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Resumo

O propo6sito deste trabalho foi identificar a opinido de empregados de uma
organizagcado que atua na area de Previdéncia Complementar a respeito os aspectos
relacionados & efetividade de wum Sistema de Avaliagdo de Desempenho. O
referencial tedrico abordou definicbes de desempenho e de competéncia no ambito
organizacional e individual. Foram aplicados 130 questionarios, dos quais 114 foram
respondidos. A analise das respostas foi feita a partir do agrupamento dos itens em
Caracteristicas do Sistema, Atuagcdo dos Gerentes, Impacto da Avaliagdo sobre os
Individuos e Cultura. Concluiu-se que o fator gerencial e o sentimento de justica séo

as maiores ameacgas a efetividade do sistema

Palavras- chave: avaliagdo de desempenho; competéncia; efetividade
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1. INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao

A FUNCEF - Fundagcdo dos Economiarios Federais - ¢é o terceiro maior
fundo de pensdao do Brasil e um dos maiores da América Latina. Entidade fechada
de previdéncia privada, sem fins lucrativos e com autonomia administrativa e

financeira, foi criada com base na Lei n? 6.435, de 15 de julho de 1977 , com o

objetivo de administrar o plano de previdéncia complementar dos empregados da
Caixa Econémica Federal. Hoje, possui patriménio ativo total superior a R$ 28
bilhdes e 84 mil participantes e aproximadamente 320 empregados (FUNCEF,

2007).

Pelos interesses comuns a administragdo da FUNCEF e dos seus
empregados, neste caso, manifestada nos Acordos Coletivos de Trabalho, iniciou-se
em 2006 o projeto batizado de “Gestdo Integrada de Recursos Humanos” que se
limitou a revisdo do Plano de Cargos e Salarios, implantagdo de remuneracéao
variavel e avaliagdo de desempenho, que vem sendo conduzida por Consultoria
externa contratada sob o acompanhamento da area de gestdao de pessoas da

FUNCEF.

Por tratar-se de uma revisdao, o Plano de Cargos e Salarios ndao é uma
novidade aos gestores e empregados e suas alteragbes basicamente alteram os
requisitos para alteragado funcional e a criagdo da carreira em “Y” com a finalidade de
reter os talentos da empresa. Esta forma de encarreiramento foi reivindicada por

empregados em Acordos Coletivos de Trabalho dos ultimos 4 anos.

A remuneracéo variavel trata-se de uma adequacgéao as praticas ja
observadas nos demais Fundos de Pensdo, na Patrocinadora da FUNCEF e nas
empresas de ponta e serve para atrair e reter os profissionais mais “valiosos”
naquele nicho em que a empresa esta inserida. Para essa Fundacgéao, a
remuneragcdo variavel estd baseada no resultado da empresa ao longo do exercicio,
uma vez que, por se tratar de uma Entidade Fechada de Previdéncia Complementar,
ndo possui lucro. A parcela variavel da remuneragao sera em funcgéo do

desempenho global e do desempenho dos individuos.


http://www.funcef.com.br/files/lei_6435.pdf

Por fim, a avaliagdo de desempenho ¢é uma novidade para a empresa e, a

principio, serad utilizada para subsidiar decisdes relativas a remuneragdo variavel.

Além disso, a FUNCEF implantard um Planejamento Estratégico formal
onde as acdes e metas serdo desdobradas até ao nivel do empregado. Ao nivel do
empregado, a afericdo das determinagdes do Planejamento Estratégico se dara por

meio da Avaliagcdo de Desempenho Individual.

A preocupacdao central do pesquisador é a abordagem da Consultoria
externa sobre o projeto que se restringe, basicamente, a Remuneragcdo, contudo
batizou- o de “Gestdo Integrada de Recursos Humanos”. A primeira vista, esse nome
ja deveria também abordar os processos Recrutamento e Selegcdo, Treinamento,
Desenvolvimento & Educacgdo, Qualidade de Vida no Trabalho, sé para nominar
alguns processos mais evidentes naquela Fundacgéao e que sequer foram
mencionados. A Avaliagdo de Desempenho Individual, sob a metodologia da
consultoria contratada ¢é o ponto de partida para as movimentagdes previstas no
Plano de Cargos e Salarios e a determinacgéao do percentual na Participagdo nos

Resultados (remuneragédo variavel).

Ademais, os fundos de pensdo estdo sujeitos a varias regulamentacodes,
uma vez que, o Governo Federal estd atento a destinagdo dos recursos dos Fundos
de Pensdo, normalmente ligados a empresas estatais. Portanto, em maio de 2001,
publicou as Leis Complementares 108 e 109, as quais traziam em seu bojo um
desafio para as Entidades Fechadas de Previdéncia Complementar (EFPC), que é a
exigéncia da profissionalizagcdo. Descrita na lei, criou um marco no estilo de
administrar dos fundos, fazendo <com que estes fossem obrigados a focar seus

nego6cios em resultados e enfrentar a quebra de varios paradigmas existentes.

A exigéncia legal tenta disciplinar um mercado importante da economia do
Pais, que sdao as EFPC e detém em patrim6énio o equivalente a 17,6% do PIB
brasileiro (ABRAPP, 2007). Como os fundos de pensdao sado ligados as suas
patrocinadoras, sendo as maiores patrocinadas por empresas estatais, sofrem forte
influéncia da cultura organizacional delas. Isso leva essas organizagdes a terem
uma crise de identidade, ou seja, possuem natureza juridica privada, mas por
influéncia cultural de suas patrocinadoras, que s&do estatais, possuem fortes tragos

do comportamento organizacional que é tipico no setor publico. Diferente das



empresas privadas, que geralmente envidam todos os esfor¢cos para maximizar seus
resultados econdémico- financeiros, as empresas do setor publico em geral buscam
compatibilizar seus resultados econdmicos com a funcao social sob sua

responsabilidade.

Conseqlientemente, ao longo de sua histéria, estdo sujeitas a ingeréncia
politica, pois além da influéncia cultural de seus patrocinadores, os Fundos de
Pensdo sdo elementos fundamentais da economia e financiadores dos projetos

governamentais.

Dentro da desta realidade, a FUNCEF — Fundagcdo dos Economiarios
Federais, ligada a sua patrocinadora Caixa Econdmica Federal, padece dos mesmos
problemas do setor, ou seja, &€ uma realidade que a obriga a profissionalizar-se em

busca do aumento de sua produtividade.

Diante do exposto, o foco deste estudo é o Sistema de Avaliagdo de
Desempenho como um elemento fundamental e efetivo na Gestdo de Pessoas e
antecipar o impacto da implantagdo do Sistema nos individuos da organizagéao

estudada.

1.2 Objetivos

Este trabalho sera focado no pilar da Avaliagdo de Desempenho do

projeto de “Gestdo Integrada de Recursos Humanos” da FUNCEF.

Como citado anteriormente, a avaliagcdo de desempenho é uma novidade
para os empregados e serda o instrumento utilizado para definicdo da parcela variavel

da remuneragcédo dos empregados da FUNCEF.

Dada esta situagdo inédita na empresa, busca-se identificar os aspectos
fundamentais que deverao ser considerados na implantacéao do Sistema de
Avaliagcédo de Desempenho da empresa para que se tenha um sistema legitimado

por parte de empregados e seja efetivo nos seus propositos.
1.2.1 Objetivo Geral

Identificar fatores influenciadores da efetividade do Sistema de
Avaliacdo de Desempenho na FUNCEF sob a o6tica de empregados da

organizacédo e da literatura.



1.2.2 Objetivos Especificos

a) Identificar a percepcdo dos empregados da FUNCEF a respeito de

Sistemas de Avaliagdo de Desempenho;

b) Identificar a opinido dos pesquisados quanto a fatores que
influenciam a efetividade de um Sistema de Avaliagao de

Desempenho

c) Analisar a influéncia das caracteristicas pessoais e profissionais na

percepcado do Sistema de Avaliagcdo de Desempenho;

d) Fornecer subsidios para os gestores da empresa para a

implantagdo do Sistema;
1.3 Estrutura do Trabalho

Este trabalho possui 07 capitulos, além desta introdugdo. No proximo
capitulo, encontra-se o referencial tedérico onde serdo apresentadas caracteristicas e
conceitos relativos a avaliagédo de desempenho e competéncia no nivel da
organizagcédo e do individuo , bem como de Sistemas de Avaliagdo de Desempenho,

sua implantacdo e efetividade

No capitulo seguinte serd abordada a metodologia utilizada para o
desenvolvimento da pesquisa, seguido dos resultados, discussdo e recomendac¢des

e, por fim, a conclusdo, referéncias e apéndice.



2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo estdo abordados aspectos relacionados ao desempenho e
competéncia ao nivel da organizagdo e do individuo e a relagdo entre ambos, bem
como a importancia, etapas de implantagdo, utilizagcdo e efetividade de um Sistema

de Avaliagdo de Desempenho.
2.1 Desempenho Organizacional

H4 décadas o assunto “desempenho organizacional” conta com um
grande volume de literatura em diversas disciplinas ministradas por Katz e Kahn,
Van de Ven, Pennings & Goodman, Kendrick, Price, Steers, contudo com pouco
consenso nas definicdbes basicas e nas abordagens. Ha um ar de tecnicidade no
assunto, ainda que o problema central seja, simplesmente, um refinamento nas
medidas. Alguns estudiosos expressam sua impaciéncia com o0 conceito de
“efetividade organizacional”, estimulando- os a direcionar a atencdo para &areas mais

proveitosas (Kanter & Brinkerhoff, 1981).

Segundo Kanter & Brinkerhoff (1981), as questdes mais interessantes
sobre o tema nao s&o técnicas, mas sim conceituais: ndo & COIMO medir a efetividade
ou a produtividade, mas O QU€ medir; como definicbes e técnicas sao escolhidas e
como estao conectadas a outros aspectos da estrutura e funcionamento

organizacional e ao relacionamento com o ambiente.

De acordo com aqueles autores, o estudo do Desempenho
Organizacional é divido em “grupo de interesse”, relacionando-o0s com as
preferéncias de mensuracdo de efetividade. Para Quinn (1978 apud KANTER;

BRINKERHOFF, 1978), ha 03 definicbes orientadas para a produtividade:
a) Do economista: output/input, com a qualidade no foco social;

b) Do engenheiro industrial: output/input, com a qualidade no foco

técnico;

c) Do administrador: desempenho organizacional definido de acordo com

varias situagodes



Segundo Cunningham (1977 apud KANTER; BRINKERHOFF, 1978), ha
07 perspectivas ou teorias que sugerem diferentes critérios de mensuragdo, que séo

descritos abaixo:
a) Pelo alcance dos objetivos (rationalgoalmodeIS);

b) Pela distribuigcdo otima dos recursos nos subsistemas da organizacgéao

(system resource models);
c) Por processos organizacionais <managerialprocess models);

d) Por resolugéao de problemas e renovacgéao de capacidades

(organizacional development models);

e) Pelo processo de acomodacgao e ajuste entre os elementos

organizacionais (bargaining models);

f) Pelo desenvolvimento de estruturas que apodiam os elementos

organizacionais (Structural-functional models);

g) A partir das conseqlUéncias sociais das acdes organizacionais

(functional models).

Se os profissionais das ciéncias sociais abordam a questdo de formas
muito diferentes, ndo ¢é surpresa que anos de pesquisa nao produziram um
consenso nas definicbes e medidas globais de desempenho equivalentes as de

finangas, que s&o, em sua maioria, quantitativas (KANTER & BRINKERHOFF,

1978).

Independentemente da abordagem ou dos conceitos sobre o]
desempenho, as metodologias de avaliagéao de desempenho sempre foram
preocupacdes dos gestores das organizacgdes (COLLLINS & PORRAS, 1994;

KAPLAN & NORTON, 1994; NEELY & AUSTIN, 2003). A avaliagdo ¢é um processo
presente e de grande importancia para a vida profissional dos empregados e para o
futuro das organizagdes, determinando o sucesso ou fracasso pessoal, profissional

ou organizacional (ALMEIDA, MARGCAL e KOVALESKI,2004).

Segundos os autores, a razdo das metodologias de avaliagao de
desempenho ser objeto de estudo e pesquisa no &ambito das empresas e da
academia, revela que sem a avaliagcdo de desempenho adequada, ndo héa sistema

integrado e eficaz de gestao empresarial.



O processo acelerado de transformacgdes, seja tecnoldégica, seja cultural,
seja organizacional, sociais e/ou econOmicas, exigem mudangas culturais e
comportamentais das organizagcbes e seus membros. As empresas sao obrigadas a
desenvolver agbes que envolvam e comprometam os profissionais com os objetivos

da corporacgéao.

No que se refere as de ordem organizacional, as transformacdes sé&o
sentidas em diversos niveis, tanto no nivel estrutural como operacional. O nivel
estrutural as organizagbes precisam se tornar eficientes para poderem <competir no
mercado. A avaliagdo do desempenho sofre influéncia de varidaveis externas que

atuam sobre as organizagées (ALMEIDA, MARGCAL, KOVALESKI,2004).

De acordo com Almeida, Margal e Kovaleski (2004), a literatura mostra
diversas maneiras de classificar os indicadores de desempenho em uma

organizagédo

a) Garvin (1998) prop6s uma estrutura temporal para o gerenciamento
dos processos organizacionais, classificando-os como: “processos de
trabalho” buscam desenvolver novos produtos ou produgdo de bens e
servigos, onde na sua maioria sdo considerados de curto prazo. Os
demais processos foram classificados como “processos de
comportamento”, de médio prazo, envolvendo tomadas de decisao,
comunicagéao, aprendizagem organizacional e em “processos de
mudanga”, de longo prazo, que envolve criagédo, crescimento,

transformacédo e declinio da organizacéao.
b) Parmenter (2002) classifica os indicadores de desempenho, como:

> Indicadores de Desempenho: sdo obtidos pela unido de indicadores
chaves de desempenho, quando se pretende apresentar o)

desempenho de um departamento;

> Indicadores de Resultado: sao juncdes dos indicadores de
desempenho citados acima, com o objetivo de analisar o
desempenho global da empresa. Alguns exemplos de indicadores
de resultado sao: satisfagdo do cliente, participagdo no mercado,

satisfagdo de funcionéarios, lucro liquido, retorno de capital aplicado.



> Indicadores Chave de Desempenho: ocorrem em maior niumero e

podem ser obtidos nos locais onde o0s processos sdo executados.

c) Rummler e Barche (1994) definem trés niveis de medigdo do

desempenho organizacional:

» Nivel 1- da Organizagao: prioriza o relacionamento da organizagao

com o mercado além de enfatizar as principais funcdes da empresa

> Nivel 2 - do Processo: foco em processos definidos pela

organizagao

» Nivel 3 -do Trabalho/executor: identifica o executor das atividades

correlacionadas ao nivel de processos, incluindo a gestdo de
pessoas como contratacéao, promocgéao, responsabilidades,
treinamento e as recompensas. Este nivel serda o foco deste
trabalho.

Os autores demonstram ainda, nove varidveis de desempenho aplicadas

aos trés niveis de medicdo de desempenho, conforme apresentado no Quadro 1.

