. Revela uma 6tima qualidade de padrdo esperado de desempenho para 0s
desempenho nos resultados apresentados. Indicadores avaliados. Desempenho
especialmente relevante. Revela uma
excelente qualidade de desempenho nos
resultados apresentados e potencial para
assuncdo de novas responsabilidades e novos
desafios.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Ogliara (2020), Fazoli (2020), Jacomassi Junior (2018), Pontes (2014),
Chiavenato (2010), Rabaglio (2006) e Souza (2005), 2024.

A partir das avaliacGes de competéncias, anteriormente apresentadas, 0 Quadro 19 mostra
uma escala grafica para avaliar potencial de desempenho dos colaboradores e lideres. Este quadro
¢ uma demonstracdo pratica e ndo necessariamente reflete numa recomendacdo definitiva do
pesquisador para a filial. Antes de apresenta-lo é sugerido um exemplo de parametros relacionados
a indicadores de potencial para sustentar essa avaliagéo.

Indicadores de potencial:

Indicador 1. O avaliador discorda totalmente da afirmacdo em relacéo ao colaborador/lider.



Indicador 2. O avaliador discorda da afirmagdo em relacdo ao colaborador/lider

Indicador 3. O avaliador concorda parcialmente com a afirmacao em relacdo ao colaborador /lider.
Indicador 4. O avaliador concorda totalmente com a afirmacdo em relacéo ao colaborador /lider.
A partir das definicdes da escala de concordancia, o avaliador devera indicar para cada

uma das assertivas apresentadas no quadro 19, um dos indicadores de potencial, tomando como

referéncia a evidéncia do requisito de potencial, em cada individuo sob sua avaliacéo.

Quadro 19 — Escala para avaliacéo de potencial de lideres funcionais e colaboradores nédo gestores

Requisitos da avaliacéo de potencial para lideres funcionais e colaboradores ndo

gestores

Orientacéo para o
aprendizado

Apresenta continuamente curiosidade e interesse em aprender
coisas novas, ndo necessariamente ligadas ao trabalho atual.
Demonstra capacidade para tirar proveito de situacdes e
oportunidades de aprendizado. Mostra prontiddo para reciclar
seus conhecimentos e prospectar novos conceitos.

Abrangéncia de anélise

Elabora pontos de vista diferenciados, mostra capacidade para
extrair insights e andlises ampliadas, mantendo abertura a
novas ideias, agregando varidveis ndo percebidas e
contempladas por outros.

Compreenséo interpessoal

Tem capacidade para ouvir, compreender as percepcdes e
perspectivas dos demais, sabe se colocar no lugar do outro e
mostra facilidade para alinhar os interesses de ambas as partes.

Capacidade de progressdo

Demonstra capacidade de assumir, no curto, médio e longo
prazos, uma posicdo ou atividades de maior amplitude,
responsabilidade e complexidade.

Maturidade emocional

Apresenta capacidade para lidar com situagfes de conflitos,
stress e/ou de grande pressao, além de acolher feedbacks como
uma oportunidade para refletir, aprender e evoluir. Tem
dominio e controle das emocdes.

Flexibilidade/adaptabilidade

Adapta-se naturalmente a mudancas, a adversidades, a
oportunidades e a desafios, fazendo novas descobertas e
incorporando oportunidades de desenvolvimento diante de
novas situacdes, cendrios e desafios.

Comunicacéo escrita

Redige, de forma clara, precisa, com profundidade adequada e
concisdo. Sabe elaborar textos apoiados em coleta de dados e
informacdes, levantando diferentes percepgOes, analises,
recomendacgdes e outros contetidos. Consolida informacdes,
colocando foco no essencial e sistematizando em poucas
palavras.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Ogliara (2020), Fazoli (2020), Jacomassi Junior (2018), Pontes (2014),

Chiavenato (2010), Rabaglio (2006) e Souza (2005), 2024.
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Embora as consideracGes sobre a composi¢cdo da escala grafica de classificacdo tenham
mencionado trés modalidades de requisitos, quais sejam: do cargo, dos objetivos acordados e das
competéncias, isso ndo implica que se deva ter um formulario de avaliacdo para cada uma dessas
trés dimensdes. 1sso tornaria o processo da avaliagdo duramente burocratico, demorado e inviavel.
Um danico formulério pode comportar essas dimensdes, tomando-se o cuidado de observar
assertividade na escolha dos requisitos e na elaboracéo dos indicadores de medigé&o.

Finalmente, os resultados da avaliacdo da escala grafica de objetivos e potencial se tornardo
insumos para o desenvolvimento do instrumento matriz nine box, conforme mostra a subsecéo
5.2.2.2.

5.2.2.2 Matriz nine box

Dentre as varias formas de se apresentar sumariamente os dados coletados sobre o
desempenho, ao longo do processo da avaliagédo, uma que se destaca pela facilidade com a qual se
pode gerar planos de acdo relacionados a desempenho e potencial de desempenho é a matriz nine
box.

Segundo Gianzanti (2016), nine box é um conceito adaptado pela area de RH com o
objetivo de produzir um resultado final consistente sobre 0 desempenho dos colaboradores, além
de ser apto a contribuir com a identificacdo de backup para fomentar o processo sucessério nas
empresas, sendo este um dos grandes desafios de sustentabilidade das organizagoes.

De forma simples e objetiva, trata-se basicamente de elencar duas variaveis sobre as quais
se transcrevem os resultados das avaliacOes, fazendo-se o cruzamento em duas retas (x, y), de
forma a posicionar os colaboradores em seus nove quadrantes, que remetem a ac¢Oes predefinidas.

A forma de se elaborar a matriz é adaptada em diversas organizacdes, de forma a ajustar-
se a realidade e necessidade de cada uma.

De acordo com Gianzanti (2016), a grande facilidade da matriz é que as regides
(quadrantes) onde o colaborador pode ser enquadrado sdo delimitadas, sinalizando se
correspondem a “boas” ou “mas” localizagGes, utilizando-se recursos de cores para indicagdo. O
modelo é usualmente denominado de “nove quadrantes’ por contar (em seu modelo original) com
nove regides possiveis de enquadramento. 1sso ocorre porque normalmente as escalas da matriz

sdo divididas em trés graus, com os fatores agrupados em duas categorias (retas x e y).
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As Figuras 2, 3,4 e 5 mostram o processo de elaboracdo da matriz nine box conforme

Jacomassi Junior (2018).
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Figura 2. Matriz nine box
Fonte: Variagdo da matriz nine box, Jacomassi Jr (2018)
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Figura 3. Matriz nine box (defini¢fes dos boxes)
Fonte: Variagdo da matriz nine box, Jacomassi Jr (2018)
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Apo0s a aplicacdo da matriz nine box, torna-se possivel consolidar informacdes sobre o

desempenho e potencial de desempenho, de cada colaborador, conforme ilustra a Figura 6.
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Figura 6. Consolidagdo da matriz nine in box
Fonte: Jacomassi Junior (2018).

5.3 Estrutura funcional da gestdo do desempenho

Tomando-se 0s conceitos da gestdo do desempenho apresentados na se¢do 2 (DeNisi;
Murphy, 2017; Ogliara, 2020; Pedersini, 2023; Pontes, 2014), bem como as recomendagdes para
dotar a avaliacdo de desempenho de um processo de gerenciamento de suas atividades, buscando
maior assertividade para implementa-la, a proposta incorporou orientacdes sobre essa gestéo.

Entende-se que ela & necessaria para suportar e integralizar um conjunto de agdes voltadas
para o alinhamento da avaliagdo de desempenho com as expectativas dos colaboradores, com o
atendimento de metas estratégicas da organizacdo e para viabilizar o processo de construgdo de
uma cultura da avaliagdo. Logo, gerenciar a avaliacdo de desempenho dessa perspectiva implica
valorizar o potencial humano, obter eficiéncia operacional, expandir sua amplitude de

responsabilidades e alcangar resultados mais eficazes. Nessa perspectiva, o alcance de todos 0s
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beneficios que a gestdo de desempenho pode propiciar implica um grande desafio para a ARH

(DeNisi; Murphy, 2017; Ogliara, 2020; Pontes, 2014), pois requer que as politicas, diretrizes,

processos e praticas de RH estejam arquitetados de modo a atender as expectativas geradas pelas

avaliacdes, bem como alinhadas com as demandas estratégicas da filial.

Nesse sentido, a proposta ndo adentrou especificamente nesse campo da ARH, mas se

limitou a registrar a relevancia dessa arquitetura para consolidar com eficicia a avaliacdo de

desempenho. Logo, a gestdo do desempenho pode assumir diferentes formas e conter diferentes

dispositivos propulsores dentro das empresas.

Na presente proposta, os elementos sugeridos para compor a gestdo do desempenho estdo

apresentados no Quadro 20.

Quadro 20 — Elementos integrantes da gestdo do desempenho

Elementos da gestdo do desempenho

Descricéo

Comité de avaliacéo e seus papeis

Grupo responsavel por implementar, acompanhar
e compor decisdes sobre acles relacionadas a
avaliacdo de desempenho.

Capacitacdo dos envolvidos

Diz respeito ao processo de capacitar as pessoas
envolvidas com a avalia¢do de desempenho, direta
e indiretamente. Diretamente, sdo os lideres no
papel de avaliador, bem como os colaboradores,
enquanto avaliados.

Inclui-se também os integrantes do comité de
avaliacdo

Feedback e seus procedimentos

Refere-se a0 processo de comunicacgao a ser
mantido entre avaliador e avaliado ndo apenas
no momento da finalizacdo da avaliacdo, mas
ao longo de todo processo do trabalho.

Plano de Desenvolvimento Individual

Diz respeito a proposta de desenvolvimento do
colaborador alinhado com os resultados da
avaliacéo.

Calibragem da proposta

Compreende 0  acompanhamento  da
usabilidade da proposta ao longo do tempo
afim de alcancar a sua maturidade.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2024, baseado em DeNisi e Murphy (2017), Jacomassi Junior (2018), Ogliara (2020),

Pedersini (2023) e Pontes (2014).
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5.3.1 Comité de avaliagdo/harmonizacao

A gestdo do desempenho nédo é tarefa atribuida a Unica pessoa, mas a grupo, devido a
guantidade e a qualidade das variaveis que a avaliacdo de desempenho inclui, bem como para
atender a necessidade de alinhar as diferentes expectativas que se formam em torno dessa
atividade.

Conforme comenta Jacomassi Junior (2018), os comités de avaliacdo sd@o recomendados
com a finalidade de garantir a credibilidade essencial ao processo, combater tendéncias e
preferéncias pessoais injustificadas, bem como dar efetividade a todas as fases do processo de
avaliacdo. Além disso, ressalta Ogliara (2020) que esses comités desempenham um papel crucial
ao facilitar a integracdo dos talentos na empresa, diminuindo a influéncia do gestor direto e
ampliando as oportunidades de crescimento e realizacdo para os colaboradores.

Na proposta, foi recomendado que o comité seja presidido pela coordenadora da ARH que
é também um de seus membros fixos, juntamente com os lideres funcionais das diferentes areas
da filial. O comité devera ainda incluir os lideres de nivel superior na hierarquia organizacional e
outros integrantes que 0 grupo considerar pertinente, como membros nao fixos. Estes sdo
profissionais aleatérios, convidados para determinadas pautas das reunibes do comité, com o
objetivo de participar de levantamentos de pontos e de analises pertinentes as questdes
relacionadas a avaliacdo de desempenho e de potencial. Isso ird conferir a avaliagdo maiores
possibilidades de corre¢cdes dos gaps e levantamento de informacdes. Recomendou-se também que
o0s integrantes aleatdrios tenham algum vinculo ou estejam ligados a algum fluxo da cadeia de
trabalho do(s) colaborador(es), estando em condic¢des de argumentar com base em fatos.

