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RESUMO: A avaliacdo de desempenho constitui-se em uma ferramenta de averiguacgao dos
resultados e desempenho dos colaboradores, levando em consideragdo o que foi estabelecido
previamente e 0 que efetivamente esta sendo realizado pelo individuo. No presente trabalho
buscou-se definir a avaliacdo de desempenho através de uma revisdo bibliografica, e averiguar
a importancia e as efetivas contribuicbes deste processo para uma organizagdo e Seus
membros, a partir de um estudo de caso, em uma empresa do ramo de saude suplementar
localizada em Goiania-GO. Assim, foi possivel observar que avaliar desempenho de
colaboradores é algo que ocorre desde que foram estabelecidas as primeiras relacdes de
trabalho, contudo este processo foi sendo sistematizado ao longo do tempo e, assim, vem
contribuindo em grande medida para as empresas que a adotam, possibilitando melhor
conhecimento do perfil dos colaboradores e auxiliando a area de gestdo de pessoas a tracar
estratégias assertivas para as organizacbes e seus colaboradores, como por exemplo,

treinamentos e promogoes.

Palavras-chave: Avaliacao de desempenho. Colaboradores. Gestdo de Pessoas.

1 INTRODUCAO

Cada vez mais as empresas estdo preocupadas em avaliar seu capital humano. Com a
globalizacdo, troca e acesso facilitado as informacdes, 0s gestores comecaram a perceber o
impacto do desempenho humano nos seus lucros e objetivos. Além disso, a competitividade
aumentou e, com isso, as empresas precisam buscar o seu diferencial que, muitas vezes, esta

no quadro de colaboradores. Assim, os colaboradores comecam a serem percebidos como um
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todo, que pode contribuir, individualmente ou em grupo, para a empresa e que, em
contrapartida, também tém suas necessidades e “exigéncias" para um desempenho

profissional de qualidade. Como afirma Pereira (2014, p. 81),

As pessoas passaram a ser focalizadas no trabalho que produzem em equipe e sdo
consideradas como 0s mais valiosos recursos de uma organizagdo, requerendo
atencdo especial em todas as fases da gestdo, desde o recrutamento, a sele¢do, o
treinamento até a avaliacdo do seu desempenho, como condicdo para que a
organizacdo consiga reter e criar condi¢Bes para que as pessoas se sintam motivadas,
permitindo que a organizacao e as proprias pessoas atinjam os seus objetivos.

Neste cenario florescem discussdes sobre a avaliagdo de desempenho dos
colaboradores, e vérias empresas buscam implanté-la, a fim de tragar melhorias e reforcar
pontos positivos. Entretanto, esta implantacdo ndo € um processo simples. Segundo Pereira
(2014), a avaliacdo de desempenho € algo recente e que implica muitos cuidados.

A avaliacdo de desempenho é basicamente um processo em que se faz um paralelo
entre as competéncias e desempenhos esperados do individuo que ocupa determinado cargo e
aquilo que ele realmente estd desempenhando, ou seja, a partir do que é esperado se avalia o
que esta sendo executado. Com base nestes dados, tragcam-se medidas para reforcar os pontos
positivos e medidas de melhorias, auxiliando assim em levantamentos de necessidades de
treinamento (LNT), levantamento de erros em processos seletivos, aperfeicoamento de
processos de selecdo futuros, adequacao de perfis, definicdo de cargos, demissdes ou outras
mudangas.

O objetivo do presente trabalho foi definir, com base em dados bibliogréficos, o que
¢ um processo de avaliacdo de desempenho, como sdo implantados e utilizados em uma
organizacédo e busca contribuir para as organizacfes ao apresentar dados de uma empresa que
ja utiliza da avaliacdo de desempenho, evidenciando os beneficios deste processo para o
futuro da organizacdo. O trabalho é relevante e viavel, levando-se em conta que ainda ha
discussbes e duavidas sobre os reais beneficios deste processo, tanto por parte das
organizacGes, como pelos colaboradores e ha apresentacdo de dados baseados em avaliacbes
ja realizadas, sem que a empresa, Seus responsaveis e os contribuintes para a obtencdo dos
dados de pesquisa sejam identificados.

Inicialmente o trabalho conceitua a avaliagdo de desempenho, explanando como este
processo ocorre e aspectos importantes na sua aplicacéo, ja no segundo capitulo buscou-se as
origens da avaliacdo de desempenho nas organizacdes. Posteriormente trazem-se exemplos de

modelos de avaliagdo de desempenho e 0s possiveis responsaveis por este processo na
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organizacdo e se conceitua 0s processos de avaliacdo de desempenho com foco em
competéncias.

Nos itens seguintes, o presente trabalho apontou possiveis problemas nos processos
de avaliacdo de desempenho e trouxe as principais contribuicdes de um processo de avaliacao
de desempenho para as organizacfes. Assim, este trabalho apresenta dados bibliogréaficos e,
também, dados obtidos a partir de questionérios e entrevistas realizados com um profissional
da area de Recursos Humanos de uma empresa atuante no ramo de saude suplementar situada
na cidade de Goiania-GO, a fim de definir e exemplificar como sdo utilizadas as avaliacdes de

desempenho e suas contribui¢Oes para as organizacOes e para os colaboradores.

2 A AVALIACAO DE DESEMPENHO

E socialmente comum avaliar e analisar o outro e ditar o que é o correto. Lucena
(1992) afirma que avaliar é uma prética tdo antiga quanto o proprio homem, e isto também
estd presente no cenario organizacional. Entretanto, este costume milenar pode ser
estruturado, sistematizado e ser utilizado como uma ferramenta para melhorias. A avaliagdo
de desempenho nas organizagdes inicialmente era realizada de forma burocratica e rotineira.
Entretanto, atualmente baseia-se nos objetivos organizacionais e € um processo dinamico,
visto as mudancas nos processos de trabalho e a nova forma que séo vistos os trabalhadores e
as empresas, como afirma Silva (2012, p. 76):

A avaliacdo de desempenho é uma ferramenta fundamental para a organizacdo das
atividades das empresas, sendo necessaria a definicdo dos critérios que abordam os

objetivos organizacionais para que se possa estruturar a avaliagdo em conformidade
com os resultados esperados e baseando-se no desempenho anterior.

Segundo Silva (2012, p. 75), “A avalia¢ao de desempenho se resulta da necessidade de
mensuracdo da qualidade dos servigos realizados por determinado individuo em cargo
especifico”. Avaliar implica em medir, mensurar, conferir e 0 termo desempenho significa a
acao de desempenhar, a execucdo ou performance. Assim, em termos gerais, a avaliacdo de
desempenho constitui-se em um processo de mensuracdo da performance de um colaborador
e a execucdo de determinadas atividades inerentes ao cargo ocupado, sempre, levando em
consideracdo 0 que é esperado, fazendo um paralelo com o que esta sendo executado pelo
individuo.

Entretanto, Silva (2012) e Chiavenato (2016) também esclarecem que o desempenho é
algo contingencial, ou seja, varia de pessoa para pessoa e de cargo para cargo e, para
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Chiavenato (2016), a avaliacdo de desempenho estd mais voltada para o desempenho do
cargo, que sofre influéncia de fatores como: as habilidades da pessoa e de como ela se percebe
na empresa, o valor das recompensas, 0 esforco do individuo e a percepcdo da relacdo das
recompensas com este esfor¢o. Assim, a avaliacdo de desempenho avalia a qualidade do que é
exercido a partir da qualidade esperada para o cendrio atual, buscando tornar esta avaliagdo
menos suscetivel a percepcBes subjetivas ou incoerentes, ja que h& inimeros fatores que
influenciam no desempenho.

Como afirma Chiavenato (2016), a avaliagdo de desempenho pode receber outros
nomes, como avalia¢do de potencial, relatorio de progresso, avaliagdo de mérito, avaliagdo de
pessoal, avaliacdo ou relatério de eficiéncia individual ou grupal. E, corroborando com as
informacBes de Leme (2006), Chiavenato (2016) afirma que sempre se presume que, neste
processo de avaliar desempenho, os padrdes esperados ja foram previamente definidos e que,
apos a avaliacgdo, o colaborador receberd um feedback para que se possa reduzir as incertezas
sobre aquilo que ele estd desempenhando, o ajude a eliminar as falhas ou deficiéncias e
também o auxilie para manter bons padrdes.