Quadro 1 -As nove variaveis de desempenho
AS TRES NECESSIDADES DE DESEMPENHO

Objetivos Processo Gerenciamento

Nivel da Objetivos da Processos da Gerenciamento

oS TRES Organizagéo Organizagéo Organizagéo da Organizagao
NiVE'S DE Nivel do Objetivos do Processos do Gerenciamento
DESEMPENH Processo Processo Processo do Processo
0 Nivel do Objetivos do Processos do Gerenciamento
Executor Executor Executor do Executor

Fonte: Rummeler e Brache (1994, p.24)

2.2 Competéncia Organizacional




A idéia de competéncia organizacional é originada da evolugdao do
pensamento em administracdo, especificamente na “visdo da empresa baseada em

recursos” por Penrose (1959 apud FERNANDES, 2004).

A evolugdo dessa idéia (WERNERFELT, 1984; TEECE, 1982; ERLICH
2003 apud FERNANDES, 2004) demonstra que estratégias de diversificagado
acontecem por desejo de explorar capacitagdes ja existentes na organizagdo do que

pelas demandas de mercado, como defendidos por Michael Porter.

Na década de 80, influenciados Michael Porter, através da publicagdo da
obra Competitive Strategy, os pesquisadores comegcam a enfatizar a analise do
mercado na formulagdo de estratégias. Nesta otica, o desempenho, seja bom ou
ruim, depende, fundamentalmente, do posicionamento no mercado, ou seja, retornos
superiores sao obtidos quando uma organizagao alcancga posicéao de alta

rentabilidade e aproveita suas oportunidades.

Dessa forma, um desempenho excelente pode ser entendido a partir de
uma posicado vantajosa em um mercado e a definicdo da estratégia deve ser feita de
fora para dentro, ao invés de olhar os recursos e desenvolver as estratégias que
permita rentabilizd-los (visdo da empresa baseada em recursos). Segundo Porter
(1986), a empresa deve <compreender o mercado, identificar oportunidades e

ameacas, e desenvolver acgbes para aproveitar aquela oportunidade .

Voltando ao conceito de “visdo baseada em recursos”, pesquisadores
retomaram a analise das caracteristicas especificas que estdo na base do
desempenho da empresa , contudo a terminologia utilizada varia consideravelmente:

“Existe uma quantia consideravel de sopa terminolégica, com varios
tedricos de ‘ visdo da empresa baseada e recursos’ usando conceitos
como ‘recursos’, ‘competéncias’, ‘capacidades’, ‘ativos’, etc. para o

que é, muitas vezes, essencialmente a mesma coisa” (Foss, 1997, p.
346 apud Fernandes, 2004)

2.3 Conceito de Competéncia no nivel da organizacao

A partir de 1990, com a publicagédo de “The core competece ofthe
Corporation”, Prahalad e Hamel defendem que o sucesso das organizagbes esta

apoiado em recursos especiais, que sdao denominados de competéncias essenciais:



“A corporacao diversificada € uma grande arvore. O tronco e os galhos
sdao os produtos essenciais, e os galhos menores, as unidades de
negécio; as folhas, as flores e os frutos sao os produtos finais. A raiz,
que promove a nutricdo, sustentacdo e estabilidade, é a competéncia
essencial” (Prahalad e Hamel, 1990; p.82)

A partir de entdo, o conceito de competéncia ganha destaque nos estudos
em Administragdo. Mills, Platts, Bourne e Richards (2002) definem competéncia
como uma forma excelente de uma empresa desempenhar as atividades
necessarias para o seu sucesso. Aqueles autores sistematizaram os diversos niveis

de entendimento de competéncias nas organizagdes da forma apresentada no

Quadro 2

Conceitos de competéncias

Conceito Descricao

Competéncias e atividades mais elevadas, no nivel
corporativo, que sado as chaves para a
Competéncias essenciais

sobrevivéncia da empresa e centrais para sua

estratégia

Competéncias e atividades que os clientes
reconhecem como diferenciadores de seus
Competéncias distintivas

concorrentes e que provém vantagens

competitivas.

Competéncias organizacionais Competéncias e atividades- chave esperadas de

ou das unidades de negocios cada unidade de negdécios da empresa

Atividade que ¢é valiosa para apoiar um leque de
Competéncias de suporte
competéncias




Capacidade de uma empresa de adaptar suas
competéncias com o tempo. E diretamente
Capacidades dindmicas

relacionada aos recursos importantes para

mudancga

Quadro 2 — Conceito de Competéncias

Fonte: Mills et al, 2002, p.13

Ruas (2003) afirma que competéncias essenciais diferenciam a
organizagcdo no espago de competigcdo internacional, contribuindo para uma posigcéao
de pioneirismo no mercado, enquanto as competéncias funcionais sdo especificas a

cada uma das &reas vitais da empresa.

Mills et al (2002) propéem que as competéncias sejam entendidas “como
variadveis, ndo como atributos: ndo s&o como algo que as organizagdes tenham ou

»

ndo tenham, mas algo que realizam em determinado nivel.” O nivel citado é avaliado
pela concorréncia: se a atividade é realizada em nivel inferior a maioria dos

concorrentes, é de baixa competéncia. Se desempenhada em nivel superior, trata-se

de atividade de alta competéncia (Quadro 3).

Muito Em
Abaixo da . Lideranca
abaixo da o Na média | igualdade | o
. média do inquestionav
média do do setor com o
setor el
setor melhor
Nem
Forca ou Fraqueza Forca
Fraqueza fraqgueza Forca
fraqueza significativa significativa
nem forga
Competéncia | Muito baixa Baixa Média Alta Muito alta

De acordo com Fernandes (2004), a formulagdo de outro conceito de
competéncias €é possivel: fatores-chave de sucesso de um mercado, nos quais a
organizagédo tem um desempenho comprovadamente superior a concorréncia.
Fatores- chave de sucesso é a expressao emprestada pela literatura de

administragcdo estratégica e, sinaliza o fato de que, para cada setor, ha atributos que




os jogadores (players) tém que atender para permanecer no nego6cio. Torna-se dificil
compreender que a competéncia essencial relaciona-se a um desempenho superior
em fator chave de sucesso quando a questdo ¢é analisada no sentido inverso: um
desempenho superior em wum aspecto sem importdncia em um dado setor, por
exemplo, ser forte em design se o cliente busca apenas pre¢o, ndo caracteriza uma

competéncia.

As competéncias organizacionais sao classificadas de acordo com a sua
natureza (ZARIFAN, 2001;MILLS et al 2002; PRAHALAD & HAMEL, 1990; HAMEL,
2004): competéncias sobre processos, competéncias técnicas, competéncias sobre
a organizagao, competéncia de servicos e competéncias sociais, competéncias de

acesso a mercado, competéncias de integridade.

Mills et al (2002) trazem outra idéia para a compreensdo da competéncia
organizacional: a construg¢do da competéncia ocorre a partir dos recursos, ou seja,
os recursos articulados e devidamente coordenados, podem configurar

competéncias.

Nessa perspectiva, nos remete a nogdo de competéncias da “visdo da
empresa baseada em recursos”, coincidindo a visdo de outros autores. Grant (1991
apud Fernandes, 2004) propde que “as capacidades de uma empresa sado o que ela
pode fazer como resultado de grupos de recursos trabalhando juntos”. Sanches
(2001 apud Fernandes, 2004) conceitua competéncia como a habilidade de uma
organizagcadao de sustentar o emprego coordenado de ativos e capacidades de uma
forma que a ajude a atingir seus objetivos. Hamel (1994, p.11) ilustra que
competéncias é uma C“integracdo de habilidades e tecnologias, em vez de uma

habilidade ou tecnologia UGnica e isolada”.

Fernandes (2004) defende que uma competéncia organizacional néo
seria um Udnico recurso, como uma maquina, um individuo ou uma equipe, ao
contrario, “um uUnico recurso ndo pode constituir uma competéncia, da mesma forma

que uma andorinha sozinha nao faz verdo”.

Em relagdo as diferengas entre recurso e competéncias, Mills et al (2002)

afirmam que

Para distinguir entre competéncia e recurso, pergunte se o item em

questao ¢é algo que a organizacao ‘tem’ ou ‘tem acesso a’. Se sim, é um



recurso, e sera melhor expresso como um nome. Se é algo que a
organizacao faz, € uma competéncia, e sera melhor expressa como um

verbo

2.4 Recursos

Penrose (1959 apud FERNANDES, 2004) propdés duas classes de
recursos: fisicos e humanos. Sendo a primeira caracterizada por ativos imobilizados,
recursos materiais e naturais, estoques, etc. A segunda diz respeito as diversas
classes de empregados de uma empresa, da base ao topo de piramide, que é o foco

deste trabalho.

Grant (1991 apud FERNANDES, 2004) classificou recursos em seis
categorias: recursos financeiros, fisicos, humanos, tecnologicos, reputacao e
recursos organizacionais. Barney (1991 apud FERNANDES, 2004) identificou
quatro formas: recursos fisicos de capital (prédio, equipamentos e localizagdo),
recursos de capital humano (treinamento, experiéncia, discernimento, inteligéncia,
relacionamentos, idéias da administragdo e trabalhadores) e recursos de capital
organizacional, como estrutura formal, sistemas de planejamento, controle e
coordenacdo formais e informais, cultura, reputagdo, relagbes formais e informais) e

o capital financeiro.
Ja Fernandes (2004) categorizou os recursos da seguinte maneira:

> Tangiveis: construgéo, plantas, equipamentos, licengas

exclusivas, posicdo geografica, patentes e empregados;

> Conhecimento, habilidades e experiéncias: conjunto
frequentemente n&o escrito, tacito, cujos possuidores muitas vezes

ndo sabem que tém;

> Procedimentos e sistemas: conjunto de documentos, tangiveis,
desde sistemas de recrutamento e selecgao, avaliacao de
desempenho e recompensa, processo de compras, etc. Embora
tangiveis, exigem recursos intangiveis para funcionar com
eficiéncia;

> Valores e cultura: recurso intangivel e desenvolvido ao longo do

tempo, quase sempre dependente das atitudes dos fundadores e



eventos passados. Incluem meméria de incidentes criticos, valores,

crencgas;

> Redes de relacionamento (network): grupos de interesse dentro
da empresa, networks envolvendo pessoas da empresa com
fornecedores, clientes, governo, consultores. Inclui marca e

reputacao;

> Importantes para mudanga: reconhecimento de quando recursos
valiosos tornam- se ultrapassados e necessitam mudar ou mesmo

ser destruidos.

Para Fernandes (2004) um recurso é valioso quando é “sustentavel se os
concorrentes tém dificuldades de copiar ou encontrar substitutos, ou se a empresa
ndo destruir ou permitir que o recurso perca valor.” Ainda defende que um recurso
pode ser dificil de copiar porque os concorrentes ndo o0 enxergam, ou resulta de
peculiaridades da histéria da empresa, ou porque falta entendimento sobre como

funciona o recurso.

Nessa linha, o autor cita que os recursos humanos sdo a unica fonte de vantagem
competitiva sustentavel. Sistemas excelentes de gestdo de pessoas criam valor e
sdo dificeis de copiar, dada sua complexidade e relacao intrinseca com as
especificidades das empresas em que se desenvolvem. Os demais recursos, como

os naturais, tecnologias sadao cada vez mais faceis de imitar.
2.5 Competéncia do Individuo

Borges- Andrade et al (2006, p.200), citando Weinert (1999) distingue
nove diferentes formas de definicdo ou interpretagcdo do conceito de competéncia, a

saber:

Competéncias cognitivas gerais: sd@o sistemas de habilidades e atitudes,
independentes de conteudo e contexto, que provém requisitos para acado, raciocinio,
aprendizagem e interagcdo com o ambiente, por exemplo, modelos psicométricos da
inteligéncia humana, modelos de processamento de informacao, modelos

piagetianos de desenvolvimento cognitivo, etc;



Competéncias cognitivas especificas: sao conjuntos de requisitos
cognitivos que proporcionam ao individuo um bom desempenho em uma Aarea

especifica, por exemplo, jogar xadrez;

Modelo competéncia- desempenho: modelo desenvolvido por linglistas
chomskianos para explicar o desenvolvimento da linguagem que defende que a
competéncia lingliistica é uma habilidade herdada que, de maneira resumida, é um
sistema limitado de principios, regras abstratas e competéncias, combinado com um

processo de aprendizagem especifico, como a aquisicdo de uma linguagem;

Derivagdes do modelo competéncia-desempenho: hd uma diferenciacéao
entre os tipos de competéncia, como competéncia conceitual, competéncia

procedimental e competéncia de desempenho;

> Competéncia cognitiva e tendéncias motivacionais para a
ag;éo: sob este aspecto, as motivagbes de realizagdo, crengas
sobre controle pessoal da tarefa e auto-conceito complementam
uma competéncia baseada em critérios objetivos de desempenho
com dimensdes baseadas na experiéncia subjetiva e atitudes sobre

aprendizagem e desempenho;

> Competéncia objetiva e subjetiva: competéncia objetiva ¢
disposicao para o desempenho que pode ser medida com testes
padronizados, competéncia subjetiva ¢é a avaliagdao subjetiva de
habilidades relevantes para o desempenho, necessarias para

determinadas tarefas e problemas;

> Competéncia para a agao: inclui todos os requisitos cognitivos, de
motivagdo e sociais necessarios ou disponiveis para aprendizagem
ou agodes bem sucedidas. E a combinacéao de habilidades
intelectuais, conhecimento especifico, rotinas e sub-rotinas,
tendéncias motivacionais, sistemas de controle volitivo, orientagdes
pessoais de valor, e comportamento social, em um sistema

complexo.

> Competéncias-chave: sdo competéncias que independem de

contexto, igualmente efetivas em diferentes instituicbes, tarefas e



sob varias condicdes de demanda, por exemplo: matematica,

leitura, de metodologia e comunicacéo;

> Metacompeténcias: esta incluso a “habilidade de avaliar a
disponibilidade, uso, compensacdao e capacidade de aprendizagem
de competéncias pessoais” e estao relacionadas ao

“metaconhecimento” ou & capacidade de saber o que se sabe.

Borges- Andrade et al (2006) ainda cita o estudo promovido pela
Organizagdo para a Cooperagcdao e o Desenvolvimento Econdmico (OCDE) que
buscava definir “competéncias- chave”:

Competéncias sao estruturadas ao redor de demandas e tarefas.
Demandas e tarefas complexas requerem ndao somente conhecimentos
e habilidades, mas também emoc¢oes e atitudes apropriadas, e manejo
efetivo desses componentes [...] competéncias englobam
componentes cognitivos, mas também motivacionais, éticos, sociais e
comportamentais. Combinam tracos estaveis, resultados de
aprendizagem (p. ex.: conhecimentos e habilidades, sistemas de
crencas e valores, habitos e outras caracteristicas psicolégicas)

Segundo os autores, em uma revisao de literatura sobre o tema,
considera que trés significados podem ser encontrados para o termo competéncia.
Ha pesquisadores que consideram competéncia como desempenho ObSE’f'VdVG’l, ha
outros como padrdo de qualidade do desempenho das pessoas, e, por fim, como

atributos subjacentes de uma pessoa.

Aqueles que consideram a competéncia como desempenho observavel
utilizam- se da perspectiva behaviorista. Nesse <caso, o foco é na tarefa a ser
completada, ou seja, o fim do processo ou a saida do sistema. Deste modo, o
desempenho ¢é mensuravel, de modo a poder ser observado, ensinado, aprendido e

avaliado (Borges-Andrade et al, 2006).

Ainda nesta referéncia bibliografica, é citada uma segunda definicdo que
focaliza em exceléncia no desempenho. Nesta perspectiva, orienta o esforgo
individual para superagdo, em busca de maior produtividade ou eficiéncia e o
“desempenho individual em geral é conectado a objetivos e a estratégia da
organizagdo como um todo. Competéncia, nesse contexto, significa que um alto

padrdo de desempenho é alcangado”.