As deliberacdes do comité devem ocorrer de forma imparcial e objetiva. Isso ajuda a
manter a integridade do processo de avaliacdo e a atrair credibilidade. Além disso, o comité
desempenha um papel crucial ao facilitar a integracdo dos talentos da empresa, diminuindo a
dependéncia de supervisdo e ampliando as oportunidades de crescimento e realizacdo para 0s

colaboradores.
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5.3.1.1 Papéis dos membros do comité

Cabe & coordenadora da ARH assumir a coordenagdo do comité e responder pela

implementacdo, desenvolvimento, processo de aprovacdo, e coordenacdo dos trabalhos da

avaliacdo.

Com base em Ogliara (2020), foram recomendadas as seguintes funcdes para a

coordenacao do comité:

gerenciar a comunicacao da avaliacdo de desempenho na empresa (definicdes e etapas dos
processos);

fazer a gestdo das avaliacdes de desempenho a preencher e preenchidos;

organizar a agenda de trabalho do comité apontando pautas, datas, locais e fazendo as
convocagoes:

demonstrar o resultado da avaliacdo realizadas de maneira simplificada e consistente;
formalizar o resultado apds a avaliacdo do comité;

enviar o material referente a avaliacdo de desempenho para o gestor responsavel;

atuar no desenvolvimento das agOes decorrentes dos PDIs por meio de suporte para
treinamento e desenvolvimento;

dar procedimentos a implementacdo das decisdes sobre movimentacdo de pessoas
(promocao, transferéncia, demissdo) decorrentes da avaliacao.

Cabe a cada lider funcional responsabilizar diretamente pela gestdo do trabalho e do

relacionamento com o colaborador, sendo pecga chave no processo da avaliacdo de desempenho.

De acordo com Ogliara (2020), esse lider tem como objetivo os seguintes pontos:

apoiar a comunicacao da avaliacdo de desempenho aos colaboradores de sua amplitude de
lideranca;

realizar o preenchimento de formularios referentes as avaliagdes destes colaboradores;
elaborar a matriz nine box no ambito da sua amplitude de comando;

comparecer as reunides do comité de avaliacdo a fim de participar de discussdes

relacionadas a avaliagdo de sua area de competéncia, bem como das demais.
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5.3.2 A capacitacao dos envolvidos

A recomendacao dessa capacitacdo foi ponto comum entre 0s autores integrantes do estudo.
Ela inclui a capacitacdo de profissionais fixos que estardo a frente do comité de avaliacdo, bem
como de colaboradores, pois sem a devida compreensdo desses integrantes sobre metodologia,
desenvolvimento, finalidades, aplicacdo de resultados e encaminhamentos decorrentes, é
impossivel obter boa eficacia com a avaliacdo de desempenho.

A proposta indicou o treinamento inicial e o treinamento de atualizacdo. O primeiro
consiste na apresentacéo da proposta de avaliagdo de desempenho que a empresa estiver adotando.
Este treinamento deverd ser desenvolvido pela coordenadora do comité de avaliagdo, que é
também coordenadora da ARH, sendo oferecido a todos os componentes do comité, mas dirigidos
especificamente aos lideres funcionais, visto que eles assumirdo o papel de avaliadores.

O treinamento de atualizacdo devera ser realizado sempre que a proposta de avaliacdo do
desempenho passar por alteragdes, ajustes e mudancas; de modo a permitir compreensdo de novas
versdes. Os publicos mencionados deverdo participar.

O treinamento de atualizacdo deve também ser desenvolvido sempre que o colaborador
mudar de nivel hierarquico, a fim de obter conhecimento sobre como opera a avaliagdo de
desempenho para o nivel alcangado.

O treinamento dos lideres, diretamente responsaveis pela avaliacdo, demanda um processo
de capacitacdo voltado para habilita-los na complexa tarefa de emitir julgamentos, fornecer
feedbacks e tomar decisdes relacionadas aos resultados da avaliacao.

DeNisi e Murphy (2017) sugerem que essa capacitacdo deve garantir as qualidades
necessarias aos avaliadores, as quais se resumem a: qualidade cognitiva, comportamental e

gerencial, conforme sintetiza o Quadro 21.
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Quadro 21 — Capacitacdo dos lideres para atuar na avaliacdo de desempenho

Qualidades a Descricéo
desenvolver no
avaliador
Cognitiva Esta relacionada aos conhecimentos teoricos, técnicos, operacionais e

situacionais que o0s avaliadores devem possuir para atuar na avaliagdo de
desempenho, de modo a compreender os instrumentos, seus procedimentos e ter
seguranca para aplica-los.

Comportamental Compreende o desenvolvimento da capacidade de escuta e de observacdo do
avaliador. Saber empregar posturas para respeitar e manter sigilo sobre
informacdes. Tratar a todos com igualdade e estabelecer comunicacdo clara e
objetiva. Ter habilidade para manter dados e resultados organizados. Saber
identificar necessidades de treinamento dos avaliados, saber propor PDI e saber
indicar movimentacgdo no plano de carreira ou de sucesséo.

Gerencial Relaciona-se com as a¢0es, as caracteristicas administrativas e de coordenacéo do
trabalho que é realizado no ambito da avaliacdo de desempenho. Demanda a
manutencdo da coeréncia e imparcialidade diante da finalidade e dos objetivos da
avaliacdo. Deve passar seguranca em relagdo as suas acoes.

Fonte: Elaborado pelo auto a partir de DeNisi e Murphy (2017) .

Ainda segundo DeNisi e Murphy (2017), a capacitacdo dos avaliadores reduz muito a
chance de eles cometerem distor¢Ges no processo da avaliagdo. Tais distor¢Oes estdo sintetizadas
no Quadro 22.

Quadro 22 — Distor¢des passiveis de ocorréncia em avaliadores

Distorgoes do Descrigéo
avaliador

Falta de objetividade O avaliador perde o foco da avaliacdo, comete equivocos e falhas.

Efeito halo O avaliador procede a avaliacdo com base no relacionamento que
mantém com o avaliado, e o foco da avaliacdo ¢ influenciado por este
convivio.

Leniéncia Tendéncia de o avaliador abrandar o julgamento de alguns
colaboradores, sendo propenso a generosidade.

Falsidade Trata-se de uma distor¢do proposital de informacbes sobre o
julgamento do avaliado, podendo beneficia-lo ou prejudicé-lo.

Tendéncia central E a pratica de se avaliar pela média do desempenho evitando aplicar
avaliagdes nos extremos dos indicadores de desempenho.

Preconceito pessoal Predisposicdo do avaliador para julgar as pessoas segundo 0s seus
valores e prerrogativas, distanciando do foco do desempenho.

Obstaculos politicos O avaliador distorce a avaliacdo quando h& interesses particulares
envolvidos. Essa atitude pode ajuda-lo a manter uma imagem positiva
e agradar alguém que Ihe é conveniente.

Despadronizacéo de | Algumas avaliagbes podem sofrer distor¢cdes em relagdo ao uso de

rigor maior ou menor rigor pelo avaliador, levando a cometer atos falhos.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em DeNisi e Murphy (2017).
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Contudo a definicdo dos conteddos que devem compor um programa de capacitacdo dos
avaliadores é de responsabilidade da ARH, que devera identificar os gaps de conhecimento,
competéncias e habilidades dos avaliadores para atuar na atividade e, sobre esta situacdo devera
propor o treinamento.

Ressalta-se também que, as vezes ndo é somente o treinamento que ir& contribuir para a
capacitacdo do avaliador; as vezes é necessario inseri-lo num contexto da organizacao para ele ter
mais conhecimentos internos e mais oportunidades de se interagir com outros gestores e processos
a fim de trocar informacdes experiéncias para realizar o seu trabalho da melhor forma possivel.

Desse modo, o treinamento consistira em um valioso aprendizado.

5.3.3 Feedback da avaliacao e seus procedimentos

O feedback tem sido foi um valioso recurso para compor propostas de avaliacdo de
desempenho e otimizar os seus resultados. Porém é também uma das atividades que mais recebe
criticas devido arigidez que pode estar presente na sua aplicacdo; a frequéncia com que é realizado,
e a falta de preparo dos avaliadores para desenvolvé-la eficazmente.

O formato tradicional de aplicar feedbacks ao final da avaliacdo, conforme € a pratica da
filial (e quando acontece); pode ser superada pelas a¢fes da gestdo do desempenho focadas em
realizar devolutivas com mais frequéncia, mais flexiveis, com a finalidade de estimular o
desenvolvimento continuo dos colaboradores.

No contexto da presente proposta, a recomendacéo sobre feedbacks da avaliacdo visa:

o fortalecer a cultura do didlogo entre as partes interessadas;

o fornecer orientacdes para ajustar falhas e comportamentos ndo compativeis;

e orientar sobre a necessidade de realizar uma andlise construtiva do desempenho para

estimular melhorias continuas e impulsionar o crescimento/desenvolvimento.

Com o objetivo de escapar da rigidez da burocracia dos ciclos anuais das praticas de
avaliacdo de desempenho e fortalecer suas finalidades, a proposta recomendou feedbacks
voluntérios, que se efetivam com mais rapidez e espontaneidade. No entanto, exce¢des devem ser
observadas quando se trata de feedback envolvendo decisfes relacionadas a, por exemplo,
adverténcias ligadas a desvios na execucdo das fungdes e/ou a desligamentos do emprego, sendo

situacdes desta natureza devem estar respaldadas por deliberacdo do comité de avaliacao.
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Embora, possa ocorrer feedback de diferentes formas, o seu papel consiste em fortalecer as
relagcbes entre cada colaborador e seu gestor, gerando conversas significativas e motivantes,
associadas aos comportamentos esperados e a qualidade do trabalho realizado.

A consolidacdo de uma base de comunicacéo e confianca entre colaboradores e gestores é
uma das principais formas de aumentar a colaboracdo e o engajamento, relacionados a melhoria
do desempenho individual e da organizacdo. Este aspecto contribui também para a formacéo de
uma cultura positiva da avaliacdo de desempenho.

Além das consideragdes anteriores, o feedback que ira orientar o PDI devera ser realizado
apos a finalizacdo do periodo de avaliacdo, sendo feito de maneira interativa com o lider funcional,
de modo a realizar tratativas dos gaps e sua potencializagéo.

5.3.4 O plano de desenvolvimento individual

Uma deliberacdo importante decorrente dos resultados da avaliacdo € a decisdo sobre a
recomendacéo de um PDI. De acordo com Gongalves (2018), trata-se de estabelecer um processo
de aprendizagem para colaboradores que apresentarem deficiéncias de desempenho ou para
aqueles que precisam e algum aprimoramento visando mudancas de setor, funcdo ou outro tipo de
movimentacao.

Jacomassi Junior (2018) e Ogliara (2020) comentam que o PDI pode ser aplicado também
para efeito de aproveitamento de potencial, de modo a permitir que o desenvolvimento do
colaborador ocorra em funcdo de estimulos para consolidar  determinadas
qualificacdes/competéncias que se mostrarem latentes, mas que necessitam de algum tipo de
aprendizado para se efetivar.

Matul¢ikova et al. (2023) e Igbal et al. (2019) comentam que para garantir que todas as
acOes referentes aos gaps de desenvolvimento de carreira, analisadas e discutidas durante o
processo de avaliacdo de desempenho, sejam planejadas e executadas € necessario compactuar um
plano estruturado entre o gestor avaliador e o avaliado (PDI).

O PDI em resumo deve ser suscinto, simples e focado, com poucas ac¢oes, para melhorar
a assertividade e com um acompanhado periddico pelo gestor e o avaliado até todas as a¢des

serem concluidas.
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5.4 Calibragem da proposta da avaliacdo de desempenho

Cabe ao comité de avaliacdo identificar e processar evidéncias que comprovem
necessidade de proceder ajustes e atualizacdes na proposta de avaliagdo em curso. Tal processo é
reconhecido por Souza et al. (2005) como uma condi¢do para a avaliagdo permanecer sustentavel
frente as mudancas que recaem sobre 0 sistema organizacional com respaldo sobre o desempenho
humano.