Levando-se em consideracdo que a avaliacdo de desempenho parte do que é esperado,
como ja foi afirmado, estes padrdes devem ser muito claros para os colaboradores, ou seja,
antes de avaliar desempenho deve-se deixar evidente que desempenho é esperado deste
colaborador. Leme (2006) aponta que o ideal € que a informagdo do que é esperado do
colaborador seja fornecida a ele, cerca de um ano, ou no minimo seis meses, antes do
momento da avaliacdo, até para que o colaborador seja avaliado em todo este periodo e se
observe como ele se empenhou para o alcance dos resultados desejados e para que 0 proprio
individuo possa avaliar seus desempenhos parciais. Além de informar o que é esperado, é
importante divulgar ao colaborador como acontecera a avaliacdo, a metodologia utilizada e o
que se espera deste processo.

Para Chiavenato (2016) as etapas para a realizacdo da avaliacdo de desempenho séo:
definicdo do desempenho esperado, construcdo do sistema de avaliacdo utilizado, implantagédo
e a posterior manutencdo do sistema de avaliacdo e controle dos resultados. A primeira etapa
dependeré das politicas da empresa e da &rea de recursos humanos, mas, em geral, a definicéo
do desempenho humano que é esperado leva em consideracdo a busca da empresa por melhor
conhecimento de seu capital humano como um todo e as potencialidades de cada profissional,
busca por um ambiente de trabalho melhor e que proporcione melhorias, boas relagdes

interpessoais e que o colaborador sinta-se satisfeito com a organizagdo e a busca pela
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identificacdo dos profissionais que mais se adequam e atendem aos objetivos da empresa e
suas metodologias. (CHIAVENATO, 2016)

Na segunda etapa, segundo Chiavenato (2016), faz-se a montagem e construcao das
ferramentas de avaliacéo, que podem ser diversas, a depender de cada conjunto de cargos e/ou
de alguns objetivos especificos, previamente estabelecidos em relagdo a estes cargos ou
setores. Quanto aos métodos de avaliacdo de desempenho, ou seja, as ferramentas e a forma
como 0s questionarios sdo aplicados e corrigidos, autores como Silva (2012) e Chiavenato
(2016) citam e definem diversos métodos, alguns deles sdo: modelo de escalas gréaficas,
método comparativo, método de escolha forcada, método de incidentes criticos, métodos
mistos, método de pesquisa de campo, entre outros, e, para eles, cabe a cada empresa definir
aquele que melhor se adequa a sua realidade e ao seu quadro de colaboradores, sempre
levando em consideracdo que cada cargo exige caracteristicas diferentes e, portanto, 0s
métodos ndo podem ser extremamente rigidos e restritos a um perfil apenas.

J& na terceira etapa, que é a aplicacdo e implantacdo do sistema de avaliacdo de
desempenho, deve-se, segundo Chiavenato (2016), fazer um treinamento daqueles que serdo
os avaliadores, capacitando-os para que compreendam a importancia da avaliacdo, para que
estejam preparados para fazer avaliagbes precisas e ndo subjetivas. A Ultima etapa da
implantacdo da avaliacdo de desempenho é controlar os resultados, ou seja, 0os resultados
devem ser acompanhados, averiguando se os métodos, ferramentas e prazos na realizagdo da
avaliacdo de desempenho foram satisfatorios ou exigem alguma modificacdo, e também se
deve verificar se as acOes futuras, tracadas a partir dos resultados da avaliacdo de
desempenho, estdo sendo executadas.

Como se pode perceber, a avaliagcdo de desempenho deve ser um processo organizado
e sistematizado. Entretanto, monitorar desempenho deve ser uma habilidade desenvolvida em
todos os gestores da organizacdo para que o facam sempre, e ndo sé nos periodos estipulados
para a avaliacdo de desempenho. Segundo Chiavenato (2016), todos aqueles que tém algum
cargo de gestdo, supervisdo ou afins devem estar aptos para monitorar desempenho,
compreendendo que isto ndo se trata de um julgamento do individuo, e sim de uma avaliacdo
da adequacéo do colaborador ao seu cargo, de forma continua e levando em consideracéo
aquilo que ¢ esperado dele.

Segundo Silva (2012), a avaliacdo de desempenho no inicio de sua utilizagcdo gerava
desconfianga nos colaboradores, pois 0s resultados ndo eram divulgados e o colaborador s

tinha acesso em situagcdes muito especificas, e, sendo a avaliacdo de desempenho um processo



contingencial, € imprescindivel que os colaboradores também tenham acesso as informagdes
obtidas para que este processo cumpra uma de suas finalidades, que ¢ a de facilitar melhorias
e mudancas e dar subsidios para as alteracfes necessarias. O colaborador precisa saber se ele
cumpriu com aquilo a que ele se comprometeu, precisa saber o resultado da avaliacao e ter
uma orientacdo do que fazer a partir disso.

Chiavenato (2016) também afirma que a entrevista para feedback é um ponto
fundamental na avaliacdo de desempenho, pois € 0 momento em que é dado ao colaborador o
retorno do seu desempenho e as informacbes relevantes para que o0s objetivos sejam
plenamente alcancados. Avaliador e avaliado devem, juntos, alinhar o que foi detectado e
chegar a acordos em relacdo as mudancas, fazendo com que a avaliagcdo seja dinamica e
permita a participacdo de todas as partes envolvidas, ndo sendo eficaz uma postura do
avaliador que apenas critica, mas sim aquele que busca negociac6es e que abre a discussao de
forma que o avaliado se sinta mais integrado nos processos e ndo apenas receba ordens sem

compreendé-las.

2.1 A AVALIACAO DE DESEMPENHO E AS ORGANIZACOES

Segundo diversos autores, como Chiavenato (2016) e Pereira (2014), a avaliagdo de
desempenho surgiu hd muito tempo, desde que surgiram as primeiras relacdes de trabalho.
Para Pereira (2014, p. 83), a avaliacdo de desempenho “¢ tdo antiga quanto o proprio
homem”, demonstrando assim que sempre foi algo comum e corriqueiro no ambiente de
trabalho. Entretanto, ao longo do tempo este processo foi sendo sistematizado.

Avaliar desempenho é algo conhecido desde as primeiras civilizagbes, mas nos
moldes atuais a avaliacdo tem sido percebida como algo prioritario dentro das organizacgdes e
demanda muita atencdo de toda a organizacdo, dos avaliadores e avaliados, como afirma
Pereira (2014, p. 82),

Em razdo de tratar-se de um processo bastante complexo na sua implementacéo, de
requerer uma gestdo muito dindmica e de exigir investimentos constantes na
formacdo e treinamento de avaliadores e de avaliados, a avaliacdo de desempenho
tem recebido prioridades variadas ao longo dos Gltimos anos.
Assim como a aplicacdo da avaliacdo de desempenho de forma sistematica é algo
relativamente recente e em ascenséo, 0s estudos nesta area também o séo e, cada vez mais

autores se dedicam a discutir o tema. Segundo Chiavenato (2016), a avaliacdo de desempenho
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teve uma de suas premissas nos Estados Unidos, em 1842, quando foi implantado pelo servico
publico um sistema que propunha que relatérios deveriam ser realizados anualmente para
avaliar o desempenho dos colaboradores, e, em 1918 j& havia um sistema de avaliacdo para 0s
executivos da General Motors. Mas, a grande divulgacdo desta metodologia s teve inicio
apos o término da Segunda Guerra Mundial. Assim, a preocupagdo dos gestores comegou a
ser também o homem, o colaborador, seu desempenho e resultados.

