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RESUMO

O presente trabalho, realizado sobre a temética de avaliacdo de desempenho, por
meio de revisado bibliografica e uma pesquisa de campo em uma grande empresa da
area de varejo, buscou identificar a percepcdo dos gestores sobre a avaliacdo de
desempenho. Foram entrevistados 12 gestores responsaveis pela avaliagdo de
desempenho dessa empresa, com base no referencial teérico e com o apoio da
analise de conteudo, identificou-se a importancia da avaliacdo formal e do feedback
como uma das principais etapas responsaveis pela avaliagdo de desempenho.
Verificou-se também, que a percepcdo dos gestores sobre a avaliacdo de
desempenho influencia de maneira significativa em seu processo, constatadas nas

semelhancas e diferencas encontradas nos discursos dos entrevistados.

Palavras-chave: percepcao dos gestores; avaliacdo de desempenho; feedback.
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INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao

Em um cenéario globalizado, caracterizado pela crescente concorréncia
aliada a novas tecnologias que permitem a utilizacdo de plataformas que
ultrapassam as barreiras geograficas, exigem-se cada vez mais esfor¢cos das
organizacdes para sobreviverem e marcarem seus espagos. Visando sua
sobrevivéncia no mercado, a busca por melhores resultados passa a ser o grande
desafio das organizacbes. Nesse contexto, a necessidade de profissionais
gualificados para desempenharem suas fungdes torna-se um fator fundamental, na
medida em que a cada dia a demanda por profissionais qualificados cresce, e
algumas vezes, excede a oferta de tais profissionais (PASTORE, 2010).

A valorizagdo do fator humano torna-se necesséria, pois os individuos sdo
fundamentais & existéncia das organizacdes. Isso deve ser feito por meio de um
planejamento efetivo de gestdo de pessoas. E nesse contexto que se insere a
avaliacdo de desempenho como mecanismo de identificacdo e mensuracdo das
contribuicbes que os empregados de uma organizacdo realizaram em um
determinado periodo, permitindo diagnosticar possiveis lacunas que possam ser
preenchidas por meio do desenvolvimento e capacitacdo dos empregados, além de

outras ferramentas que o planejamento de gestao proporciona.

Sabe-se que, a todo o momento, ocorrem avaliacbes nas organizacdes,
decorrentes até mesmo das préprias relacbes e interacbes humanas inerentes a
gualquer organizacdo e, caso nao sejam administradas de maneira adequada,
podem trazer grandes prejuizos as mesmas. A avaliacdo de desempenho visa,
justamente, formalizar essas acdes, de modo a produzir informacdes Uteis e
estratégicas para as organizacfes, evitando provaveis problemas derivados de um

sistema informal de mensuracao de resultados.
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Faz-se necessario compreender que a implementacdo de um sistema de
avaliacdo de desempenho ndo é simples e, normalmente, acompanha grandes
distorcbes e contradicbes, seja por questdes historicas, com os tradicionais
processos tayloristas de cobranca de resultados, ou pela propria cultura
organizacional, que pode servir como barreira para uma implementagéo plena do

sistema (CIPOLLA, 2003).

Dessa forma, a implementacdo da avaliacdo de desempenho acaba
enfrentando, muitas vezes, resisténcia dos gestores, seja pelas impressdes
negativas ou pela propria experiéncia com processos de avaliagdo que nao
colaboraram para uma boa impressdo, 0 que resulta em uma percep¢do nao
adequada frente ao sistema de avaliacdo de desempenho e que acaba prejudicando

a eficacia do processo.

Assim, a percepcdo dos gestores pode ser o fator chave para garantia da
eficacia do sistema de avaliacdo de desempenho. E diante dessa percepcdo dos
gestores frente ao processo de avaliacdo de desempenho que se baseard o
presente trabalho e que consistirA em uma analise empirica do tema visando
identificar a percepcéo dos gestores a respeito da avaliagdo de desempenho, assim
como possiveis consequéncias. Tudo isso contextualizado para o ambiente

comercial do Hipermercado Extra, situado em Brasilia-DF.

1.2 Formulacé&o do problema

As crescentes dificuldades em encontrar mado de obra qualificada no
mercado brasileiro em diversas areas e a preocupacdo das empresas em buscar e
reter talentos, isto €, profissionais que se destacam apresentando altos indices de
desempenho, levaram a uma reflexdo sobre a area de gestdo de pessoas, e

especificamente ao tema proposto.

Diante da propria globalizagdo que implica em aumento da concorréncia, e
dos consequentes esforcos das organizacdes em busca de melhores resultados

para sobreviverem no mercado, a valorizagdo dos individuos nas organizacdes é
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um movimento natural, uma vez que as pessoas sdo 0 bem mais valioso que as
organizacdes dispbem, pois a eficacia de todos os outros fatores produtivos
dependem delas. Nesse sentido, a avaliacdo de desempenho assume um papel
fundamental, na medida em que torna possivel mensurar o desempenho dos
individuos e fornecer insumos relevantes para tomada de decisdes das

organizagdes, especialmente no que diz respeito a gestdo de pessoas.

No entanto, cabe ressaltar os problemas comumente encontrados no
processo de avaliacdo de desempenho, como a falta de treinamento e envolvimento
dos avaliadores, o colocar-se na posicao de juiz e a propria percep¢ao dos gestores,
gue podem comprometer a eficacia da avaliagdo de desempenho (GILLEN, 2000).

Partindo-se, entdo, da hipotese de que a percep¢do dos gestores é o fator
influenciador mais relevante para eficacia do sistema de avaliacdo de desempenho,
sera analisada essa percepcdo, contextualizada ao Hipermercado Extra de

Brasilia/DF por se entender que constitui um bom campo de pesquisa.

1.3 Objetivo Geral

Identificar a percepgéo dos gestores sobre a avaliacdo de desempenho

1.4 Objetivos Especificos

- ldentificar a importancia da avaliacao formal de desempenho.

- Identificar os erros mais comuns cometidos pelos avaliadores no processo

de avaliacdo de desempenho.

- Verificar a importancia do feedback para avaliagdo de desempenho.
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1.5 Justificativa

Avaliar o desempenho dos membros de uma organizagao se constitui em um
desafio gerencial uma vez que envolve atitudes, valores e comportamentos que
constituem variaveis bastante complexas. Ao mesmo tempo, a avaliagdo pode se
constituir em um poderoso meio para solucéo de problemas, especialmente aqueles
ligados ao desempenho que permitirdo a melhoria da qualidade do trabalho, assim
como do relacionamento entre os envolvidos, sejam clientes, fornecedores e 0s
diversos stakeholders envolvidos no desenvolvimento da organizacdo, esses que
podem ser entendidos como qualquer grupo ou individuo que pode afetar ou é
afetado pela realizacdo dos objetivos da empresa (FREEMAN, 1984, p. 25 apud
MARTINS, [200-7]).

Mais ainda, a informalidade das acdes de avaliacdo entre os participantes da
organizacao, e até mesmo o descaso com a mesma, que acaba por ighorar sua
importancia, gera varios problemas para as organizacbes que perdem a
oportunidade de mensurar e gerenciar um fator fundamental para o desenvolvimento

de qualquer empresa que € o desempenho de seus colaboradores.

Gillen (2000, p. 9) diz que “o gerenciamento existe para associar 0s
funcionarios aos resultados que precisam ser atingidos para que a organizacao
possa alcangar sua meta”. Nesse sentido, o gerenciamento eficaz do desempenho
dos colaboradores da organizacdo é indispensavel para qualquer empresa disposta
a se manter competitiva no mercado, j& que produz pardmetros que auxiliam na
tomada de decisdo da empresa, que pode ser alcancado por meio de um sistema de

avaliacdo de desempenho.

A avaliacdo de desempenho é instrumento apto para fornecer informacdes
extremamente Uteis a tomada de decisdo das organizacfes. No entanto, para que tal
instrumento se torne eficaz, € necessario que os responsaveis pelo processo de
avaliacdo de desempenho, aqui nesse trabalho intitulados “gestores”, tenham uma

percepcéo adequada sobre a avaliacdo de desempenho.

Segundo Pontes (1999, p. 24):

“A avaliagao de desempenho €, sem nenhuma duvida, a fun¢do primordial
dos lideres das organizacdes. O papel dos gerentes nao é, justamente, o de
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planejar, liderar, facilitar, educar e acompanhar os resultados de sua equipe
de trabalho? Pois, entdo, a metodologia de avaliagdo de desempenho visa
justamente facilitar esse trabalho.”

Portanto, quanto a escolha do tema do presente projeto, partiu-se do
pressuposto de que a percepcao dos gestores € o principal fator que influencia na
eficacia do processo de avaliacdo de desempenho, j& que 0s mesmos exercem um
papel fundamental em seu processo, que € o de orientar e acompanhar o
desempenho de sua equipe, corrigindo distor¢des, e até mesmo, apoiando seus
subordinados a buscarem melhores resultados, pois € a partir de uma percepcéao
adequada que se torna possivel promover acdes nesse sentido. Deste modo, sera
realizada uma andlise empirica, via o estudo pratico do Hipermercado Extra de
Brasilia/DF, que se acredita trazer contribuicbes relevantes tanto para o meio

académico, quanto para a empresa do campo estudado.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste Capitulo serdo abordados os aspectos tedricos relacionados a
avaliacdo de desempenho, iniciando-se por seus conceitos, breve histérico,
propodsitos e objetivos, para assim relatar os principais métodos tradicionais e as
novas abordagens, assim como 0s erros mais comuns cometidos pelos avaliadores
No Seu processo, em que se busca analisar, especialmente, as percepc¢des dos

gestores frente ao processo de avaliagdo de desempenho.

2.1 Conceitos

A avaliacdo de desempenho ndo é recente, uma vez que avaliar
desempenho sempre fez parte das praticas organizacionais, e € comum o0
empregado participar de algum tipo de avaliagdo, porém o0 seu propoésito parece
ainda ser confuso para muitos funcionarios e o seu conceito distorcido, na medida
em que, por parte de muitos, ndo se consegue compreender o real motivo da
existéncia de tal pratica, entdo, para melhor compreensédo do que estamos falando,
antes de tudo, julga-se necessario trazer os conceitos de alguns estudiosos sobre o

tema.

De acordo com Ferreira (2001, p. 77), avaliagao é o “ato ou efeito de avaliar;
valor determinado pelos avaliadores”. Ja desempenho é o “ato ou efeito de
desempenhar; atuagao; comportamento; interpretagéo; representacao” (FERREIRA,
2001, p. 219).