Pedersini (2023) destaca a necessidade de realizar o acompanhamento continuo da
avaliacdo afim de manté-la atualizada frente aos objetivos e metas da empresa, pela promocao de
acertos de rota.

De igual modo, Daniali et al. (2020) afirmam ser essencial manter ciclo de revisdes em
consonancia com as mudancas da empresa apontando para a necessidade de ajusta-la e flexibiliza-
la contingencialmente.

As mudancas, segundo os autores, podem estar relacionadas a tecnologia, gestao,
processos, politicas internas, objetivos estratégicos, clima e cultura organizacional, modelos de
gestdo, dentre outras ocorréncias que venham impactar a avaliacdo de desempenho.

Além de corrigir rotas, a calibragem é necessaria para se alcancar a maturidade da
atividade.

A sec¢do 6 comenta sobre a apresentacdo e apreciacdo da proposta realizada com base nos

principais autores e necessidades encontradas na empresa (fonte do estudo).
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6 PROCEDIMENTOS DA APRESENTACAO E ANALISE DA PROPOSTA

Esta secdo descreveu os procedimentos adotados pelo pesquisador para apresentar a
proposta para a filial e receber feedback a seu respeito. A subsecéo 6.1 apresenta os profissionais
da filial que participaram desse processo; a se¢do 6.2 apresenta os procedimentos utilizados para
realizar essa apresentacdo; a subsecdo 6.3 apresenta o instrumento de coleta de dados utilizado
para captar a apreciacdo dos participantes sobre a proposta e a subsecdo 6.4 apresenta 0s

procedimentos da analise dos dados.

6.1 Procedimentos adotados para a apresentacéao da proposta

A apresentacdo da proposta consistiu no contato direto do pesquisador com um grupo de
profissionais da empresa, pelo objetivo de torna-la conhecida e obter feedback quanto a sua
pertinéncia para o referido contexto.

Inicialmente, o pesquisador solicitou junto a coordenacdo da ARH agenda para realizar
entrevistas com os mesmos lideres que participaram do diagnostico realizado em 2022.

A ideia original do pesquisador seria apresentar a proposta para cada lider e na sequéncia
obter seus comentérios, analise e percepc¢des quanto a viabilidade da proposta para a filial. No
entanto, devido a agenda de trabalho desses profissionais, a coordenadora da ARH recomendou
que fosse feita uma Unica apresentacdao da proposta para todos os participantes e, na sequéncia,
obter-se-ia feedbacks individuais. Foi recomendado também que esse feedback ocorresse
formalmente por meio digital, posto que ndo seria possivel realizar as entrevistas individuais em
funcdo da indisponibilidade de tempo deles durante o periodo de trabalho.

Assim, a apresentacdo foi realizada para cinco profissionais da filial no dia 17 de maio de
2024, na sala de reunides da empresa, por exibicao de slides, que durou cerca de 35 minutos. Na
sequéncia dessa apresentacao, ocorreram interacdes entre o pesquisador e o grupo de profissionais
por meio de perguntas, observacfes e comentarios. Dentre as duvidas levantadas, destacaram-se
as perguntas: Poderia comentar mais sobre os requisitos que integram a escala gréfica
classificatoria? Por que duas escalas graficas? Conseguiremos incluir ou mudar requisitos ou
outros aspectos na escala grafica sugerida? A incorporacdo de competéncias na avaliagdo pode

mudar de acordo com nossas necessidades? Poderia comentar mais sobre como aplicar a matriz
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nine box? Quais seriam as fungdes do comité da avaliagdo? Conseguiremos instalar algum tipo de
software para operacionalizar essa proposta, incluindo a gestdo do desempenho?

Apdbs ocorrer essa interacdo, 0 pesquisador apresentou o instrumento de coleta de dados
que seria enviado via online a eles, explicou cada questéo e esclareceu duvidas.

O periodo total empregado na apresentagdo e discussdao da proposta, bem como do
questionério foi cerca de 1:50 h.

No dia seguinte a apresentacdo, o pesquisador enviou o0 questionario padrao (Apéndice B)
para os participantes através de seus e-mails. Desse modo, a apresentacdo, a discussao da proposta,
bem como o envio do formulario padrdo foram os recursos utilizados para coletar as percepcdes e
andlises dos lideres sobre a proposta. Pela apresentacdo, o pesquisador teve a oportunidade de
explicitar e esclarecer davidas, interativamente; pelo questionario, foram abordadas questdes
especificas para levantar percepcGes que ajudassem a analisar a pertinéncia/viabilidade da

proposta para a filial, conforme mostrara a subsec¢éo 6.3.

6.2 Participantes

Na fase do diagnostico, participaram quatro lideres da area industrial e a coordenadora da
ARH. Desse grupo, apenas um lider, que ndo se encontrava mais na empresa, foi substituido pelo
coordenador de producdo. Desse modo, 0s cinco participantes séo: um coordenador de producdo;
dois lideres de processos industriais (producdo); um lider de processos industriais (logistica); e
uma coordenadora da ARH.

O coordenador de producéo tem formacgdo em Engenharia de Producdo e atua na empresa
ha seis anos; esta na funcao atual ha trés anos. Um dos lideres de processos industriais é engenheiro
industrial, trabalha na area de producdo da empresa ha sete anos e ha seis anos no cargo atual. O
segundo lider de processos industriais € também formado em Engenharia de Producéo, esta na
empresa ha nove anos e seis anos no cargo atual. O terceiro lider atua na area de logistica, esta ha
cinco anos na empresa e dois anos e sete meses no atual cargo. A coordenadora da ARH é formada

em Psicologia, trabalha na empresa e na funcdo ha trés anos e quatro meses.
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6.3 Questionario da avaliacdo e sua aplicacao

O questionario € uma técnica de investigacdo constituida de um conjunto de questdes, que,

segundo Gil (2006), possuem o propdsito de obter informacdes e gerar dados necessarios para se

atingir os objetivos de um projeto de pesquisa.

Justifica-se que sua aplicacdo no presente estudo ndo foi a primeira opg¢ao do pesquisador,

mas sim a entrevista individual pela expectativa de se obter maior aprofundamento sobre as

questdes de pesquisa. Porém o questionario foi o recurso consensado com a filial, diante da

limitag&o de tempo dos participantes para realizagéo de entrevistas individuais.

O instrumento (Apéndice B) estd constituido por 17 questdes abertas, além das

informacBes sobre dados dos participantes. As questdes versaram sobre 0s principais aspectos

tratados pela proposta e cobrem as seguintes abordagens:

Apreciacdo geral da proposta: incluiu contedos que investigaram as primeiras
percepcOes dos participantes sobre a proposta; o alinhamento dela com a visdo, missao,
objetivos e desafios; e avangos que a proposta sinaliza em relacdo a avaliagdo praticada
atualmente pela filial.

Proposicdo e constituicdo da escala grafica classificatoria: levantou a percep¢do dos
participantes sobre a constituicdo desse instrumento através dos requisitos do cargo, dos
objetivos consensados e das competéncias/comportamentos.

Indicadores de desempenho da escala gréafica: investigou a percepc¢do dos participantes
em relacdo aos indicadores propostos para compor a escala gréafica classificatoria.
Indicadores de potencial de desempenho: levantou a percepcdo dos participantes sobre
os indicadores apresentados para avaliar o potencial de desempenho.

Categorias profissionais da avaliacdo: levantou a percepcdo dos participantes sobre
estabelecer duas categorias profissionais para aplicar a avaliacdo de desempenho na filial.
O instrumento matriz nine box: investigou a percep¢do dos participantes sobre a
pertinéncia desse instrumento para demonstrar e sumarizar comparagGes entre
desempenhos e potenciais dos avaliados.

Gestdo do desempenho: investigou as agdes e procedimentos de gestdo para dar
sustentabilidade aos processos de execugdo, monitoramento e tomada de decisdes

relacionadas a avaliagdo de desempenho.
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e Consideractes de viabilidade: Referem-se ao levantamento de percepgdes dos
participantes sobre aspectos relacionados a aderéncia da proposta na filial; a identificacéo
das dificuldades e facilitadores organizacionais que a proposta encontraria na empresa.
Incluiu também livres manifestagdes dos participantes.

A elaboracdo do questionario se apoiou também sobre orientacGes técnicas e pedagdgicas
de elaboracéo de instrumento de coleta de dados, fornecidas por Melo e Bianchini (2015). Foi
observado a recomendagdo “evitar perguntas” que: se autorrespondem; induzem a resposta;
gerassem respostas dubias; ndo trouxessem a informacdo pretendida; levassem o participante a
fazer calculos complexos; fizessem alusdo a nomes que impliquem em aceitacdo ou rejeicao e
contagiassem outras respostas.

Além dessas consideragdes, as autoras recomentam evitar: excesso de questdes; poucas
questBes; questdes sem uma coordenacao logica entre si; questdes que induzem dividas sobre seu

sentido, além de buscar clareza no vocabulério utilizado.

6.4 Procedimentos da analise de dados

Foi realizada a analise descritiva dos dados, que, segundo Gil (2006), consiste em descrever
principais comportamentos e tendéncias observados nos dados existentes. Essa analise esta
baseada em uma ou varias questfes de pesquisa e ndo segue hipotese previamente definida.

Além disso, ela “se estrutura a partir dos registros gerados, sobre a forma de palavras,
temas, documentos, acontecimentos, personagens, convivios e outros meios”, desde que permita
ao pesquisador “explorar e conectar informacdes, bem como fazer uso de suas proprias percepcdes
e insights” (Gil, 2006, p. 54). De acordo com Ogliara (2020), na analise de dados da pesquisa
qualitativa, o pesquisador deve estar atento as relagdes que podem ser estabelecidas a partir das
informacdes obtidas e a padrdes observados durante o processo de coleta de dados.

Desse modo, a anélise também considerou as intera¢des do pesquisador com o contexto da
pesquisa, ou seja, as realizadas com a coordenadora da ARH ao longo do estudo, e com os demais
participantes, nas duas ocasifes (diagndstico e fase da apresentacdo da proposta).

O Quadro 23 mostra uma sintese das unidades analiticas do estudo a partir das abordagens

pesquisadas pelo instrumento de coleta de dados.



Quadro 23 — Sintese das unidades analiticas do estudo

Categorias analiticas do estudo

Subcategorias

Apreciacdo geral da proposta

Percepcdes iniciais sobre a proposta;
Alinhamento com a visao, missao, objetivos e
desafios;

Sinalizacdo de avancgos da proposta

Escala gréfica classificatoria

Constituicao do instrumento

Indicadores de desempenho

Escala métrica de 10 niveis de qualificacdo do
desempenho

Indicadores de potencial

Escala nominal para qualificar tendéncia de
potencial

Categorias profissionais da avaliacdo

Consideracao por duas categorias
profissionais para aplicar a avaliagdo de
desempenho

Instrumento matriz nine box

Pertinéncia do instrumento para consolidar
avaliacdo de desempenho e de potencial

Gestdo do desempenho

Acdes e procedimentos de gestdo para dar
sustentabilidade a avaliacdo de desempenho

Consideragdes de viabilidade da
proposta

Aderéncia da proposta na filial,
dificuldades e facilitadores organizacionais;
livre manifestacdo

Fonte: Elaborado pelo autor, 2024.
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7 ANALISE DA PROPOSTA E SEUS RESULTADOS

Esta secdo apresenta as percepcdes dos participantes em relacdo a proposta apresentada
para a filial. Ela foi organizada a partir das categorias analiticas do estudo, conforme comentado
na secdo 6. Ao final da secéo foram apresentados os resultados gerais da avaliagéo da proposta.