Ao buscar as origens da avaliacdo de desempenho, Chiavenato (2016) volta mais
longe no tempo, citando que no século 1V, na Companhia de Jesus, ja havia um sistema de
avaliacdo de potencial e das atividades desempenhadas pelos jesuitas por parte de Santo
Inécio de Loyola, deixando claro que avaliar desempenho e avaliar resultados é algo que
acontece had muito tempo e o que foi sendo modificado é a forma como essa avaliacdo é
sistematizada, os principais objetivos e os métodos de avaliacdo. No Brasil, porém, nenhum
autor pesquisado aponta, com precisdo, o inicio da avaliacdo de desempenho no pais.

Durante muito tempo, na histdria, as pessoas foram vistas como apenas mais uma
peca na empresa, Uma maquina para aumentar a produtividade. E evidente que as empresas
precisam da utilizacdo do capital humano em prol do seu crescimento e produtividade, como
afirma Leme (2006, p. 7)

Toda empresa vive de resultados e é feita de seus colaboradores. Dai a afirmacéo de
que o maior capital das empresas é o capital humano. Mas, o capital humano precisa
trazer resultados, caso contrario a organizagao ndo sobrevivera nem para ela mesma,
nem para seu capital humano.

Ou seja, as organizacOes precisam do seu capital humano para que seja gerado o
lucro, que garantird a sustentabilidade da empresa, sua competitividade no mercado, e,
consequentemente, seu poder de contratacdo e manutencdo de colaboradores. Entretanto, o ser
humano passou a ser percebido pelo seu potencial de crescimento e desenvolvimento,
podendo ndo apenas executar aquilo que lhe é exigido operacionalmente, mas podendo
também utilizar seus conhecimentos em prol de si e da empresa. Neste cenario, a avaliacao de
desempenho foi cada vez mais se fazendo necessaria, para identificacdo de colaboradores com
potencial de desenvolvimento, pontos de melhorias dos individuos e da organizagéo,
tornando-a cada vez mais atraente para bons profissionais.

Segundo Pereira (2014), as empresas anteriormente eram orientadas verticalmente

buscando o poder e tinham o individuo como um custo da produgdo, mas, ao longo do tempo,



passaram a ter estruturas horizontais, e as pessoas passaram a ser vistas como algo valioso e

foram valorizadas pelo trabalho que podem desempenhar individualmente e em equipe.

2.2 MODELOS E RESPONSABILIDADES PELA APLICACAO DA AVALIACAO DE
DESEMPENHO

No ambito da avaliacdo de desempenho, um dos questionamentos é sobre quem deve
realizar a avaliacdo, e as respostas sdo diversas e dependerdo das politicas dos Recursos
Humanos e da estrutura da empresa. Contudo, na maioria das vezes esta responsabilidade é
atribuida a alta gestdo, e Chiavenato (2016) afirma que muitas vezes o chefe direto ndo é o
mais adequado para elaborar e avaliar sozinho um colaborador, sendo, geralmente, necessaria
uma intervencdo de outra area da empresa.

Independente de quem seja escolhido, Gil (2012) afirma que o avaliador deve ser
alguém treinado para este fim e, geralmente, na avaliagdo de desempenho, é adotada a
avaliacdo pelo gestor, ou pela equipe de trabalho, ou a autoavaliacdo ou a avaliacdo por uma
comissdo. Segundo Silva (2012), na autoavaliagdo de desempenho, o proprio colaborador
responde aos questionarios e depois os analisa junto com seu superior, a fim de averiguar 0s
resultados, tracar providéncias e analisar o alcance dos objetivos. Gil (2012) afirma que a
autoavaliacdo requer alto grau de maturidade dos empregados e também uma boa abertura da
empresa, mas é extremamente valida e importante neste processo.

Ja na avaliacdo pela equipe de trabalho, como a nomenclatura indica, a equipe de
trabalho avalia cada membro que a compde e programa aquilo que deve ser aperfeigoado, ou
seja, a equipe se responsabiliza pelos seus resultados e pelos objetivos futuros. Ja quando é
instituida a avaliacdo de desempenho por uma comissao, definem-se 0s membros permanentes
e 0s transitorios para que realizem as avaliacGes. Geralmente 0s membros permanentes sdo o
presidente, o coordenador de RH e o colaborador responsavel pela avaliacdo, e 0s membros
transitorios sdo os supervisores e lideres de equipes, que assim sdo chamados porque avaliam
as suas respectivas equipes, ao contrario dos membros permanentes que mediam todas as
avaliacdes. (GIL, 2012)

Gil (2012) esclarece que algumas empresas ainda adotam o modelo de avaliacdo pelos
subordinados, também chamada de avaliacdo invertida que possibilita ao lider um maior
conhecimento da opinido dos subordinados ao seu respeito. Mas, é claro que isso s6 ocorrera

guando o lider tem um bom perfil de gestdo e da abertura para os colaboradores sem que eles
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se sintam ameagados ou inseguros ao fornecer suas opinides. Algumas empresas ainda
utilizam também a avaliacdo realizada de forma centrada no setor de Recursos Humanos da
empresa. Ja outras podem utilizar a modalidade chamada por Gil (2012, p. 153) de "o entorno
do avaliado”, conhecida como a modalidade 360°. Se referindo ao modelo 360°, Silva (2012,

p. 109) afirma que,

Dessa forma a pessoa avaliada poderd captar feedbacks diferenciados os quais o
possibilitaram trabalhar para um melhor desempenho, atendendo atentamente as
especificacfes do cargo e necessidades da empresa e equipe em que se encontra
vinculado.

Assim, no modelo 360° o individuo se autoavalia, é avaliado por seus pares,
superiores, subordinados ou quaisquer outras pessoas com quem interage, como cliente
externo, cliente interno, fornecedores e outros gerentes, e ha dados sobre todas ou a maioria
das demandas que o individuo recebe. (CHIAVENATO, 2016)

Existe também o modelo de avaliacdo de desempenho 180°, no qual o foco maior é na
avaliacdo do colaborador pelo seu supervisor. Assim, 0 superior toma como base as metas que
foram estabelecidas para cada colaborador e a partir disso os avalia, além disso, o colaborador
geralmente também faz uma autoavaliacdo (LIMONGI-FRANCA, 2002).Entretanto este
modelo de avaliacdo de desempenho é pouco tratado e conceituado em livros e artigos sobre
avaliacdo de desempenho, que em geral, tem o foco maior em outras metodologias, como a
avaliacdo 360°. Contudo este modelo permite que o supervisor oriente e cobre diretamente de
seus subordinados as metas estabelecidas.

Percebe-se a grande expansdo do modelo 360° ja que este modelo fornece uma
amplitude maior de dados e a tendéncia, segundo Chiavenato (2016), é que cada vez mais a
responsabilidade pela avaliacdo de desempenho seja atribuida ao colaborador, para que ele se
torne gradativamente mais consciente das suas atitudes, o que exige do individuo um alto grau
de maturidade, ja que o gestor sera apenas um apoiador, no sentido de negociar os objetivos

de cada colaborador e oferecer um apoio na caminhada para o alcance dos mesmos.

2.3 AVALIACAO DE DESEMPENHO COM FOCO EM COMPETENCIAS

A partir da década de 1980 as empresas que utilizavam a avaliacdo de desempenho
passaram a avaliar apenas competéncias técnicas (mesmo nao utilizando esta nomenclatura),

na década de 1990 comecou a se avaliar os colaboradores pelos objetivos e as metas, no inicio
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do ano 2000 iniciaram-se as discussdes sobre competéncias, mas, em geral, se avaliava
somente as competéncias comportamentais e, por vezes, deixando de lado as competéncias
técnicas, como afirma Leme (2006). Atualmente muito dos modelos utilizados para avaliagdo
de desempenho sdo baseados nas competéncias e para tanto € necessario compreender o que
séo estas competéncias.