E importante ressaltar que o que é avaliado ndo é de maneira nenhuma o
comportamento do individuo como pessoa, com suas particularidades, como a sua
personalidade e a propria maneira de pensar, mas apenas aquilo que tenha relacao
com o exercicio do cargo, pois o que deve ser julgado de fato € o seu
comportamento como empregado. Stoffel (1997, p. 63) reforca: “avalia-se o

desempenho do colaborador, ndo a pessoa.”
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Apesar disso, no entanto, percebe-se uma grande quantidade de avaliadores
gue cometem esse grande erro, 0 que acaba por permitir varios erros de percepcao
comumente encontrados no processo de avaliacdo de desempenho, que serdo

abordados mais adiante.

Para Pontes (1999, p. 24)

A avaliacdo de desempenho é um método que Vvisa, continuamente,
estabelecer um contrato com os funcionarios referente aos resultados
desejados pela organizacéo, acompanhar os desafios propostos, corrigindo
0s rumos, quando necessario, e avaliar os resultados conseguidos.

A partir dessa conceituacdo, que permite uma visdo mais direcionada ao
ambiente organizacional, verifica-se que a avaliacdo de desempenho vai além de um
simples julgamento do empregado, antes busca um acompanhamento sistematico
do empregado, o que o proprio Pontes (1999) reforca quando diz que a avaliagdo de
desempenho visa acompanhar o processo de trabalho e fornecer feedback

constante.

E importante explicitar que esse feedback, entendido aqui como “a
apresentacdo que o gerente faz ao colaborador da analise e da avaliacdo de seus
resultados, como forma de reforgar ou de corrigir desempenhos” (STOFFEL, 1997,
p. 103) constitui-se como uma das etapas fundamentais do processo de avaliagdo
de desempenho, que tem como base justamente o0 acompanhamento do
empregado. Isso sera discutido melhor ao longo do trabalho, mas é relevante
adiantar que esse acompanhamento do empregado e feedback é funcdo em que a
responsabilidade é dos gestores, o que aumenta o peso da percepcdo desses em
como encaram a avaliacdo de desempenho e, mais uma vez, reforca a hipotese
levantada de que a percepcédo dos gestores em relacao a avaliacdo de desempenho
possa vir a ser o fator influenciador mais relevante para eficacia do processo desse

método, que até mesmo envolve a prépria tematica deste trabalho.

J& Gramigna (2006, p. 25) utiliza o termo gestdo do desempenho e traz um
conceito mais amplo de avaliacdo de desempenho, que se insere dentro de um
planejamento de gestao de pessoas que como ela mesma coloca permite “prevé a
mensuragao de resultados, por meio de ferramentas e metodologias especificas”.

Logo, torna-se claro que a avaliacdo de desempenho néo se limita apenas a levantar
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dados do empregado, mas fornecer informacdes estratégicas para tomada de

decisao da organizacao.

Poréem, Stoffel (1997, p. 27) ja compartilhava dessa visdo, com a

denominacgao “administracdo de desempenho” e conceituando-a da seguinte forma:

A Administragdo do Desempenho é uma metodologia gerencial que visa a
promover o atingimento das metas organizacionais e o desenvolvimento dos
recursos humanos, através de um processo participativo, dinamico,
continuo e sistematizado de planejamento, acompanhamento, avaliagdo e
melhoria do desempenho.

A partir desses conceitos verifica-se que a avaliagdo de desempenho nao é
algo tao simples, mas complexo, que ndo deve ser utilizado de forma isolada, e sim
integrado com outros mecanismos da organizagdo para que se obtenha uma maior
eficacia. E importante ressaltar que existem varios outros conceitos na literatura
sobre avaliacdo de desempenho. No entanto optou-se por esses, pois se acredita ter
alcancado um bom grau de compreensdo sobre o que gira o tema a ser
desenvolvido pelo trabalho. Mais adiante, ser4 abordado um breve histérico da
avaliacdo de desempenho, buscando observar os seus objetivos e transformacgdes

ao longo do tempo.

2.2 Historico

N&o € de se surpreender que avaliar vem desde que o homem surgiu na
terra, uma vez que fazer julgamentos € um processo cognitivo intrinseco a qualquer

ser humano. Como mesmo relata Bergamini (1973, p. 22),

Todos nés, de forma empirica ou sistematica, estamos sempre avaliando a
nés mesmos e aos outros. Este € um fato incontestavel [...] Nossa
necessidade de avaliar os outros esti constantemente se manifestando. O
simples aperto de méao, a forma de olhar, a maneira de falar, o tipo de letra,
em suma, tudo aquilo que seja possivel ver no comportamento manifesto
das pessoas ndo nos escapa, e todos esses elementos constituem pecas
importantes no julgamento global que faremos a posteriori.

Logo se verifica que a avaliacdo ocorre de forma muito natural, pois

avaliamos o tempo todo, e também passa a ser necessaria, na medida em que se
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utiliza a avaliacdo para toda tomada de deciséo, principalmente quando exige algum
resultado ou, pelo menos, h4 uma tentativa de prevé-lo.

Nao é dificil perceber que a avaliagdo passaria a ser um mecanismo muito
atil para as organizacdes, ja que por meio dela existe a possibilidade de prevé
resultados ou mesmo mensura-los, e sao resultados que toda organizacdo
persegue, mesmo aquelas que nao possuem em seu fim o lucro, mas que,
certamente, querem obter resultados, sejam eles econdmicos ou nao.

No entanto, apesar da avaliacdo ser algo que ocorre de forma natural e
muitas vezes espontanea, a dificuldade aparece quando ela se encontra
formalizada, exatamente o que acontece quando a organizagao quer utiliza-la como
um mecanismo para obter algum tipo de resultado, como a prépria Bergamini (1973,
p. 23) coloca “assumir essa avaliagao perante testemunhas e transmiti-la por escrito
nao é facil”. E, aqui, se torna necessario compreender que essa dificuldade existe na
avaliacdo de desempenho, o que demanda certos cuidados, em que 0s gerentes
devem estar conscientes para garantirem a sua eficacia.

Quanto a origem dessa formalizagdo, segundo Gillen (2000, p. 7)

A avaliacdo formal tem raizes nas grandes organiza¢des burocraticas, onde
era normal dizer aos funcionérios qual seu desempenho, que treinamento

deveriam receber, para que cargos deveriam ser transferidos e em que
niveis seriam promovidos.

Percebe-se que, apesar das dificuldades encontradas na avaliacdo formal,
as grandes organizacdes burocraticas possuiam caracteristicas que permitiam e

faziam necessérias que a avaliacdo fosse formalizada.

Com o decorrer dos anos e o advento da propria Revolucdo Industrial,
ocorrida em meados do século XVIII, grandes transformacdes ocorreram na
sociedade, de modo que uma nova forma de producéo e novas relacoes de trabalho

sdo estabelecidas.

Segundo Stoffel (1997, p. 15)

Todas essas mudangas provocaram diferentes adaptacées do homem ao
trabalho e a seus semelhantes nas relacbes de trabalho. E, com a
transformacao do trabalho, transformaram-se também as sociedades, numa
matua relacdo de causa e efeito.
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Apbés essas transformacfes, acompanhadas pelo crescimento e
estabelecimento das grandes industrias e a incessante busca pela produtividade, o

desempenho passa a ganhar muita importancia, e avalia-lo passou a ser necessario.

Ja se podia falar de um departamento de recursos humanos, que se
estruturava de forma gradual e o0s gerentes passaram a exercer um papel
fundamental, como mesmo pode ser observado pelo proprio Stoffel (1997, p. 19) que
coloca que “as organizagbes passaram a atribuir aos gerentes a administragdo de
seus recursos humanos” e antes que se faga qualquer juizo de valor, o proprio autor
continua “E, com razao, pois sao eles que, em Ultima instancia, sdo 0s responsaveis
pela selecdo, treinamento, salario, controle, avaliacdo e seguranca de suas

equipes”.

A partir disso, desde a Revolucéo Industrial € possivel observar os gerentes
como agentes fundamentais do processo de gestdo de pessoas, e como ja

retratado, a avaliacdo de desempenho se insere dentro desse processo.

Entretanto, o que se faz necessario observar, que até aqui era normal utilizar

a avaliacdo de desempenho como um método para promover ou punir 0 empregado,

uma vez que se focava o passado do empregado na organizagao, posicdo esta

considerada por Lucena (1977, p. 3) a primeira de duas a respeito da pratica da
avaliacdo de desempenho que diz:

A primeira posi¢éo é aquela voltada para o passado histérico do empregado

na organizacdo, caracterizada pela preocupagdo em gratifica-lo ou puni-lo

por este passado histérico (desempenho). Isto é, uma vez diagnosticada a

sua atuagdo ou desempenho no ftrabalho, recebera um “prémio” que se

traduzira em um possivel aumento salarial por mérito ou um elogio

registrado na sua ficha funcional. Ou entdo sera “punido” pela privagéo do
aumento e, o que é mais grave, “rotulado” como um empregado deficiente.

Com as mudancgas organizacionais ocorridas especialmente a partir do
século XX, acompanhada da introducdo de novas tecnologias, globalizacéo,
aumento da competitividade e introdugcdo de novos modelos e praticas de gestédo
como forma de manterem as organizagbes competitivas, pode-se considerar que
uma segunda posicdo em relacdo a avaliagdo de desempenho comecou a ser

tomada, a saber:

A segunda posicdo que podera ser assumida pela organizagdo através de
um programa de Avaliacdo de desempenho é inversa a posi¢do citada
acima. E voltada para o futuro do empregado na organizagio, ou seja, a
Avaliacdo de desempenho deve significar para cada um uma oportunidade,
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um instrumento para aprender e autodesenvolver-se dentro da organizacéo,
compondo, juntamente com ela, um quadro de progresso e de rentabilidade
reciprocos (LUCENA, 1977, p. 4).

Nesse sentido, é importante destacar que, ao longo do tempo, houve uma
mudanca na forma como a avaliacdo de desempenho era aplicada, se de um lado
tem-se um modo mais antigo de atrelar a avaliacdo de desempenho a gratificacao e
punicdo, com base em seu desempenho passado, de outro se tem uma visdo mais
direcionada ao futuro do empregado, visando o seu desenvolvimento. Em seguida,
se buscard tracar os propositos e objetivos da avaliacdo de desempenho para as

organizacgoes.

2.3 Propositos e objetivos da avaliagcdo de desempenho

Essa secdo busca, de maneira geral, responder a duas perguntas que
podem ser feitas por qualquer leitor interessado pelo assunto. S&o elas: Por que e

para que serve a avaliacdo de desempenho?

A partir dos conceitos e do breve histérico introduzidos pelo trabalho, ja se
pode ter uma peguena nogcado dos propositos e objetivos da avaliacdo de
desempenho, mas se faz imprescindivel conhecé-los melhor, na medida em que a

percepcgao deles influencia diretamente no modo como se encara 0 Seu processo.