A analise apresenta, quando cabivel, citacdes literais de trechos das respostas dos
participantes, incluindo comentarios do pesquisador articulados com alguns comentarios expressos

na fase da apresentacdo da proposta.

7.1 Apreciacao geral da proposta

Quanto as percepcdes iniciais sobre a proposta, um dos lideres de processos industriais
comentou que ela lhe propiciou “um entendimento bem mais ampliado e mais produtivo sobre a
avaliacdo de desempenho”, destacando que “trouxe maior compreensdo sobre a sua importancia
para liderar com foco no desempenho de sua equipe”.

Para outro lider de processos industriais a proposta podera “completar e atender bem as
necessidades da filial no tocante a dificil tarefa de avaliar desempenho”. Segundo ele, no dia a dia,
esse assunto “ndo é comentado e nem discutido entre os lideres”. Entdo, ele considerou que a
apresentacdo feita pelo pesquisador “deixou muito clara a necessidade que temos de realizar
mudangas no atual sistema que a empresa utiliza”.

O lider da area de logistica comentou que tinha pouco conhecimento sobre o assunto,
apesar de “fazer avaliacdes por um bom tempo”. Para ele, a apresentacdo foi muito boa, “foi uma
aula”, e ela chamou a sua atencdo “‘sobre varios pontos que eu desconhecia sobre avaliacdo de
desempenho”. Dentre esses pontos, ele mencionou “os diferentes requisitos que podem ser
avaliados e, também as competéncias, fiquei muito surpreso com essas possibilidades”. Ele
justificou ainda que, na pratica, o processo é “feito meio automatico, sem se preocupar muito com
a finalidade desta avaliagdo”. De acordo com ele, a apresentacdo da proposta mostrou a
necessidade de “rever sua visdo sobre o assunto e que deve também sensibilizar os demais
colegas”.

O coordenador de producdo expressou ter gostado muito da proposta, pois lhe deu uma

nova visao sobre o0s seguintes pontos:
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1) “Direcionar a avaliacao para requisitos que vao além do cargo, incluindo ainda objetivos
consensados e da empresa e, principalmente sobre os comportamentos/competéncias que a
empresa espera ter”; esse conjunto de pontos fornece uma “visdo mais global e real de um
desempenho”. Além disso, contribui para “diferenciar onde o desempenho estd mais forte e/ou
mais fraco”.

2) Ele expressou também: “achei muito interessante utilizar a escala gréfica classificatoria
para classificar o desempenho e o comparativo ser realizado pela matriz nine box”. Para esse lider,
a combinacao dos dois métodos € muito adequada. Gostou muito de saber como funciona a matriz
nine box, apesar de ja ter ouvido falar sobre ela.

3) “O descritivo referente aos niveis/indicadores de desempenho estd muito claro e mostra
as distincdes de forma bem objetiva contribuindo muito no momento de atribuir as notas”.

4) “Ha& uma consideracdo importante que é a garantia da aplicacdo de mais feedbacks
durante o processo de trabalho dos colaboradores, ou seja, a proposta considera que este tipo de
retorno ajuda muito a melhorar o dialogo entre as partes (avaliador e avaliado)” e complementou:
“o feedback instantaneo fara muita diferenca na melhoria do desempenho™.

A coordenadora da ARH comentou que suas primeiras percepcdes sobre as propostas
foram “muito boas”. Particularmente, ela enfatizou 0s seguintes aspectos: “a importancia de criar
a gestdo do desempenho para que o processo de avaliagdo seja também um processo de
desenvolvimento continuo”; “o desdobramento da metodologia para as duas categorias
profissionais e ndo dois métodos de avaliacdo de desempenho”. Destacou também que “é muito
pertinente esta consideracdo, pois consegue diferenciar o desempenho para diferentes
colaboradores sem adotar métodos diferentes”.

Com relacdo ao alinhamento da proposta com a visdo, metas, objetivos e desafios da
filial, um dos lideres da area industrial considerou que “a proposta atende, sim, aos valores que a
empresa considera”, pois “a ideia de atrelar o desempenho ao desenvolvimento das pessoas para
enfrentar os desafios e manter a visdo da empresa, enquanto valor que a empresa tem, isto esta
bem enfatizada na proposta”. Para ele, a gestdo do desempenho “vai ajudar muito para atingir os
pontos fortes dos colaboradores e, assim atender metas e objetivos”.

Outro lider da mesma &rea comentou que a proposta “pontuou muito bem a preocupacédo
com a visao, metas, objetivos e desafios”, porém considera “ser dificil alcancar um bom nivel neste

alinhamento” justificando que “os colaboradores tém ideias diferentes sobre esses aspectos”. Ele
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completou sua andlise expressando: “acredito que a gestdo do desempenho pode contribuir muito
para tornar todo o processo mais claro, mais aberto, mais efetivo e também facilitar a compreenséo
dos envolvidos em relacdo a varios pontos”.

Um terceiro lider, da area de logistica, considerou que, na sua abrangéncia, a “proposta nao
deixou de se preocupar em ligar o desempenho ao atendimento da visdo, metas, objetivos e
desafios”.

Para o coordenador de producdo, a proposta pautou a questdo do alinhamento comentado,
porém “este alinhamento deve ser mais especifico em relacdo as metas que a empresa sustenta,
que sdo direcionadas para a Seguranca, Qualidade, Entrega e Custo”. Segundo o profissional, “os
objetivos devem obedecer e atender a estes parametros”.

A coordenadora da ARH comentou que a proposta “esta bem estruturada neste quesito do
alinhamento” e que isso ficou claro “ao procurar a identificacdo de gaps ligados ao néo
atendimento de metas, objetivos, desafios definidos para a filial”.

Sobre 0s avangos que a proposta apresenta em relacdo a atual, um dos lideres da area
industrial registrou: “eu vi muitos avangos, vi muitas coisas diferentes, como melhorar os
treinamentos, o método, a necessidade de fazer a gestdo do desempenho € muito importante”. Ele
concluiu: “minha visdo sobre o assunto mudou muito e aumentou minha preocupacgao sobre como
temos tratado este tema tao significativo”.

Outro lider dessa area comentou que a proposta forneceu informacdes que “véo
proporcionam avancos no modo de avaliar, de controlar as acdes sobre desenvolvimento, de
realizar feedbacks, que serdo mais rapidos e garantir o desenvolvimento da equipe”. Para esse lider,
“0s dois instrumentos propostos e a criacao da gestdo de desempenho serdo muito importantes para
avancar na forma que fazem avaliagdes hoje”.

O lider de logistica respondeu “comparando a avaliacdo de desempenho que fazemos e a
forma que foi apresentada, precisamos melhorar muito”. Ele citou ainda alguns pontos que devem
ser repensados: “a forma da avalia¢do (apenas um questionario); os treinamentos precisam ser mais
especificos e atender necessidades individuais para garantir desenvolvimento, precisam ser mais
detalhados. Penso que utilizagdo da matriz nine box vai contribuir muito para os colaboradores ver
melhor as suas proprias atuagdes, pois permite fazer comparagdes”. Além disso, ele destacou

também que precisam “avancar na forma de dar feedbacks, ser mais constantes”.
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O coordenador de producdo considerou que a proposta avanga “no modo de possibilitar
melhores feedbacks”; pois a avaliacdo estara “direcionada aos objetivos, levando em consideracdo
0 cargo e 0 ambiente em que se desenvolve”. Comentou também que notou avango com relacéo
“a utilizar o mesmo método para as duas categorias profissionais, porém com formularios de
avaliacdo diferenciados, principalmente, nos tipos de requisitos”. Ele reforcou que “desta forma
estaremos fazendo o mesmo para todos, porém diferenciando em algumas especificidades das
funcles e a fixacao de objetivos individuais™. O profissional também destacou que o avan¢o mais
notavel foi a gestdo do desempenho, que “da mais vigor para a avaliacdo e mostra que a empresa
esta interessada em desenvolver os colaboradores e ndo somente avalié-los, ela vai ajudar os lideres
e a ARH”. Finalmente, ele ressaltou avanco na “forma otimizada de comparagédo de desempenho
entre os funcionarios, atraves da matriz nine box”.

A coordenadora da ARH, pontuou os seguintes avancos: “a proposta do treinamento
continuo”, o “uso de uma nova ferramenta”, “melhorias com a gestdo do desempenho”, “a

melhoria da comunicacéo entre lider/liderado pelo acompanhamento e feedback continuo”.

7.2 Apreciacao relacionada ao instrumento escala grafica classificatéria

Essa abordagem levantou a apreciagdo dos participantes com relacdo as especificidades da
escala gréfica classificatoria: os fatores de avaliacdo propostos para constitui-la; a consideragéo de
definir duas categorias profissionais para estrutura-la e aplica-la; os indicadores de desempenho e
de competéncia.

Com relacdo aos fatores de avaliacdo da escala grafica (requisitos do cargo, fixacao de
objetivos acordados e comportamentos/competéncias), 0s participantes deveriam analisar a sua
pertinéncia no sentido de ponderar se seriam suficientes para compor a escala.

A resposta de um dos lideres de processos industriais resumiu-se a: “sdo suficientes”. Outro
lider dessa mesma area considerou “muito bom os fatores levantados, acredito que expressam
muito bem os requisitos desejados e se aplica bem as nossas atividades”.

O lider da area de logistica também expressou concordancia: “concordo com esses
requisitos, porém acho muito complexo essa parte das competéncias, definir isso € mais dificil,

mas é muito pertinente”.
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Para o coordenador de produgéo os requisitos propostos “sdo suficientes, achei muito bom
a composicdo deles, pois considerou pontos-chave e relevantes para se conhecer sobre
desempenho e da mais seguranca para fazer a avaliagdo em termos de se apurar pontos fortes,
pontos fracos e necessidades de melhorias”. De acordo com esse participante, “o desafio esta em
desenvolver bem o que serd avaliado no lado comportamental e das competéncias”.

A coordenadora da ARH expressou: “achei muito completo”. Segundo ela, na filial, a
avaliacdo ainda esta no inicio quando se refere aos aspectos relacionados a
comportamento/competéncias, “mas pelas explicacdes dadas na apresentacdo da proposta e pela
possibilidade de se estimar potencial de desempenho, eu considero fundamental estes parametros
na avaliacdo”. Segundo ela, “a parte comportamentos/competéncias é mais subjetiva e precisa ser
bem trabalhada na filial” e “é um grande desafio para os avaliadores avaliarem formalmente as
competéncias, mas vejo como muito pertinente incluir esses aspectos no processo da nossa
avaliacdo”. A coordenadora ressaltou também que isso sera “muito importante para 0s
funcionarios, para conhecer o que é esperado deles com relacdo a comportamentos/competéncias
e também o que a empresa busca com relacgéo a atitudes”.

Quanto a criacao de dois grupos profissionais sugeridos para aplicar a escala grafica,
os lideres deveriam analisar a sua pertinéncia para integrar a proposta de avaliagao.

Um dos lideres de processos industriais se manifestou objetivamente no sentido de mostrar
que essa classificacdo “atende a todos os colaboradores da empresa”, ndo sendo necessario criar
outras categorias e ter mais métodos”, e que “vai ajudar diferenciar as funcdes, sera mais justo
desse jeito”.

Outro lider da mesma area expressou “estou de acordo com essa categorizacdo™. O lider da
area de logistica teve 0 mesmo posicionamento, respondendo: “concordo com essa classificagdo,
muito adequado”.

O coordenador de producdo expressou que a “divisao é compativel com os cargos e as
funcBes que existem na empresa, ndo sendo necessario criar outras categorias e tornar 0 processo
de avaliacdo muito burocratico”.