Como Leme (2006) afirma, os pilares das competéncias sdo: o conhecimento, a
habilidade e a atitude, comumente conhecido como o "CHA", em que o conhecimento é o
"saber" geralmente adquirido em livros, instituicbes de ensino ou em outros meios, a
habilidade é o "saber fazer", ou seja, € a utilizacdo dos conhecimentos na prética, ja a atitude €
0 "querer fazer". Portanto, competéncias sdo o agrupamento de conhecimentos, habilidades e
atitudes, e podem ser subdivididas didaticamente em dois grupos: as competéncias técnicas e
as competéncias comportamentais. No grupo das competéncias técnicas estdo o conhecimento
e a habilidade, ou seja, é aquilo que o colaborador necessita para desempenhar a funcdo. Nas
competéncias comportamentais estdo as atitudes, que costuma ser o grande diferencial de cada
colaborador e o que impactara significativamente em seus resultados.

Ao trazer o conceito de avaliacdo de desempenho com foco em competéncias, Leme
(2006), afirma que é necessario que toda a gestdo de Recursos Humanos seja baseada em
competéncias, como por exemplo, o recrutamento e selecdo e os treinamentos, para que assim
0s processos possam ser efetivos. E alerta que a avaliagdo das competéncias por si s6 nao
constituem uma avaliacdo de desempenho, e para que isso seja feito as competéncias devem
estar relacionadas com o desempenho do colaborador, a sua “entrega” e a complexidade das
atividades exercidas.

Avaliar desempenho com foco em competéncias é avaliar competéncias técnicas e
comportamentais e a relacdo destas com os resultados do colaborador e a sua contribuicdo
para o crescimento da empresa, levando em conta a complexidade da funcdo exercida por ele.
Assim, Leme (2006) ao explanar sobre avaliagdo de desempenho com foco em competéncias
afirma que ela deve ser estruturada com base em quatro perspectivas: a perspectiva técnica
(conhecimento, habilidade), a perspectiva comportamental (atitude), a perspectiva dos

resultados e a perspectiva da complexidade.
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2.4 POSSIVEIS PROBLEMAS NA APLICACAO DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

Como todo e qualquer procedimento adotado por uma empresa, a avaliacdo de
desempenho deve ser realizada de forma coerente e seguindo seus procedimentos adequados.
Mas, quando isto ndo ocorre, pode haver problemas.

A avaliagdo de desempenho, nos ultimos anos, tem se tornado mais frequente nas
empresas e assim, aumenta-se 0 risco dos supervisores a perceberem como algo comum e
descuidarem-se em relacéo a este processo, conforme acredita Chiavenato (2016). Para ele,
este descuido dos supervisores pode levar a inseguranca nos colaboradores, que podem passar
a ver a avaliacdo de desempenho como algo discutivel, com resultados superficiais e passiveis
a questionamentos de validade. Assim, a falha ndo seria entdo do processo de avaliacdo de
desempenho, e sim, falha na administracdo deste processo, da clareza dos objetivos e na
aplicacdo das técnicas.

Chiavenato (2016) faz duas diferenciacdes: para ele, podem ocorrer erros de natureza
metodoldgica, que estdo relacionados as ferramentas e métodos de avaliacdo, onde héa
dificuldades e problemas na coleta e analise dos resultados, e ha também os erros relacionados
a conduta e postura profissional, em que os avaliadores podem ter postura autoritaria e de
soberba ou quando o avaliado acredita que a avaliacdo é baseada em aspiragdes pessoais do
avaliador.

Dos problemas possiveis no processo de avaliacdo de desempenho, segundo Silva
(2012), também podemos citar a subjetividade do avaliador, possibilidade de uma avaliacéo
baseada em fatos recentes e ndo levando em consideracdo todas as atividades do periodo que
corresponde a avaliagdo. Também pode haver resultados inadequados, se o avaliador faz sua
avaliacdo baseando-se no que sente, na sua empatia ou ndo pelo colaborador, sem levar em
conta dados efetivos. E ainda pode ocorrer avaliacdo preconceituosa, receio do avaliador em
fazer avaliacbes para ndo assumir responsabilidades ou medo de prejudicar ou beneficiar
algum colaborador, entre outros.

Ao tratar das criticas enfrentadas pela avaliacdo de desempenho, Gil (2012) concorda
que boa parte delas se deve aos equivocos que ocorrem na implantacdo e metodologia
utilizada. Entre os principais equivocos, o autor cita: a inadequada defini¢do dos objetivos que
se deseja alcancar com a avaliacdo, sem que os colaboradores entendam as contribuicdes
possiveis deste processo, 0 pouco envolvimento da alta gestdo da empresa sem que eles

percebam o quanto o capital humano impacta em seus resultados, o despreparo de alguns
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gestores que tém dificuldades com gestdo e assuntos de pessoal, a pouca participacdo e
envolvimento das chefias, que por vezes apenas preenchem os formularios e ndo se
interessam por auxiliar no estabelecimento dos parametros e na utilizacdo dos dados em
melhorias na sua gestdo. Por fim, ele cita como um grande equivoco, a exclusdo dos
colaboradores de todo o processo de avaliagdo de desempenho, e por vezes eles ndo
participarem do planejamento do processo e do estabelecimento dos parametros.

Segundo Chiavenato (2016), apesar de a avaliacdo de desempenho estar voltada para o
futuro e para o aprimoramento do desempenho profissional do individuo, por vezes ela é uma
ferramenta utilizada para justificar salarios, demissdes e para relacionar o desempenho do
individuo somente com os maus resultados organizacionais e, isto pode levar a desconfianca
guanto ao uso dos resultados da avaliacdo de desempenho, dificuldades para obter e atualizar
as informacdes necessarias e tende a fazer com que a entrevista final para feedback torne-se
apenas a comunicagdo de mais uma atividade ao colaborador.

Mesmo sendo possiveis alguns problemas na avaliacdo de desempenho, autores, como
Chiavenato (2016), concordam que isto ndo implica em justificativas para a sua ndo aplicacdo,
pois seus beneficios sdo inUmeros e 0 que deve ser feito € um aperfeicoamento para uma mais

adequada aplicacéo.

2.5 CONTRIBUICOES DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

Para apontar as contribuicbes da avaliacdo de desempenho, faz-se necessario uma
compreensdo dos principais objetivos que as empresas e/ou seus colaboradores tém quando
implantam e aplicam uma avaliacdo de desempenho. Chiavenato (2016) aponta que alguns
lideres de organizagfes ainda fazem criticas a avaliacdo de desempenho, e algumas se devem
a forma como este processo € realizado na empresa, se dedicando apenas a um julgamento
superficial, e em algumas vezes, unilateral do individuo, sem que sejam investigadas as
causas de determinados problemas ou comportamentos, nem tampouco, sejam tracadas de
maneira conjunta com o avaliado, as perspectivas futuras e de melhoria.

Os principais objetivos que se tem ao realizar uma avaliacdo de desempenho, segundo
Chiavenato (2016, p. 117 e 118) sdo:

1) Permitir condi¢des de medicdo do potencial humano no sentido de determinar sua
plena aplicacéo.
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2) Permitir o tratamento dos recursos humanos como importante vantagem
competitiva da organizacgdo e cuja produtividade pode ser desenvolvida, dependendo
obviamente da forma de administrac&o.

3) Fornecer oportunidade de crescimento e condicdes de efetiva participacdo a todos
0os membros da organizagdo tendo em vista, de um lado, os objetivos
organizacionais, e, de outro, os objetivos individuais de cada pessoa.

Desde que seja implantada, aplicada e utilizada da forma correta a avaliacdo de
desempenho tende a trazer resultados a curto, médio e longo prazos e, a partir dos objetivos
acima citados, Chiavenato (2016) traca beneficios da avaliagdo de desempenho tanto para o
gestor, quanto para a empresa e para 0s subordinados.