Segundo Bergamini (1973, p. 25) a avaliagdo de desempenho tem dois

grandes objetivos praticos:

a) completa os dados gerais sobre o pessoal, com informag@es, para que a
Diretoria possa controlar eficazmente seu pessoal.

b) serve de base ao estabelecimento e administracdo de estimulos

pecuniérios
Observa-se que é uma visdo mais voltada ao controle, entre o chefe e
subordinado. Também, a partir dessa perspectiva, vai nortear as decisdes que
envolvam incentivos financeiros, como gratificacdes e bénus, entre outros. Porém, a
respeito desse ultimo se faz necessario fazer uma ressalva, pois, como mesmo
Gramigna (2006) alerta, deve-se evitar atrelar a avaliacgdo de desempenho

promogdes ou vantagens financeiras.
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Isso porque recai naquela primeira visdo relatada por Lucena (1977),
baseada na gratificacdo ou punicdo, em que apenas a trajetéria passada do
funcionario na organizacdo € considerada. Essa visdo é antiga, e deve ser
substituida por uma visdo com énfase no futuro do empregado e preocupada com

seu desenvolvimento dentro da organizagao.

Entretanto, na maioria das empresas, 0 objetivo da avaliacdo de
desempenho é servir como base para poder processar aumentos, promocoes,
transferéncias e desligamentos (BERGAMINI, 1973, p. 166). Portanto, € necessario
gue as empresas passem a ter uma visao diferente, para que essa énfase na
gratificacdo ou punicédo seja posta de lado.

7

Ja Gillen (2000) considera que a principal razdo da avaliagcdo € que o
feedback sobre a qualidade melhora o desempenho. Ou seja, o simples fato de o
empregado ser informado a respeito de seu desempenho na empresa ja € suficiente
para que a avaliacdo se faca presente. E evidente que outras questdes, que nio
seja s6 o feedback, estdo ligadas a implementacdo de um processo de avaliacdo de
desempenho, mas aqui demonstra que pior do que ter tido um desempenho

considerado abaixo do esperado € néo ter informacdo sobre o seu desempenho.

Nesse sentido Bergamini (1973) aponta que o grande objetivo da avaliacdo é
proporcionar ao avaliado o conhecimento das caracteristicas que foram observadas,
relatando os pontos fortes e os que precisam ser melhorados, e, que, essa acao
detém a maior parte dos beneficios que um programa de avaliagdo de desempenho
pode trazer.

7z

Entdo, o que deve ser destacado aqui € a importancia que o feedback
assume no processo de avaliacdo de desempenho, uma vez que norteia o
empregado a respeito da percepcdo de como a organizacdo tem visto o seu
desempenho, percepcdo essa que costuma ser delegada para os gerentes, ja que

S&80 0s responsaveis por suas equipes.

Contudo, apesar da intencéo do feedback representar o real desempenho do
empregado e, assim, possibilitar a empresa tomar decisbes com base neles, é
importante considerar que nem sempre o feedback ira refletir o verdadeiro
desempenho do colaborador, pois ndo se deve ignorar que é uma percepcao

realizada por individuos, que como ja se sabe, estdo sujeitos a erros. Ainda assim,
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existem diversos erros que distorcem ainda mais a percepc¢ao, que serdo abordados

mais adiante, e que contribuem para ineficAcia do processo de avaliacdo de

desempenho.

Dando continuidade, com uma visdo bem mais completa, Pontes (1999, p.

26) enumera os principais objetivos da avaliacdo de desempenho. Sao eles:

A partir

e Tornar dindmico o planejamento da empresa;

e Conseguir melhorias na empresa voltadas a produtividade, qualidade e
satisfacao dos clientes, bem como em relagéo aos aspectos econdmicos e
financeiros;

o Estabelecer os resultados esperados das pessoas na organizacao;

e Obter o comprometimento das pessoas em relacdo aos resultados
desejados pela empresa;

e Melhorar a comunicagdo entre os niveis hierarquicos na organizac&o,
criando clima de didlogo construtivo e eliminando dissonancias, ansiedades
e incertezas;

e Dar orientacdo constante sobre o desempenho das pessoas, buscando
melhorias;

e Gerar informacdes;

o Tornar claro que resultados séo conseguidos através da atuacao de todo
0 corpo empresarial;

o Estabelecer um clima de confianca, motivacdo e cooperacédo entre 0s
membros da equipes de trabalho;

e Senir como importante instrumento coadjuvante em decisdes de
carreira, salarios e participagcédo nos resultados da empresa; e,

e Servir como instrumento para levantamento de necessidades de
treinamento e desenvolvimento

dessa visdo, verifica-se que fornecer orientacdo sobre o

desempenho do empregado e buscar melhorias é apenas um dos varios objetivos

gue a avaliagdo de desempenho deve ter, o que a torna muito mais abrangente do

gue muitos podem considerar, e seria um erro limita-la apenas a esse obijetivo.

Entdo, observa-se, como mesmo ja foi dito, que a avaliacdo de desempenho néo

deve ser uma pratica isolada, mas faz parte de todo um processo de planejamento

de gestédo de pessoas, que fornecem informacdes para tomada de decisdo. E, mais

uma vez, ressalta-se que para que se alcancem esses objetivos a avaliagdo de

desempenho deve estar integrada com um planejamento de gestdo de pessoas

efetivo.

Por fim, Lucena (1977, p. 24) ja nos trazia o que a avaliagdo de desempenho

poderia proporcionar, a saber:
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Todas as teorias e técnicas modernas de promogdo do homem no trabalho
podem ser utilizados na aplicacao pratica da Avaliacdo de desempenho. O
estudo da motivacdo humana, do trabalho em equipe, da participacdo, da
integracdo, do incentivo ao processo criador, da delegacdo de
responsabilidades, do enriquecimento do trabalho, enfim, da descoberta e
melhor aproveitamento das potencialidades de cada um, podem ser
desenvolvidos através de um programa de Avaliagdo de desempenho
integrado as demais atividades de recursos humanos.
Uma vez estabelecidos os propositos e objetivos da avaliacdo de
desempenho, segue uma breve analise dos métodos tradicionais e apresentacdo de
algumas das novas abordagens que sao utilizadas atualmente por algumas

organizacoes.

2.4 Métodos tradicionais e novas abordagens da avaliagao de

desempenho

Nesta secdo sera apresentada uma breve descricdo de alguns dos métodos
de avaliacdo de desempenho existentes, tanto dos chamados métodos tradicionais
como as novas abordagens existentes.

Avaliar o desempenho dos empregados de uma organizacdo nado é tarefa
facil, especialmente quando se tem um grande numero de empregados
compreendidos em diversos cargos e fungcbes em que cada um possui suas
particularidades. Nesse sentido, para que as organizacdes consigam avaliar o
desempenho de seus empregados sédo exigidas algumas formas e padrdes de
avaliacdo que podem ser verificados nos métodos de avaliacdo de desempenho.

Segue enumerados alguns dos métodos tradicionais utilizados pelas empresas:

1° Comparacédo Simples ou AtribuicAo de Graus — Segundo Pontes
(1999, p. 35) esse € o0 método mais rudimentar e que consiste em avaliar o
desempenho das pessoas por meio de uma escala previamente determinada, que
varia do grau muito ruim até excepcional, com base em pessoas que servirdo de

parametros para a classificacdo das demais.

2° Escolha Forgcada — Para Lucena (1977, p. 27) surgiu na Segunda Guerra
Mundial, para promogé&o de Oficiais das For¢cas Armadas Americanas. Consiste em
avaliar o desempenho dos individuos por meio de frases descritivas que séo
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agrupadas em blocos em que o avaliador indica qual a frase que mais se aplica ao
desempenho do empregado. De acordo com Pontes (1999, p. 39) “foi um método
bastante aplicado para concessdo de aumentos salariais por mérito e até para
distribuicdo de prémios ou participagao em lucros”, como ja foi dito anteriormente, ha

criticas quanto a essa forma de utilizagéo.

3° Escala Gréfica - Pontes (1999) afirma que foi o método mais utilizado
pelas empresas, e tornou-se mais sofisticado ao longo do tempo devido a sua
facilidade de entendimento e simplicidade em aplica-lo. Segundo Lucena (1977)
compreende uma sequéncia de fatores ou qualidade que se quer estimar no
desempenho dos empregados que séo definidos quanto ao que se pretende avaliar,
seguidos de uma série de pequenas descricdes literarias que dimensionam uma
graduacdo de desempenho, desde o mais eficiente até o insatisfatério. A respeito
desse método sdo encontradas na literatura diversas criticas, e as principais dizem

respeito a subjetividade e a falta de flexibilidade, além da preocupacdo com o

passado do empregado.

4° Pesquisa de Campo — Pontes (1999, p. 55) diz que “é baseado em
reunides entre um técnico da area de Recursos Humanos com cada lider, para
avaliagdo do desempenho de cada funcionario da equipe”. Segundo o proprio autor,
€ o método tradicional que melhor neutraliza a subjetividade da avaliacdo e permite
um diagnéstico padronizado do desempenho dos funcionarios, uma vez gque o
avaliador é treinado para fazer essa analise. Ressalta-se, apesar de seus beneficios,
gue se trata de um método caro, pois exige treinamento e qualificacdo dos

envolvidos para conducao do processo.

Também existe a utilizacdo desses métodos combinados, por parte de
algumas organizacdes, a fim de que se adequem melhor as suas necessidades de
pessoal. E importante destacar que esses métodos tradicionais sio bastante
criticados, especialmente por serem fortemente influenciados por aspectos
subjetivos, centrados no individuo e na sua trajetoria passada na organizacdo. E,
aqui, surgem as novas abordagens com o intuito de aumentarem a eficacia do

processo de avaliacdo de desempenho. A seguir, sdo apresentados alguns deles:

5° Avaliacdo de desempenho por Objetivo — Para Pontes (1999) foi o
método que rompeu com a avaliacdo tradicional, com uma proposta moderna,

influenciada pelas idéias de Peter Drucker (1954). De maneira sucinta, nessa
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avaliacdo sdo estabelecidos objetivos definidos como metas que os empregados
devem alcancar em um determinado periodo de tempo, normalmente de um ano.
Esses objetivos sdo acordados entre o avaliador e o avaliado que, durante o
processo, avaliam a necessidade de treinamento e discutem sobre o desempenho
ocorrido, sempre com o intuito de alcancar os objetivos anteriormente estabelecidos.
A grande questdo que difere dos métodos tradicionais é o fato de existir uma
preocupacao futura do empregado. No entanto, também possui algumas ressalvas,

ja que é voltado a aplicacao individual.