Para a coordenadora da ARH, a avaliacdo de desempenho pode ser direcionada para essas
duas categorias, posto que “o que ir& variar, conforme comentado na apresentacdo, serdo os

requisitos, os objetivos e os comportamentos/competéncias”. Ela considerou também importante
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“utilizar a mesma escala para os dois grupos profissionais, isso passa uma ideia de harmonia para
os funcionérios”.

Com relacdo a proposicdo dos requisitos da avaliacdo de desempenho para
colaboradores néo gestores, foram propostos 0s seguintes requisitos: preparo e qualificacdo para
o trabalho, capacidade para o trabalho em equipe, compromisso e resultados, visdo institucional e
caracteristicas comportamentais. Os participantes deveriam analisar a adequacao desses aspectos
para compor a escala grafica classificatoria dessa categoria, ou seja, 0s colaboradores que nao
estdo em cargos de lideres/gestores.

Um dos lideres de processos industriais sinalizou: “acredito que poderiamos melhorar o0s
requisitos para tornar mais habitual”. Desse modo, ele considerou importante incluir os pardmetros
que utilizam no “nosso quadro de producdo, que sdo Seguranca, Qualidade, Entrega e Custos”.

Outro lider de processos industriais expressou concordancia, porém fez a seguinte ressalva:
“Concordo como foi colocado, mas coloco algumas sugestbes para tornar mais objetivo os
requisitos: conhecimento e habilidades, trabalho em equipe, atingimento de resultados, atitude e
comportamentos, e assiduidade”.

O lider da area de logistica manifestou “acho que nao sdo apenas esses requisitos. Temos
alguns pontos importantes que temos que garantir 0 seu cumprimento como: a presenca dos
funcionarios (assiduidade), o trabalho com seguranca e o atendimento dos requisitos de qualidade
e custos”.

O coordenador de producdo também fez referéncia a auséncia dos parametros definidos
pela empresa, 0s quais sdo também os mencionados pelos outros lideres, ou seja, para ele “ esta
faltando algo relacionado a seguranga, qualidade custos e entrega”.

A coordenadora da ARH sinalizou que pode melhorar os requisitos de modo a “tornar mais
habitual” (utilizando a mesma expressdo de um dos lideres de processos industriais). Ela
complementou sua analise sugerindo os seguintes requisitos: “habilidades e competéncias”;
“realizacdo de trabalho em equipe”, “atingimento dos resultados” e “comprimento a ética e
comportamento empresarial”.

Com relacéo aos requisitos da avaliacao de desempenho para gestores foram propostos:
capacidade de mobilizagdo, delegacdo/feedback; monitoramento, visdo estratégica,
desenvolvimento/formacéo de sucessores e tratamento de conflitos. Lembrando que seria o grupo

de requisitos para avaliar o desempenho deles, lideres/gestores.
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Na visdo de um dos lideres de processos industriais, esses requisitos sdo considerados
suficientes. Ele apenas opinou com relacdo a alinha-los com a “obtengdo de resultados
relacionados aos parametros da empresa: seguranca, qualidade, custos e entrega”.

Outro lider dessa mesma area opinou: “concordo como foi colocado, mas coloco como
sugestdo: atingimento de resultados” e “relacionamento com a equipe”.

O terceiro lider da area de logistica mencionou que deveria incluir “algo relacionado a
garantia de entregas”, mencionando o cumprimento de metas relacionados aos parametros ja
citados pelos demais lideres, ou seja, “seguranca, entrega, custos e qualidade”.

De igual modo, o coordenador de producgdo considerou os requisitos pertinentes, porém
também sugeriu a inclusdo de outros que possam ser verificados em relacdo aos quatro
direcionadores (qualidade, custos, seguranca e entrega) definidos pela empresa.

A coordenadora da ARH manifestou que “um ponto forte da empresa sdo as entregas”,
entdo como sugestdo ela mencionou “algo como cumprimento das entregas”.

Sobre os indicadores de desempenho da escala grafica classificatdria, sugeridos pela
proposta, sendo ponderados em 10 niveis de avaliacdo: de 1 a 4 — desempenho insatisfatorio; de 5
a 6 — desempenho regular; de 7 a 8 - desempenho bom; de 9 a 10 — desempenho 6timo.

Os participantes deveriam se manifestar sobre essa escala para tal aplicabilidade. Todos
eles manifestaram concordancia com relacdo a esses indicadores. Lembrando que, na proposta,
cada indicador foi descritivamente conceituado e ndo apenas indicados.

Dentre os argumentos favoraveis, registraram-se as seguintes consideracfes: “as pessoas
entendem melhor quando a avaliacdo é feita por notas” (coordenador de producdo); “essa pratica
ja é adotada pela empresa, porém com menos niveis de notas” (lider de processos industriais);
“isso é 0 que nos ja fazemos” (lider da area de logistica); “acho muito pratico esse modelo, e a
descricdo bem diferenciada e nitida de cada nivel de notas ajuda muito o avaliador” (coordenadora
da ARH).

Para avaliar as competéncias, a proposta sugeriu indicadores que expressam a decisao
(concordancia/discordancia) do avaliador com relagdo a competéncia que esta sendo avaliada.

Lembrando que cada indicador seria aplicado para avaliar a competéncia que esta expressa
em cada uma das assertivas apresentadas. Logo, tais assertivas indicam possibilidades da

existéncia da competéncia no desempenho/potencial do colaborador/gestor, que estd sendo
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avaliado. Logo, caberia ao avaliador aplicar um dos niveis de concordancia/discordancia
apresentado na escala de 4 pontos:
e Indicador 1 — O avaliador discorda totalmente da afirmacdo em relacdo ao
colaborador/gestor;
e Indicador 2 — O avaliador discorda da afirmacdo em relacdo ao colaborador/gestor;
e Indicador 3 — O avaliador concorda totalmente com a afirmacdo em relacdo ao
colaborador/gestor;
e Indicador 4 — O avaliador concorda com a afirmacéo em relacdo ao colaborador/gestor.

De acordo com um dos lideres de processos industriais, “a escala de avaliacdo estd muito
bem estruturada e € bem pratica, facil de aplicar e facil de ser entendida pelos que serdo avaliados”.

Ja outro lider, da mesma area, considerou que a escala para avaliar competéncias poderia
acompanhar a mesma estrutura da escala de desempenho, ou seja, de 10 pontos, niveis. Desse
modo ele sugeriu que “poderia ser da seguinte forma:

e De 1a4—discorda totalmente;

e De 5 a6 —discorda parcialmente;
e De 7 a8 - concorda parcialmente;
e De9a10 - concorda totalmente.

Para o lider da area de logistica, os indicadores propostos “atendem a sua finalidade”. O
coordenador de producdo considerou a escala “muito préatica e objetiva, direta”. A coordenadora
da ARH também expressou que os indicadores “sdo objetivos e praticos”. Porém ela comentou
que o desafio sera “apresentar as frases (assertivas) que serdo os parametros da avaliacdo™. De
acordo com a profissional, as assertivas “precisam ser bem definidas para mostrar claramente as

competéncias que estdo sendo referenciadas”.

7.3 Apreciacao relacionada a matriz nine box

Os seguintes aspectos foram submetidos a apreciacao dos participantes relacionados a essa
matriz: percepcdo sobre o instrumento para operar analises comparativas sobre o potencial de
desempenho e pertinéncia da matriz para gerar/sustentar decisfes estratégicas sobre potencial de

desempenho.
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Quanto & adequacdo da matriz para realizar analises comparativas entre
desempenhos, um dos lideres de processos industriais expressou “gostei muito dessa ferramenta,
eu ndo conhecia. Me pareceu muito boa, muito adequada, e atende bem para mostrar e justificar
sobre as diferencas de desempenho entre os colaboradores”.

Um segundo lider de processos industriais também expressou desconhecimento em relacdo
ao instrumento: “eu ndo conhecia a matriz nine box, mas gostei muito de como ela analisa de forma
objetiva, conseguindo separar as tratativas por grupos e tipos de colaboradores”.

O lider da area de logistica expressou: “achei uma ferramenta muito boa, ndo conhecia sua
utilizacdo™. Ja o coordenador de producdo comentou: “a matriz nine box ajuda a termos um olhar
mais integrado das avaliagBes de desempenho dos colaboradores, permitindo uma analise mais
comparativa e direcionada para tomadas de decisdes mais assertivas”.

A coordenadora da ARH afirmou que ja conhecia a matriz nine box e justificou: “eu ja
conhecia a matriz nine box, nunca utilizei, gosto da forma &gil de comparacdo entre 0s
colaboradores e a possibilidade de tomar decisdes mais efetivas”.

Quanto a pertinéncia da matriz para gerar sustentar decisdes estratégicas sobre
potencial de desempenho, ocorreram 0s seguintes comentarios:

Um dos lideres de processos industriais (que ndo conhecia a matriz) expressou que ela “tem
potencial para criar informacdes sélidas sobre desempenho e sobre ac¢des ligadas a prosperidade
do colaborador dentro da empresa”.

Outro lider, também de processos industriais, expressou:

Eu acredito que a matriz nine box consegue dar uma visdo abrangente sobre os
desempenhos e potencial dos colaboradores, e vai apoiar decisdes ligadas aos
resultados de cada desempenho. Junto com a escala gréfica, conseguiremos
detalhar as necessidades de desenvolvimento e tomar decises com mais
seguranga.

O lider de logistica expressou “acredito sim que a sua aplicacdo para n6s dara mais direcédo
e certezas sobre como decidir sobre os resultados da avaliagdo de desempenho”.

O coordenador de producdo comentou que a matriz ajuda a “ter uma visdo particular e
ampliada sobre o desempenho dos colaboradores. Ela oferece informacfes mais confiaveis para
embasar as decisGes que surgem apos finalizar as avaliagdes”. Outro ponto que o profissional
destacou foi que “ela estd bem alinhada com a utilizagéo da escala grafica e, assim, conseguiremos

detalhar, por exemplo, as necessidades de desenvolvimento”.
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A coordenadora da ARH também expressou a mesma consideracdo do coordenador de
producdo: “Considero que a matriz nine box, juntamente com a andlise da escala gréfica, atende

as necessidades de tomadas de decisdes estratégicas do potencial do colaborador”.

7.4 Apreciacao relacionada a gestao do desempenho

Com relacéo a essa abordagem, os participantes deveriam se manifestar sobre a pertinéncia
dos seguintes elementos para compor a gestdo do desempenho: criacdo do comité de avaliagéo,
capacitacdo dos envolvidos, PDI e a emisséo de feedback e seus procedimentos.

Para um dos lideres de processos industriais, essa gestdo “é fundamental, pois sem ela a
avaliacdo ndo progride, ndo avanca nem fortalecera dentro da empresa e as nossas a¢des precisam
estar alinhadas”. Complementou: “Quanto aos itens que ela propde, me parecem suficientes se
forem bem realizados”.

Outro lider, da mesma &rea, manifestou: “para mim, ela esta muito pertinente, ok”. O lider
da area de logistica também se mostrou favoravel em relacdo aos elementos e comentou: “acho
que sdo suficientes, pelo menos na fase inicial de sua implantacdo. Se criarmos mais itens ela
ficéria dificil de efetivar, pode ficar mais complicada porque ela vai demandar o tempo das pessoas
do comité e ndo pode ser dificultosa”. Outro destaque dado pelo lider foi: “ achei muito importante
incluir a capacitacdo dos envolvidos e ndo somente treinamento para quem avalia”.

O coordenador de producdo afirmou: “concordo com o ponto de vista da necessidade de
gerenciar o desempenho. A capacitacdo dos envolvidos é um ponto importante, eu sinto que muitas
vezes ndo somos treinados para realizacdo de certas atividades relacionadas ao desempenho das
equipes e colaboradores, em geral”.