A terceira abordagem relaciona competéncia a atributos

uma pessoa, ou ao conjunto de competéncias, habilidades e atitudes

individuo, que permitirdo um desempenho competente.

Borges- Andrade et al (2006) ainda citam outros pesquisadores

afirmam que competéncias referem-se as competéncias, habilidades

subjacentes

de

(CHA) de um

que

e atitudes

relativos a um tema e a saber como aplica-lo ao trabalho, denominado competéncia

técnica. Em outra vertente, competéncia de caracteristicas individuais,

motiviagdo, atitudes, tracos de personalidade, que envolvem o0 manejo

menos rotineiras, programadas e técnicas, que também sado parte

chamada competéncia genérica.

como
de tarefas
trabalho, &

Citando diversos pesquisadores, Borges- Andrade et al (2006) identificam

similaridades e concordéancias entre as definicbes, sendo que competéncia

definida como atributo individual que envolve conhecimentos, habilidades

pode ser

e atitudes,

motivagdo, crengas, comportamentos requeridos para o bom desempenho e

area ou tarefa. Além disso, a competéncia €é mensuravel, os elementos

m uma

constitutivos

(conhecimentos, habilidades e atitudes) sdo interdependentes e aplicaveis a um
contexto, ¢é flexivel em contextos mutaveis e ha a suposicdo de que os CHAs séao
aprendidos.
Definicao Fonte
Conjunto de conhecimento, habilidades e experiéncias que credenciam um Magalhaes et al (1997)
profissional a exercer determinada fungéo.
Conjunto de CHAs correlacionados que afeta parte considerdvel da atividade de
alguém, que se relaciona com o desempenho, que pode ser medido por padrdes

Parry (1996)
preestabelecidos e que pode ser melhorado por meio de treinamento e
desenvolvimento
Conjunto de CHAs interdependentes e necessarios a consecucdo de determinado Durand (1999)
propo6sito, no trabalho
Caracteristicas individuais observaveis -conhecimentos, habilidades, objetivos, Klemp (1999)

valores -capazes de predizer/causar desempenho efetivo ou superior no trabalho




efetividade ou alto desempenho no trabalho

Repertérios comportamentais identificados como relevantes para a obtencdo de alto
Sparrow e Bognanno
desempenho em um trabalho especifico, ao longo de uma carreira profissional, ou no
(1994)
contexto da estratégia organizacional

Capacidade da pessoa em gerar resultados dentro dos objetivos estratégicos e Dutra et al (2000)

organizacionais da empresa

Competéncia ndo é estado ou conhecimento que se tem nem ¢é resultado de
treinamento. Competéncia é na verdade colocar em pratica o que se sabe em
LeBortef (1995)

determinado contexto, marcado geralmente pela relagbes de trabalho, cultura da

empresa, imprevistos, limitagcdes de tempo e de recursos, etc

Assumir responsabilidades frente a situagdes laborais complexas e desenvolver
atitude reflexiva sobre trabalho, que permita ao profissional lidar com eventos Zarifan (1996)

inéditos, surpreendentes, de natureza singular.

Quadro 4 - Definicbes de Competéncias
Fonte: Dias (2001 apud Borges- Andrade, 2006)

2.6 Competéncias Organizacionais e Competéncias Individuais

Influenciado por Prahalad e Hamel (1990), Ulrich (2000) vinculou
competéncia organizacional as individuais, propondo que um dos objetivos das
praticas de Gestdao de Pessoas €& gerar nos empregados competéncias que
fornegam a organizagdo um miXadequado de talentos para suprir demandas atuais
e futuras, ou seja, prover competéncias individuais que incrementem a competéncia
organizacional. O autor revela que a dinédmica de atuagdo de uma organizagao ¢&
obter resultados favoraveis a partir de suas decisbes estratégicas. Contudo, por
mais excepcionais que sejam as estratégias, ndo é convertido imediatamente em
resultados. Pelo menos, duas instadncias intermediarias devem ser consideradas:

geracdao de competéncias e as agdes.

A inclusdo da administragdo de recursos humanos nessa visdo deve-se a
necessidade de gerar competéncias organizacionais. Visto de outra maneira, a
gestdo de pessoas prové as competéncias que sdo necessarias para o presente e o

futuro em termos de sucesso organizacional (Ulrich, 2000). Por exemplo, uma sera




inovadora se possuir em seu quadro funcional pessoas inovadoras. As pessoas

serdo inovadoras se o sistema de gestdo permitir.

Fleury e Fleury (2001 apud FERNANDES, 2004) constroem, a partir da
definicdo de competéncia individual, uma ponte que a conecta a competéncia
organizacional. Essa ponte passa por conceitos como estratégias competitivas,

inovagdo em produtos e orientagdo para servigos.

A partir disso, os autores afirmam que o caminho para a articulagdo entre
competéncias organizacionais e humanas percorre as seguintes etapas

(FERNANDES, 2004, p.36):
> Definicdo da estratégia do negodcio;

> Identificagcdo das competéncias essenciais e das competéncias das

varias areas da empresa;

> Alinhamento das competéncias individuais, variando a ponderacgéo
entre competéncias de nego6cios, técnicas e sbcias, com as

competéncias essenciais e das areas.

2.7 Gestao do Desempenho e Avaliacdo do Desempenho Individual

Como abordado anteriormente, a estratégia deve vir da cupula da
empresa. A administragcdo é responsavel em garantir que a organizagcao esteja
preparada para sobreviver e ter sucesso. Essa Administragcdao deve dar atengdo a
capacidade das pessoas, sobretudo, em relagdo ao desenvolvimento da
competéncia gerencial, de desenvolver a consciéncia dos profissionais sobre a
estrutura e a cultura da organizagdo, assim como, focalizar a missédo, objetivos e
metas da mesma e o nivel de comprometimento e envolvimento de cada pessoa
para juntos garantir a sustentabilidade e o sucesso da organizagdo. (PALMEIRA,

1999).

Para Fleury e Fleury (2000), os anos 90 se destacaram pelo alinhamento
das politicas de gestéao de recursos humanos as estratégias empresariais
incorporando a pratica organizacional o conceito de competéncia, como base do

modelo para se gerenciarem pessoas.



Assim, o desempenho da organizagdo ¢é influenciado por competéncias
dos empregados. A competéncia humana aliada a outros recursos empresariais dao
origem e sustentagcdo a competéncia organizacional. A participagdo dos empregados
no processo de gestdo de desempenho, expondo suas expectativas, motivagcdes e
também percepgdes,a respeito de seu superior e da estratégia de negod6cios da

empresa € fundamental para o sucesso empresarial (UBEDA; SANTOS, 2002).

A busca pela exceléncia, que ¢é o um fator de sobrevivéncia, leva as
organizagbes a desenvolverem modelos gerenciais com foco na forgca de trabalho
coesa, motivada, capacitada e, sobretudo, comprometida com os objetivos

organizacionais.

Leite et al (2007) defendem que um modelo sistémico de Gestdo de
Pessoas possibilita perceber as possiveis inter-relagdes entre as condi¢cdes externas
de mercado, as competéncias necessarias ao profissional e o que sera exigido no
processo de recrutamento, selecdo e treinamento de pessoal. Esse modelo pode ser
estruturado em cinco grandes pilares: suprimentos (recrutamento, selegéao e
integragdo); aplicagdo (descricdo e analise de cargos, avaliagdo de desempenho e
plano de carreiras), manutengédo (salarios e beneficios); desenvolvimento
(treinamento e desenvolvimento de pessoas, desenvolvimento organizacional) e

controle (banco de dados, sistemas de informagdes e auditorias).

Ainda de acordo com os autores, a avaliagdo de desempenho ¢é uma das
ferramentas mais Uteis para a Gestdo de Pessoas, uma vez que, a mesma
possibilita a Organizagcdo identificar se o colaborador estd desenvolvendo de forma
desejavel, seja de forma individual e/ou em -equipe, o seu cargo e desta forma,
conseqlientemente, permite saber quais as necessidades de treinamento, o
potencial ainda ndo explorado e, sobretudo, como o desempenho dos colaboradores
pode afetar os resultados da Organizacgéo, ou como esse desempenho é

influenciado pelo clima organizacional, assim como, pela cultura organizacional.

Para Shrestha e Chalidabhongse (2007), atualmente, avaliagéo de
desempenho se tornou um processo inevitavel na vida organizacional e ajuda a
decidir sobre promogdes, recompensas e aumentos salariais. Além disso, a maioria
das empresas utilizam-se dos resultados das avaliagcbes de desempenho como

insumo nos procedimentos de melhoria na performance.



Avaliagbes efetivas e o processo de revisdao criam foco, plataforma para
medidas e um meio para o desenvolvimento de empregados, sendo uma conhexéao
chave para os resultados de desempenho. A auséncia deste sistema geralmente
conduz os empregados a uma incerteza sobre as expectativas dos patrbes no que
diz respeito aos objetivos, padrdes e alvos resultando em problemas na
comunicacado, desmotivagcdo, estresse, baixa produtividade e conflitos. Ainda, o
principal propodsito de avaliagbes de desempenho ¢é melhorar a qualidade do trabalho

(SHRESTHA E CHALIDABHONSE, 2007).

2.8 Implantando um Sistema de Avaliacao de Desempenho

Lucena (1992) na obra “Avaliagcdo de Desempenho”, defende que antes
de qualquer acéao é necessario diagnosticar cuidadosamente o ambiente
organizacional e as caracteristicas relevantes de sua cultura. Uma vez que as
varidveis mais relevantes que serdo responsaveis pelo sucesso do processo de
Avaliacdo de Desempenho estdo fora do controle da é&rea de recursos humanos, €
indispensavel a correta identificagdo dessa variaveis, tendo em vista dimensionar os
riscos, confrontar alternativas, criar estratégias para agir proativamente e assegurar

o éxito de sua operacionalizagéo.

Segundo a autora (p. 55), primeiramente, é necessario determinar o

modelo da empresa, que em termos de Brasil, podemos determinar 03 perfis:

> Empresas tradicionais: identificadas pela forte presencga de

indicadores considerados inadequados se encararmos as
demandas do mundo moderno. Estes indicadores sdo:
autoritarismo, centralizacgcéao, paternalismo, dependéncia,
comodismo, hierarquia rigida, estilo administrativo e gerencial

burocratico, centralizador e apoiado na relagcdo “mandar-obedecer”.
Este perfil de empresa ¢€é marcada pela auséncia de politicas de
Gestao de Pessoas, baixa competéncia profissional, politica
salarial obsoleta e salarios ndo competitivos. A rotatividade ¢
elevada, fazendo o subprocesso de Recrutamento e Selegdo ser o
mais atuante na 4area de Recursos Humanos. Além disso, séao

empresas que sdo mais vulneraveis as crises econdmicas,



respondendo sempre com demissdes em massa quando ha
qualquer alteragdo conjuntural. Nesse modelo, um sistema de
avaliacao de desempenho ndao tem espago, uma vez que podera
ser um instrumento que sera utilizado apenas para recompensa ou
punigéao e produzira injusticas e esquemas suspeitos de

relacionamento chefia-empregado

Empresas que estdo buscando a modernizac@o: szo organizagoes
que abrigam o arcaico e o novo. Geralmente enfrentam conflitos,
resisténcias e dificuldades para realizar as mudancgas. O ritmo de
mudangas ¢é desnivelado, onde ha setores mais avangados e
outros mais lentos no que diz respeito a modernidade em seus
processos. Nesse caso, € necessdario uma avaliagdo minuciosa da
area de gestdo de pessoas e identificar o momento certo para a

implantagdo do Sistema de Avaliagcdo de Desempenho.

Empresas avangadas: sdo organizagbes abertas as mudangas e
inovagdo e sao dependentes de pessoal motivado e altamente
qualificado. Os estilos gerenciais e a qualidade das agdes
gerenciais sdo também elevados porque estao integrados ao
espirito e a filosofia da empresa quanto as politicas e aos
processos de gestdo das pessoas. Uma vez que a filosofia adotada
é a geréncia do nego6cio orientado para o mercado, o Sistema de
Avaliacdo de Desempenho estd integrado a essa filosofia, como
ferramenta gerencial, para definir o desempenho e avaliar os

resultados apresentados.

Além disso, outras varidveis impactam na implementagdo do Sistema de

Avaliagcdo de Desempenho e que deverdo ser levadas em consideragao, tais como:

>

YV V V V

Objetivos, estratégias, politicas e diretrizes da empresa;

Seu nego6cio e sua posicdo no mercado;

Grau de tecnologia utilizada nos processos de trabalho;

Estilo gerencial predominante;

Modelo de gestdao empresarial;



> Preocupagcdes com motivagdo, capacitagcadao e produtividade;

> Posicionamento e formas de atuagcdo da area de gestdao de

pessoas;
> Politicas e processos de gestdao de pessoas.

Cocheau (1986 apud ODELIUS, 2000, p.19) cita que o sucesso dos
Sistemas de Avaliagcdo de Desempenho depende de estratégias de implantagdo do
referido sistema e sugere que a avaliagéao das praticas ja existentes para
identificagcdo e corregdo das falhas; conhecer as praticas de avaliagdes utilizadas por
organizagbes concorrentes; conhecer a opinido das geréncias em relagdo aos
sistemas a serem implantados; conhecer as questdes legais envolvidas; utilizar
estratégias que aumentem o comprometimento dos dgerentes em relagdo as novas
praticas de avaliagdo; divulgar o novo sistema; treinar avaliadores e aumentar a

participagdo dos empregados em todas as etapas da avaliagao.

Para Roberts (1994 apud ODELIUS, 2000, p.19) ha cinco fatores que
caracterizam os Sistemas de Avaliagcdo de Desempenho que justificam a sua

aceitagcao pelos empregados:

> Processo de informacgéao valido (treinamento dos avaliadores,
oportunidades suficientes de observagdo do desempenho por parte
dos avaliadores e consideracdo de fatores que estdo fora do

controle dos avaliados, mas que interferem no seu desempenho)
> Grau de participagdo e estabelecimento de objetivos;
> Bom clima nas relacdes de trabalho;

> Percepcado de ocorréncia freqliente de feedback especifico e direito

a voz no processo de avaliagcdao de desempenho.

Bergamini (1983 citado por ODELIUS, 2000) destaca a importadncia de se
programar agdes visando a formagdo de atitudes favoraveis aos Sistemas de
Avaliagcdo de Desempenho antes mesmo de implantd-lo na empresa, de preparar o0s
avaliadores para conduzir as entrevistas de avaliagcdo e de treinar os avaliadores no
sentido de melhorar seu autoconhecimento e sua capacidade de reconhecer e evitar

notdérias distorcdes, comuns ao processo de avaliagédo



Para Odelius (2000) o <conhecimento das atitudes e opinides dos
avaliadores e dos avaliados a respeito do Sistema de Avaliagdo de Desempenho ¢
importante para a sua formulagcdo e/ou reformulacdo, “mas n&do é suficiente para

assegurar que os avaliadores mudem sua opiniao quanto a iniquidade e

subjetividade das avaliagbes”.

Além disso, para a autora, €& necessario identificar quais as necessidades
e expectativas dos wusuarios do novo sistema, onde o preparo dos avaliadores em
fornecer feedback, combinar desempenhos e discutir os resultados das avaliagdes
quanto aos procedimentos de avaliagdo, aumenta a satisfacdo dos avaliadores
quanto aos procedimentos de avaliacao. Para os avaliados, a satisfagdo com os
procedimentos de avaliagdo ¢é obtida com o0 mesmo preparo dos avaliadores
somados a qualidade das discussdes dos resultados e da formulagdo de planos de

acado para melhoria do desempenho.

Lucena (1992) sustenta que a estratégia metodoldogica de implantagdo de
um Sistema de Avaliagdo de Desempenho parte do pressuposto que se busca uma
mudanga que afetara o Status quo vigente, que modificard padrdes operacionais de
trabalho e, principalmente, modificarad atitudes, comportamentos e novos padrdes de
atuagcdo gerencial e postura empresarial que envolverd administradores, gerentes,

supervisores e empregados.

Na metodologia da autora, abordagem pratica é iniciada na sensibilizagcao
e o final é a interiorizagcdo ou incorporagdo da mudanga que ¢é sustentada pelo
comprometimento. O tempo necessario para o cumprimento desse processo
dependerd da capacidade da organizagcdo de se ajustar as novas situagbes, se néao,

o programa néao tera continuidade.

A palavra-chave do sucesso desse processo ¢& comprometimento. Em
termos praticos, diz-se que uma pessoa €é comprometida com um objetivo quando
ela se empenha fortemente em alcangca-lo, persiste na sua acdo e supera obstaculos

(Lucena, 1992).

De maneira objetiva, a questdo estratégica fundamental é como conseguir
o comprometimento da organizagdo para a implantagcdo de um Sistema de Avaliagédo
de Desempenho. Para a Lucena (2002), compreende o desenvolvimento de varias

fases que evoluem numa seqlUéncia logica e continua de envolvimento das pessoas



que serao responsaveis pela implementagcdo e funcionamento do processo de
Avaliacdo de Desempenho. Os condutores do projeto deverdo oferecer a maior
atencado possivel para cada etapa, observando os resultados e, a partir do sucesso

etapa anterior, iniciar a nova etapa.

As fases e etapas do processo de criagdo do Sistema de Avaliagdo de

Desempenho séao:
> Fase 01 - Conhecimento:

a) Sensibilizagdo: comunicados sobre o programa, objetivos,
significado e resultados; reunides e debates com os gerentes
em todos os niveis para envolvé-los no processo, conhecer
opinides, diagnosticar reacdes positivas e negativas, superar

problemas. Conhecer as expectativas.

b) Conscientizagdo: levar aos individuos que seréo
responsaveis pela operacionalizagdo (avaliadores e
avaliados) do processo de avaliagdo de desempenho a
conscientizar-se de que o projeto vai acontecer e que afetara
a forma como as pessoas trabalham. Além disso, é nesse
momento em que os individuos serdo envolvidos no

desenvolvimento do Sistema.

¢) Entendimento: a principal atividade a ser realizada nesse
momento sera o treinamento dos avaliadores e dos
empregados, utilizando- se de um programa formal que
abranja toda a dimensao do projeto: resultados esperados,
responsabilidades dos avaliadores, atitudes e

comportamentos, etc.

A respeito do treinamento Abbad (1991 apud ODELIUS, 2000) sugere que

o conteudo programéatico do treinamento dos avaliadores devera abordar:
Informagcdes técnicas de observagcdo de comportamento;

1. Técnicas para selecionar dados relevantes sobre (o]

desempenho dos empregados a serem avaliados;



I1. Procedimentos para identificar qualidades e deficiéncias no
desempenho dos empregados e reconhecer obstaculos a

execugcao das tarefas;

V. Estratégias para estabelecer objetivos;
V. Explicitar expectativas;
VI. Aconselhar e propiciar desenvolvimento da carreira funcional

do empregado e preparo para discussdao dos padrdes e

objetivos de desempenho;
VII. Identificagcdo de obstadculos a execugdo das tarefas;
VI, Conhecimento das proprias aspiragcdes profissionais.

Pesquisas apontam que o preparo de avaliadores para a realizagdao de
entrevistas e fornecimento de feedback ¢é importante para que haja satisfagdo dos

avaliados quanto ao Sistema de Avaliagdo de Desempenho (Odelius, 2000).
> Fase 02 - Implementacao:

a) Implantagdo: sera tratado em “Fases do processo de

avaliacdo de desempenho”

b) Aceitagdo (podendo correr experiéncias negativas ou
conflitos): o sucesso desta etapa sera a conseqliéncia de
experiéncias bem sucedidas com o Sistema, ou seja, se

houve o atendimento das expectativas.
» Fase 03 - Comprometimento

a) Institucionalizagdo: estabilidade no Sistema. Incorporagéo
dos novos valores sem chocar como os valores antigos. O
instrumento ¢é ferramenta utilizada nas rotinas operacionais e

gerenciais.
b) Interiorizagdo: ocorre entre 03 e O5 anos da implantagéo.

Pe——eacordo——com——Odetus—<2666)5—Lucena (1992) recomenda que a

Implantagdo de um sistema de avaliagdo de desempenho deve ocorrer em 05 fases:

‘ |. megoctacdo—Negociacdo do desempenhos—desempenho; —Il. Analise da capacitagéao




profissional; lll. Acompanhamento do desempenho; [|V. Avaliacdo do desempenho;

V. Comprometimento ———, detalhados a seguir.

. Negociacdo do Desempenho

Gestores e empregados, juntos, negociardo o desempenho esperado. A
definicdo do desempenho significa especificar as atribuicdes, projetos, atividades,
tarefas que compdem o campo de responsabilidade profissional do empregado.
Nesse momento, ¢é necessario definir para cada responsabilidade os padrdoes de
desempenho, ou seja, o quanto ¢é esperado, o nivel de qualidade desejado e quais

0os prazos para apresentacdo dos resultados.

Nesta fase, também ¢é necessario a analise da disponibilidade de recursos
(material, tecnologico, financeiros) e as condigdes para que o empregado realize o

seu trabalho.

O momento mais indicado para a realizagcdo desta fase é o mesmo em
que a empresa utiliza para os objetivos constantes do seu Planejamento Estratégico.
Também poderd coincidir com a 42 fase com a fase da avaliagdo dos resultados

empresariais, o que dgeralmente ocorre no prazo de um ano.
Il. Andlise da Capacitacao Profissional

Nesta fase, devera ser avaliado se o empregado possui competéncias
para a realizagédo do trabalho. Entretanto, muitas chefias partem do pressuposto que
se determinado individuo ocupa aquele cargo, logo ele ja detém as competéncias

necessarias para a execugdo das atividades que estdo sob sua responsabilidade.

Esta situacao podera ser exigida de organizacgdes que vivem em
ambientes estaveis, onde os processos de trabalhos sao repetitivos, simplificados e

ndao estdo sujeitos as mudangas, o que ndo acontece atualmente.
lll. Acompanhamento do Desempenho

O acompanhamento do desempenho é operacionalizado através de
reunides periodicas entre gestores e seus subordinados, para que seja analisado o
andamento dos trabalhos e os resultados obtidos. Essas reunides deverao ocorrer
em clima de didlogo e de participagdo, para que sejam analisadas e identificadas

todas as varidveis que impactam o desempenho e na produtividade. O empregado



devera ter o sentimento de que estd se buscando alternativas que o auxiliem a

manter o desempenho negociado.

O gestor devera ser competente na condugcdo dessas reunides, para que
a experiéncia seja positiva e bem-sucedida. As habilidades para essa tarefa séao
comunicacao, relacionamento interpessoal, lideranca, “saber-ouvir® para que seja

estabelecido um didlogo construtivo.

Contudo, Odelius (2000) cita que autores que apontam a dificuldade dos
avaliadores em acompanhar o desempenho de seus subordinados em virtude da
indisponibilidade de tempo, distdncia espacial, desconhecimento do avaliado, etc.
Para que isso seja minimizado, ¢é sugerido que colegas de trabalho (pares)
participem do processo de avaliagdo, pois estes dispbem de informagcbdes mais
precisas e detalhadas sobre o desempenho do avaliado e das (dificuldades

enfrentadas para a execugcado das tarefas de modo satisfatoério.
A expressdo que resume esta fase é feedback.
IV. Avaliacdo do Desempenho

Baseado nas metas estabelecidas na primeira fase, Negociagdo do
Desempenho e nas avaliagbes periédicas do resultado, o avaliador possui de todos
os dados objetivos e das informagcdes complementares para dar o parecer final
sobre o desempenho dos seus subordinados. Dessa maneira, nao havera
expectativas ou surpresas, uma vez que todo o desempenho ja é conhecido e

discutido.

Da o6tica do avaliador, este ndo se coloca como um juiz que em
determinado dia do ano tera de restaurar em sua memoria toda a historia do
desempenho do empregado, sem parametros definidos e fazer julgamentos
subjetivos, isolados da realidade do trabalho. Nesta metodologia, reduz
consideravelmente o desconforto e a insegurangca do avaliador no sentido de

expressar veredictos sem uma base concreta.

Abbad (1991 apud ODELIUS, 2000) menciona que além da avaliagcdo da
chefia, a avaliagéao pelos pares podera diminuir a ocorréncia de opinides
desfavoradveis em relagdo aos procedimentos administrativos. Contudo, diferencgas

de percepgcao do desempenho que resultam em diferentes avaliagcdes poderéao



ocasionar questionamentos sobre a credibilidade do Sistema de Avaliacdo de

Desempenho.

Além da avaliagdo descendente vertical e dos pares, a auto-avaliacao
serve para os avaliados se prepararem para a avaliagdo com o gestor, possibilitando
a discussdao adequada das criticas efetuadas pelos avaliadores, assim como permite
aos avaliados contrapor sua percepcdo com a percepgcao dos demais avaliadores,
adquirindo informag¢des importantes para o seu desenvolvimento. Entretanto, a auto-
avaliagdo quando parte do Sistema de Avaliagdo de Desempenho, pode conduzir o

avaliado a distorcer sua avaliagdo de maneira a ndo se prejudicar (ODELIUS, 2000).

V. Comprometimento

Este ponto é o ultimo componente da metodologia explanada sobre a
criagcdo do Sistema de Avaliagdo de Desempenho, a fase 03. O comprometimento ¢&
o resultado da aprovagdo, da aceitacdo e do empenho em adotar algo que se julgou
necessario e construtivo, ou seja, as vantagens usufruidas foram altamente

compensadoras. Se atingido este ponto, dificilmente haverd retrocesso.(LUCENA,

2002)
2.9 Outros Elementos de Efetividade do Sistema de Avaliacdo de
Desempenho
Percepcodes de justica sdo importantes em todos 0S processos de
administracao de recursos humanos, por exemplo, selecdo, compensacgéao e,

particularmente, o processo de avaliagcdo de desempenho. Cardy and Dobbins (1994
apud JAWAHAR, 2007) firmam que a insatisfagdo e sentimentos de injustica e
desigualdade em avaliagcdes fazem com que o fracasso do sistema seja eminente.
Na préatica, a percepcédo de justica nas avaliagcdes, as formas de mensuracao e a
maneira como a analise do desempenho ¢é comunicado s&do elementos criticos do

processo de avaliagdo de desempenho (JAWAHAR, 2007).

Odelius (2000) lista outros fatores que podem contribuir para o sucesso

de um sistema de avaliagao:



Avaliagdao das praticas ja existentes para identificar seus problemas

e falhas;

Estudo das praticas de avaliacdes utilizadas por outras

organizagdes;

Conhecimento da opinido das geréncias e avaliados em relagdo ao

sistema em vigor;

Conhecimento das atitudes de avaliados e avaliadores em relagédo

ao sistema em vigor;

Conhecimento das expectativas de avaliadores e avaliados em

relagdo ao sistema que serd implantado;

Definicao de diretrizes conceituais e metodolodgicas para a

avaliagéao;

Uso de estratégias para aumentar o comprometimento dos

gerentes em relagdo as novas praticas de avaliacao;

Divulgacado do novo sistema;

Participagcdao dos empregados em todas as fases de avaliagao;

Desenvolvimento de acgdes visando a formacgéao de atitudes
favoraveis ao Sistema de Avaliacdo de Desempenho antes mesmo

de implantd-lo na organizagao;

Implantagdo gradual do Sistema;

Realizagdo de experiéncia piloto;

Acompanhamento do Sistema de Avaliacdo de Desempenho e

implementacédo das modificagbes;

Constituicdo de uma Comissdo/equipe de suporte e esclarecimento

das duavidas;

Treinamento dos Avaliadores;

Definicdo e divulgagcado das Normas do Sistema;

Preparo para conduzir as entrevistas;

Autoconhecimento;



Técnicas de observacdo do comportamento;

Técnicas para selecionar dados relevantes sobre o desempenho;

Procedimentos para identificar qualidades e deficiéncias no
desempenho dos empregados e reconhecer obstaculos a

execucdo das tarefas/feedback;

Preparo para evitar distorgbes perceptivas;

Estratégias para estabelecer objetivos, explicitar expectativas;
aconselhar e propiciar desenvolvimento da carreira funcional do

empregado;

Oportunidades suficientes de observacgéo do desempenho por

parte dos avaliadores;

Consideragcao de fatores que estdo fora do controle dos avaliados,

mas que interferem no seu desempenho;

Direito a voz no processo de avaliagcdo de desempenho;

Decisdao politica da alta dire¢do da organizagcao de transformar a

prioridade organizacional;

Simplicidade e facilidade de operacionalizagédo;

Comprometimento dos gerentes e supervisores em geral, por

serem o0s responsaveis pela aplicagcdao e uso das avaliagdes;

Uso adequado das informacdes geradas pela avaliagéao para
alimentagéao de outros sistemas de administragéao e

desenvolvimento de recursos humanos;

Confiabilidade das avaliagcdes efetuadas;

Validade das informagdes;

Preparo dos avaliadores para realizacao de entrevistas e

fornecimento de feedback;

Desvinculagado entre avaliagdo e aumento de salario/promogédo.



3. METODOLOGIA

(0] objetivo deste estudo Identificar fatores influenciadores da
efetividade do Sistema de Avaliagdo de Desempenho na FUNCEF sob a otica de

empregados da organizagao e da literatura. _

. i U . .
F ot Gests . . . . .

Dada a natureza e os objetivos
desta pesquisa, foi utilizada a “pesquisa empirica” para alcance dos objetivos
propostos no trabalho. O critério utilizado para a escolha do tipo de pesquisa foi
baseada nas definigbes de Demo (1994, p.37):
“possibilidade que oferece de maior concretude as argumentacodes,
por mais ténue que possa ser a base fatual. O significado dos dados
empiricos depende do referencial teérico, mas estes dados agregam
impacto pertinente, sobretudo no sentido de facilitarem a aproximacao
pratica”
A populacdo alvo, no momento da aplicagdo do questionario, era de 374
empregados. O numero de respostas do instrumento de pesquisa foram 114,
inclusive os empregados lotados em Representacgdes Regionais da empresa

dispersas em 12 capitais.

Para que o objetivo geral e especificos deste estudo fossem atingidos, foi
necessaria a aplicagdo de questionario direcionado aos empregados da Fundacgéo

dos Economiarios Federais.

O questionario utilizado é uma jungado de dois instrumentos, sendo um o

instrumento desenvolvido por Santos (2005) e o outro por Gama (1997).

A escolha do questionario de Santos (2005) deveu-se por ser um
instrumento validado e por estar acessivel o relato do seu desenvolvimento em sua
dissertagcdo de mestrado junto a organizagdes da Administragcdao Publica Federal
Direta e que sistematiza as informagdes da seguinte maneira : questbes legais,
aspectos culturais, suporte institucional, valorizagdo da Avaliagdo de Desempenho,

preparo gerencial e lideranga, preparo individual, objetivos e usos da Avaliacdo de



Desempenho, processos de Avaliagao de Desempenho, conseqléncias da

Avaliagcdo de Desempenho, indicativo de praticas de Gestdo do Desempenho.

Segundo Santos (2005), o instrumento busca identificar, dentro de outras
coisas, as seguintes caracteristicas: relevancia do incentivo financeiro; precisdo da
Avaliagcdo de Desempenho por meio de metas individuais formalmente definidas;
valorizagdo da Avaliacdo de Desempenho pelos gerentes; estabilidade no cargo;
integracéao de metas individuais, de equipe e institucionais; Avaliagéao de
Desempenho associada a remuneragcdao — benevoléncia dos dgerentes; estimulo de
crescer profissionalmente; dedicagédo de tempo ao processo de Avaliagédo de
Desempenho; insergéao do individuo no contexto organizacional; Avaliagédo de
Desempenho como ag&do prioritaria (reconhecimento da cupula); incentivo da cupula
a melhoria do acompanhamento e feedback; preparo do gerente na condugdo do
processo de Avaliagdo de Desempenho; o gerente assumindo sua fungcdo de gestor
de pessoas; concentragdo de avaliagdbes em valores proximo ao méaximo - influéncia
do contexto na Avaliagcdo de Desempenho; interpretagcdo uniforme dos critérios;
reconhecimento do mérito profissional; uniformidade no nivel do rigor (entre
avaliadores); valorizagdo do trabalho e dos resultados pessoais; melhoria das
condicdes de trabalho; ciéncia de acdes e comportamentos adequados; melhoria
dos resultados da organizagcdo; Avaliagcdo de Desempenho decorre de um dialogo
construtivo; incremento na capacidade produtiva; Avaliagdo de Desempenho como
instrumento de controle; acompanhamento sistematico do desempenho; desgaste no
relacionamento entre os empregados; avaliagcdo dos gerentes; receio de avaliar com
rigor para evitar situagdes desagradaveis; conhecimento do trabalho dos
empregados pelos avaliados; melhoria da comunicagéao entre avaliadores e
avaliados; obtengcdo de melhores resultados na area de trabalho; vinculagdo de
Avaliagcdo de Desempenho individual com remuneracédo; utilidade e beneficios da
Avaliagdo de Desempenho.O questionario de Gama (1997) foi utilizado como uma
forma de identificar a opinido dos entrevistados sobre Sistemas de Avaliagcdao de

Desempenho.

Além de ser um instrumento validado e abordarem aspectos semelhantes
aos propostos nesta pesquisa, um questionario com perguntas fechadas
proporciona maior rapidez na coleta das informagcbes e respectiva tabulagcdo e

analise, quando tempo é um fator escasso tratando- se de trabalhos desta natureza.



Por se tratar de um instrumento em que o contexto de sua criagdo foi o de
organizagcdes da Administragdo Publica Federal Direta que ja& possuiam sistemas
formais de Avaliacao de Desempenho, foram efetuadas adaptacdes para
adequacdo a realidade da FUNCEF que esta na iminéncia da implantagdo de seu
proprio Sistema de Avaliagdo de Desempenho e é uma organizagdao de natureza

juridica privada.

E importante salientar que mesmo com as adaptagcdbes no questionario e
realizagao de pré-teste, o0 pesquisador foi solicitado diversas vezes pelos
respondentes para auxiliar na interpretagdo dos itens. A maior justificativa das
dividas era a inexisténcia de um Sistema de Avaliagédo de Desempenho na
empresa, o0 que dificultava o julgamento dos itens relativos ao questionario de

Santos (2005).

A abordagem dos individuos que responderam o questionario foi baseada
na confianga mutua entre pesquisador e entrevistados. E importante salientar que ao
abordar os individuos para a pesquisa, notou-se desconforto e ansiedade em varios
entrevistados, motivados pela situagdo em que seriam expressos o0S sentimentos e
percepcdes a respeito da empresa que os contratou. O instrumento foi aplicado
presencialmente em cinco das seis Diretorias da empresa em Brasilia/DF e por meio
eletrébnico aos empregados Ilotados fora da sede. Estabeleceu-se o prazo de 24
horas para a devolugdo. A intengcdo era nédo prejudicar a rotina de trabalho dos

pesquisados.

A tabulagdo e analise dos dados obedecem as descricbes de Santos
(2005) baseado em sua Analise Fatorial, onde itens do questionario foram divididos
entre quatro componentes: Caracteristicas do Sistema, Atuagcdo dos Gerentes,

Impacto da Avaliagdo sobre os Individuos e Cultura.

A ferramenta utilizada para este trabalho foi o Microsoft Excel. Nao ha
duavidas de que o software SPSS seria o mais eficiente para este trabalho. Contudo,
o autor do trabalho, por dominar melhor a ferramenta desenvolvida pela Microsoft

optou pelo Excel .

Para tratamento dos dados, foi utilizada a ferramenta Microsoft Excel e

foram—realizadas anéalises descritivas utilizando medidas estatisticas simples em

virtude do propésito e das limitagbes inerentes ao proprio trabalho e do pesquisador.



4. RESULTADOS

A formacdo académica predominante é o nivel superior completo com 42
casos (36,84%), seguido da poés-graduagéao Lato sensu na modalidade
Especializagcdo/MBA com 36 ocorréncias (31,60%). De maneira agrupada, temos os

dados de formagdo dos pesquisados apresentados na Tabela 1.

Tabela 1 - Distribuicao dos pesquisados de acordo com formacao

Frequénc | Percentu

Nivel ia al

Ensino médio 6 5,26
Superior Incompleto 15 13,15
Superior Completo 42 36,84
Pés-graduagcdao cursando 15 13,15

Especializagdo/MBA

Completo 36 31,6
Mestrado 0 0
Total 114 100

Fonte: dados da pesquisa

A partir dos dados da Tabela 1, podemos verificar que 81,59% dos
entrevistados ja possuem formacédo superior completa, o que é um padrao também

observado nas empresas da Administragcdo PuUblica Federal direta (Santos, 2005).

A respeito da posigdo da empresa, 50% dos respondentes (57 casos)
exercem cargos em que ¢é exigido no minimo o 22 grau completo, seguido das
Carreiras que exigem curso superior completo (Especializada, Profissional e

Estratégica), somando 47% (54 casos), conforme demonstrado a seguir:

Tabela 2- Distribuicdo dos pesquisados de acordo com a carreira

Frequénc | Percentu

Carreira Profissional ia al
Servigos- Gerais 3 2,63
Técnico-

Administrativa 57 50
Profissional 3 2,63
Especializada 40 35,1
Estratégica 11 9,64
Total 114 100

Fonte: dados da



pesquisa

Observa-se que 50% dos respondentes estdo na carreira técnico-
administrativo e aproximadamente 38% pertencem a cargos de nivel superior, os
quais estdo sujeitos a Avaliagdo de Desempenho Individual.

Os percentuais acima representam, de forma aproximada, a distribuigéao
dos empregados naquelas carreiras em toda a populacdo, excecdo feita a Carreira
de Servicos- Gerais que representa por volta 10% do quadro funcional.

No que tange ao tempo de trabalho dos respondentes da pesquisa na

organizagdo, os dados estdo apresentados na Tabela 3.

Tabela 3 - Distribuicao dos pesquisados de acordo com o tempo de contrato:

A partir

da FUNCEF

é alto,

Tempo Frequénc | Percentu
ia al
até 01 ano 24 21,05
1-3 anos 30 26,33
3-5 anos 24 21,05
mais de 05 anos 36 31,57
Total 114 100
Fonte: dados da
pesquisa
dos numeros acima, podemos afirmar que a taxa de

uma vez que aproximadamente

70%

dos entrevistados

rotatividade

possuem

até 05 anos,

com concentragéo

na faixa entre

1 e 3 anos na empresa.

Em

os resultados

Tabela 4 -Distribuicdo dos pesquisados

Como
nunca

Desempenho

relagao

a experiéncia

com Sistemas

de Avaliagcao

de Desempenho,

trabalharam

foram:

Sistemas

de Avaliagdo de Desempenho

Experiéncias com Frequénc | Percentu
SAD ia al
Sim 42 36,84
Nao 72 63,16
Total 114 100
Fonte: dados da
pesquisa
pode ser observado, a maioria dos empregados
em empresas que possuiam Sistemas de

implantados.

Avaliagéo

de acordo com a experiéncia em

pesquisados

de



Esses numeros talvez justifiguem a alta expectativa dos empregados em

relagdo ao processo de avaliacdo de desempenho, como sera visto posteriormente.

No que se refere a lotagao dos respondentes, os dados estao

apresentados na Tabela 5.

Tabela 5 - Distribuicao dos pesquisados de acordo com a lotacao

Frequénc | Percentu

Diretoria ia al
DIATI 37 32,45
DIBEN 34 29,82
DIPAR 0 0

DIPEC 10 8,77
DIRIN 12 10,52
PRESI 21 18,42
TOTAL 114 100

Fonte: dados da pesquisa

Na estrutura da DIATI esta contida a area de Gestdo de Pessoas, em que
o pesquisador atua, o que pode ter influenciado para obtengdo de um maior niumero

de questionarios respondidos.

Na DIBEN estdo contidos as Representagdes Regionais, que sado os
escritérios localizados em 12 capitais. Os empregados lotados nesses escritorios

foram a maioria dos respondentes daquela Diretoria.

O baixo numero de respostas da DIPEC pode ter sido motivado pelo
Clima existente na Diretoria no momento da coleta de dados, que foi influenciado por
troca de chefias e demissdes que aconteceram em dias anteriores a aplicagcdao do

instrumento.

Os numeros relativos a linha da DIPAR estdo =zerados, pois nao foi

aplicado questionario aquela Diretoria, em virtude de atividade externa.

A seguir, os dados serdao apresentados conforme de acordo com a
Analise Fatorial de Santos (2005) e seus respectivos itens e que possui quatro

componentes: Caracteristicas do Sistema, Atuacéao dos Gerentes, Impacto da



Avaliagdo sobre os Individuos e Cultura. A Tabela 6apresenta a pergunta, média e
desvio padrdo.
-Tabela 6 -Caracteristicas do Sistema
4 Desvio
Iltem Média <
Padrao
3 O Sistema de Avaliagcédo de Desempenho que se planeja
. . . 3,74 1,99
implantar é valorizada pelo meu gestor
6 Percebo a ADI como uma oportunidade de crescimento
. . 4,34 2,47
pessoal e profissional
9 A existéncia de um sistema de avaliagdo desempenho
- . . . L 4,03 2,22
individual estimulara meu crescimento profissional
9 A existéncia de um sistema de avaliagcdo desempenho
- . . . L 4,03 2,22
individual estimulara meu crescimento profissional
1 A cupula desta organizagdo considera a ADI uma das
~ L T 2,92 1,34
2 agbes gerenciais prioritarias
1 A criagdo de um sistema de ADI contribuird para a
8 interpretagdo uniforme dos critérios de avaliagdo entre os 3,32 1,65
gerentes
1 A avaliagdo de desempenho é um importante instrumento
= P - 4,00 2,20
9 de gestdo a disposigado dos gestores
2 A ADI permitirda o reconhecimento do meu mérito
3,66 1,93
0 profissional
2 A criagdo de um sistema de ADI propiciara a valorizagao
. - 3,82 2,05
2 das minhas atividades (trabalho) e de meus resultados
2 A ADI vai permitir que eu receba/fornegca feedbacks que
. 4,08 2,26
3 permitem saber como fazer melhor o meu trabalho
A existéncia de um sistema de ADI permite a melhoria das
4 condigbes das condigdes necessarias a realizagdo de meus 3,61 1,88
trabalhos
2 Os beneficios que o sistema de ADI pode proporcionar séao
. . ~ 3,00 1,40
5 reconhecidos na organizagao
O sistema de ADI permitird ao avaliado saber quais sao os
6 comportamentos e agbes que correspondem a um 3,55 1,84
desempenho adequado
2 A utilizacdo de um sistema de ADI contribui para melhoria
. ~ 3,95 2,16
7 dos resultados desta organizacao




A ADI pode permitir um processo onde ha didalogo entre
. . 4,00 2,20
8 avaliador e avaliado
A criagdo de um sistema de ADI leva a organizagcao a
3,71 1,97
9 utilizar melhor minha capacidade produtiva
3 Nesta empresa existe um acompanhamento sistematico do
. . 2,16 0,73
2 desempenho dos avaliados por parte dos avaliadores
Total do Fator 3,64 1,91

A tabela 6 evidenciou a elevada concordédncia entre os respondentes de
que o Sistema de Avaliagdo de Desempenho podera ser uma oportunidade para o
reconhecimento de ag¢bdes e habilidades relacionadas ao trabalho, estimulara a
comunicagcao entre chefes e subordinados e norteara seu autodesenvolvimento, ou
seja, uma ferramenta que sensibilizara os demais processos de Recursos Humanos
como Remuneracédo, Treinamento, Desenvolvimento e Educacgéo assim como
responsabilidades da area de Gestdao de Pessoas, tais como comunicacado, clima

organizacional, motivagdo, satisfagcdo, etc.

A expectativa de que o Sistema de Avaliagdo de Desempenho seja
insumo ou um ponto de partida para as demais agbes em Gestdo de Pessoas
também ¢é manifesta na literatura sobre o assunto (LUCENA, 2002; JAWAHAR,

2007; ODELIUS, 2000; SHRESTHA E CHALIDABHONSE, 2007)

Tabela 7 - Atuacdo dos Gerentes

s Desvio
Iltem Média =
Padrao
7 Ha integracdo entre as metas estabelecidas para o
3,21 1,57
individuo, para a equipe e para a empresa
1 A clupula desta organizagcdo considera a ADI uma das
~ L L 2,92 1,34
2 agbes gerenciais prioritarias
1 Os gerentes desta organizacédo estdo preparados para
2,61 1,08
5 conduzir o processo de ADI
1 Os gerentes desta organizagcdo reconhecem e assumem a
2,97 1,38
6 funcdo de gestdo de pessoas como prépria do cargo
3 Nesta empresa os avaliadores conhecem bem o trabalho
. 2,82 1,25
6 dos avaliados
Total do Fator 2,91 1,32

Para os entrevistados, ha a tendéncia a discordancia quanto ao
preparo dos gerentes em conduzir os procedimentos de um Sistema de

Avaliagdo de Desempenho.



Além disso, na opinido dos entrevistados, os gerentes também néao

estao preparados para outras responsabilidades de Gestdo de Pessoas.

Tabela 8 - Impacto da Avaliacao sobre os Individuos

< Desvio
Item Média =
Padrao
3 O sistema de ADI sera utilizado pelos avaliadores como
. . 2,97 1,38
O instrumento de controle sobre seus subordinados
3 A criagdo de um sistema de ADI tende a causar situagdes
2,84 1,27
1 de estresse nos empregados
3 A adogdo de um sistemas de ADI nesta empresa causara
3 desgaste no relacionamento entre os empregados 2,39 0,92
avaliados
Total do Fator 2,74 1,19

Assim como na Tabela 6, a Tabela 8 expressa a expectativa dos
entrevistados a respeito do Sistema de Avaliagcdo de Desempenho que sera
implantado. Os respondentes ndo percebem a Avaliagcdo de Desempenho como

uma ameag¢a ou um aspecto negativo de Gestdo de Pessoas.

Dessa forma, como ensinado por Lucena (2002), as fases de
implementagcdo e comprometimento com o novo Sistema poderdo ter chances

maiores de sucesso em virtude da disposicdo dos empregados.

Tabela 9 - Cultura

T Desvio
Iltem Média =
Padrao
2 A existéncia de metas individuais formalmente definidas
. . . 4,11 2,28
permite efetuar uma ADI mais precisa
4 O descompromisso com os resultados e a baixa
produtividade por parte de alguns empregados estdo 2,74 1,19
associados a sensacdo de estabilidade no cargo
8 A participagdo nos resultados atrelada a ADI influencia a
avaliagdo feita por parte dos avaliadores quanto ao meu 3,29 1,63
desempenho
1 A dificuldade em montar/reconstituir uma equipe influencia
7 a avaliagdo, na medida em que é preferivel a reducdo de 3,16 1,53
conflitos ao risco da escassez de forga de trabalho




3 Os avaliadores evitam avaliar com o devido rigor por

acreditarem que a avaliagdo pode gerar consequUéncias

negativas, tais como: ressentimento, desmotivagdao ou 2,87 1,29
redu¢do no desempenho
Total do Fator 3,23 1,59

Nas questbes de numero 50 a 86 revelam as opinides e expectativas dos
empregados em relagcdo a um Sistema de Avaliagdo de Desempenho, como

demonstrado na Tabela 10

Tabela 10 - Opinido dos entrevistados sobre Sistemas de Avaliacao

de Desempenho

s Desvio
Iltem Média <
Padrao
5 deve usar formularios para diminuir erros e/ou injusticas
] 4,08 2,26
O nas avaliagdes
deve considerar os fatores organizacionais que impedem o
5 desempenho satisfatério dos funcionarios, tais como infra- 103 > 22
1 estrutura, tecnologia, velocidade do processo decisorio, ’ ’
burocracia
5 sdo0 mais justas e precisas quando feitas por varios
> avaliadores, como por exemplo, pelo chefe e por colegas 3,45 1,76
do empregado cujo desempenho estda sendo avaliado
; ajuda a fazer com que as promogbes sejam justas 3,58 1,86
5 é justa quando o avaliado e avaliador discutem juntos seus 439 252
4 resultados ’ ’
5 . . . . ra .
5 visa mais punir do que recompensar os funcionarios 1,68 0,35
deve permitir classificar o desempenho em excelente, bom 3 26 61
6 e ruim ’ ’
. deve permitir classificar o desempenho em acima do
; esperado, dentro do esperado, em aperfeicoamento e a 4,17 2,33
aperfeicoar




deve punir o empregado com desempenho abaixo do

1,71 0,37
8 esperado
deve verificar se a organizagdo tem bom desempenho 4,16 2,33
6 deve ajudar o empregado a perceber as falhas ocorridas 442 254
0 em seu desempenho ’ ’
6 auto- avaliagdbes podem servir para que avaliados corrijam
! injusticas na avaliagcdo desempenho efetuada por 3,92 2,14
avaliadores
6 deve contar com avaliadores que utilizam critérios
relacionados ao trabalho para efetuar a avaliagdo dos 3,97 2,18
desempenhos
6 . 'SR . , . ~ .
3 é valida quando os funcionarios sdo avaliados por chefes. 3,26 1,61
tem resultados que dependem mais das impressodes
pessoais dos avaliadores sobre seus funcionarios do que 2,74 1,19
dos dados objetivos sobre o desempenho real dos mesmos.
6 sdo melhores quando feitas por avaliadores treinados para
A 3,84 2,07
fazé-las.
ajuda a melhorar o desempenho no trabalho. 4,03 2,22
6 deve servir para estimular o desenvolvimento funcional dos 416 » 33
funcionarios. ’ ’
Costuma responsabilizar apenas o funcionario avaliado 2 29 0.83
pelas falhas no desempenho da organizagéao. ’ ’
6 . . . ~ . . . .
5 indica quais sdo os funcionarios incompetentes 2,24 0,79
7 faz com que a organizagado tome decisdes administrativas 350 | 80

mais justas.




deve assegurar que os avaliadores respeitem as normas e

L 4,11 2,28
os critérios de Aval. de desempenho.
é um meio valido para se identificar necessidades de
. 4,37 2,49
treinamento.
é mais correta quando o avaliador tem contato direto com o
) 4,00 2,20
trabalho do avaliado.
deve fazer com que os avaliadores avaliem favoravelmente 170 036
os funcionéarios com os quais simpatiza. ’ ’
deve ter, imprescindivelmente, seus resultados discutidos 416 233
entre avaliador e avaliado. ’ ’
deve ser imposta de cima para baixo, sem a participagao . 0 24
dos avalaidos ’ ’
deve ter objetivos claros. 4,63 2,71
deve ter objetivos justos. 4,63 2,71
deve ter normas formalmente estabelecidas. 4,46 2,57
deve assegurar o cumprimento dos parédmetros definidos 426 » a1
previamente. ’ ’
deve medir o desempenho. 2,97 1,38
deve ajudar o empregado a perceber seus acertos. 4,29 2,43
deve ajudar o empregado a perceber suas falhas. 4,29 2,43




deve facilitar o dialogo entre chefes e subordinados. 4,34 2,47

8 deve ajudar a ver se o processo de selegdo de pessoal esta

. 3,74 1,99
selecionando empregados competentes.
deve assegurar que os avaliadores considerem os fatores
organizacionais que impedem ou atrapalham o
4,21 2,37

desempenho adequado do trabalho, quando forem efetuar

a avaliagao.

A partir dos dados acima, pode-se afirmar que os empregados percebem
o Sistema de Avaliagcdo de Desempenho como uma ferramenta que subsidiara os
demais processos de Gestdao de Pessoas, vide itens 51, 53, 60, 66, 67, 70, 72, 85 e
86 (deve considerar os fatores organizacionais que impedem o desempenho
satisfatério dos funcionéarios, tais como infra-estrutura, tecnologia, velocidade do
processo decisorio, burocracia; ajuda a fazer com que as promog¢des sejam justas;
deve ajudar o empregado a perceber as falhas ocorridas em seu desempenho; ajuda
a melhorar o desempenho no trabalho; deve servir para estimular o desenvolvimento
funcional dos funcionarios; faz com que a organizagéao tome decisdes
administrativas mais justas; € um meio valido para se identificar necessidades de
treinamento; deve ajudar a ver se o processo de selegcdo de pessoal esta
selecionando empregados competentes; deve assegurar que os avaliadores
considerem os fatores organizacionais que impedem ou atrapalham o desempenho

adequado do trabalho, quando forem efetuar a avaliagdo).

Além de suporte para os demais processos de gestdo de pessoas, Os
empregados acreditam que haverd um estimulo a comunicacado entre avaliador e
avaliado sobre o trabalho desempenhado, ou seja, o exercicio do feedback, como
pode ser conferido nos itens 54, 60, 73, 82, 83 e 84(é justa quando o avaliado e
avaliador discutem juntos seus resultados; deve ajudar o empregado a perceber as
falhas ocorridas em seu desempenho; é mais correta quando o avaliador tem
contato direto com o trabalho do avaliado; deve ajudar o empregado a perceber seus
acertos; deve ajudar o empregado a perceber suas falhas;deve facilitar o dialogo

entre chefes e subordinados)



Ainda sobre a necessidade de feedback dos empregados da FUNCEF ,
Freire (2005, p.28) cita:

“Pela aplicacdo do instrumento proposto e pela analise dos
resultados, evidenciou-se que os empregados consideram relevante a
implantacdo de uma avaliacgdo de desempenho que possibilite uma
cultura de feed-back “

Ficou expressa a importancia da transmissdo do sentimento de equidade
e/ou justica nas avaliacdes de desempenho como elemento fundamental do sistema,
conforme itens 50, 52, 53, 54, 61, 62, 63, 64, 70, 71, 73, 75, 78 e 79 (deve usar
formularios para diminuir erros e/ou injusticas nas avaliagdes; sdo mais justas e
precisas quando feitas por varios avaliadores, como por exemplo, pelo chefe e por
colegas do empregado cujo desempenho estd sendo avaliado; ajuda a fazer com
que as promogdes sejam justas; €& justa quando o avaliado e avaliador discutem
juntos seus resultados; auto-avaliagdbes podem servir para que avaliados corrijam
injusticas na avaliagdo desempenho efetuada por avaliadores; deve contar com
avaliadores que wutilizam critérios relacionados ao trabalho para efetuar a avaliagédo
dos desempenhos; €& valida quando os funcionarios sdo avaliados por chefes; tem
resultados que dependem mais das impressdes pessoais dos avaliadores sobre
seus funcionarios do que dos dados objetivos sobre o desempenho real dos
mesmos; faz com que a organizagdo tome decisdbes administrativas mais justas;
deve assegurar que os avaliadores respeitem as normas e os critérios de Aval. de
desempenho; é mais correta quando o avaliador tem contato direto com o trabalho
do avaliado; deve ter, imprescindivelmente, seus resultados discutidos entre
avaliador e avaliado; deve ter objetivos justos; deve ter normas formalmente

estabelecidas)

Em suma, os empregados véem a Avaliagcdo de Desempenho como uma
forma de retorno sobre sua atuagcdo no trabalho e como prova para sistemas de
compensacgao (remuneracgéo) e desenvolvimento (politicas de Treinamento,
Desenvolvimento & Educag&do). Contudo, é notdria a preocupacgido dos entrevistados
em relagdo sobre a parte subjetiva da avaliagdo e que esta sob o dominio exclusivo
do avaliador, que é uma avaliagdo justa. Esta preocupacgdo ¢é confirmada pela
analise dos itens 51, 52, 61 e 62 (deve considerar os fatores organizacionais que

impedem o desempenho satisfatério dos funcionarios, tais como infra-estrutura,



tecnologia, velocidade do processo decisério, burocracia; sdo mais justas e precisas
quando feitas por varios avaliadores, como por exemplo, pelo chefe e por colegas do
empregado cujo desempenho estd sendo avaliado; auto-avaliacdes podem servir
para que avaliados corrijam injusticas na avaliagdo desempenho efetuada por
avaliadores; deve contar com avaliadores que utilizam critérios relacionados ao
trabalho para efetuar a avaliagdo dos desempenhos), onde s&o levantadas hipdteses

da avaliagcdo envolver outros participantes além da chefia.



5. LIMITACOES E DIFICULDADES DO ESTUDO

A Fundacdo dos Economiarios Federais, apesar de sua vinculagdo e
tracos culturais de uma empresa publica, € uma empresa privada, cujo processo de
Recrutamento e Selegcdo e de relagdo trabalhista sdo tipicos empresas do segmento

privado.

Nesse sentido, o elemento- chave para a sele¢cdo da amostra assim como
o retorno dos questionarios foi a confianga pessoal depositada pelos pesquisados no
autor, principalmente pelo fato do autor trabalhar na é&rea de recursos humanos da
empresa e ter participado do processo seletivo de varios dos respondentes, além de

outras atividades.

As respostas do questionario ou ainda o ndo retorno do instrumento
respondido, também podera ter sido influenciado pelo clima em que uma das
Diretorias pesquisada se encontrava, uma vez que ocorria a mudanga de chefias,

mudanga de funcdes e demissdo de membros da equipe.

Ademais, o proprio instrumento aplicado, cujo desenvolvimento foi
ambientado em organizagdes publicas e que ja possuiam Sistemas de Avaliagdo de
Desempenho ja implantado, gerou dificuldades de interpretacéo para alguns
empregados. Ao receber o feedback dos entrevistados, em trés ocorréncias, foi
mencionada a dificuldade e os respondentes se utilizaram de um cenario com o

Sistema implantado.



s. RECOMENDAGOES

Assim como no estudo de Santos (2005) a respeito de Avaliagdo de
Desempenho em organizagbes governamentais, destaca-se a questdo gerencial,
tanto no aspecto de preparo dos gestores para atuarem como avaliadores e
gestores de pessoas, possivelmente por motivos culturais e/ou estruturais e que

também ja& foram alvos de estudo por Fonseca (2004).

Quanto as conseqléncias da Avaliagcdo de Desempenho no &ambito da
FUNCEF é importante ressaltar o peso da vinculagdo da ferramenta sobre a
Participacgao nos Resultados. Sob a idéia da vinculagéao do desempenho a
remuneragcdao, Santos (2005) cita que € necessario avaliar em que medida a
concessao de bbénus e gratificagcdes ¢é capaz de alavancar o processo produtivo e
menciona Coens e Jenkins (2000) que defendem que dinheiro motiva as pessoas a
ganhar dinheiro, ndo necessariamente a gerar melhoria e o poder motivacional do
dinheiro €é de curto prazo, os aumentos na remuneragao tém que ser elevados
continuamente para gerar o mesmo impacto, e a concessdo de gratificagcdes e/ou
bénus vinculados ao desempenho pode resultar em grade desmotivagdo caso o

profissional receba menos do que ele considera que merece.



7. CONCLUSOES

A partir da analise dos dados mencionados no capitulo dos Resultados,
evidencia-se que a questdo gerencial como o aspecto mais forte a influenciar os
requisitos e resultados do Sistema de Avaliacéao de Desempenho que sera
implantado. Aspectos ligados a continuidade na empresa, estresse, conflitos nado séo
preocupacgdes significantes entre os empregados. A opinido de que os gestores néao
estdao preparados para avaliar desempenho dos seus subordinados reflete nos itens
em que €& mencionado que a avaliagdo do desempenho deve ser realizada néao

apenas pelos gestores, mas também pelos colegas e por si (auto-avaliagdo).

Observa-se uma dgrande expectativa dos empregados em relagdo ao
reconhecimento do mérito profissional, o estabelecimento do canal de comunicacgéao
entre avaliador e avaliado, ou seja, é esperado a criagdo da cultura do feedback na
FUNCEF, assim como no desenvolvimento de competéncias, o que demonstra

disposicdo dos avaliados em evoluir profissionalmente acima.

Para que o Sistema de Avaliagcdo de Desempenho que serd implantado
tenha credibilidade serdo necessarios treinamentos dos gestores para utilizagdo da
ferramenta, além de uma campanha para que seja mudada a percepgdo dos

empregados sobre suas chefias.

A situagdo da FUNCEF é vantajosa, pois ainda esta na fase de
implantagcdo e é possivel desenvolver um Sistema de Avaliagdo de Desempenho
que proporcione subsidios para uma Gestao de Pessoas excelente, como
recomendado na literatura.Em trabalho semelhante, Freire (2005, p.32) aponta que,
independentemente do Sistema que serd implantado na FUNCEF, é importante que
haja a participagdo dos empregados na construgcdao do instrumento como uma forma
de ja estimular a cultura do feedback, além disso a autora afirma:

... cabe ressaltar a relevancia de se manter o foco na finalidade e nos
objetivos do sistema proposto, e nao voltar a atencdo para o
instrumento em si, de forma a se criar um clima de desmotivacédo. A
partir do momento em que os empregados ndo estdo interessados em
desenvolver um bom trabalho, preocupados com a Fundacéo [...], mas
estdo com a atencao voltada para o que receberdao em troca, cabe

analisar se a avaliacdo de desempenho alcancara os objetivos

propostos, e se ainda vale a pena ser implantada.



Em suma, para que o Sistema de Avaliagcdo de Desempenho obtenha
sucesso, € necessario que os empregados percebam positivamente a atuacdo e o
preparo gerencial para a utilizagdo desta ferramenta. Além disso, as formas de
aceitagado, emocional e profissional, dos resultados das suas avaliagdbes e como
analisam a questdo da justica e da -equidade na conducgéao da Avaliagcao de

Desempenho.



8. REFERENCIAS

ALMEIDA, S; MARGAL, R.; KOVALESKI, J. Metodologias para Avaliacdao de
Desempenho Organizacional. XXIV  Encontro Nac. de Eng. de Produgédo -
Florianépolis, SC, Brasil, 03 a 05 de nov de 2004. http://www.pg.cefetpr.br/ppgep/
Ebook/ARTIGOS/3.pdf. Acessado em 23/04/2008.

BARNEY, J.; Firm Resources and Sustained Competitive Advantage. Journal
of Management, Tallahassee FL, v. 17k ,p. 99-120, 1991

COLLINS, J.; PORRAS, J. Built to Last: Successful Habits of Visionary

Companies. London: Century, 1994

pEmo, P. Pesquisa e construcdo do conhecimento: metodologia cientifica no

caminho de Habermas. Rio de Janeiro: Tempo Brasileiro, 1994

FERNANDEsS, B. Competéncia e Performance Organizacional: um estudo
empirico. Tese (Doutorado) — Faculdade de Economia e Administragdo. Séo

Paulo: Universidade de Sao Paulo, 2004.

FLEURY, A.; FLEURY, M. T. L. Estratégias empresariais e formacao de
competéncias.
Sao Paulo: Atlas, 2000.

FONSECA, s. Entre o Publico e o Privado: a etnografia da cultura
organizacional de um fundo de pensao. pissertagcao de Mestrado defendida na
Universidade Catolica de Brasilia — UCB, Brasilia, 2004.

FREIRE, L. Procedimentos para Implantacdao da Avaliacdo de Desempenho
na FUNCEF. Monografia de Especializagdo Lato Sensu. Fundagdo Getulio
Vargas — FGV, Brasilia, 2005.

GAMA, Ana Lidia Gomes. Percepcdo do Sistema de Avaliacdao de
Desempenho e o Comprometimento Organizacional. bpissertacao de

mestrado, defendida na Universidade de Brasilia -UnB, Brasilia, 1997.

GARVIN, David A. (1998) - The processes of organization and management.
Sloan Management Review, v.39,

n. 4, p33-50, Summer.

GRANT, R.M. The resource-based theory of competitive advantage:
implication for strategy formulation. california Management Review. Berkeley
CA, v.33: n.3, p. 114-135, Spring, 1991.

HAMEL, G. The Concept of Core Competece, in HAMEL, G.; HEENE, AIME
(Ed.) Competence based Competition. Chichester. John Wiley and Sons, p.
11-34, 1994


http://aprender.unb.br/mod/forum/view.php?id=67580
http://www.pg.cefetpr.br/ppgep/Ebook/ARTIGOS/3.pdf.%20Acessado%20em%2023/04/2008
http://www.pg.cefetpr.br/ppgep/Ebook/ARTIGOS/3.pdf.%20Acessado%20em%2023/04/2008

KANTER, R.; BRINKERHOFF, b. Organizacional Performance: Recent
Developments in Measurement. Arjournals. Annual Reviews. Vol. 7, pp. 321-349,

1981.

KAPLAN, R.; NORTON, D. AEstratégia em A(;aO:BaIanced Scorecard, Rio de
Janeiro:
Campus, 1997.

LEITE, H.;CAVAIGNAC, M.;ARAUJO, J. Avaliacdo de Desempenho, uma
Estratégia de Desenvolvimento: o caso da Unidade do Viva Cidadao do
Jodo Paulo. http://kplus.cosmo.com.br/materia.asp?co=82&rv=Vivencia .
Acessado em 03/05/2008

MILLS, J.; PLATTS, K.; BOURNE, M.; Huw. Competing through competences.
Cambridge: Cambridge University Press, 2002

NEELY, A; AUSTIN, R. Measuring operations performance: past, present and
future. In: Neely, 2 (d.),

Performance measurement — past, present and furture. Centre for Business
Performance, Cranfield, pp.419-426.

v. 15, n.4, pp80-116. (2003)

opELIUs, c. Experiéncias de Avaliacdao de Desempenho na Administracao
Publica Federal. caderno ENAP n%19. Escola Nacional de Administragéo
Puablica (ENAP). Brasilia, 2000.

PALMEIRA, M. Gestdo de pessoas. in: BULGACOV, Sérgio (Org). Manual de
gestdao empresarial. sao Paulo: Atlas, 1999. p. 354- 400.

PORTER, M. Estratégia Competitiva. Rio de Janeiro: Campus, 1986

RUAs, R. Gestao por Competéncias: uma contribuicdo & Estratégia das
Organizagdes. In: XXVII Encontro Nacional dos Programas de Po6s-Graduacéao
em Administragéao (ENANPAD) Anais de Relagdes de Trabalho. Atibaia,
setembro 2003.

SANCHEZ, R. Managing Knowledge into Competence: the five learning
cycles of the competent organization. in SANCHEZ, Ron (ed.) Knowledge

Management and Organizacional Competence. Oxford

saNnTos, P. Avaliacdo de Desempenho no Contexto da Administracao
Publica Federal Direta: aspectos determinantes de sua efetividade. Dissertagéo

de Mestrado defendida na Universidade de Brasilia — UnB, Brasilia, 2005

SHRESTA, S.; CHALIDABHONGSE, J. Improving Employee Performance
Appraisal Method through Web- Based Appraisal Support System: System
Development from the study on Thai Companies. Paper. Vol. E90-D, p.
1621-1629. Thammasat University, Tailandia, 2007.


http://kplus.cosmo.com.br/materia.asp?co=82&rv=Vivencia

UBEDA, C; sANTos, F. GESTAO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS
COMO ELEMENTO VIABILIZADOR DAS ESTRATEGIAS DE RECURSOS
HUMANOS E DE PRODUCAO. XXIl Encontro Nac. de Eng. de Produgédo -
Curitiba, PR, Brasil, 23 a 25 de out de 2002.
http://www.abepro.org.br/biblioteca/ENEGEP2002 TR74 _0093.pdf . Acessado

em 03/05/2008

ULRICH, D. Recursos Humanos Estratégicos. sao Paulo: Ed. Futura, 2000.

WEINERT, F. Concepts of competence: definition and selection of
competencies: theoretical and conceptual foundations. Paris: OECD (DeSeCo),
1999

ZARIFIAN, P. Objetivo Competéncia: por uma nova légica. Sio Paulo: Ed.
Atlas, 2001.


http://www.abepro.org.br/biblioteca/ENEGEP2002_TR74_0093.pdf%20.%20Acessado%20em%2003/05/2008
http://www.abepro.org.br/biblioteca/ENEGEP2002_TR74_0093.pdf%20.%20Acessado%20em%2003/05/2008

9. ANEXOS

9.1 Anexo | - Questionario Aplicado

Este questionario € parte integrante de uma pesquisa realizada para elaboragdo da monografia de
conclusao do curso de Especializacdo em Gestdo de Pessoas da Universidade de Brasilia - UnB. Necessitamos de
sua colaboragao para levantar algumas informagoes relativas a organizagdo onde vocé trabalha e sua opinido a
respeito da avaliagao de desempenho. Esses dados colaborarao para a criagao de um Sistema de Avaliagao de
Desempenho adequado a FUNCEEF.

Os dados desta pesquisa serdo analisados de maneira agrupada e com objetivo estritamente académico.
Podemos, portanto, garantir total sigilo a respeito das informagdes que vocé ird prestar.

A qualidade desta pesquisa depende da precisdo das suas respostas, lembrando que ndo ha respostas
certas ou erradas. Por favor, leia as instrugdes com atenc¢ao antes de responder as questdes e ndo deixe nenhuma
em branco.

Desde ja agradego sua participagdo

Instrugoes:
a) Leia atentamente os enunciados antes de responder
b) ADI significa Avaliacdo de Desempenho Individual
¢) Vocé devera responder utilizando a escala abaixo:

1 - Discordo totalmente

2 - Concordo um pouco

3 - Sou indiferente

4 - Concordo razoavelmente

5 - Concordo totalmente

1 A parcela variavel do meu salario que posso receber
em fungdo do desempenho individual é relevante para 1 2 3 4 5

me motivar a trabalhar melhor

2 A existéncia de metas individuais formalmente

definidas permite efetuar uma ADI mais precisa

3 O Sistema de Avaliagcdo de Desempenho que se

planeja implantar é valorizada pelo meu gestor

4 O descompromisso com os resultados e a baixa
produtividade por parte de alguns empregados estédo 1 2 3 4 5

associados a sensacadao de estabilidade no cargo

5 A ADI| poderd ser uma ameag¢a a minha continuidade

na empresa

6 Percebo a ADI como uma oportunidade de

crescimento pessoal e profissional




Ha integracdo entre as metas estabelecidas para o

individuo, para a equipe e para a empresa

A participagdo nos resultados atrelada a ADI
influencia a avaliagcdo feita por parte dos avaliadores

quanto ao meu desempenho

A existéncia de um sistema de avaliagédo
desempenho individual estimulard meu crescimento

profissional

A implantagdo de um sistema de ADI fara com que eu
me sinta um elemento fundamental para o alcance

dos resultados da empresa

O tempo a ser dedicado a ADI (feedbacks e
preenchimento de formularios) nédo ira afetar a
realizagcdo das atividades mais importantes da minha

unidade

A cupula desta organizagcdao considera a ADI| uma das

acdes gerenciais prioritarias

Critérios para avaliagcdo de desempenho permitem ao
avaliador aferir objetivamente o desempenho de seus

subordinados

A cupula da organizagcado incentiva os gerentes
(avaliadores) a aprimorar constantemente seus
métodos de acompanhamento do desempenho e de
feedback

Os gerentes desta organizagcao estdo preparados

para conduzir o processo de ADI

Os gerentes desta organizagado reconhecem e
assumem a fungdo de gestdo de pessoas como

propria do cargo

A dificuldade em montar/reconstituir uma equipe,
influencia a avaliacdo, na medida em que é preferivel
a reducdo de conflitos ao risco da escassez de forga
de trabalho

A criagdo de um sistema de ADI contribuira para a
interpretagédo uniforme dos critérios de avaliagao

entre os gerentes

A avaliagdo de desempenho é um importante

instrumento de gestdo a disposi¢cdao dos gestores

20

A ADI permitira o reconhecimento do meu mérito

profissional

21

Um sistema de ADI permite uniformidade quanto ao

rigor das avaliagdes efetuadas por diferentes gestores

22

A criagdo de um sistema de ADI propiciara a
valorizagdo das minhas atividades (trabalho) e de

meus resultados




23 A ADI vai permitir que eu receba/fornega feedbacks
que permitem saber como fazer melhor o meu
trabalho

24 A existéncia de um sistema de ADI permite a melhoria
das condigbes das condigbes necessarias a
realizagcdo de meus trabalhos

25 Os beneficios que o sistema de ADI pode
proporcionar sado reconhecidos na organizagéao

26 O sistema de ADI permitira ao avaliado saber quais
sdo os comportamentos e agbes que correspondem a
um desempenho adequado

27 A utilizagdo de um sistema de ADI contribui para
melhoria dos resultados desta organizagdo

28 A ADI pode permitir um processo onde ha diadlogo
entre avaliador e avaliado

29 A criagdo de um sistema de ADI leva a organizagédo a
utilizar melhor minha capacidade produtiva

30 O sistema de ADI sera utilizado pelos avaliadores
como instrumento de controle sobre seus
subordinados

31 A criagdo de um sistema de ADI| tende a causar
situagcdes de estresse nos empregados

32 Nesta empresa existe um acompanhamento
sistematico do desempenho dos avaliados por parte
dos avaliadores

33 A adogédo de um sistemas de ADI| nesta empresa
causarad desgaste no relacionamento entre os
empregados avaliados

34 Para que um sistema de ADI tenha mais credibilidade
é fundamental que os desempenhos dos gerentes
também sejam avaliados

35 Os avaliadores evitam avaliar com o devido rigor por
acreditarem que a avaliagédo pode gerar
consequUéncias negativas, tais como: ressentimento,
desmotivagdo ou redugcdo no desempenho

36 Nesta empresa os avaliadores conhecem bem o
trabalho dos avaliados

37 A implementacdo de um sistema de ADI permite a
melhoria da qualidade do trabalho

38 O sistema de ADI deverda ser um instrumento de
gestdao que auxilia o avaliador na obtencdo de
melhores resultados para area pela qual é
responsavel

39 A idéia de implementagdo de um sistema ADI ¢é

valorizada pelos avaliados




40

E positiva a vinculagdo entre a ADI e a remuneracao

41

Os avaliadores reconhecem a utilidade e os
beneficios que o sistema de ADI atual pode

proporcionar

A Avaliacdo de Desempenho Individual (ADI)...

50

deve usar formularios para diminuir erros e/ou

injusticas nas avaliagdes

51

deve considerar os fatores organizacionais que
impedem o desempenho satisfatério dos funcionérios,
tais como infra-estrutura, tecnologia, velocidade do

processo decisorio, burocracia

52

sd0 mais justas e precisas quando feitas por varios
avaliadores, como por exemplo, pelo chefe e por
colegas do empregado cujo desempenho esta sendo

avaliado

53

ajuda a fazer com que as promogdes sejam justas

54

é justa quando o avaliado e avaliador discutem juntos

seus resultados

55

visa mais punir do que recompensar os funcionarios

56

deve permitir classificar o desempenho em

excelente, bom e ruim

57

deve permitir classificar o desempenho em acima do
esperado, dentro do esperado, em aperfeicoamento e

a aperfeigcoar

58

deve punir o empregado com desempenho abaixo do

esperado

59

deve verificar se a organizagdo tem bom

desempenho

60

deve ajudar o empregado a perceber as falhas

ocorridas em seu desempenho

61

auto-avaliagbes podem servir para que avaliados
corrijam injusticas na avaliagdo de esempenho

efetuada por avaliadores

62

deve contar com avaliadores que utilizam critérios
relacionados ao trabalho para efetuar a avaliagcdo dos

desempenhos

63

é valida quando os funcionarios sdo avaliados por

chefes.

64

tem resultados que dependem mais das impressobes
pessoais dos avaliadores sobre seus funcionarios do
que dos dados objetivos sobre o desempenho real

dos mesmos.




65 sdo0 melhores quando feitas por avaliadores treinados
N 2 3 4 5
para fazé-las.
66 ajuda a melhorar o desempenho no trabalho. 2 3 4 5
67 deve servir para estimular o desenvolvimento
. . L 2 3 4 5
funcional dos funcionarios.
68 Costuma responsabilizar apenas o funcionario
avaliado pelas falhas no desempenho da 2 3 4 5
organizagéao.
69 indica quais sdo os funcionarios incompetentes 2 3 4 5
70 faz com que a organizagdo tome decisdes
Lo . L 2 3 4 5
administrativas mais justas.
71 deve assegurar que os avaliadores respeitem as
normas e os critérios de Aval. de desempenho. 2 3 4 >
72 é um meio valido para se identificar necessidades de
. 2 3 4 5
treinamento.
73 é mais correta quando o avaliador tem contato direto
com o trabalho do avaliado. 2 3 4 >
74 deve fazer com que os avaliadores avaliem
favoravelmente os funcionarios com os quais 2 3 4 5
simpatiza.
75 deve ter, imprescindivelmente, seus resultados
discutidos entre avaliador e avaliado. 2 3 4 >
76 deve ser imposta de cima para baixo, sem a
. ~ . 2 3 4 5
participagdo dos avalaidos
77 deve ter objetivos claros. 2 3 4 5
78 deve ter objetivos justos. 2 3 4 5
79 deve ter normas formalmente estabelecidas. 2 3 4 5
80 deve assegurar o cumprimento dos paradmetros
- . 2 3 4 5
definidos previamente.
81 deve medir o desempenho. 2 3 4 5
82 deve ajudar o empregado a perceber seus acertos. 2 3 4 5
83 deve ajudar o empregado a perceber suas falhas. 2 3 4 5
84 deve facilitar o dialogo entre chefes e subordinados. 2 3 4 5
85 deve ajudar a ver se o processo de selegdo de
. . 2 3 4 5
pessoal estda selecionando empregados competentes.
86 deve assegurar que os avaliadores considerem os
fatores organizacionais que impedem ou atrapalham
2 3 4 5

o desempenho adequado do trabalho, quando forem

efetuar a avaliagédo.

Dados demograficos

Marque a opgcdo que mais caracteriza sua situagdo sobre:

1.

Escolaridade -ultima formagéo:




)Ensino médio
)Superior Incompleto

)Superior Completo

(

(

(

( )Pos-graduagdo cursando

( )Especializagdo/MBA Completo
(

) Mestrado

2. Posicdo na empresa

( )Carreira Servigos- Gerais (copeiras, auxiliares, recepcionista, motoristas...)

( )Carreira Técnico- Administrativa (Assistentes, Secretarias,
Representantes...)

( )Carreira Profissional (Advogados, Engenheiros, Arquiteto,
Atuérios...)

( )Carreira Especializada (Auditores e Analistas)

( )Carreira Estratégica (Supervisores, Coordenadores, Consultores,
Gerentes...)

3. Tempo na empresa:
( )até 01 anos
( )1-3 anos

( )3-5 anos
(

)mais de 05 anos

4. Ja trabalhou em empresas que possuiam sistemas formais de Avaliagdo de

Desempenho
( ) Sim ( )Né&o

Diretoria em que estou vinculado:
( )DIPAR
( )DIBEN
( )DIPEC
( )DIRIN
( )PRESI
( )DIATI



9.2 Frequéncia das Respostas em %

A parcela varidvel do meu salario que posso

receber em fung¢do do desempenho individual é

2,63 2,63 7,89 44,73 34,21
relevante para me motivar a trabalhar melhor
2 A existéncia de metas individuais formalmente
definidas permite efetuar uma ADI mais precisa 2,63 7,89 10,52 34,21 44,73
3 O Sistema de Avaliagcdo de Desempenho que se
. . i . 5,26 10,52 21,05 31,57 31,57
planeja implantar é valorizada pelo meu gestor
4 O descompromisso com os resultados e a baixa
rodutividade or parte de alguns empregados
P _ . P P _ g p“g 10,52 50 5,26 23,68 10,52
estdo associados a sensacgdo de estabilidade no
cargo
5 A ADI poderd ser uma ameac¢a a minha
. 78,94 10,52 2,63 2,63 5,26
continuidade na empresa
6 Percebo a ADI como uma oportunidade de
. L 2,63 5,26 2,63 34,21 55,25
crescimento pessoal e profissional
7 H4 integracdo entre as metas estabelecidas para o
Lo . 13,15 10,52 28,94 36,84 10,52
individuo, para a equipe e para a empresa
8 A participagdo nos resultados atrelada a ADI
influencia a avaliagdo feita por parte dos avaliadores 10,52 21,05 7,89 50 10,52
quanto ao meu desempenho
9 A existéncia de um sistema de avaliagédo
desempenho individual estimulard meu crescimento 5,26 13,15 2,63 26,31 47,36
profissional
9 A existéncia de um sistema de avaliagédo
desempenho individual estimulara meu crescimento 5,26 13,15 2,63 26,31 47,36
profissional
1" O tempo a ser dedicado a ADI| (feedbacks e
preenchimento de formularios) nao ira afetar a
realizagdo das atividades mais importantes da 2,63 13,15 10,52 21,05 52,62
minha unidade
12 A cupula desta organizagcdao considera a ADI uma
- L T 10,52 23,68 42,1 10,52 13,15
das agdes gerenciais prioritarias
13 Critérios para avaliagcdo de desempenho permitem
ao avaliador aferir objetivamente o desempenho de 7,89 21,05 7.89 44,73 18,42
seus subordinados
14 A cupula da organizagado incentiva os gerentes
(avaliadores) a aprimorar constantemente seus
métodos de acompanhamento do desempenho e de 18,42 26,31 23,68 18,42 10,52
feedback
15 Os gerentes desta organizagcao estdo preparados
15,78 34,21 28,94 15,78 5,26

para conduzir o processo de ADI




16 Os gerentes desta organizacdo reconhecem e
assumem a funcdo de gestdo de pessoas como 526 36.84 18.472 34.21 526
prépria do cargo
17 A dificuldade em montar/reconstituir uma equipe,
influencia a avaliagcdo, na medida em que ¢é
preferivel a reducdo de conflitos ao risco da 7,89 18,42 34,21 28,94 10,52
escassez de forgca de trabalho
18 A criagdo de um sistema de ADI contribuira para a
interpretacado uniforme dos critérios de avaliagédo 5,26 28,94 7.89 44,73 13,15
entre os gerentes
19 A avaliagdo de desempenho é um importante
instrumento de gestdo a disposigdo dos gestores 2,63 18,42 2,63 28,94 47,36
20 A ADI| permitirda o reconhecimento do meu mérito
L 5,26 15,78 5,26 55,25 18,42
profissional
21 Um sistema de ADI permite uniformidade quanto ao
rigor das avaliagdes efetuadas por diferentes 7. 89 39.47 15.78 31.57 5 26
gestores ’ ’ ’ ’ ’
22 A criagdo de um sistema de ADI propiciara a
valorizagdo das minhas atividades (trabalho) e de 7,89 7,89 7,89 47.6 28,94
meus resultados
23 A ADI vai permitir que eu receba/fornegca feedbacks
que permitem saber como fazer melhor o meu 5,26 10,52 2,63 34,21 47,36
trabalho
24 A existéncia de um sistema de ADI permite a
melhoria das condigbes das condigbes necessarias 7,89 13,15 10,52 47,36 21,05
a realizagdo de meus trabalhos
25 Os beneficios que o sistema de ADI pode
. = . . = 10,52 21,05 31,57 31,57 5,26
proporcionar sédo reconhecidos na organizagédo
26 O sistema de ADI permitira ao avaliado saber quais
sd0 os comportamentos e agbes que correspondem 2,63 23,68 10,52 421 21,05
a um desempenho adequado
27 A utilizagdo de um sistema de ADI contribui para
. . ~ 0 23,68 7,89 18,42 50
melhoria dos resultados desta organizagédo
28 A ADI pode permitir um processo onde ha dialogo
. . 0 18,42 2,63 39,47 39,47
entre avaliador e avaliado
29 A criagdo de um sistema de ADI leva a organizagéao
- . . . 5,26 21,05 5,26 34,21 34,21
a utilizar melhor minha capacidade produtiva
30 O sistema de ADI sera utilizado pelos avaliadores
como instrumento de controle sobre seus 10,52 26,31 28,94 23,68 10,52
subordinados
31 A criagdo de um sistema de ADI| tende a causar
situagcdes de estresse nos empregados 13,15 34,21 15,78 28,94 7,89




32

Nesta empresa existe um acompanhamento

sistematico do desempenho dos avaliados por parte 36,84 21,05 31,57 10,52 0
dos avaliadores
33 A adogédo de um sistemas de ADI| nesta empresa
causara desgaste no relacionamento entre os 23,68 31,57 26,31 18,42 0
empregados avaliados
34 Para que um sistema de ADI tenha mais
credibilidade é fundamental que os desempenhos 2,63 5,26 5,26 18,42 68,42
dos gerentes também sejam avaliados
35 Os avaliadores evitam avaliar com o devido rigor
por acreditarem que a avaliagdo pode gerar
consequUéncias negativas, tais como: ressentimento, 7,89 34,21 23,68 31,57 2,63
desmotivagdo ou redugdo no desempenho
36 Nesta empresa os avaliadores conhecem bem o
. 15,78 28,94 23,68 21,05 10,52
trabalho dos avaliados
37 A implementa¢cdo de um sistema de ADI permite a
melhoria da qualidade do trabalho 2,63 23,68 7,83 36,84 28,94
38 O sistema de ADI deverda ser um instrumento de
gestdo que auxilia o avaliador na obtencdo de
0 10,52 2,63 52,62 34,21
melhores resultados para éarea pela qual é
responsavel
39 A idéia de implementacdo de um sistema ADI é
. . 5,26 18,42 28,94 28,94 18,42
valorizada pelos avaliados
40 E positiva a vinculagdo entre a ADI e a
. 7,89 18,42 10,52 34,21 28,94
remuneracgao
41 Os avaliadores reconhecem a utilidade e os
beneficios que o sistema de ADI atual pode 5,26 23,68 34,21 23,68 13,15
proporcionar
A Avaliacao de Desempenho Individual (ADI)...
50 deve usar formularios para diminuir erros e/ou
o . L 2,63 5,26 10,52 44,73 36,84
injusticas nas avaliagdes
51 deve considerar os fatores organizacionais que
impedem o desempenho satisfatério dos
funcionarios, tais como infra-estrutura, tecnologia, 5,26 13,15 0 36,84 44,73
velocidade do processo decisério, burocracia
52 sd0 mais justas e precisas quando feitas por varios
avaliadores, como por exemplo, pelo chefe e por
) . 7,89 26,31 10,52 23,68 31,57
colegas do empregado cujo desempenho esta
sendo avaliado
53 ajuda a fazer com que as promogdes sejam justas 7,89 21,05 5,26 36,84 28,94
54 é justa quando o avaliado e avaliador discutem
. 5,26 2,63 0 31,57 60,51
juntos seus resultados
55 visa mais punir do que recompensar o0s
60,51 23,68 7,89 2,63 5,26

funcionarios




56 deve permitir classificar o desempenho em
. 13,15 23,68 10,52 28,94 23,68
excelente, bom e ruim
57 deve permitir classificar o desempenho em acima
do esperado, dentro do esperado, em 0 7,89 5,26 50 36,54
aperfeicoamento e a aperfeigoar
58 deve punir o empregado com desempenho abaixo
52,62 28,94 13,15 5,26 0
do esperado
59 deve verificar se a organizagdo tem bom
2,63 7,89 5,26 34,21 50
desempenho
60 deve ajudar o empregado a perceber as falhas
. 2,63 5,26 0 31,57 60,54
ocorridas em seu desempenho
61 auto-avaliagdbes podem servir para que avaliados
corrijam injusticas na avaliagcdo de esempenho 5,26 10,52 10,52 34,21 39,47
efetuada por avaliadores
62 deve contar com avaliadores que utilizam critérios
relacionados ao trabalho para efetuar a avaliacéao 2,63 5,26 13,15 50 28,94
dos desempenhos
63 é valida quando os funcionarios sao avaliados por
10,52 15,78 21,05 42,1 10,52
chefes.
64 tem resultados que dependem mais das impressdes
pessoais dos avaliadores sobre seus funcionarios
do que dos dados objetivos sobre o desempenho 15,78 31,57 21,05 26,31 5,26
real dos mesmos.
65 sdo0 melhores quando feitas por avaliadores
. R 2,63 15,78 13,15 31,57 36,84
treinados para fazé-las.
66 ajuda a melhorar o desempenho no trabalho. 2,63 10,52 5,26 44,73 36,84
67 deve servir para estimular o desenvolvimento
. . .. 5,26 2,63 5,26 44,73 42,1
funcional dos funcionarios.
68 Costuma responsabilizar apenas o funcionario
avaliado pelas falhas no desempenho da 34,21 28,94 15,78 15,78 5,26
organizagéao.
69 indica quais sdao os funcionarios incompetentes 39,47 21,05 18,42 18,42 2,63
70 faz com que a organizagdo tome decisdes
L . L 13,15 7,89 18,42 36,84 23,68
administrativas mais justas.
71 deve assegurar que os avaliadores respeitem as
S 0 10,52 13,15 31,57 44,73
normas e 0s critérios de Aval. de desempenho.
72 é um meio valido para se identificar necessidades
. 0 7,89 0 39,47 52,62
de treinamento.
73 é mais correta quando o avaliador tem contato
direto com o trabalho do avaliado. 7,89 10,52 7,89 21,05 22,62
74 deve fazer com que os avaliadores avaliem
favoravelmente os funcionarios com os quais 68,42 10,52 7,89 0 10,52
simpatiza.
75 deve ter, imprescindivelmente, seus resultados
2,63 15,78 0 26,31 55,28

discutidos entre avaliador e avaliado.




76 deve ser imposta de cima para baixo, sem a
participagdo dos avalaidos 68,42 18,42 7,89 © 2,26
77 deve ter objetivos claros. 5,26 0 2,63 10,52 81,57
78 deve ter objetivos justos. 5,26 0 2,63 10,52 81,57
79 deve ter normas formalmente estabelecidas. 2,63 2,63 7,89 21,05 68,42
80 deve assegurar o cumprimento dos parametros
definidos previamente. 2,63 7,83 7,89 23,68 >7,88
81 deve medir o desempenho. 15,78 23,68 23,68 21,05 15,78
82 deve ajudar o empregado a perceber seus acertos. 2,63 2,63 2,63 47,36 44,73
83 deve ajudar o empregado a perceber suas falhas. 2,53 2,53 2,53 47,36 44,73
84 deve facilitar o didlogo entre chefes e subordinados. 2,63 5,26 0 39,47 52,62
85 deve ajudar a ver se o processo de selegdo de
pessoal estda selecionando empregados 5,26 15,78 10,52 36,84 31,57
competentes.
86 deve assegurar que os avaliadores considerem os
fatores organizacionais que impedem ou atrapalham
o desempenho adequado do trabalho, quando 0 7,89 10,52 34,21 47,36
forem efetuar a avaliagédo.
Dados demograficos
Marque a opgédo que mais caracteriza sua situagdo sobre:
1. Escolaridade -ultima formacgéao:
( )Ensino médio 5,26
( )Superior Incompleto 13,15
( )Superior Completo 36,84
( )Poés-graduagao cursando 13,15
( )Especializagdo/MBA Completo 31,57
( )Mestrado
2. Posicdo na empresa
( )Carreira Servigos- Gerais (copeiras, auxiliares, recepcionista, motoristas...) 2,63
( )Carreira Técnico- Administrativa (Assistentes, Secretéarias,
Representantes...) 50
( )Carreira Profissional (Advogados, Engenheiros, Arquiteto,
Atuarios...) 2,63
( )Carreira Especializada (Auditores e Analistas) 26,31
( )Carreira Estratégica (Supervisores, Coordenadores, Consultores,
Gerentes...) 18,42

3. Tempo na empresa:

( )até 01 anos 21,05
( )1-3 anos 26,31
( )3-5 anos 21,05




( )mais de 05 anos 31,57

4. Ja trabalhou em empresas que possuiam sistemas formais de Avaliagdo de

Desempenho

( )Sim 36,8 ( )Nao 63,2