6° Acompanhamento e Avaliacdo de Resultados — Método semelhante ao
da avaliagdo de desempenho por objetivo, com a diferenca de ser adotado
coletivamente, tendo énfase ndo mais no desempenho individual, como até agora se
observou nos métodos descritos, mas sim no desempenho da equipe. De acordo
com Pontes (1999, p. 133):

A avaliagdo de resultados é considerada meio de coleta de informagdes
para a melhoria das acbes organizacionais e dos diversos profissionais,
tendo fungdes de orientacdo, apoio, assessoria, e ndo apenas de fornecer
informacdes para a deciséo final a respeito do alcance dos objetivos

estabelecidos.
7° Avaliagdo 360 graus — Também conhecido como “avaliagcédo em redes”,
este método se apodia no recebimento de feedback de todos os envolvidos no
processo de avaliacdo. Segundo Gramigna (2002) algumas consideracdes devem
ser levadas em conta em sua utilizagdo, como a quantidade de participantes, que
deve ser de 5 a 10 pessoas, o fato da chefia participar diretamente de todas as
redes e a sua definicAo ser em funcdo da relacdo que o avaliador tem com o

avaliado: cliente, fornecedor ou par.

8° Avaliagcdo baseada em competéncias — Insere-se em um modelo de
gestdo de competéncias, que conforme Branddo e Guimaraes (2001) propde-se a
orientar esforcos para planejar, selecionar e desenvolver, nos diferentes niveis da
organizacdo (individual, grupal, funcional e corporativo), as competéncias
necessarias a consecucdo de seus objetivos. O método visa identificar as
competéncias existentes na organizacdo, uma vez que a competéncia humana é
expressa em funcdo do desempenho do empregado. (FREITAS e BRANDAO, 2005
apud BRANDAO et. al., 2008). Consiste na observacdo do avaliador a respeito do

comportamento do avaliado, e por este motivo a percepcdo do avaliador é
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fundamental. No quadro a seguir, pode ser observado um exemplo de padréo e

critério associado a competéncias humanas:

Comportamento Critério Condicéao

Edita textos Sem erros de digitacdo | Utilizando o aplicativo Word
Comunica-se com 0s De forma clara e Por meio de diferentes
clientes objetiva veiculos de comunicagio

(telefone, fax,internet)

Realiza analises Com preciséo Utilizando modelos de mens
financeiras mensuracao de riscos de
empresas e projetos

Quadro 1: Exemplos de condi¢des e critérios de qualidade associados a competéncias humanas.
Fonte: (CARBONE, BRANDAO E LEITE, 2005 apud BRANDAO et. al., 2008)

Por fim, cabe ressaltar que, por ser um método que esta intrinsecamente
ligado a percepcéo do avaliador sobre o empregado, pode ser passivel por diversos
erros em razéo da subjetividade que permeia o processo, que pode ser carregado
por preconceitos ou gostos, entre outras percepgfes, que podem comprometer a

avaliacéo, e que serdao abordados logo adiante.

2.5 Erros mais comuns no processo de avaliacdo de desempenho

A partir dos diversos métodos de avaliacdo de desempenho apresentados,
identifica-se que existem fatores que influenciam no processo de avaliagdo e podem
prejudicar a sua eficacia, como ocorrem no caso das chamadas “propensdes do
avaliador”, que é justamente quando o avaliador tem percepgdes que nao condizem

com o que é realmente desempenhado pelos empregados.

Segundo Pontes (1999), as principais propensdes dos avaliadores sao:
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. Efeito Halo — Ocorre quando o superior gosta ou ndo do individuo a
ser avaliado e, por este motivo, a sua opiniao quanto ao desempenho do empregado

é distorcida.

. Efeito Tendéncia Central - Ocorre quando o lider ndo gosta de
utilizar niveis extremados, como péssimo ou excelente, na avaliacdo de sua equipe,

constituindo-se uma tendéncia a média.

. Efeito Complacéncia ou Rigor — Ao contrario do que € observado
na tendéncia central, ocorre quando o avaliador sé aplica um desempenho 6timo, no

caso da complacéncia ou péssimo quanto ao rigor.

. Efeito Preconceito Pessoal — Como o préprio nome sugere, a
avaliacdo é distorcida por parte do preconceito do avaliador, que pode ocorrer por
diversos motivos, seja cor, sexo, religido, idade, entre outros. No entanto, Gillen
(2000) sugere agcbes como, basear a avaliagdo em desempenho real ao invés de
apoiar em critérios predeterminados e utilizar registros de avaliagdes informais e
regulares em vez de confiar na memodria, para evitar 0s principais tipos de

preconceitos que ocorrem nas avaliacoes.

. Efeito Recentidade - Ocorre quando o lider avalia apenas com base
nas acdes mais recentes do empregado e ndo nas acbes de todo o periodo

correspondente a avaliagao.

Bergamini (1973) também relata alguns dos erros mais frequentes na

avaliagao de desempenho, entre eles estéo:

. Falta de técnica — Ocorre quando ha incoeréncia na ficha de
avaliacdo, entre o que foi atribuido e concluido. Por isso, as recomendacgdes

técnicas do sistema de avaliagdo devem ser conhecidas pelos participantes.

. Valorizagdo inadequada do instrumento — Acontece quando o
avaliador ndo da o valor adequado ao instrumento de avaliacdo, menosprezando-a

como fonte de informagoes.

. Forca do héabito — Comumente observado quando os gestores
encaram a avaliacdo como uma rotina, que continuamente € realizada da mesma

maneira, e assim, ndo tém a preocupacdo do uso adequado do instrumento de
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avaliacdo, o que aumenta a possibilidade de ocorrerem preconceitos, distorcendo a

avaliacao.

. Posicbes contrarias — Como consequéncia da falta de atencao
necessaria durante a implementacdo do sistema de avaliacdo de desempenho, em
gue a boa atitude de avaliar é prejudicada, com os avaliadores se sentindo inibidos,

prejudicando os objetivos esperados da avaliacao.

2.6 PercepcOes comuns dos gestores no processo de avaliagao de
desempenho

Além das propensbes comuns dos avaliadores, bem como o0s erros
frequentes cometidos na avaliagcdo de desempenho, também ha a propria percepcéao
gue os gestores tém da avaliagao e que influencia em todo o seu processo. Como o
trabalho tem o objetivo de identificar as percepcdes dos gestores sobre a avaliagao
de desempenho por meio de uma analise ao ambiente do hipermercado Extra, é
extremamente importante que sejam explicitadas algumas percepgbes comuns que

a literatura discorre.

Gillen (2000) traz uma reflexdo sobre duas formas de se abordarem as
avaliagbes. A primeira, com o avaliador percebendo as conversas de avaliagao
como entrevistas, e, a outra, como discussdes. Se 0s gestores percebem como
entrevistas € provavel que a encaram como algo rotineiro, porém, como discussdes
entre duas partes iguais, ha um compartilhamento de idéias que visa a obter um

resultado satisfatorio.

Ainda, quando o avaliador percebe as conversas de avaliagdo de
desempenho como discussao, Gillen (2000) cita que tanto o avaliador como o
avaliado passam a ter direitos na discussao, tornando-a muito mais positiva do que
guando percebida como entrevista. No quadro a seguir, seguem os direitos do

avaliador e avaliado:
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Direitos do avaliador Direitos do avaliado

Dar feedback honesto e preciso Ter recebido suficiente tempo de preparo
Controlar o andamento geral e a Ter um avaliador que reconheca seus
direcdo da discussao proprios erros

Criticar construtivamente, admoestar
ou disciplinar o avaliado quando

convier Receber tratamento justo e consistente
Ser ouvido e ter seus pontos de vista

considerados Replicar as criticas

Discordar do avaliado Saber das razdes e explicacdes sobre as

opinibes do avaliador

Esperar honestidade por parte do
avaliado, dar instrucdes e fazer
solicitagcbes ao avaliado Criticar o avaliador

Receber a cooperacao do avaliado | Ser escutado

Nao ser “chantageado” pela reacao
do avaliado Contar com a honestidade do avaliador

Optar por ndo responder perguntas
pessoais ou perguntas que nao sejam
razoaveis

Sentir-se seguro no caso de uma
discusséo

Quadro 2: Direitos do avaliador e do avaliado
Fonte: (GILLEN, 2000, p. 14)

Bergamini (1973) traz algumas recomendagfes técnicas de como o gestor
deve encarar as conversas de avaliagdo. Entre as principais, se encontra o fato de
gue o avaliador ndo deve percebé-las como um simples bate-papo, mas sim, como
um didlogo em que ha regras e pressupostos basicos a serem observados, se
encontra também a necessidade de ser efetuada pelo préprio gestor responsavel
pela avaliacdo, uma vez que a sua omissao podera ocasionar perda de autoridade,
comprometendo a seriedade do processo, bem como, deve proporcionar boas
condi¢cBes fisicas e psicologicas ao avaliado para que se sinta a vontade e seguro

para dialogar.

A respeito da importancia das conversas de avaliacdo, Gillen (2000, p. 25)
julga: “a discussao é critica no processo de avaliagcdo. Nao apenas € a parte mais

evidente do processo, mas também o momento em que as emoc¢des podem aflorar,
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e as habilidades de comunicagao pessoal podem ser testadas ao extremo.” Por isso,
faz-se necessario ndo sO estar bem preparado, como reservar tempo para a
avaliacéo, e isso é facilmente obtido quando o gestor percebe os beneficios que as

avaliacbes de desempenho regulares traz para empresa.

Desta maneira, verifica-se que a percepcao a respeito das conversas de
avaliacdo, por parte do avaliador, pode transforma-la significamente, uma vez que
esses direitos, que o avaliador e o avaliado possuem, podem ser negligenciados
guando o gestor tem uma percepc¢ao diferente de uma discussédo entre duas partes
iguais.

Bergamini (1973), de uma forma mais critica, relata que quando os gestores
sdo incapazes de ver nos outros caracteristicas que |he sdo proprias, € comum
terem uma percepcdo de que os subordinados devam ter -caracteristicas
semelhantes as suas. Esse vicio de percepcdo acaba provocando uma distor¢cao
entre o resultado da avaliacéo e o real desempenho do funcionario, comprometendo,

assim, a eficacia do processo de avaliacdo de desempenho.

Sao comuns, nesses casos, 0S mecanismos de projecdo, quando o
observador atribui ao avaliado caracteristicas que sé@o suas, isto é, projeta
nele qualidades ou defeitos que na realidade ndo tem. Como exemplo:
sabemos que o supervisor neuroticamente inseguro tende a aumentar os
defeitos dos seus subordinados. Os vicios de percepgéo séo oriundos de
inadequacdo ou desajustamentos afetivos emocionais (BERGAMINI, 1973,
p. 160).

De acordo com Gillen (2000, p. 12): “Onde as pessoas véem a avaliagéo
como uma obrigacdo administrativa provavelmente lhe dedicam tempo e atencao
insuficientes, experimentando desvantagens como discordancias e relagfes tensas,

e assim por diante.”

Essa forma de encarar a avaliacdo de desempenho, além de ser um grande
erro, sO reforca que a organizacdo nao compreende 0s seus reais propositos e
objetivos, entdo, antes de tudo, € necessario que os lideres da organizagdo se
conscientizem para que haja um direcionamento adequado a respeito da avaliagao

de desempenho.