De acordo com o coordenador,

[...] embora avaliar seja tarefa do lider, ou do gestor, é muito mais complexo
porque o desempenho da pessoa passa por outras questfes. A avaliagdo puxa
muita coisa que é definida dentro da empresa. Entdo esta gestdo, no meu
entendimento, vai ajudar a desatar muitos problemas ligados ao desempenho, ao
desenvolvimento, ao alcance de metas e de resultados.

Além desses comentérios, esse coordenador comentou sobre o comité de avaliagdo: ““ é um
diferencial muito necessario e diria uma condi¢do para garantir que a avaliacdo seja algo de

responsabilidade ndo apenas do avaliador, unicamente por uma pessoa”. Ele registrou tambem:
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“sinto que falta algo referente a como tratar os problemas de crescimento e desenvolvimento das
pessoas, mas isso poderé ser tarefa do proprio comité discutir”.

A coordenadora da ARH registrou na sua resposta:

[...] achei bem completo incluir a gestdo do desempenho, ela vai contribuir para
agilizar os problemas que a avaliacdo enfrenta. N&o vejo necessidade de incluir
outros elementos, se precisar, vird com o passar do tempo. [...] o trabalho do
comité de avaliacdo serd muito necessario para a avaliacdo avancar e incluir
outros responsaveis, porque ndo é uma atribuicdo apenas de quem avalia e da &rea
de RH. Vai ajudar a fazer a gestdo da avaliacdo e, mostrar 0s pontos que
contribuem para ela fluir e os pontos que ndo ajudam.

7.5 Analise da aplicabilidade da proposta

Esta analise foi estruturada a partir das respostas/reacGes dos participantes sobre 0s
aspectos/pontos da proposta considerados ndo aplicaveis na empresa, bem como as
dificuldades e facilitadores organizacionais para implementagé&o.

Em relagdo aos pontos/aspectos da proposta ndo aplicaveis na empresa, um dos lideres
dos processos industriais comentou que “tudo que foi abordado pela proposta se aplica e é viavel
para a empresa, precisando apenas fazer algumas adequacdes para concretizar os 4 direcionadores
estratégicos”, referindo-se a Seguranca, Entregas, Qualidade e Custos.

Outro lider de sistemas industriais, expressou: “concordo com tudo da proposta”. O lider de
logistica registrou: “tudo é aplicavel, apenas pode ser feito algumas complementacdes e
adequacdes”.

Para o coordenador de produgao.

“na grande maioria, 0s pontos tratados sdo muito apropriados”. Ele destacou a
importancia da gestdo do desempenho, e novamente comentou “sem este tipo de
gestdo ndo conseguiremos ter boa eficiéncia da avaliagdo e aproveitar bem 0s
resultados para melhorarmos o desenvolvimento dos colaboradores”.

A coordenadora da ARH comentou:

[...] achei a proposta muito apropriada, pois, consegue correlacionar as
necessidades da empresa/colaborador e lideres, apresentando melhorias e
desenvolvimento nos principais pontos que a avaliacdo tem. Ela podera
contribuir para corrigir e melhorarmos muitos aspectos que hoje estdo
insatisfatorios.
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Sobre as dificuldades/barreiras que a proposta enfrentaria, caso fosse implementada,
foram observadas as seguintes respostas: para um dos lideres de processos industriais, a
dificuldade de viabiliza-la seria “a diretoria da empresa entender a grande melhoria que vamos ter
e, nos dar apoio”; para outro lider de processos industriais, “a dificuldade encontrada seria o
alinhamento com a matriz, isto é, levar a matriz entender que é possivel melhorarmos a nossa
avaliacdo fazendo algumas coisas diferentes, sem estar indo contra eles”; o lider de logistica
entende que a dificuldade esta em “conseguirmos priorizar as mudancas necessarias em relacdo ao
que fazemos hoje, tem também o alinhamento entre as outras areas da empresa”, referindo-se a
outras filiais; o coordenador de producdo também expressou a mesma consideracdo de um dos
lideres, ao sintetizar que obstaculos seria “a complexidade de realizar o alinhamento com a
matriz”; para a coordenadora da ARH a dificuldade consiste em “garantir a priorizacdo do projeto
junto a diretoria e a harmonizacéo entre todos as plantas e areas da empresa”.

Com relacdo aos aspectos facilitadores a proposta, um lider de processos industriais
comentou “reconhecimento de que precisamos aprender mais sobre 0 assunto”; outro lider dessa
area fez comentario semelhante ao expressar “a necessidade de melhorarmos a forma como
estamos fazendo as avaliacbes”. Para o lider da area de logistica um ponto facilitador é “a
disposigéo para aprender mais sobre o assunto e ter consciéncia sobre a necessidade de a empresa
melhorar em relacéo a todos os pontos apresentados, melhorando assim o conhecimento de todos
sobre esta importante tarefa”

Para o coordenador de producéo, um facilitador é a ARH da filial: “sinto por parte do nosso
RH muito interesse e disposicdo para melhorar a forma como temos aplicado a avaliacdo de
desempenho”.
A coordenadora da ARH expressou que um facilitador é “sabermos que precisamos buscar
melhoria sobre como a empresa trata a avaliacdo de desempenho atualmente”.

No espaco aberto para registrarem suas manifestacdes livres, leram-se 0s comentarios:
“Ficou clara a necessidade de aprendermos mais sobre o assunto” (lider de processos industriais).
“Achei uma iniciativa muito boa e necessaria para ser aplicada na empresa, fiquei interessado em
aprender mais sobre avaliagdo™ (lider de processos industriais). O coordenador de producéo
expressou o seguinte: “analisando o material que foi apresentado, ficou muito claro que a proposta
traria bons resultados, principalmente, para superar pontos complicados que temos hoje com a

avaliacdo. Porém vai encontrar dificuldades para alinhar o processo com a matriz”.
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7.6 Analise dos resultados referentes a apreciacao da proposta

Ao analisar a reacdo dos participantes, durante a apresentacdo da proposta, bem como as
suas respostas as abordagens tratadas pelo questionario, pode-se considerar que, de modo geral, a
proposta foi bem repercutida e despertou o interesse por aprenderem mais sobre o assunto.

Tal interesse se expressou pela pertinéncia que a proposta mostrou para contribuir na
superacdo dos atuais entraves que a filial vivencia em relacdo a avaliacdo de desempenho do
colaborador. Trata-se de um assunto que, segundo alguns dos participantes, ndo faz parte de suas
prioridades, ou seja, ndo ha tratativas em suas agendas de trabalho sobre avaliacdo de desempenho.

O interesse foi observado também nos comentérios dos participantes sobre a necessidade
de aprofundarem conhecimento sobre essa atividade, em que alguns relataram desconhecimento
sobre determinadas abordagens que foram apresentadas, tais como a gestdo do desempenho, o
comité de avaliagdo e a matriz nine box, e sobre as quais se mostraram estimulados conhecé-las.

A boa acolhida é um aspecto facilitador da implementacdo da proposta (caso viesse
ocorrer), pois mostra a conscientizacdo e a disposicédo dos profissionais em aprender mais sobre o
assunto, bem como sinaliza um caminho para qualificar a pratica de avaliacdo vigente filial.

A visdo sobre aprender mais a respeito da avaliacdo de desempenho enfatiza que o
conhecimento dos lideres sobre ela é incompleto, mostrando ainda a necessidade de aperfeicoar,
ajustar e buscar melhorias e novos parametros. Conforme comenta Ogliara (2020, p. 72) “a
avaliacdo de desempenho é uma atividade cujo estado ideal é alcancado pelo acumulo de
experiéncias boas e ruins, até que a empresa alcance uma arquitetura social e operacionalmente
eficaz”.

Nessa linha, Pedersini (2023) também se refere ao fato de buscar novos parametros sobre
a avaliacdo de desempenho para se alcancar um nivel de maturidade. Quanto a esse nivel, o autor
comenta que é aquele que atende as diferentes perspectivas a ela vinculadas, tais como perspectivas
da direcéo, dos colaboradores, dos lideres, da ARH, e sobretudo a perspectiva do alcance das metas
estratégicas que sdo efetivadas pelo desempenho humano. Nessa linha, uma perspectiva que foi
ponderada pelos participantes refere-se ao alinhamento da proposta com a matriz — esse aspecto
sera abordado na proxima subsec&o.

Dentre 0s novos conhecimentos que a proposta trouxe aos participantes, destaques foram

para o0 instrumento matriz nine box e a gestdo do desempenho. Sobre esses aspectos, pode-se
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observar que, em relacdo ao primeiro, nem todos os participantes o conheciam e nenhum deles
nunca o utilizou em suas praticas de avaliacdo. J& a gestdo do desempenho se destacou,
principalmente, pela sua proposta de incluir o “comité de avaliacdo”, o processo de “capacitacao
dos envolvidos” e o “feedback instantaneo”.

No tocante a boa receptividade que a matriz nine box teve, pode-se observar o argumento
de que ela fornece uma viséo integrada e global dos desempenhos avaliados, permitindo uma
analise comparativa entre desempenhos, consequentemente ela fornece suporte necessario para
embasar a tomada de decisdes dos lideres a respeito do futuro dos avaliados.

Tais consideracBes foram apontadas por autores como Gianzanti (2016), Alécio (2018) e
Jacomassi Junior (2018), os quais destacaram o beneficio desse instrumento para conferir agilidade
e transparéncia no fornecimento de informacdes comparativas, bem como tomar decisbes mais
assertivas sobre o destino dos colaboradores relacionado a suas performances.

As consideragdes sobre o suporte que a matriz nine box fornece para realizar analises
comparativas de desempenho ajudam a esclarecer um ponto com o qual, muitas vezes, 0s
avaliadores se atrapalham ao realizarem juizo sobre o desempenho de seus liderados. Segundo
Jacomassi Junior (2018, p. 76), na avaliacdo comparativa tradicional do desempenho, ao invés dos
avaliadores aterem-se “aos critérios dos requisitos dos cargos, metas ou dos
comportamentos/competéncias, enquanto parametros objetivos de avaliacéo, eles utilizam um dos
membros do time como referéncia para avaliar 0s demais, ou seja, eles formulam um paradigma”.

Com essa consideracdo, Jacomassi Junior (2018, p. 79) deixa claro que a matriz nine box
contribui grandemente para desmistificar esta pratica, pois “descentraliza a analise comparativa
deste tipo de acdo/opinido, e edifica-se sobre evidéncias e entregas individuais, as quais podem ser
demonstradas para o conjunto de colaboradores”.

Ficou claro que a matriz nine box traz em si uma vantagem destacada por Alécio (2018),
gue é minimizar a subjetividade ligada ao ato de comparar desempenhos, pois pode ser
demonstravel e traz um certo conforto para quem esta no papel de avaliador.

Sobre a gestdo do desempenho, pode-se depreender que os participantes reconheceram a
sua pertinéncia e importancia para desvincular a avaliagdo de desempenho de um evento
organizacional ocasional, demarcado para acontecer em determinado periodo, sob a

responsabilidade exclusiva da ARH e dos lideres. Além disso, de acordo com o coordenador de
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producdo e a coordenadora da ARH, essa gestdo ajudara a identificar e gerenciar os obstaculos
organizacionais que impactam sobre o desempenho.

Nesse contexto, resgatam-se Ogliara (2020), Moura (2022) e Pontes (2014), ao
considerarem que a gestdo do desempenho ndo é somente crucial para a avaliacdo de desempenho,
mas também para entender como a arquitetura organizacional, por meio de suas estruturas,
sistemas, processos, politicas, regulamentos, praticas esta organizada para favorecer ou nao as
performances dos individuos.