Para o funcionario, a avaliacdo de desempenho pode auxiliar para que ele conheca
melhor aquilo que é esperado dele pela organizacdo e as expectativas do seu superior
imediato. Também auxilia para que o colaborador esteja mais ciente dos seus pontos fortes e
fracos pelo olhar de terceiros, auxilia no seu autoconhecimento, autodesenvolvimento e
autocontrole e também para que o colaborador tome conhecimento das medidas de apoio que
a empresa e seu gestor tomam ou tomarao para que ele alcance os objetivos tracados. Ja para a
gestdo, Chiavenato (2016) aponta que os beneficios podem ser: avaliar o desempenho do
subordinado com ferramentas que tendem a levar em conta dados objetivos e ndo subjetivos,
auxilia na comunicacdo com a equipe, tornando-os mais cientes e claros daquilo que €
esperado e das medidas e ferramentas que estardo disponibilizando a este subordinado, como
medida de apoio.

Para a organizacdo as contribuicdes sdo inimeras, e € evidente que quando o quadro
de colaboradores de uma empresa se sente beneficiado, provavelmente ganhos virdo para a
organizacdo como um todo e, Chiavenato (2016) aponta ainda, que a avaliacdo de
desempenho pode contribuir para que a empresa avalie e tome ciéncia do potencial humano
que tem e das suas efetivas contribuicOes, auxiliar na identificacdo daqueles que necessitam
de treinamentos e capacitacdes, e aqueles que tém potencialidades para promocdes e
crescimento, além de a avaliacdo de desempenho oferecer oportunidades de melhora dos
relacionamentos interpessoais e tornar as politicas de recursos humanos mais dindmicas e
coerentes com a realidade institucional.

Outros autores apontam o0s beneficios da avaliacdo de desempenho, e muitos
concordam com vaérias das contribui¢des ja citadas por Chiavenato (2016), como, por
exemplo, Gil (2012) segundo o qual, através da avaliacdo de desempenho, podem-se
identificar colaboradores com potencial de resultados superiores ao que € exigido para o cargo

dele, identificar o quanto cada individuo colabora para os resultados da empresa, auxiliar para
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que se tenha embasamento para promocOes e planejamento de agbes futuras, auxiliar na
melhoria de desempenho dos individuos, além de identificar o quanto as acdes da empresa,
como os treinamentos, tém contribuido para o desenvolvimento de cada um e, auxiliar na
promocdao de autoconhecimento.

A avaliagdo de desempenho também pode contribuir para estimular o desempenho e
produtividade em longo prazo, a partir do desempenho em curto prazo, ou seja, auxilia para
tracar medidas imediatas que irdo contribuir para resultados satisfatorios em longo prazo.
Também pode contribuir para estipular a qualidade do servigo prestado pelo colaborador, para
verificar a adaptacdo do funcionario as normas e objetivos da empresa, ou seja, 0 quanto ele
se adequa & empresa e ao cargo ocupado e contribui para a definicdo e avaliacdo de
competéncias, entre outras contribuicdes. (CHIAVENATO, 2016)

Chiavenato (2016) afirma que, para que a avaliacdo de desempenho seja efetiva na
promogéo de melhoria e aprimoramento do profissional, ndo deve haver objetivos confusos e
voltados apenas para justificacdo de salarios e demissdes. Para ele, a avaliacdo de
desempenho deve ter como objetivos principais apenas cinco aspectos: aliar os objetivos
organizacionais com a melhoria do desempenho dos colaboradores, a busca por remunerar
com base em desempenho, coletar dados para tomadas de decisdo futuras, fazer um
levantamento dos treinamentos necessarios e ter dados que auxiliem na melhora de processos
seletivos futuros. E compreendido dentro destes cinco objetivos principais, as possibilidades
do processo de avaliacdo de desempenho trazer contribuicGes para a empresa sdo inimeras,

justificando sua crescente aplicacdo nas empresas.

3 METODOLOGIA

O presente trabalho se constitui em uma pesquisa descritiva onde inicialmente foi
realizada uma pesquisa bibliografica, auxiliando para que se tome conhecimento sobre
estudos ja realizados, a evolucdo de conhecimentos sobre a avaliacdo de desempenho, assim
como, sobre o posicionamento, divergéncias, convergéncias e evidéncias cientificas sobre o
tema. Portanto, se buscou em livros e artigos cientificos informagdes sobre os processos de
avaliacdo de desempenho nas organizacdes, sobre como sdo realizados e os dados que sdo
obtidos a partir deste processo.

Também foram levantados, por meio de dois questiondrios e uma entrevista
semiestruturada aplicados a um colaborador, atuante na area de Recursos Humanos de uma

empresa do ramo de satde suplementar, localizada na cidade de Goiéania-GO, sobre como é
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desenvolvido o processo de avaliacdo de desempenho em sua empresa e quais tém sido as
contribuicbes da avaliacdo de desempenho. Os questionarios aplicados continham questdes
estruturadas e a entrevista continha perguntas semiestruturadas, estando, entretanto, abertas ao
acréscimo de informacoes relevantes ao longo da sua aplicacéo.

Segundo Amaro e cols (2004/2005), o questiondrio visa obter informac@es, a partir de
um conjunto de questdes que abrangem o tema de interesse, ndo havendo interacdo direta
entre os investigadores e aqueles que respondem aos questionarios. Ja a entrevista, para
Haguette (1997, p. 86) ¢ um “processo de interagdao social entre duas pessoas na qual uma
delas, o entrevistador, tem por objetivo a obtengdo de informacbes por parte do outro, o
entrevistado”.

Os dados obtidos no questionario foram analisados, juntamente com as informacdes
obtidas na entrevista e correlacionados com os dados da revisao bibliografica, a fim de
apontar as principais contribuicbes da avaliacdo de desempenho para a empresa e para 0s
colaboradores. Os resultados gerais da pesquisa estdo apresentados em uma sintese,

disponibilizada neste trabalho.

4 APRESENTACAO DOS DADOS

A empresa pesquisada atua no setor de saude suplementar, esta localizada na cidade
de Goiania-GO e a unidade foi fundada ha quase 25 anos. Entretanto, comecou a aplicacao de
avaliacdo de desempenho apenas no ano de 2012. Na pesquisa de campo, foram utilizados
entrevista e questiondrios, realizados com a Gerente de Pessoas, que é colaboradora na
empresa ha mais de cinco anos.

Segundo a entrevistada, a empresa conta atualmente com cerca de 110 funcionarios
e, 0 Ultimo processo de avaliagdo de desempenho foi finalizado em janeiro de 2018. Na
empresa pesquisada, o objetivo principal da avaliacdo € identificar melhor o perfil e o
empenho dos colaboradores e ter subsidios para tracar os objetivos na area de gestdo de
pessoas.

A empresa faz parte de um grupo maior de cooperativas da classe médica. Segundo
Sales (2010) as cooperativas surgiram em meados de 1844 na Inglaterra e para Pinazzi (2013)
surgiu no Brasil em 1847, e sdo instituicBes que tem interesses em comum e ao invés de

competirem, buscam a ajuda e cooperacdo mutua. Conforme afirma Sales (2010, p. 24)
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O cooperativismo é uma forma de somar capacidade dentro de um mundo de
concorréncia. E uma forma de preservar a forca econdmica e de vida dos individuos
de um mesmo padrdo e tipo, com objetivos comuns e com as mesmas dificuldades.
A cooperativa quase sempre surge em momentos de dificuldades e da consciéncia de
fragilidade do homem dentro do mundo em que atua.

Corroborando com Sales (2010), que as cooperativas tendem a surgir em momentos
de dificuldade, pode-se perceber, segundo Pinazzi (2013), que a fundagéo do cooperativismo
da classe médica, surge a partir de 1960 no Brasil, diante das mudangas estruturais que
ocorreram na area da saude e Previdéncia Social, que posteriormente levaria a extin¢cdo do
Instituto Nacional de Assisténcia Médica da Previdéncia Social e o surgimento do SUS em
1988. Mudangas federais estas, que diminuiram o padrdo de atendimento publico e nédo
atendiam as exigéncias de condicdes de atuacdo de meédicos, impulsionando assim o
surgimento das seguradoras de salde. Portanto, por iniciativa e unido da classe médica, surgiu
a primeira cooperativa em Sao Paulo, no final da década de 1960 e a partir do sucesso da
mesma, outras cidades e estados se interessaram pela implantacdo destas cooperativas. Em
1970 e 1980 foi-se estipulado que haveria cooperativas centrais em cada Estado, para que 0s
processos fossem padronizados em cada regido, e haveria uma central nacional que regeria
todas as outras cooperativas instaladas no territorio brasileiro, conforme cita Pinazzi (2013).