E nesse contexto que a percepcdo dos gestores torna-se fundamental, uma
vez que impactam diretamente no resultado da avaliacdo de desempenho, que

acaba por influenciar diretamente na eficacia de seu processo. Também, ndo é nada



32

facil abandonar essas praticas, ja que se tratam de questdes comportamentais, que

sempre exigem grandes esforgos para gerar mudancgas.

Por fim, é necessario que os gestores estejam preparados para realizar o
processo de avaliacdo de desempenho, compreendendo 0s seus reais propositos e
objetivos, as principais dificuldades, a fim de que se evitem erros e, principalmente,
para garantir a eficacia do processo de avaliagdo de desempenho.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

3.1 Tipo e descricao geral da pesquisa

Para classificacdo da pesquisa, considerou-se como base a classificacdo
apresentada por Vergara (2007), que qualifica a pesquisa em relacdo a dois

critérios: quanto aos fins e quanto aos meios.

7

Quanto aos fins, a pesquisa é descritiva, porque visa descrever as
percepcdes dos gestores responsaveis pelo processo de avaliagdo de desempenho

do hipermercado Extra.

Quanto aos meios, a pesquisa € bibliografica e de campo. Bibliogréafica, pois
a fundamentacao tedrica do trabalho se baseou em material publicado em livros,
sites, e periddicos pertinentes ao tema do trabalho. E de campo, porque foram
aplicadas entrevistas junto aos gestores responsaveis pela avaliagdo de

desempenho da empresa.

A respeito da natureza das variaveis, € do tipo qualitativa, uma vez que a
entrevista foi utilizada como instrumento para levantar dados primarios da empresa,
por se considerar um dos instrumentos mais decisivo para estudar 0s processos e

produtos no qual estéa interessado o pesquisador qualitativo. (TRIVINOS, 1987)

3.2 Caracterizacdo da organizacao, setor ou area do objeto de
estudo

A Empresa em que os dados foram coletados é uma das unidades do
hipermercado Extra, localizado em Brasilia/DF. A respeito do Extra € uma marca
pertencente ao Grupo Pao de Acucar, introduzidos no Brasil em 1971, inicialmente
conhecido pelo nome Jumbo que, a partir de 1990, passam a se denominar Extra e

a se expandir por todo o pais.
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Atualmente, a empresa se encontra em grande parte dos Estados brasileiros
e possuem 6 formatos de lojas: Extra hiper, Extra supermercado, Extra facil,
Extra.com.br, Pontos Extra e Drogarias Extra. Para o presente trabalho foi escolhido
o formato de loja Extra hiper, que possui um espaco amplo, de facil circulacdo e
acesso e que comercializa uma grande variedade de produtos, que compreende
desde produtos alimenticios a eletro-eletronicos.

A respeito da unidade que sera escolhida como objeto de estudo, o Extra
Brasilia Norte, possui 550 funcionarios. Esses organizados em 9 niveis hierarquicos,
gue vao desde operador de hipermercado até o cargo de diretor. Basicamente, ha 4
setores: Mercearia, Bazar, Eletro e Téxtil, que sdo subdivididos em 12 secdes em

gue ha um responsavel para cada uma delas.

Por fim, para o presente trabalho cabe destacar o fato de que ha uma equipe
disponivel para cada secdo, que sdo submetidas, semestralmente, a um processo
de avaliacdo de desempenho cujo método utilizado € o da avaliacdo baseada em
competéncias, juntamente com os responsaveis de cada secdo foram aplicadas as

entrevistas.

3.3 Participantes do estudo

Os participantes do estudo foram os gestores responsaveis pelo processo de
avaliacdo de desempenho do hipermercado Extra. Como critério de selecao apenas
0 cargo com suas responsabilidades ligadas a avaliacdo de desempenho foram
considerados, pois é o que de fato esta estritamente ligado ao objetivo de pesquisa.
Dessa maneira, foram os 12 gestores responsaveis por cada se¢do, abrangendo
assim, todas as secdes da loja. No quadro a seguir se encontra o perfil dos

entrevistados.



Ordem de Funcio: Tempo na Formacéo
aplicacéo §a0. funcéo: completa:
Entrevistado 1: |Operador lider 1 ano Médio
: ) Chefe de :
Entrevistado 2: Secao 10 anos Superior
Entrevistado 3: Chefe~ de 4 anos Superior
se¢ao
Entrevistado 4: Chefe: de 2 anos Médio
se¢ao
Entrevistado 5: | Operador lider 3 anos Médio
Entrevistado 6: | Operador lider 8 anos Médio
: ) Chefe de :
Entrevistado 7: secio 5 anos Superior
: ) Chefe de .
Entrevistado 8: SeCA0 2 anos Médio
Entrevistado 9: |Operador lider 2 anos Médio
Entrevistado 10: Chefe~ de 9 anos Superior
se¢ao
Entrevistado 11: Chefe~ e 5 anos Superior
se¢ao
Entrevistado 12: | Operador lider 7 anos Médio

Quadro 3: Perfil dos entrevistados
Fonte: Dados da pesquisa

3.4 Caracterizacao dos instrumentos de pesquisa
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O instrumento de pesquisa utilizado foi a entrevista semi-estruturada, cujo

roteiro estd em anexo a parte final do trabalho. Foram realizadas 10 perguntas, com

o intuito de identificar as percepcdes de cada entrevistado a respeito da avaliacéo de

desempenho.

A formulag&o do roteiro de entrevista baseou-se no referencial teorico, que

possibilitou identificar os aspectos mais relevantes a serem abordados na entrevista,

gue séo relatados mais adiante, constratando-as com 0s objetivos da pesquisa.
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Por fim, buscou-se nos aspectos abordados, a elaboracédo de cada pergunta,
com vista a extrair respostas dos entrevistados que possibilitassem, a partir de sua

analise, cumprir 0os objetivos da pesquisa.

3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

Os dados foram coletados por meio da pesquisa bibliografica e de campo.
Na pesquisa bibliografica, buscou-se a investigacdo dos conceitos, propdsitos e
objetivos a respeito da avaliacdo de desempenho, além dos erros e percepcdes
normalmente praticados pelo avaliador em relacdo ao processo de avaliacdo de
desempenho. Essa pesquisa resultou em uma compreensdo maior dos fatores que
envolvem o processo de avaliagdo de desempenho e serviu como referéncia para

investigagcdo no campo.

Para pesquisa de campo, foram realizadas entrevistas semi-estruturadas
com os ocupantes dos cargos indicados na segao “Participantes do Estudo”, que se
constitui como um dos principais meios para realizar a coleta de dados (TRIVINOS,
1987). Logo, utilizou-se de um roteiro de entrevista, que possuia questdes abertas

com o intuito de abordar os seguintes aspectos:

a) A visdo sobre avaliagdo de desempenho: o que €, para que serve e qual

sua importancia;
b) As crencas e sentimentos em relacéo a avaliagcdo de desempenho;
c) As suas influéncias: se ha desconforto e mudanca;

d) As reacdes percebidas nos avaliados no processo de avaliacdo de

desempenho: como os afetam e que atitudes comumente ocorrem.

Cabe ressaltar que, no inicio de cada entrevista, foram explicitados aos
entrevistados os objetivos da pesquisa e a importancia de sua colaboracao, além da

garantia de confidenciabilidade.

Para o tratamento dos dados, as entrevistas foram gravadas e transcritas, e

buscou-se ser claro e objetivo, de maneira que a duracdo média com cada
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entrevistado foi de aproximadamente 12 minutos, com uma duracédo total de 2 horas

e 20 minutos.

A analise de dados, em razédo da prépria natureza dos dados e do que se
pretendeu analisar, foi realizada com o apoio do método de analise de contetdo. A
utilizacdo desse método justifica-se, pois como diz (BARDINS, 1977, p. 17 apud
TRIVINOS, 1987, p. 159-160) “ele se presta para o estudo das motivacdes, atitudes,
valores, crencas, tendéncias”, e € exatamente isso que se buscou extrair dos
entrevistados para que se possibilitasse atingir os objetivos da pesquisa gque

envolvem a prépria tematica do trabalho.

Por fim, procurou-se verificar as tendéncias e semelhancas em relacado aos
pontos de vistas dos entrevistados a fim de que se tirassem conclusdes gerais, no

sentido de cumprir com os objetivos da pesquisa.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Para os resultados e discussédo do trabalho, tomaram-se como base as
informacdes coletadas pelas entrevistas semi-estruturadas, que abrangeram os 12
responsaveis pelo processo de avaliagdo de desempenho no ambito interno da

empresa.

Com o objetivo de identificar a percepcédo dos gestores sobre a avaliacao de
desempenho, categorizou-se as perguntas do roteiro de entrevista em 4. visao,
crencas e sentimentos, influéncias e reacbes, todas ligadas a avaliacdo de

desempenho.

4.1 Viséao sobre a avaliacdo de desempenho

Ao serem interrogados sobre o que entendem por avaliagdo de
desempenho, identificou-se conceitos distintos, com alguns entrevistados dando
énfase como um método que avalia o comportamento do empregado, como pode
ser observado na fala do Entrevistado 7: “é a maneira de vocé ver o cotidiano do
funcionario, serve para medir o seu aprendizado”, bem como nas seguintes
afirmacgodes:

As ac0es, as atitudes e 0 modo como a pessoa trabalha, ndo s6 no Ambito
profissional como no pessoal. Se ele se relaciona bem, se realiza o seu
trabalho da maneira que tem que ser feito, com disposicdo e agilidade.
(ENTREVISTADO 1)

Como a prépria palawra diz, avaliar o desempenho de seus funcionarios
para ver como estad o andamento do servigo, do atendimento, da fungéo, da
acao, se realmente eles estdo dentro do padrdo que a companhia exige.
(ENTREVISTADO 10)

E outros, a considerando como um instrumento de feedback para o
funcionario, como o Entrevistado 2 relata “(...) o momento de feedback para saber
onde ele esta e onde ele quer chegar”, o Entrevistado 6 afirma que “¢ o momento

gue vocé tem de dar o feedback com os funcionarios, colocar em pratica e falar o
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gue precisa mudar (...)", o Entrevistado 8 diz que “(...) € o momento que a gente
senta e conversa com o funcionario, compreendendo o lado do funcionario” e o
Entrevistado 11 expde que “é uma avaliagdo que a gente faz periodicamente com o

funcionario para a gente dar o feedback (...)".

Verifica-se que a avaliacdo de desempenho, para a maioria dos
entrevistados, confunde-se com o proprio feedback, que é, na verdade, uma das
etapas do processo de avaliacdo de desempenho, ou seja, € uma visdo mais
limitada mas que acaba refor¢cando as idéias de Gillen (2000) e Bergamini (1973) de

gue o grande objetivo da avaliacdo é justamente passar o feedback ao funcionario.

Em relacdo a importancia que véem na avaliagcdo de desempenho, todos os
entrevistados relataram que a consideram muito importante, porém o que difere é a
maneira como cada um Vvé essa importancia, como pode ser observado nas

seguintes falas:

“(...) se eu nao avalio a minha equipe, como eu vou conseguir classificar o
desempenho da se¢do como um todo, ou como vou conseguir agir dentro do que eu
necessito? A avaliacdo de desempenho serve como um parametro.”
(ENTREVISTADO 1);

“(...) passando um feedback constante para o funcionario, que €& super
importante para ele, a gente consegue conhecer as caracteristicas do funcionario, se
ele é evolutivo ou ndo” (ENTREVISTADO 2);

“(...) € o momento que eu tenho de estar junto do funcionario, de saber um
pouco mais (...)” (ENTREVISTADO 3);

“(...) através da avaliacdo a gente consegue alcancar os nossos objetivos
aqui dentro da companhia (...)" (ENTREVISTADO 4);

“E  muito importante na medida em que motiva o funcionario”
(ENTREVISTADO 8);

“E muito importante para identificar as pessoas que desempenham as
funcbes com qualidade.” (ENTREVISTADO 12).

E possivel observar percepcdes distintas da maneira como o gestor vé a
importancia da avaliacdo de desempenho, o que ressalta a amplitude dos objetivos

gue avaliagdo de desempenho pode alcangar, como observado por Pontes (1999).
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Em relacdo a utilizacdo da avaliacdo de desempenho para tomada de
decisdo, apenas o Entrevistado 5 e o Entrevistado 8 afirmaram nao utiliza-la. Essa
percepcdo, contraria a maioria dos entrevistados, talvez possa ser explicada a
respeito do Entrevistado 8, que entende a avaliacdo de desempenho da seguinte
maneira: “E uma forma que a empresa nos da para a gente ver a motivacdo do
funcionario (...)". Observa-se, portanto, um entendimento limitado e distorcido,
guando comparado com os conceitos de Pontes (1999), Gramigna (2006) e Stoffel

(1997), apresentados no referencial teérico do trabalho.

Também, ao declarar que “(...) a avaliagdo de desempenho € o momento
que a gente senta e conversa com o funcionario, compreendendo o seu lado”
(ENTREVISTADO 8), indica uma forma de encarar as conversas de avaliagdo como
um simples bate papo, recomendacdo que deve ser evitada, visto que ha regras e
pressupostos basicos a serem seguidos, segundo Bergamini (1973).

Para o Entrevistado 5, ndo foram encontradas razfes satisfatérias para que
ele tivesse essa percepcdo de que a avaliacao de desempenho néo é utilizada para
tomada de decisdo, ja que ele entende a avaliagdo de desempenho como “uma

forma de estabelecer informagdes e formagao dentro da fungédo de desempenho.”

Apesar disso, todos os que afirmaram utilizar a avaliagdo de desempenho
para tomar alguma decisdo, a colocaram como parametro para promocdo. O
Entrevistado 4 afirma: “Se eu vou promover o funcionario, eu tenho que ver como foi

seu desempenho”. Destaca-se também, o relato do Entrevistado 2:

Sim. Até porque vocé tem um plano de carreira para cada um, vocé tem um
plano de acdo, a partr do momento que vocé faz a avaliagdo de
desempenho, vocé tem que fazer um plano de avaliagdo para cada um e a
partir do momento que a gente vé& que ele propds de fazer, foi ele mesmo
gue propds aquele plano de agdo e que nao acontece € 0 momento de
chamar ele de volta e perguntar para ele, resgatar com ele aquilo que ele
propbs e ndo esta sendo operado. Utilizamos como par&dmetro para
promocdao para os funcionarios que nds chamados de evolutivo.

Por meio desse relato, identifica-se que a avaliacdo de desempenho na
empresa esta inserida em um planejamento de gestdo de pessoas, em que outros

instrumentos dao apoio a tomada de deciséo, ressaltando-se nas seguintes falas:

“(...) temos outros mecanismos que dao suporte para tomada de decisao”
(ENTREVISTADO 6); “(...) ndo s6 na avaliacédo de desempenho outros instrumentos

sdo utilizados” (ENTREVISTADO 7); “(...) ha outros mecanismos que dao suporte
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para tomada de deciséo, pois sO a avaliacdo de desempenho nao é suficiente, tem
que haver uma série de outras ferramentas que envolvam outros aspectos”
(ENTREVISTADO 9); “A avaliacdo de desempenho € um dos instrumentos que
utilizamos para tomada de decisao” (ENTREVISTADO 12).

Também, identifica-se uma visdo predominante mais voltada para o futuro
do empregado, que Lucena (1977) acredita ser a visdo que as organizagdes devem

realmente ter.

Por fim, quando interrogados sobre quais beneficios a avaliagdo de
desempenho traz para empresa, crescimento, evolugdo, desenvolvimento, interacéo
e motivacao foram as idéias compartilhadas pelos entrevistados. Logo, os gestores
percebem que a avaliacdo de desempenho pode trazer varios beneficios para
empresa. Porém, um dos entrevistados considerou como principal beneficio a
possibilidade de obter historicos do subordinado com énfase na trajetéria passada
do empregado, fato bastante criticado pela literatura, tido como uma visdo antiga
gue deve ser evitada (LUCENA, 1977).



NEGATIVA

Entrevistado 1

"Dentro da gest&o da se¢do € um dos
itens mais importantes (...)"

"Quando a gente avalia uma pessoa é
para que ela cresga e, logicamente, se a
pessoa cresce a empresa também cresce."”

Entrevistado 5

"N&o utilizo." (Para tomar decis&o)

Entrevistado 2

"E de suma importancia em qualquer
empresa hoje ter uma avaliagdo de
desempenho, passando um feedback
constante para o funcionario (...)"

"Hoje o varejo & muito dindmico, a gente
precisa ter poucos e bons, 0s que estio
aqui realmente tém que querer e a
avaliacdo de desempenho permite
identificar esses funcionarios que querem”

Entrevistado 6

"E 0 momento que vocé tem de dar o
feedback com os funcionarios, colocar
em pratica e falar o que precisa mudar

(o

Entrevistado 3

"E muito importante, pois € o momento
que eu tenho de estar junto do
funcionario, de saber um pouco mais, até
de entender um pouco mais"”

"a avaliacdo de desempenho & algo que
agrega muito a empresa e € primordial”

Entrevistado 8

"E uma forma que a empresa nos da
para a gente ver a motivacdo do
funcionario (...) "

"N&o (utilizo para tomar decisdo), a
gente trabalha no dia a dia com o
colaborador."

" (...) € o momento que a gente senta e
conversa com o funcionario,
compreendendo o seu lado”

Entrevistado 4

"A avaliacdo de desempenho & muito
importante porque através da avaliacéo a
gente consegue alcancar os nossos
objetivos aqui dentro da companhia (...)"

"(...) uma vez que o funcionario é avaliado,
a gente vai ver o que realmente ele esta
fazendo, vé no papel se realmente ele vai
querer crescer dentro da empresa”

Entrevistado 10

"O principal beneficio é vocé conseguir,
com a avaliacdo de desempenho, obter
historicos (do funcionario) (...)"

Entrevistado 9

"Muito importante, até para a pessoa
crescer mais profissionalmente.”

"(...) a avaliacdo € essencial para essa
questdo, para medir alguns niveis de
competéncia, se a pessoa realmente esta
qualificada, se tem alguns pontos que
precisam ser melhorados, ou que ela
ainda n3o esteja preparada para exercer
aquela fungédo (...)"

Entrevistado 11

"Muito importante. Hoje para empresa ela
& primordial.”

Entrevistado 12

"E muito importante, para identificar as
pessoas que desempenham as funcdes
com qualidade."

Quadro 4: Visdo sobre a avaliacdo de desempenho
Fonte: Dados da pesquisa
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4.2 Crencas e sentimentos sobre a avaliacdo de desempenho

Quanto as experiéncias passadas a respeito da avaliacdo de desempenho,
os entrevistados de uma maneira geral relataram que tiveram boas experiéncias, 0
Entrevistado 6 afirma: “Como avaliado, p6de mostrar onde eu poderia melhorar e

onde eu poderia chegar. E eu uso esse mesmo caminho com os subordinados.”

Em contrapartida, o Entrevistado 10 relata: “No comeg¢o foi um pouco
frustrante, a gente ndo tinha toda experiéncia, todo o aval e foi dado para a gente
fazer”. O mesmo entrevistado que demonstrou anteriormente, uma visdo antiga a
respeito da avaliacdo de desempenho, constatando que as experiéncias passadas
ndo colaboraram para que ele tivesse uma percep¢ao adequada nesse aspecto.

Quanto aos sentimentos em relacdo a avaliacdo de desempenho, todos os
entrevistados que relataram ter boas experiéncias afirmaram ter um bom sentimento
da avaliacdo de desempenho. Apenas o Entrevistado 5 relatou ndo ter dado tanta
importancia no inicio, e afirma que apesar de acabar sofrendo com isso, depois
serviu como aprendizado e comegou a dar a devida importancia, relatou também,
um sentimento de culpa, mas “(...) depois de satisfagdo e realizagdo”
(ENTREVISTADO 5).



NEGATIVA

Entrevistado 1

"As pessoas que me avaliaram eram boas
pessoas, uma gestdo mais recente, possuindo
uma analise menos critica e arrogante, assim

tenho um sentimento positivo.”

Entrevistado 5

"Como avaliado ndo dei tanta importancia,
nao levando as informacgdes tanto em
consideracao (...)"

Entrevistado 3

"Tem muita coisa que a gente pode fazer melhor,
porém para mim s6 tem pontos positivos, nao
vejo nada negativo na avaliacdo, principalmente
a proximidade com o colaborador que eu acho
primordial nessa avaliac&o.”

Entrevistado 9

"Seria parte de uma rotina de trabalho (...)"

Entrevistado 4

"Encaro a avaliacdo de desempenho como um
aspecto positivo.”

Entrevistado 10

"No comego foi um pouco frustrante, a
gente n&o tinha toda experiéncia, todo o
aval e foi dado para a gente fazer (...)"

Entrevistado 6

"Como avaliado p6de mostrar onde eu poderia
melhorar e onde eu poderia chegar. E eu uso
esse mesmo caminho com os subordinados."

Entrevistado 12

"Até hoje tenho experiéncias boas e ruins.
Sempre existirio pessoas boas e ruins e a
gente vai avaliando as mesmas coisas."

Entrevistado 7

"E um sentimento muito bom, pois, se ndo
houvesse a avaliacdo de desempenho, eu ficaria
desinformado, mas com ela eu consigo
informacdes importantes.”

Entrevistado 8

"A gente vai refletindo muitos pontos fracos, e vé
que tem muitas coisas para desenvolver”

Entrevistado 11

"Eu acho que ela é muito importante para
empresa, principalmente em uma empresa com
muitos funcionarios que possui grandes
equipes.”

"Afeta de uma forma positiva, porque ali ele tem
a oportunidade de dizer o que ele quer, o que
ele espera da empresa, 0 que esta ruim ou bom
para ele. E, sem duvida, melhora o desempenho
do empregado, pois ele acaba entendendo que
realmente ele tem pontos a melhorar"

Entrevistado 12

"Pressionando o funcionario, ele tende a ter uma
reacao desagradavel, mas demonstrando de
uma forma correta como funciona a avaliacao,
demonstrando todos os aspectos que sio
avaliados, a gente espera que a pessoa mostre o
desempenho por si mesma, e cabe a gente
avaliar o melhor."

Quadro 5: Crencas e sentimento sobre a avaliacdo de desempenho
Fonte: Dados da pesquisa
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4.3 Influéncias sobre o processo de avaliacdo de desempenho

Quando perguntado se existe algum desconforto em avaliar o subordinado,
todos afirmaram ndo haver nenhum desconforto, com a maioria considerando-a

como um momento Unico. Segue alguns relatos:

“Nao. Eu, particularmente, ndo vejo. E eu gosto muito, pois, como eu vejo, é
um momento unico que a gente tem com o colaborador” (ENTREVISTADO 3); “Nao
ha desconforto, a cada avaliagdo € uma nova experiéncia” (ENTREVISTADO 5);
“Muito pelo contrario, € 0 momento que a gente conversa com o funcionario o que
ele deve melhorar” (ENTREVISTADO 9). Por outro lado, o Entrevistado 10 expde:

N&o. No passado havia sim, pois, ndo havia esse conhecimento, a gente
nao tinha total controle da situacdo, hoje nao, j& € habitual, corriqueira, a
gente tem que utilizar cotidianamente para conversar com a equipe, pois
sem conversa ndo ha equipe.

Mais uma vez, o Entrevistado 10, que relatou ter tido experiéncias ruins,
percebe que antes havia desconforto, mas nota-se que o fato de ele utilizar
cotidianamente a avaliagdo de desempenho, produziu conhecimento e experiéncia,
fato que reforca a idéia de Gillen (2000) de que a falta de treinamento é um dos

problemas comumente encontrados na avaliacdo de desempenho.

A respeito da possibilidade de ter ocorrido alguma mudanca no processo de
avaliacao de desempenho, afirmam: “No tempo que estou, ndo houve mudancas’
(ENTREVISTADO 1); “Nao mudou muito” (ENTREVISTADO 6); “Nao houve
mudancas, mas had uma tendéncia em ter um maior cuidado e dar uma maior
importancia” (ENTREVISTADO 9); “Nao houve mudangas” (ENTREVISTADO 12).

Porém, outros entrevistados relatam:

“‘Antes a gente fazia em um espago maior, hoje a gente faz 3 vezes ao ano, antes
era um vez ao ano, isso para gente avaliar se o funcionério teve a melhoria ou néo,
se ele alcancou o que ele estava querendo ou ndao” (ENTREVISTADO 11); “Houve

mudanca positiva, antes era menos formal agora vem melhorando a cada dia”
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(ENTREVISTADO 4); “Mudou o contato com os colaboradores, antes nao havia o
contato, agora ha” (ENTREVISTADO 5); e segundo o Entrevistado 3:

Do tempo que eu comecei até agora, o chefe que me avaliava era muito
superficial, ele dava um papel, vocé respondia e aquilo ja era. S6 que agora
nado, o colaborador se auto-avalia, depois eu 0 avalio e ndés passamos o
feedback para conversar, entdo tem melhorado muito, porque se a pessoa
esta bem, a empresa ganha, se ndo, a empresa s6 tem a perder.

Observa-se o fato de o Entrevistado 6 e o Entrevistado 12, que possuem
respectivamente 8 e 7 anos na funcdo, afirmarem nao ter ocorrido mudancas no
processo de avaliacdo de desempenho, ao passo que entrevistados com menos

tempo na func&o, como o Entrevistado 3 e o Entrevistado 11, respectivamente com 4

e 5 anos na fungéo, relatarem mudangas significativas.

Isso pode atestar que, para a percepcao do Entrevistado 6 e Entrevistado
12, as mudancas relatadas pelos outros gestores ndo foram significativas. No
entanto, o que se verifica € uma mudanca tanto do método como da periodicidade
da avaliagdo, ignorar essas mudancas talvez signifique que ndo tenham
demonstrado uma atencdo adequada ao processo de avaliacdo de desempenho.
Eles ja haviam demonstrado ter uma visdo limitada da avaliacdo de desempenho,
com o primeiro atrelando a avaliagdo de desempenho apenas ao momento de

feedback e o segundo associando-a como forma de gratificar ou punir o funcionario.

No entanto, destaca-se o relato do Entrevistado 4, o qual percebe uma maior
formalizacdo da avaliacdo de desempenho e a vé como um mudanca positiva.
Identifica-se, a partir desse relato, o valor que a avaliacdo formal possui para a

empresa, enquanto a informalidade parece nédo trazer muitos beneficios.
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Entrevistado 1

"N&o ha desconforto, pois a gente
trabalha com a avaliag&o conjunta, ha
uma conversa e o funcionario entende e
assume um compromisso de
melhoria (...)"

Entrevistado 6

"N&o mudou muito" (a avaliacdo
de desempenho)

Entrevistado 2

"N&o ha desconforto nenhum. E o
momento dele também se realizar,
porque as vezes ele deixa de falar
alguma coisa, pois assim como eles tém
pontos que devem ser melhorados, nés
como gestores também temos. E o
momento que eles também demonstram
esse sentimento, entdo ndo ha
desconforto nenhum, s6 pontos positivos
para avaliacdo (...)"

Entrevistado 10

"No passado havia sim, pois n&o
havia esse conhecimento, a gente
n&o tinha total controle da
situacdo. Hoje nao, ja é habitual,
corriqueira, a gente tem que
utilizar cotidianamente para
conversar com a equipe (...)"

Entrevistado 3

"N&o. Eu, particurlamente, nao vejo. E eu
gosto muito, pois, como eu vejo é um
momento Unico que a gente tem com o
colaborador. Do tempo que eu comecei
até agora, meu chefe que me avaliava,
era muito superficial, ele dava um papel,
vocé respondia e aquilo ja era, s6 que
agora nao, o colaborador se auto-avalia,
depois eu avalio e ai depois nos
passamos o feedback para conversar,
entdo tem melhorado muito (...)"

Entrevistado 12

"A gente trabalha a parte técnica
e também a mental, a gente néo
explora o funcionario de acordo
com o que ele n&o é capaz de
fazer, mas aquele que nao
demonstra um desempenho
satisfatério & descartado. Nao
houve mudancas.”

Entrevistado 4

"N&o vejo nenhum desconforto, os
funcionarios encaram de uma maneira
adequada. Houve mudancga positiva,
antes era menos formal agora vem
melhorando a cada dia."”

Entrevistado 5

"N&o ha desconforto. A cada avaliacao é

uma nova experiéncia. Mudou o contato

com os colaboradores, antes ndo havia o
contato, agora ha."

Entrevistado 7

"N&o vejo desconforto, pois levo para o
lado profissional (...)"

Entrevistado 8

" N&o vejo desconforto, até mesmo a
gente que esta no varejo, uma area muito
dificil, trabalha de domingo a domingo,
feriados, € o momento que a gente senta
e reflete todo o passado, até mesmo para
o desenvolvimento pessoal.”

Entrevistado 11

"Nenhum. Antes a gente fazia em um
espaco maior, hoje a gente faz 3 vezes
ao ano, antes era uma vez ao ano. I1sso

para a gente avaliar se o funcionario teve
a melhoria ou nao, se ele alcancou o que
ele estava querendo ou n&o."

Quadro 6: Influéncias sobre a avaliagdo de desempenho
Fonte: Dados da pesquisa
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4.4 ReacgOes percebidas no processo de avaliagcao de desempenho

A respeito das reacdes que o0s gestores percebem que avaliacdo de
desempenho provoca nos empregados, a maioria afirma perceber reagdes positivas,
a exemplo do Entrevistado 4:

O que eu percebo é que vem melhorando a cada dia através dessa

avaliagdo. Quando se fala em desempenho eles ficam mais ansiosos, mais
motivados, sao boas reacodes.

Essa melhora, percebida pelo Entrevistado 4, provavelmente esta
diretamente ligada a sua percepcdo positiva em relacdo a mudangca para uma
avaliacdo mais formal, que se traduz em boas reacdes dos empregados, mais uma

vez, reforcando a importancia da avaliacdo formal.

Para aqueles que percebem reacdes diferentes, como é o caso do
Entrevistado 7, que afirma: “E seguido um roteiro, mas muitas coisas vocé vai no
pessoal, entdo cada avaliacdo varia de pessoa para pessoa, uns reagem de um jeito
outros de outro, ha essa variagado.” Verifica-se uma percepcéo falha, uma vez que,
alerta Stoffel (1997, p. 63): “avalia-se o desempenho do colaborador, ndo a pessoa”,
0 que indica que a sua percepcao pode ter influéncia direta nas reacdes dos

empregados.

Quanto & maneira como a avaliacdo de desempenho afeta os empregados,
houve consenso na percepcdo dos entrevistados de que, na maioria dos casos,
afeta positivamente. Os Entrevistados 1, 2, 4, 6 e 11 atrelam como causa desse
afeto positivo o desenvolvimento do funcionario. Porém, segundo o relato do

Entrevistado 3:

(...) a parte mais importante na avaliagdo € realmente o feedback, é o
momento que ele tem para dizer o que ele pensa e espera da empresa, se
ele esta desmotivado e porque esta assim. E a hora de a gente dizer: ‘Nao,
vocé esta falhando nisso’, ‘Vocé esta acertando nisso’, ‘Vamos melhorar
isso’, ‘Vamos frabalhar isso’, entdo, s6 tem mesmo o que acrescentar para
todos.

Verifica-se que o Entrevistado 3 reconhece a importancia do feedback, e vai
de encontro com o que afirmam Bergamini (1973), de que o grande objetivo da

avaliacdo de desempenho é proporcionar ao avaliado o conhecimento do que foi
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observado, relatando os pontos fortes e os que precisam ser melhorados, e Gillen

(2000) de que a principal razdo da avaliacdo de desempenho € que o feedback

melhora o

desempenho.

Entrevistado 1

"Na maioria dos casos, eu posso dizer que até
mais de 90% afeta positivamente, a pessoa
percebe que ela esta com deficiéncia em
algumas areas e consegue melhorar (...)"

Entrevistado 7

—Eﬁ_

"E seguido um roteiro, mas muitas coisas
vocé vai no pessoal, entdo cada avaliacéo
varia de pessoa para pessoa, uns reagem de
um jeito outros de outro, ha essa variacdo”

Entrevistado 2

eles chegaram de uma forma, mas foram
crescendo e acompanhados (...)"

"A gente conversa com os funcionarios, pelo
senta, ouve, debate, a semana para eles é bem

mais alegre, bem mais positiva, entdo causa
essa reacdo para o funcionario.”

"Ela afeta no periodo deles evoluirem, saber que

MENOoS 0S Meus, Sempre na semana que a gente

Entrevistado 8

"A nossa avaliacdo de desempenho, acho
que nao afeta tanto"

Entrevistado 3

"Primeiro, o auto-conhecimento quanto
profissional, e também, o momento que ele tem
de abertura para, de repente, dizer o que ele
pensa, porque a parte mais importante na
avaliacao é realmente o feedback, e é o
momento que ele tem para dizer o que ele pensa
e espera da empresa (...) e é a hora de a gente
dizer, 'ndo, vocé esta falhando nisso' 'vocé esta
acertando nisso’, 'vamos melhorar isso', 'vamos
trabalhar isso’, entao s6 tem o que acrescentar
para todos."

Entrevistado 10

"(...) na nossa companhia a avaliacao de
desempenho direciona os valores montantes
para receber premiacdes. Se a pessoa ndo
conseguiu nas trés ultimas avaliacdes fazer
um diferencial e mostrar que esta ali para
crescer e buscar algo na companhia, pode
acarretar até em uma demissdo. Entdo, isso
vem a calhar se a pessoa ndao mostrar que
esta ali para vestir a camisa e fazer
acontecer (...)"

Entrevistado 4

" O funcionario aprende, a cada aplicagdo ha um
aprendizado e ele melhora."

"O que eu percebo é que vem melhorando a

cada dia através dessa avaliacdo. Quando se

fala de desempenho eles ficam mais ansiosos,
mais motivados, s&o reacdes boas."

Entrevistado 6

"Vocé na avaliacao coloca primeiro os pontos
fortes ao funcionario, vocé fala de tudo o que ele
fez de bom e ai vocé comeca a falar dos pontos
que ele precisa melhorar, com isso o funcionario
aceita mais, uma forma de estratégia para que
ele compreenda melhor a avaliacdo”

Entrevistado 9

"Vocé aplicando a avaliagdo com ética, com o
cuidado que ela merece, as pessoas se sentem
mais privilegiadas, em estar sendo ouvidas, em

estar vendo os pontos e questbes para a
melhoria profissional de cada um."

Entrevistado 11

"Afeta de uma forma positiva, porque ali ele tem
a oportunidade de dizer o que ele quer, o que
ele espera da empresa, 0 que esta ruim ou bom
para ele. E, sem duvida, melhora o desempenho
do empregado, pois ele acaba entendendo que
realmente ele tem pontos a melhorar"

Entrevistado 12

"Pressionando o funcionario, ele tende a ter uma
reacio desagradavel, mas demonstrando de
uma forma correta como funciona a avalia¢ao,
demonstrando todos os aspectos que sdo
avaliados, a gente espera que a pessoa mostre o
desempenho por si mesma, e cabe a gente
avaliar o melhor."

Quadro 7: Reaces sobre a avaliagdo de desempenho
Fonte: Dados da pesquisa
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O presente trabalho utilizou-se da pesquisa bibliografica e de campo.
Buscou-se identificar as percepcdes dos gestores sobre o processo de avaliacao de

desempenho.

Por meio da pesquisa bibliografica, foi realizada uma investigacdo dos
conceitos, breve historico, propdésitos e objetivos, bem como dos erros e percepcdes
comumente praticados pelos avaliadores em relagéo ao processo de avaliacdo de

desempenho.

Os conceitos foram apresentados de acordo com as principais fontes
encontradas, de autores como Stoffel (1997), Pontes (1999) e Gramigna (2006),
visando o conhecimento sobre 0 assunto e a relacdo com a percepc¢ao dos gestores.
Verificou-se conceitos distintos e identificou-se que a avaliacdo de desempenho
deve estar inserida no planejamento de gestdo de pessoas. Isso se confirmou no

estudo de campo realizado, mostrando a relacao entre a teoria e pratica.

O breve histérico apresentado permitiu, por meio das idéias de Lucena
(1977), identificar duas visdes a respeito da avaliacdo de desempenho, uma
atrelando-a como forma de gratificar e punir o empregado e, outra, a tendéncia
moderna, de associa-la ao desempenho futuro do empregado. Desta maneira,
possibilitou identificar na percepcdo dos gestores a predominancia de uma visao

mais moderna, isto €, com énfase na trajetoria futura do empregado.

Nos propoésitos e objetivos, utilizou-se do apoio de varios autores como
Bergamini (1973), Lucena (1977), Pontes (1999), Gillen (2000), Gramigna (2006),
entre outros, e buscou-se a compreensao da razdo de utilizar a avaliagdo de

desempenho e sua relacdo com a percepcao dos gestores.

Finalmente, notou-se 0s erros e percepcdes mais comuns cometidos pelos
avaliadores no processo de avaliagdo de desempenho e a sua relacdo com os
resultados obtidos com a pesquisa de campo.

Na analise de resultados, verificou-se algumas semelhancas e divergéncias

em relacdo a percepcdo dos gestores sobre o processo de avaliagdo de

desempenho que permitram tirar algumas conclusbes gerais. A exemplo, a
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avaliacdo de desempenho da empresa em estudo foi muito valorizada, como uma
ferramenta que permite promover o desenvolvimento do funcionario e alcancar

melhores resultados para empresa.

Verificou-se, também, que o feedback assume um papel fundamental no
processo de avaliagdo de desempenho. Na percepcdo de varios gestores, foi
identificado que avaliacdo se confunde com o proprio momento de feedback, que de
certa maneira, acaba realcando a sua importancia como uma fundamental etapa do

processo de avaliagdo de desempenho.

Essa importancia do feedback ja havia sido discutida no referencial tedrico
do trabalho, confirmando as expectativas de que o feedback € imprescindivel para o

processo avaliativo, como Bergamini (1973) e Gillen (2000) defendem.

A partir da andlise das percepcdes dos gestores, demonstrou-se que a
avaliacdo de desempenho na empresa se insere em um planejamento de gestdo de
pessoas que possui outros instrumentos. Segundo Lucena (1977), constitui-se de

uma visdo moderna da empresa em relacdo a area de gestdo de pessoas.

Nesse sentido, identificou-se a predominancia de uma visdo moderna dos
gestores, preocupada mais com a valorizagédo futura do empregado do que com o
seu passado. No entanto, alguns gestores que davam énfase ao passado do
funcionario, atrelaram a avaliacdo de desempenho para gratifica-lo ou puni-lo,
confirmando néo sé as idéias de Lucena (1977) e Gramigna (2006), como também,

indica que a percepcao afeta diretamente no processo de avaliagdo de desempenho.

Desta maneira, os resultados e discusséo da pesquisa demonstraram que as
percepcbes dos gestores sobre a avaliacdo de desempenho influenciam
significamente no processo de avaliacdo, o que reforca a hipotese levantada no
trabalho de que a percepcédo dos gestores € o fator influenciador mais relevante para

eficacia do sistema de avaliacdo de desempenho.

Porém, os resultados e discussdo ndo dao forgas suficientes para confirmar
a hipotese, pois, ainda seria preciso um estudo mais aprofundado, em que se
abordem questbes sobre comportamento organizacional e uma metodologia
diferente, passivel de ser quantificada e que permita medir o impacto dessas

percepcoes.

Contudo, por meio da metodologia proposta, foi possivel realizar o objetivo
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geral proposto pelo trabalho, uma vez que se identificou a percepcédo dos gestores
sobre a avaliacdo de desempenho, bem como possibilitou identificar a importancia
de sua formalizagcdo e verificar a importancia do feedback para avaliacdo de

desempenho.

Quanto ao objetivo especifico de identificar os erros mais comuns cometidos
pelos avaliadores no processo de avaliacdo de desempenho, julga-se que foram
parcialmente atingidos, pois apesar de serem observadas percepcdes dos
avaliadores que a literatura critica, ndo foi satisfatoria a identificacdo de erros
associada as que a literatura discorre. Pode-se considerar uma limitacdo do
trabalho, pois seria preciso abranger os avaliados para que se atingisse 0 objetivo

com mais exatiddo e a metodologia se restringiu apenas na andlise dos avaliadores.

Outra limitagdo € o fato de que o presente trabalho restringiu-se apenas na
andlise dos gestores responsaveis pelo processo de avaliacdo de desempenho da
empresa do campo estudado, 0 que em outras empresas, especialmente as que
atuam em areas diversas do ambito da empresa analisada, pode-se chegar a outras
conclusdes devido as préprias caracteristicas de cada setor.

Entretanto, apesar das limitacGes, considera-se o estudo muito relevante
tanto para o meio académico, reforcando e confirmando idéias de varios autores que
produziram conhecimento sobre o tema, quanto para a empresa do campo
estudado, que demonstrou ter proporcionado uma reflexdo de seus gestores a

respeito, principalmente, do que envolve a &rea de gestédo de pessoas.

Finalmente, abre-se espaco para realizacdo de outros estudos, que visem
explorar mais a fundo a temética, preenchendo a lacuna que o presente trabalho ndo
conseguiu alcancar devido as suas proprias limitagcdes. Portanto, recomenda-se a
realizacdo do estudo em outros ambientes e, também, com outras propostas
metodologicas, para que possa ter um maior escopo e aumentar, assim, sua

abrangéncia.
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APENDICES

Apéndice A — Roteiro de Entrevista

B
UNIVERSIDADE DE BRASILIA (UNB)
FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRAGAO E CONTABILIDADE (FACE)

ROTEIRO DE ENTREVISTA - PERCEPCAO DOS GESTORES SOBRE O PROCESSO DE

1. Funcdo que ocupa o informante:

2. Tempo na funcéo (anos):

AVALIACAO DE DESEMPENHO

3. Formacédo Completa do informante: ( ) Fundamental ( ) Médio ( ) Superior ( ) Pés-
graduacéo.

Perguntas:

1)
2)
3)
4)
5)
6)

7)
8)

9)

O que vocé entende por avaliacdo de desempenho?

Vocé considera a avaliacdo de desempenho importante? De que maneira?

Como foram as experiéncias passadas a respeito da avaliagdo de desempenho?
Qual sentimento que vocé tem a respeito da avaliagdo de desempenho?

Qual o objetivo da avaliacdo de desempenho para empresa?

Arespeito da aplicacdo na empresa ha algum desconforto em avaliar o subordinado?
Houve alguma mudanca que queira relatar?

De que maneira a avaliacdo de desempenho afeta os empregados?

Quais reacdes vocé percebe que a avaliacdo de desempenho provoca nos
empregados?

Vocé utiliza a avaliacdo de desempenho para tomar alguma decisdo? Quais?

10) Quais beneficio a avaliagdo de desempenho traz para empresa?