Ainda sobre a gestdo do desempenho, a pesquisa mostrou que os elementos “comité de
avaliacdo”, “feedback” e a “capacitacdo dos envolvidos” foram considerados pelos participantes
como muito importantes para compor a gestdo do desempenho. Registrou-se ainda, por parte do
coordenador de producédo, 0 comentario sobre a falta de referéncia (na proposta) para tratar a questao
do desenvolvimento do colaborador, referindo-se a necessidade de se ter procedimentos, préaticas e
processos que aceleram e qualificam o atendimento dessa necessidade.

De fato, o comentario do coordenador de producgdo procede parcialmente. Isto porque, no
ambito da proposta, esse assunto (desenvolvimento) foi abordado ao nivel do elemento “feedback”,
sendo ainda apontado como uma pauta crucial que devera ser abracada pelo comité de avaliacdo e
ndo apenas pela area de RH e lideres.

O desenvolvimento do colaborador é uma das questdes chave da avaliacdo e depende,
segundo Igbal et al. (2017), Rodrigues et al. (2017) e Jacomassi Junior (2018), de como a arquitetura
da ARH, por meio de suas politicas, processos e praticas (dentre eles, a politica de carreira e politica
salarial) estdo organizados e ddo sustentacdo para apoiar os resultados da avaliacdo de desempenho.

Resgata-se também, Gongalves (2018), ao comentar que o desenvolvimento do
colaborador é um processo com visdo de futuro a respeito de quais serdo os novos desafios que
surgirdo, quais desempenhos serdo necessarios e quais condi¢des organizacionais serdao oferecidas
para apoia-los, atendé-los e obté-los.

Nessa perspectiva, pode-se entender que a lacuna de tratativas para efetivar
“desenvolvimento dos colaboradores” (conforme comentado na pesquisa) suscita que a arquitetura
da ARH mantida pela organizagdo (e ndo apenas pela filial) pode ndo estar favorecendo a
fomentacdo do desenvolvimento das pessoas.

A analise do instrumento escala gréfica classificatoria e de sua composicao (requisitos

do cargo, objetivos e comportamento/competéncia) foi positiva, considerando que tais aspectos séo
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suficientes, pois incluem dimensdes que captam bem informagdes sobre o desempenho, “tanto
relacionadas aos pontos fortes como fracos do colaborador”, conforme mencionou um participante.
Registraram-se ainda consideragdes muito favoraveis sobre a inclusdo do requisito
comportamentos/competéncias. Esse requisito gerou muitas consideragdes, entre 0s participantes,
durante a apresentacdo da proposta, momento em que eles reconheceram que precisam avancar
muito sobre o gerenciamento comportamental, principalmente, como defini-los e avalia-los.

Nesse contexto, os participantes estavam se referindo as questbes relacionadas a
comportamentos, atitudes, identificacdo, desenvolvimento e avaliacdo de competéncias dos
colaboradores, sobre as quais reconheceram gque sabem pouco a respeito e como fazer isso.

Em nossas interages com os participantes, durante a apresentacédo da proposta, a discusséo
caminhou para a necessidade de incluir na gestdo de pessoas a questdo das competéncias, assunto
que a coordenadora da ARH concordou, porém néo se posicionou a respeito.

Nesse contexto, resgata-se Jacomassi Junior (2018, p. 32), ao considerar o papel que a
abordagem comportamental tem para alavancar desempenho organizacional e fortalecer missao,
visdo e valores, clima e cultura organizacional. De acordo com ele, “a gestdo comportamental € um
fator estratégico da competitividade organizacional”.

Embora o conjunto de requisitos propostos para compor a avaliagdo de desempenho tenham
sido bem avaliados, houve manifestacGes a respeito de formata-los de “modo mais habitual”,
referindo-se a aderéncia deles aos pardmetros relacionadas a Seguranca, Qualidade, Entrega e
Custos. Esses parametros sdo os indicadores de performance eleitos pela organizacdo e definidos
para avaliar (quantitativa e qualitativamente) o desempenho da empresa, dos departamentos, dos
processos ou projetos em relacdo a metas e objetivos especificos.

No entanto, de fato, a proposta ndo definiu quais requisitos deveriam ser avaliados pela
escala gréfica classificatoria, apenas se limitou a sugerir parametros relacionados ao cargo, aos
objetivos e comportamentos/competéncias, sugeridos como “exemplos” de indicadores, cabendo
a empresa idealiza-los conforme suas especificidades e necessidades.

Com relacdo aos indicadores de avaliacdo da escala grafica classificatoria sugeridos (10
graus/niveis de desempenho), foi uma surpresa para o pesquisador 0s participantes os terem
considerados adequados. Isso porque autores como Gongalves (2018), Pontes (2014) e Souza et al.
(2005) recomendam uso de metricas menores (com menos pontos intervalares), porque tém a

vantagem de concentrar e distinguir o significado de cada conceito e minimizar indecisdes/duvidas
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sobre qual nivel aplicar. Logo, escalas menores repercutem melhor no momento de sua
aplicabilidade.

De mesmo modo, os indicadores de avaliacdo de potencial sugeridos e definidos em
niveis de concordancia foram considerados pertinentes. No entanto um dos participantes comentou
ser vidvel manter a mesma métrica da escala grafica, ou seja, 10 pontos, € ndo 4 conforme foi
sugerido.

Dentre as possiveis barreiras organizacionais que a proposta enfrentaria na empresa,
destacou-se a questdo da sua articulagcdo com a matriz, expressando a falta de autonomia dos lideres
e da coordenacdo da ARH para tomarem decisdes proprias e/ou desvinculadas da chancela da area
de exceléncia empresarial, sediada na matriz, além de a dificuldade para priorizarem mudancas que
avaliam como necessarias e alinha-las com outras unidades da empresa.

Assim como o0s participantes da pesquisa relataram dificuldades para implementar
mudancas relacionadas a avaliacdo de desempenho, Ogliara (2020) identificou dificuldades e
obstéaculos de filiais brasileiras para colocar em pratica o modelo de avaliacdo definido pelas
matrizes com sedes no exterior. Tais dificuldades expressavam a falta de autonomia dos gestores
brasileiros para fazerem mudancas e ajustes no modelo oficializado por matrizes estrangeiras. O
autor comentou que essa situagdo perdurou por um bom tempo, enquanto o sistema da avaliacdo
funcionava precéria e parcialmente. Porem o modelo somente foi ajustado a realidade das
empresas nacionais depois de algumas delas terem enfrentado questdes relacionadas a cultura e
legislacdo trabalhista local.

Veigas (2023) concluiu que a principal barreira para implementar a avaliacdo de
desempenho no Ministério das Financas de Sdo Tomé e Principe foi a resisténcia do alto escaldo,
que, contrariamente, deveria ser o grande facilitador.

Aprofundando um pouco sobre as limitacGes da filial estudada para realizar mudancas
relacionadas a avaliagdo de desempenho, entendeu-se que isso ocorre porgue iniciativas dessa
natureza dependem do aceite da matriz.

A matriz, por meio de sua area de Exceléncia Empresarial, constituida por especialistas,
tem a prerrogativa de tomar decisdes relacionadas a implementagdes e mudancgas nos processos de
gestdo e operacOes da empresa. A referida area tem a atribuicdo de mapear, estudar e definir os

processos de cada filial.
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Quando uma necessidade de mudanca é identificada em algum processo de alguma filial,
faz-se necessario que essa unidade desenvolva uma solicitacdo fundamentada em algumas acgdes,
tais como elaborar um levantamento detalhado sobre o assunto; demonstrar suas limitacdes e
inoperancia; apontar as corregdes cabiveis, bem como justificar os seus custos e beneficios do
projeto. Na sequéncia, a solicitacdo é encaminhada para andlise de deferimento da area de
Exceléncia Empresarial. Ocorre que, para 0s participantes da pesquisa, esse € um processo muito
moroso, burocratico, demorado e, na maioria das vezes é ineficaz e desestimulante.

Considera-se, que os participantes entendem esse procedimento junto a area de exceléncia
empresarial como algo muito complexo para alinhar a proposta apresentada com a matriz, mesmo
entendendo a sua pertinéncia. Conforme Ogliara (2020, p. 62), “nem sempre a pratica percebida
corresponde a pretendida pela organizacao”.

De modo geral, os gestores das filiais ndo sdo especialistas e ndo conseguem apresentar
propostas com profundidade necessaria para despertar interesse da matriz.

Na filial estudada, pode-se observar a lacuna ligada a falta de conhecimento especializado
para propor mudancas sobre processos da ARH. Essa lacuna repercute também para outros
processos estruturais dessa area, e ndo apenas em relacdo a avaliacdo de desempenho, mas com
maior evidéncia sobre a politica salarial e politica de carreira — dois processos considerados
estratégicos para o desenvolvimento e engajamento dos colaboradores, conforme comentado.

Nesse contexto, a filial vem acumulando ocorréncias de altos indices de turnover de
gestores e colaboradores, em decorréncia da baixa efetividade e atratividade de seus planos de
carreira e salarial, 0os quais repercutem negativamente sobre o desempenho e a permanéncia na
empresa.

Ha nitidamente, necessidade de maior capacitacdo técnica e operacional dos gestores da
filial para elaborar propostas mais aderentes a realidade da filial.

Ao final dessa analise, pode-se concluir que a proposta apresentada para a filial obteve,
salvaguardadas algumas ressalvas, a aprovacdo de um grupo de cinco profissionais em posi¢éo de
lideranca e coordenacéo.

Porém, segundo esse grupo, o principal aspecto impeditivo para a sua implementacao esta
no processo de obtencdo de aprovacgao por parte da matriz. Esse argumento nos revelou a cultura
de dependéncia da filial e mostrou também lacunas de conhecimento para estruturar propostas bem

fundamentadas e submeté-las a matriz.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo teve o objetivo de apresentar uma proposta de avaliacdo de desempenho para uma
filial, de uma empresa do segmento de transportes ferroviarios e rodoviarios, com a finalidade de
contribuir para a superacdo de problemas que ela enfrentava em relacéo a esse processo, conforme
mostrou o diagndstico realizado pelo pesquisador em dezembro de 2022.

Para o alcance desse objetivo foram levantados trabalhos académicos desenvolvidos sobre
0 tema avaliacdo de desempenho, do periodo 2017-2023, bem como consultas a livros
especializados, incluindo ainda duas coletas de dados empiricos realizadas em dois momentos do
estudo junto a profissionais da filial.

A proposta foi apresentada, discutida e apreciada por um grupo de cinco lideres da filial,
que sdo também responsaveis por realizarem avaliacfes de desempenho de colaboradores, tendo
ainda a participacdo da coordenadora da ARH responsavel pela aplicacéo da avaliacdo no referido
contexto.

O estudo iniciou em um momento em que a filial se encontrava no quarto ano de
desenvolvimento da avaliagdo de desempenho, sendo ainda a primeira experiéncia relacionada a
essa atividade. Desse modo e tendo em vista os maus resultados vivenciados até entdo, o estudo
ofereceu contribuicdo de identificar os entraves e o contexto em que estavam ocorrendo. No
entanto a maior relevancia do estudo se deu pela elaboracdo de uma proposta de avaliacdo de
desempenho que buscou qualificar e inovar a atual pratica em curso, pelo aprimoramento e
apontamento de instrumentos, metodologias e novas ac¢des para o0 seu desenvolvimento.

Desse modo, a proposta propiciou também oportunidades de aumentar o conhecimento dos
profissionais, integrantes do estudo, a respeito da abordagem da avaliacdo de desempenho no
ambito da gestdo do desempenho. Sendo essa contribuicdo bem aceita por eles ao admitirem que
precisam aprender mais sobre esse assunto.

Entretanto a boa receptividade da proposta pelos lideres que participaram do estudo ndo é
suficiente para operar mudangas ou novas implementacdes, pois, segundo eles, 0s processos
produtivos e de gestdo da filial sdo definidos e coordenados pela matriz, através de sua area de
exceléncia empresarial. Sendo assim, faz-se necessario que a filial abra um processo interno para

levar o assunto até essa instancia.