As cooperativas de salde sdo empresas que ndo visam somente o lucro. Nelas, cada
cooperado tem seu voto garantido nas tomadas de decisdes, ou seja, 0s médicos tendem a ter
um maior e mais qualificado mercado de atuacdo e com isto o0 atendimento ao cliente também
é oferecido com maior qualidade. Considerando o conjunto de todas estas cooperativas da
qual a empresa pesquisada faz parte, hoje este grupo estd presente em cerca de 80% do
territorio nacional, e tem quase 350 unidades espalhadas pelo Brasil e a central nacional,
localizada em Séo Paulo, busca fortalecer as cooperativas, padronizar procedimentos e zelar
pela marca e, por isso, é a responsavel pela confec¢do dos questionarios de avaliacdo de
desempenho aplicados em todo o grupo, inclusive os aplicados na cooperativa estudada neste
trabalho. (PINAZZI, 2013)

O modelo de avaliacdo de desempenho utilizado é o modelo 180° em que o
colaborador se autoavalia e é avaliado pelo seu supervisor, além disso, 0s questionarios sao
baseados na avaliagdo de competéncias, que leva em consideracdo as competéncias ja
previamente estabelecidas e essenciais para a sustentabilidade e crescimento da empresa no
mercado.

Segundo a entrevistada, atualmente a avaliagdo de desempenho contribui para

identificacdo de colaboradores potenciais na empresa, identificacdo de colaboradores que
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necessitam de maior aten¢do, traz maiores subsidios para altera¢fes no quadro de funcionarios
e promocgdes, ajuda no autoconhecimento da equipe e auxilia para que sejam tragcadas medidas
efetivas da area de gestdo de pessoas. Apds a coleta de dados da avaliacdo de desempenho as
medidas posteriores, segundo a entrevistada, sdo sempre pensadas de forma coletiva e, faz-se
0 acompanhamento individual de desenvolvimento de competéncias apenas quando se
percebe como sendo necessario.

Na empresa pesquisada, varias dimens@es sdo avaliadas na avaliacdo de desempenho,
como a assiduidade dos colaboradores, a pontualidade, a proatividade e 0 cumprimento dos
prazos, entre outros, o que contribui fortemente para a identificacdo de colaboradores que
necessitam de melhoria, facilita o autoconhecimento, fornece embasamento para promogoes e
mudancas sucessorias e a descoberta de novos talentos dentro do quadro de funcionarios,
entre outros.

Os questionarios de avaliacdo de desempenho sdo baseados na complexidade de cada
cargo e, apos a avaliacdo, hd um feedback do supervisor imediato, em que 0 supervisor
conversa com o colaborador sobre os resultados alcancados, e ambos tracam juntos as
medidas de melhoria e é estabelecido um PDI, que é o Plano de Desenvolvimento Individual.
A partir dos questionarios aplicados, nota-se que, o processo de avaliacdo de desempenho que
é realizado na empresa tende a avaliar inUmeras caracteristicas nos colaboradores, como a
capacidade para tomada de decisdes e capacidade para agir de maneira flexivel diante de
situacbes diversas, relacionamento interpessoal e a capacidade de trabalho em equipe,
compreensdo das funcbes e a expectativa da empresa/supervisor para com o colaborador,

entre outras.

4.1 ANALISE E DISCUSSAO DE DADOS

A primeira etapa da pesquisa consistiu em uma entrevista onde foram esclarecidas
informac@es sobre a empresa e sobre o processo de avaliacdo de desempenho que é realizado.
Segundo a entrevistada, a avaliacdo de desempenho € realizada anualmente e tem como
objetivos principais o melhor conhecimento do perfil e da entrega dos colaboradores, ou seja,
a dedicacéo e resultados, e também a busca por tracar estratégias adequadas da area de gestao
de pessoas, como treinamentos e desenvolvimento de pessoal, promogOes, entre outros,

corroborando com a afirmacdo de Silva (2012, p. 82) de que:
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O processo de avaliar o desempenho, nada mais € que a forma de quantificar o qudo
favoravel é a acdo de cada individuo para a organizagdo, entendendo assim 0s
pontos fortes e fracos de cada pessoal, setor ou acdo, sendo que a partir dos
resultados se podem colaborar no desenvolvimento e determinacdo das politicas de
RH da empresa.

Ou seja, a avaliacdo de desempenho busca mensurar as acoes e o0s resultados obtidos
pelos individuos inseridos na organizacao e na busca de uma melhor mensuragdo possivel, na
empresa pesquisada, 84% do quadro de colaboradores participam do processo de avaliagdo de
desempenho. A gestora afirma que atualmente é utilizado o modelo 180° em que o
colaborador faz autoavaliacdo e € avaliado pelo gestor, e caso ele ocupe um cargo de gestéo,
também ¢ avaliado pela sua equipe. E importante relembrar que, para Chiavenato (2016),
muitas vezes o chefe direto ndo é o mais adequado para sozinho, avaliar um colaborador, mas
gue a autoavaliacdo € um método bastante eficiente, visto que o colaborador € quem melhor
tem acesso ao seu dia a dia e ao seu desempenho, sendo necessario apenas que o colaborador
tenha maturidade e seriedade nesta autoavaliagao.

Os questionarios utilizados na avaliacdo de desempenho ndo séo confeccionados pela
prépria empresa, que é localizada em Goiania-GO, pois se trata de uma cooperativa e as
questdes ja vém estruturadas pela central nacional localizada em S&o Paulo e, desde o
segundo ano de sua aplicacdo, a avaliacdo de desempenho teve como norte a gestdo por
competéncias.

Atualmente a avaliacdo de desempenho na empresa pesquisada trabalha com base em
cinco competéncias, que sdo: comunicacao, foco em resultados, foco no cliente, inteligéncia
emocional e intercooperacdo. E, como afirma Leme (2006), realizar uma avaliacdo de
desempenho com base em competéncias exige da empresa um total comprometimento com
este tipo de gestdo, para que assim 0s processos sejam efetivos, além de ser necessaria
também uma avaliacdo da entrega do colaborador e dos resultados alcancados por ele, algo
que é avaliado pela referida empresa, pois segundo a gerente, atualmente a empresa nao
trabalha com notas para os avaliados e sim com critérios de entrega, em: ndo atende, atende
parcialmente e atende e supera. Ou seja, nesta empresa de saude suplementar, uma das
recomendacdes de Leme (2006) é seguida, que é a avaliacdo de competéncias relacionando
com o desempenho do colaborador e a sua entrega, além de levar em consideracdo a
complexidade da tarefa.

Segundo a entrevistada todo o questionario de avaliagdo de desempenho é

confeccionado por nivel de complexidade, geralmente levando em consideracdo o cargo,
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sendo que os gestores, por exemplo, sdo avaliados por competéncias especificas, como
negociacédo e gestao de pessoas, sob as quais outros colaboradores ndo séo avaliados.

A empresa também tem a preocupacdo em divulgar e deixar os colaboradores cientes
daquilo que é esperado deles. Assim, segundo a entrevistada, a avaliacdo de desempenho
analisa competéncias que ja foram divulgadas e trabalhadas anteriormente, algo extremamente
importante conforme Leme (2006), que afirma que antes de avaliar desempenho deve-se
deixar claro que desempenho é esperado do individuo até para que ele possa ser avaliado em
todo o periodo entre a divulgacdo e a avaliacdo, e ndo s6 no momento atual da aplicacdo dos
questionarios.

Como jé citado, Silva (2002) leva em consideracdo que a empresa deve manter 0s
resultados da avaliacdo de desempenho claros, para que assim 0s colaboradores possam ter
conhecimento de como estdo desempenhando suas atividades e as medidas necessarias para
melhoria. Segundo a gerente entrevistada, h4 um portal de avaliagdo onde os funcionarios
podem ter acesso as informac6es, € fornecido um feedback ao colaborador e também ha a
construcdo de um PDI (Plano de Desenvolvimento Institucional), em um momento pré-
agendado pela area de gestdo de pessoas, em que liderado e lider conversam sobre a avaliacao
de desempenho, levando em consideracdo as competéncias avaliadas e 0s critérios de entrega
do colaborador.

Apos a coleta de dados, a gestora informou que a empresa faz o planejamento de
treinamento e desenvolvimento baseando-se nos resultados coletivos, objetivando o
desempenho de competéncias organizacionais, e alguns pontos de atencdo sao informados a
diretoria, que os avalia e busca desenvolver as competéncias individualmente.

A entrevistada informou que a avaliagdo de desempenho contribui para um melhor
mapeamento da equipe, identificacdo de talentos, identificacdo de colaboradores que precisam
de maior atencéo, facilita nas tomadas de decisdes da area de gestdo de pessoas, auxilia para
que 0s processos de promocdo sejam mais claros e para que a equipe tenha maior
autoconhecimento. Dados estes que corroboram com as afirmacdes de Gil (2012, p.149) que
declara que a avaliagdo de desempenho pode: “promover o autoconhecimento e o
autodesenvolvimento dos empregados; obter subsidios para remunera¢do e promocao; obter
subsidios para a elaboracdo de planos de acdo para desempenhos satisfatorios”, entre outras
contribuices.

Apesar dos autores citarem possiveis erros na aplicacdo da avaliagdo de desempenho,

a entrevistada ndo apontou nenhuma intercorréncia e informou que nunca houve impactos
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negativos posteriores a avaliagdo de desempenho, 0 que mostra que 0S possiveis erros
apontados pelos autores, como por exemplo, 0 excesso de subjetividade, tende a néo ocorrer
na empresa pesquisada.

A partir dos questionarios aplicados, pode-se perceber que na empresa pesquisada,
todas as 22 caracteristicas descritas, sdo avaliadas nos colaboradores, que sdo elas:
assiduidade, pontualidade, engajamento institucional, orientacdo para metas e resultados,
capacidade de refletir, reconhecer, compreender e solucionar problemas, conhecimento e
respeito as normas de seguranca do trabalho, compreensdo das suas funcbes e impacto das
suas acdes para a empresa, atendimento as metas de qualidade e produtividade, habilidade
técnica (conhecimento das normas para desempenho da funcdo), interesse e comprometimento
para desempenho de suas fungdes, proatividade, cumprimento do horario de trabalho de forma
efetiva e produtiva, habilidade para trabalhar em equipe, capacidade para assumir e tomar
decisOes, flexibilidade para lidar com novas situagdes, atendimento ao cliente, busca por
atualizacdes profissionais, cumprimento de prazos, capacidade de organizar trabalho e a
rotina, clareza e objetividade na comunicacdo, busca por novas alternativas para resolucdo de
problemas e relacionamento com superiores, pares ou subordinados.

Assim, estas evidéncias mostram que os questionarios de avaliacdo de desempenho
utilizados na empresa sdo bastante completos e avaliam o colaborador de uma forma extensa,
mesmo sendo utilizado o método 180° em que o colaborador € geralmente avaliado apenas
por si mesmo e/ou por seu superior.

Dos 20 aspectos mencionados em um dos questionarios de pesquisa (questionario
dois), a gestora de pessoas da empresa, informou que a avaliacdo de desempenho contribui
para todas elas, em maior ou menor grau, o que pode ser percebido no grafico abaixo.

Gréfico 1 - Contribui¢des da avaliacdo de desempenho para a empresa pesquisada

0%

® Nao contribui
H Contribui em pouca medida
i Contribui

® Contribui muito

Fonte: os autores, 2018.
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Conforme grafico acima, a avaliacdo de desempenho contribui muito para 30% dos
quesitos apresentados no questionario, contribui para 25% deles e contribui em pouca medida
para 45% dos quesitos. Para melhor explanacdo dos dados, segue o quadro a seguir

detalhando como a avaliacdo de desempenho contribui para os 20 quesitos presentes no

questionario, conforme relato da entrevistada.

Quadro 1 — Contribuicfes da avaliagdo de desempenho

A avaliacéo de desempenho
contribui muito para:

A avaliacéo de desempenho
contribui para:

A avaliacdo de
desempenho contribui
em pouca medida para:

Identificacdo de colaboradores
gue necessitam de melhorias

Fortalecimento de liderancas

Evitar acOes trabalhistas

Melhor conhecimento por
parte do colaborador, daquilo
que é esperado dele

Definicéo do grau de
contribuicdo do colaborador
para os resultados da
organizacgdo

Diminui turnorver

Identificacdo de necessidades
de treinamento

Favorece a autocritica nos
colaboradores

Fortalece a busca por
resultados individuais

Descoberta de novos talentos

Identificacdo de necessidade

Auxilia no trabalho em

de desligamentos ou
transferéncias

equipe

Embasamento para promogdes | Facilita feedbacks

ou bonificagdes

Reafirmacao dos valores
da empresa

Eliminagdo de “achismos”
sobre o desempenho
profissional

Valorizagdo de profissionais

Aumento de produtividade

Conhecimento das opinides
dos colaboradores

Fonte: os autores, 2018.

Pode-se perceber, assim, que na empresa pesquisada, atuante na area de saude
suplementar na cidade de Goiania, a avaliacdo de desempenho contribui fortemente para o
embasamento de promocdes e bonificagdes, descoberta de talentos, levantamento de
necessidades de treinamento, melhor conhecimento por parte do colaborador, daquilo que é
esperado dele e identificacdo de colaboradores que precisam de melhorias. Isso leva em
consideracdo o mercado, 0 momento atual da empresa e as avaliagOes antecedentes, mas para

cada empresa a avaliacdo de desempenho pode ter um foco. Segundo Fleury (2002) a
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avaliacdo pode ter o foco em: afericdo de potencial, andlise comportamental, desenvolvimento
profissional ou realizacdo de metas e resultados. Definindo corretamente o foco da avaliagéo
de desempenho ela proporcionara beneficios tanto para a organizacdo quanto para o gerente a
0s subordinados, conforme afirma Chiavenato (2016).

Dos 20 aspectos apontados no questionario, a avaliacdo de desempenho, segundo a
colaboradora, contribui em menor grau para evitar acdes trabalhistas, diminuir turnover, para
o fortalecimento da busca por resultados individuais, auxilio no trabalho em equipe e
reafirmacdo dos valores da empresa. A avaliagdo de desempenho pode auxiliar nestes
aspectos, entretanto, na empresa pesquisada, este processo auxilia de maneira mais discreta
nestes aspectos se comparado com outros. Isto se deve, principalmente, aos objetivos da
empresa diante da avaliacdo de desempenho, ou seja, estes aspectos ndo estdo inclusos de
maneira direta nos objetivos, que sdo: o melhor conhecimento do perfil e entrega dos
colaboradores e a busca por tracar estratégias de gestdo de pessoas mais eficientes,
concentrando-se em estratégias ligadas a treinamento, desenvolvimento e promoc¢do dos
colaboradores. Assim, nos questionarios aplicados aos colaboradores ndo ha um numero
significativo de questdes que avaliam estes aspectos, e no momento da analise dos resultados

da avaliacdo de desempenho estes aspectos também ndo sdo tomados como prioridade.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A avaliacdo de desempenho é um processo que exige da empresa e dos colaboradores
um alto grau de maturidade. E um processo que faz uma linha comparativa entre aquilo que é
esperado do colaborador e aquilo que ele efetivamente estd fazendo e os resultados
alcancados. Assim, pode auxiliar em grande medida para todos os &mbitos da empresa.

No presente trabalho buscou-se compreender e apontar possiveis contribui¢cbes do
processo de avaliacdo de desempenho para as organizacdes, e para tanto, foi de grande valia a
utilizacdo de dados sobre uma empresa que utiliza este processo a mais de cinco anos, em
busca de melhorias constantes.

Existem alguns aspectos que devem ser padronizados para que a avaliagdo de
desempenho alcance seus objetivos, como por exemplo, a boa preparacdo dos avaliadores,
contudo, a partir do trabalho desenvolvido, ficou evidente que a avaliacdo de desempenho tem

muito a contribuir para varias organizagoes e seus colaboradores por ser um processo flexivel
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que deve ser adaptado para cada empresa, levando em consideracdo sua cultura
organizacional, o seu cenério e os principais objetivos que ela busca com este processo.

No presente trabalho pode-se ter evidente que a avaliacdo de desempenho fornece
varias contribuicdes, como o melhor autoconhecimento da equipe e dos colaboradores, auxilia
para tomada de decisdes, além de auxilio para que a area de gestdo de pessoas possa tracar
medidas e estratégicas eficientes.

Através das pesquisas bibliograficas e de campo, as informacdes puderam ser
comprovadas, e, mesmo a empresa pesquisada ndo utilizando o método 360°, ela utiliza-se da
avaliacdo 180° com base em competéncias e toda a gestdo da empresa & baseada em
competéncias, tornando os dados da avaliagdo de desempenho ainda mais efetivos e
importantes para o futuro da organizacéo.

Consideramos, assim que, a avaliacdo de desempenho é um excelente processo para
aplicagdo nas empresas, pois auxilia para que sejam identificadas as potencialidades e
deficiéncias da empresa e a partir disso, possam ser tracadas estratégias eficientes de gestao
de pessoas. Ou seja, a avaliacdo de desempenho é um meio que possibilita melhorias para a

empresa, e ndo é um processo com o fim em si mesmo.

6 ABSTRACT

EMPLOYEES PERFORMANCE EVALUATION AND THEIR CONTRIBUTIONS TO
THE ORGANIZATIONS: A CASE STUDY IN A SUPPLEMENTAL HEALTH
COMPANY LOCATED IN GOIANIA-GO

The performance evaluation is a tool for ascertaining the results and performance of
employees, taking into account what was previously established and what is actually being
performed by the individual. In the present study, we tried to define the performance
evaluation through a bibliographic review, and to ascertain the importance and the effective
contributions of this process to an organization and its members, from a case study, in a
company of the supplementary health branch located in Goiania-GO. Thus, it was possible to
observe that evaluating employee performance is something that has occurred since the first
working relationships were established, but this process has been systematized over time and,

thus, has contributed to a great extent for the companies that adopt it, enabling a better
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knowledge of the profile of employees and helping the people management area to draw

assertive strategies for organizations and their employees, such as training and promotions.

Keywords: Performance evaluation. Employees. People management.
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N

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.
17.

18.

19.

20.
21.

APENDICE A — Modelo de entrevista utilizado

ENTREVISTA
Identificacéo

Qual o ramo de atuacdo da empresa?

A empresa tem quantos anos de atua¢do no mercado?

Quantos funcionarios, em media, compde 0 quadro de funcionarios da empresa
atualmente?

Ha quanto tempo vocé atua na empresa e qual o seu cargo?

A avaliacéo de desempenho

Quando foi realizada a primeira avaliacdo de desempenho na empresa?

Quando foi realizada a Gltima avaliacdo de desempenho?

Quais eram (séo) os objetivos da empresa ao aplicar avaliacGes de desempenho?

Os objetivos tragados quando se pretendeu realizar a avaliacdo de desempenho foram
alcancados?

De quanto em quanto tempo a empresa busca fazer avaliagdo de desempenho de seus
colaboradores? Ou é de acordo com alguma demanda especifica? Qual?

E utilizado um método ou modelo de avaliagio de desempenho especifico? (exemplo:
360°, 420° Método misto, Método de autoavaliacdo ou Método de avaliacdo
participativa por objetivos- APPO).

Quais informacbes sdo levadas em consideracdo ao elaborar o questionario de
avaliacdo de desempenho?

Quais sdo as pessoas/ departamentos envolvidos na estruturacdo e aplicacdo das
avaliagOes de desempenho?

Ao compor o0s questionarios de avaliacdo de desempenho quais as dimensfes sdo
analisadas?

Quais as habilidades avaliadas pelos questionarios de avaliacdo de desempenho, nesta
empresa?

Todos os colaboradores da empresa sdo avaliados? Caso ndo, quais Sd0 0S
departamentos e principais cargos avaliados?

Cite algumas contribuices para a empresa, advindas da avalia¢do de desempenho.
Vocé acredita que ha ou houve impactos negativos apés a aplicacdo da avaliacdo de
desempenho? Quais?

Apo6s a avaliacdo de desempenho as medidas de melhoria s&o tomadas de maneira
individual ou coletiva, ou seja, 0s pontos negativos sdo tratados individualmente ou
nao?

Como sdo avaliados os lideres? Ha um questionario especifico para pessoas que
assumem cargos de supervisao?

Quem avalia os lideres?

Como as pessoas avaliadas tem acesso aos resultados da avaliacao?
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APENDICE B — Questionario sobre possiveis dimensdes analisadas

QUESTIONARIO 1

Margue com um X as dimensdes que foram avaliadas pela empresa durante o ultimo
processo de avaliagéo de desempenho realizado:

1. | Assiduidade

2. | Pontualidade

3. | Engajamento Institucional (comprometimento com projetos,
normas e leis institucionais)

4. | Orientacdo para metas e resultados

5. | Capacidade de refletir, reconhecer, compreender e solucionar
problemas

6. | Conhecimento e respeito as normas de seguranca do trabalho

7. | Compreensdo das suas func¢des e impacto das suas agdes para a
empresa

8. | Atende as metas de qualidade e produtividade

9. | Habilidade técnica (conhece as normas para desempenho da
funcéo)

10. | Interesse e comprometimento para desempenho de suas
funcbes

11. | Proatividade

12. | Cumprimento do horério de trabalho de forma efetiva e
produtiva

13. | Habilidade para trabalhar em equipe

14. | Capacidade para assumir e tomar decisdes

15. | Flexibilidade para lidar com novas situacdes

16. | Atendimento ao cliente

17. | Busca por atualizagdes profissionais

18. | Cumprimento de prazos

19. | Capacidade de organizar trabalho e a rotina
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20.

Clareza e objetividade na comunicagéo

21.

Busca por novas alternativas para resolugéo de problemas

22.

Relacionamento com superiores, pares ou subordinados
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APENDICE C — Questionario sobre contribuicdes da avaliacio de desempenho

QUESTIONARIO 2

Abaixo estdo listadas possiveis contribuicfes da avaliacdo de desempenho para uma
organizacdo. Quantifique de 1 a 4, o quanto a avaliacdo de desempenho contribui para
0s aspectos abaixo. Sendo que:

1-NAO CONTRIBUIU

2 - CONTRIBUIU EM POUCA MEDIDA

3- CONTRIBUIU

4 — CONTRIBUIU MUITO

1. | Identificacdo de colaboradores que necessitam de melhorias

2. | Melhor conhecimento por parte do colaborador, daquilo que é
esperado dele

3. | Facilitador para autoconhecimento

4. | Fortalecimento de liderangas

5. | Definicdo do grau de contribuigdo do colaborador para os resultados
da organizacéo

6. | Identificacdo de necessidades de treinamento

7. | Descoberta de novos talentos

8. | Favorece a autocritica nos colaboradores

9. | Identificagdo de necessidade de desligamentos ou transferéncias

10.| Facilita feedbacks

11.| Embasamento para promogdes ou bonifica¢des

12.| Evitar agdes trabalhistas

13.| Fortalece a busca por resultados individuais

14.| Eliminacao de “achismos” sobre o desempenho profissional

15.| Valorizacao de profissionais

16.| Aumento de produtividade

17.| Conhecimento das opinides dos colaboradores
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18.

Reafirmacé&o dos valores da empresa

19.

Diminui turnorver

20.

Auxilia no trabalho em equipe
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