125

Esse fato se caracterizou como a principal barreira para a implementacdo da proposta na
filial, ou seja, a dificuldade para alinhar com a matriz iniciativas de mudangas em um de seus
processos de gestdo de pessoas.

No entanto, no nosso entendimento, esse argumento também revelou uma posicao
refrataria dos lideres e da coordenacdo da ARH para se integrar com a area de exceléncia
empresarial, responsavel pela gestdo de processos e operacGes da empresa. Eles alegaram que
iniciativas relacionadas a reivindicagdes de mudancas demanda a abertura de um processo formal
junto a matriz, sendo este moroso, burocratico, demandante de comprovacdes e, na maioria, das
vezes é indcuo

Embora a proposta apresentada tenha sido bem aceita pelos lideres, os quais tiveram a
oportunidade de discutir sobre sua pertinéncia e viabilidade para superar o atual contexto em que
a avaliacdo de desempenho é praticada na filial, eles se mostraram descrentes com relacdo a
aprovacéo pela matriz.

Nesse contexto, enfatiza-se que o diagnostico apurado em 2022 e ratificado em 2023 gerou
informac@es sistematizadas, criveis e suficientemente convincentes acerca dos entraves e dos
aspectos inoperantes da metodologia em vigéncia. E isso ja se constitui forte argumento para
embasar suas argumentacdes e justificativas em prol de mudancas. Assim, o diagnostico serviu
também para compensar lacuna de informacGes sistematizadas, até entdo inexistentes na filial.

Diante da barreira apresentada pelos lideres, concluiu-se que existem também limitacdes
técnicas, por parte deles, para estruturar projetos de mudanca e debaté-los com a matriz.

Em nivel académico, o estudo identificou producdes bibliograficas atualizadas sobre o
tema, as quais explicitaram conceitos, finalidades, contribuicdes, metodologias e limitagdes
relacionados a avaliacdo de desempenho, um dos processos mais polémicos da ARH.

Socialmente, o estudo se liga as boas praticas da ARH responsaveis por alavancar a
prosperidade dos individuos no ambiente de trabalho. Nesse ambito, ao tratar da avaliacdo de
desempenho esta também se referindo a processos de gestdo que podem viabilizar, precarizar ou
estagnar o crescimento e desenvolvimento das pessoas em suas vidas laborais.

Reconhece-se que o estudo apresentou algumas limitagdes relacionadas: (a) a coleta de
dados, a qual foi planejada para ocorrer via entrevistas individuais, o que possibilitaria maior
aprofundamento da investigacéo e permitiria novos entendimentos sobre o0s assuntos pesquisados;

(b) a ndo incluséo de colaboradores no estudo pois, a presenca deste publico propiciaria analises
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muito interessantes do ponto de vista desses individuos; (c) a restricdo de tempo para aprofundar
entendimentos sobre a relagdo da filial com a matriz, de modo a buscar evidéncias sobre a préatica
de avaliacdo definida pela area de exceléncia empresarial e a praticada no contexto pesquisado;
(d) também ndo houve tempo habil para explorar em profundidade como a avaliacdo de
desempenho é realizada em outras filiais da empresa e, assim, poder ter elementos de comparagéo.
Em decorréncia desse aprofundamento, obter-se-ia melhor compreensao relacionada ao impacto
da cultura dos ambientes dessas filiais, bem como da atuacdo de suas ARHSs.

Diante de tais limitacGes, recomenda-se que estudos dessa natureza, interessados em
propor melhorias, mudancas e inovacdes de gestdo e processos, ampliem seus niveis de analise de
modo a ter entendimentos mais aprofundados e completos sobre todo o contexto organizacional
em que o objeto de pesquisa esta inserido.

Nessa linha, o estudo também sinalizou para alguns temas interessantes para futuras
pesquisas relacionadas a avaliacdo de desempenho humano nas organizagdes, tais como: oS
impactos das decisdes deliberadas pela matriz sobre préaticas de avaliacdo de desempenho
desenvolvidas em filiais; a inoperancia da avaliacdo de desempenho em filiais frente as politicas
deliberadas pela matriz; a baixa autonomia da ARH de filiais para promover ajustes e mudancas
em processos definidos pela matriz.

Finalmente, o estudo contribuiu para o pesquisador desenvolver seus conhecimentos a
respeito da avaliacdo de desempenho, propiciando uma visao mais estratégica a seu respeito, além
do contato com a literatura especializada e atualizada. Propiciou ainda maior compreensao a
respeito da complexidade de propor mudancas em um dos subsistemas de gestdo da ARH (como

a proposta apresentada), pela consideracao de captar e incorporar todas as variaveis independentes.
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APENDICE A - ROTEIRO DE APOIO AO DIAGNOSTICO
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1) Qual a visdo que o atual sistema de avaliacéo de desempenho da empresa melhor reflete?

( ) avisdo do planejamento estratégico da empresa

( )aviséo do RH da empresa

() avisdo dos gestores/lideres da empresa

() abusca de informac6es para melhor estruturar o PDI

() abusca de indicadores para enquadrar o desempenho do colaborador

Outra resposta :

2) Na sua percepc¢do, qual é (atualmente) a finalidade da avaliacdo de desempenho na

empresa? Ordene cada finalidade pelo seu nivel de importancia

Finalidade Elevado Importancia | Baixa Nenhuma
nivel de mediana importancia
importancia

Identificar deficiéncias e
potencial dos colaboradores

Julgar ou estimar o valor e
as competéncias de um
colaborador

Identificar colaboradores
que terdo seus desempenhos
reconhecidos e
recompensados

Identificar colaboradores
gue necessitam de
desenvolvimento

Subsidiar decisdes sobre
desligamentos de
colaboradores da empresa

Gerar informagdes para dar
suporte as atividades do RH

Identificar potencial de
talentos para garantir
Necessidades futuras da
empresa

Outra resposta :
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3) Em qual nivel de eficcia vocé avalia os resultados gerados pelo atual sistema de avaliagdo
de desempenho adotado pela empresa?

() elevada eficacia porque os resultados atendem plenamente aos objetivos da avaliagdo na
empresa

() baixa eficicia porque a avaliagdo necessita de muitas melhorias e ajustes para gerar as
contribuigdes esperadas

() ndo atinge 0 minimo esperado.

Outra resposta:

4) O que vocé mudaria no atual sistema e praticas de avaliacdo de desempenho da empresa?

Ordene cada mudanca pelo seu nivel de necessidade.

Mudanca a ser feita Mudanca Mudanca Baixa
muito necessaria necessidade
necessaria

Instrumentos de avaliacdo

Dispensaria o processo formal de
autopreenchimento de questionario

Melhorar a forma de tratar o PDI

O foco da avaliacdo de ver o passado e olhar
mais o futuro/desenvolvimento
Descentralizar todo o processo da ARH e dar
mais autonomia para as liderancas

Outra resposta:

5 - Na sua analise, quais sdo as razdes que podem explicar a necessidade de mudanca no

sistema de avaliacédo de desempenho da empresa?

( ) baixo nivel de engajamento/envolvimento dos lideres

( ) falta de credibilidade por parte dos colaboradores

( ) o instrumento/ferramenta utilizada da muita énfase nas descri¢fes de cargos
( ) aavaliagdo ndo gera muita informacéo para estabelecer PDI

( ) aprética esta voltada para aplicacdo de mérito promocional e aumento salariais
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() aavaliacdo ndo consegue gerar resultados que mostrem o quanto os avaliados estdo ou ndo
engajados com objetivos e metas
() falta treinamento e engajamento para todos os envolvidos na elaboracdo e aplicacdo da
avaliacao

( ) outra resposta:

IDENTIFICACAO:

Area de atuagio na empresa:
Cargo atual:

Tempo de empresa:



134

APENDICE B —- QUESTIONARIO: APRECIACAO DA PROPOSTA

PARTE 1 - APRECIACAO GERAL DA PROPOSTA

1) No seu entendimento, e de modo geral, quais séo suas primeiras percepcOes sobre a proposta

apresentada?

2) Vocé considera que a proposta apresentada esta alinhada com a visao, as metas, os objetivos e

desafios da filial? Como percebe isto?

3) Se comparada com a avaliacdo de desempenho que € praticada atualmente na filial, quais

avancos voceé identifica na proposta?

PARTE Il - INSTRUMENTO DE AVALIACAO: ESCALA GRAFICA
CLASSIFICATORIA

4) A proposta de avaliagdo do desempenho esté estruturada sobre o seguinte conjunto de requisitos:
- requisitos do cargo

- objetivos acordados

- comportamento/competéncias desejadas

Vocé considera suficiente estes aspectos para estruturar a escala grafica?

5) Para aplicar a escala gréafica foi sugerida a criacdo de dois grupos de profissionais: colaboradores

ndo gestores e lideres funcionais? Como analisa esta classificacdo para o contexto da filial?

6) Para os colaboradores ndo gestores, a escala grafica propds os seguintes requisitos: preparo e
qualificacdo para o trabalho; capacidade para o trabalho em equipe; compromisso e resultados;
visdo institucional e caracteristicas comportamentais.

- Vocé considera que estes aspectos adequados para avaliar o desempenho desta categoria

profissional?
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7) Para os lideres funcionais, a escala grafica propds avaliar os seguintes requisitos: capacidade
de mobilizagdo; delegacdo/feedback; monitoramento; visdo estratégica; desenvolvimento e
formacéo de sucessores, e tratamento de conflitos.

Vocé considera que estes aspectos adequados para avaliar o desempenho desta categoria

profissional?

8) Qual ¢ a sua opinido sobre os indicadores de desempenho sugeridos na proposta? VVocé os
adotaria se cada nivel for devidamente conceituado e ter pertinéncia para ser aplicado?

De 10 1 a 4 — desempenho insatisfatorio

De 5 a 6 — desempenho regular

De 7 a 8 - desempenho bom

De 9 a 10 — desempenho 6timo

9) Qual é a sua opinido sobre os indicadores sugeridos para avaliar competéncias?

O avaliador discorda totalmente da afirmacdo em relacdo ao colaborador/lider.

O avaliador discorda da afirmacao em relacdo ao colaborador/lider

O avaliador concorda parcialmente com a afirmacdo em relacdo ao colaborador/lider.
O avaliador concorda totalmente com a afirmacao em relacdo ao colaborador/lider.
PARTE Il - MATRIZ NINE BOX

10) Qual é a sua percepg¢do sobre a matriz nine box para realizar comparacdes de desempenho?

11) Vocé considera que a matriz nine box é suficiente para gerar informacdes capazes de sustentar

tomadas de decisGes estratégicas sobre potencial de desempenho do colaborador?

12) Na sua visdo, esta matriz fornece seguranca suficiente para indicac6es de back ups ?
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PARTE IV - GESTAO DO DESEMPENHO

13) A seguir sdo comentados 0s elementos essenciais para compor esta gestdo. Faca sua anéalise
quanto a pertinéncia de cada um deles para efetivar a avaliacdo de desempenho.

Comité de avaliacéo

Capacitacao dos envolvidos

Feedback

PDI

PARTE V - AVALIACAO FINAL

14) Quais pontos/aspectos da proposta vocé considera que nao sdo apropriados/aplicaveis para

a filial? Por qué?

15) Quais barreiras vocé percebe que esta proposta enfrentaria no contexto da filial?

16) Quiais facilitadores a proposta poderia ter, caso fosse aceita para ser implementada no contexto

da filial?

17) Manifeste livremente suas consideracfes finais sobre a proposta apresentada ou outro

comentario que considerar pertinente sobre os assuntos tratados.

IDENTIFICACAO DO ENTREVISTADO:

Cargo/funcao:

Area de trabalho:
Tempo na empresa:
Formacao/escolaridade:

Data de preenchimento:



