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AG R A D E C I M E N T O S

A  De u s  po r  pe r m i t i r .

Fa m í l i a  po r  inc e n t i v a r .

Am i g o s  po r  nã o  rec l a m a r e m .

Pr o f e s s o r a  Ca t a r i n a  Ce c í l i a  Od e l i u s  pe l a  di s p o s i ç ã o .

A  FU N C E F  e  aq u e l e s  qu e  co n t r i b u í r a m  pa r a  es t e  tra b a l h o  re s p o n d e n d o  

um  qu e s t i o n á r i o  ex t e n s o .

Ar i e l ,  Ca r o l ,  Ri t a  e  Fá t i m a  po r  fo r m a r m o s  um a  eq u i p e  Es t á g i o  5  ao  lon g o  

da  Es p e c i a l i z a ç ã o .



Resumo

O  pro p ó s i t o  de s t e  tra b a l h o  fo i  ide n t i f i c a r  a  op i n i ã o  de  em p r e g a d o s  de  um a  
org a n i z a ç ã o  qu e  at u a  na  ár e a  de  Pr e v i d ê n c i a  Co m p l e m e n t a r  a  res p e i t o  os  as p e c t o s  
re l a c i o n a d o s  à  ef e t i v i d a d e  de  um  Si s t e m a  de  Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o .  O  
ref e r e n c i a l  teó r i c o  ab o r d o u  de f i n i ç õ e s  de  de s e m p e n h o  e  de  co m p e t ê n c i a  no  âm b i t o  
org a n i z a c i o n a l  e  ind i v i d u a l .  Fo r a m  ap l i c a d o s  130  qu e s t i o n á r i o s ,  do s  qu a i s  1 1 4  fo r a m  
res p o n d i d o s .  A  an á l i s e  da s  res p o s t a s  fo i  fe i t a  a  pa r t i r  do  ag r u p a m e n t o  do s  ite n s  em  
Ca r a c t e r í s t i c a s  do  Sis t e m a ,  At u a ç ã o  do s  Ge r e n t e s ,  Im p a c t o  da  Av a l i a ç ã o  sob r e  os  
Ind i v í d u o s  e  Cu l t u r a .   Co n c l u i u- se  qu e  o  fat o r  ge r e n c i a l  e  o  se n t i m e n t o  de  jus t i ç a  sã o  
as  ma i o r e s  am e a ç a s  à  ef e t i v i d a d e  do  sis t e m a

Pa l a v r a s- ch a v e :  av a l i a ç ã o  de  de s e m p e n h o ;  co m p e t ê n c i a ;  ef e t i v i d a d e
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1. INTRODUÇÃO

1. 1 Contextualização

A  FU N C E F  - Fu n d a ç ã o  do s  Ec o n o m i á r i o s  Fe d e r a i s  - é  o  ter c e i r o  ma i o r  

fun d o  de  pe n s ã o  do  Br a s i l  e  um  do s  ma i o r e s  da  Am é r i c a  La t i n a .  En t i d a d e  fec h a d a  

de  pr e v i d ê n c i a  pr i v a d a ,  se m  fin s  luc r a t i v o s  e  com  au t o n o m i a  ad m i n i s t r a t i v a  e  

fin a n c e i r a ,  fo i  cr i a d a  com  ba s e  na  Le i  nº  6.435,  de  15  de  jul h o  de  197 7 ,  com  o  

ob j e t i v o  de  ad m i n i s t r a r  o  pl a n o  de  pre v i d ê n c i a  com p l e m e n t a r  do s  em p r e g a d o s  da  

Ca i x a  Ec o n ô m i c a  Fe d e r a l .  Ho j e ,  po s s u i  pa t r i m ô n i o  at i v o  tot a l  su p e r i o r  a  R$  28  

bi l h õ e s  e  84  mi l  pa r t i c i p a n t e s  e  ap r o x i m a d a m e n t e  320  em p r e g a d o s  (FUN C E F ,  

2007).

Pe l o s  int e r e s s e s  co m u n s  à  ad m i n i s t r a ç ã o  da  FU N C E F  e  do s  se u s  

em p r e g a d o s ,  ne s t e  ca s o ,  ma n i f e s t a d a  no s  Ac o r d o s  Co l e t i v o s  de  Tr a b a l h o ,  ini c i o u- se  

em  2006  o  pro j e t o  ba t i z a d o  de  “Ges t ã o  Int e g r a d a  de  Re c u r s o s  Hu m a n o s ”  qu e  se  

lim i t o u  a  rev i s ã o  do  Pl a n o  de  Ca r g o s  e  Sa l á r i o s ,  im p l a n t a ç ã o  de  rem u n e r a ç ã o  

va r i á v e l  e  av a l i a ç ã o  de  de s e m p e n h o ,  qu e  vem  sen d o  co n d u z i d a  po r  Co n s u l t o r i a  

ex t e r n a  con t r a t a d a  so b  o  ac o m p a n h a m e n t o  da  áre a  de  ge s t ã o  de  pe s s o a s  da  

FU N C E F .

Po r  tra t a r- se  de  um a  rev i s ã o ,  o  Pl a n o  de  Ca r g o s  e  Sa l á r i o s  nã o  é  um a  

no v i d a d e  ao s  ge s t o r e s  e  em p r e g a d o s  e  su a s  al t e r a ç õ e s  ba s i c a m e n t e  al t e r a m  os  

req u i s i t o s  pa r a  al t e r a ç ã o  fun c i o n a l  e  a  cri a ç ã o  da  ca r r e i r a  em  “Y” co m  a  fin a l i d a d e  de  

ret e r  os  tal e n t o s  da  em p r e s a .  Es t a  fo r m a  de  en c a r r e i r a m e n t o  fo i  re i v i n d i c a d a  po r  

em p r e g a d o s  em  Ac o r d o s  Co l e t i v o s  de  Tr a b a l h o  do s  úl t i m o s  4  an o s .

A  rem u n e r a ç ã o  va r i á v e l  tra t a- se  de  um a  ad e q u a ç ã o  às  prá t i c a s  já  

ob s e r v a d a s  no s  de m a i s  Fu n d o s  de  Pe n s ã o ,  na  Pa t r o c i n a d o r a  da  FU N C E F  e  na s  

em p r e s a s  de  po n t a  e  se r v e  pa r a  at r a i r  e  re t e r  os  pr o f i s s i o n a i s  ma i s  “val i o s o s”  

na q u e l e  ni c h o  em  qu e  a  em p r e s a  es t á  ins e r i d a .  Pa r a  es s a  Fu n d a ç ã o ,  a  

rem u n e r a ç ã o  va r i á v e l  es t á  ba s e a d a  no  res u l t a d o  da  em p r e s a  ao  lon g o  do  ex e r c í c i o ,  

um a  ve z  qu e,  po r  se  tra t a r  de  um a  En t i d a d e  Fe c h a d a  de  Pr e v i d ê n c i a  Co m p l e m e n t a r ,  

nã o  po s s u i  luc r o .  A  pa r c e l a  va r i á v e l  da  rem u n e r a ç ã o  se r á  em  fun ç ã o  do  

de s e m p e n h o  glo b a l  e  do  de s e m p e n h o  do s  ind i v í d u o s .

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


Po r  fim,  a  av a l i a ç ã o  de  de s e m p e n h o  é  um a  no v i d a d e  pa r a  a  em p r e s a  e,  a  

pr i n c í p i o ,  se r á  ut i l i z a d a  pa r a  sub s i d i a r  de c i s õ e s  re l a t i v a s  a  rem u n e r a ç ã o  va r i á v e l .  

Al é m  dis s o ,  a  FU N C E F  imp l a n t a r á  um  Pl a n e j a m e n t o  Es t r a t é g i c o  for m a l  

on d e  as  aç õ e s  e  me t a s  se r ã o  de s d o b r a d a s  at é  ao  n í v e l  do  em p r e g a d o .  Ao  n í v e l  do  

em p r e g a d o ,  a  af e r i ç ã o  da s  de t e r m i n a ç õ e s  do  Pl a n e j a m e n t o  Es t r a t é g i c o  se  da r á  po r  

me i o  da  Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o  Ind i v i d u a l .

A  pre o c u p a ç ã o  cen t r a l  do  pe s q u i s a d o r  é  a  ab o r d a g e m  da  Co n s u l t o r i a  

ex t e r n a  so b r e  o  pro j e t o  qu e  se  res t r i n g e ,  ba s i c a m e n t e ,  à  Re m u n e r a ç ã o ,  co n t u d o  

ba t i z o u- o  de  “Ges t ã o  Int e g r a d a  de  Re c u r s o s  Hu m a n o s ” .  À  pr i m e i r a  vis t a ,  es s e  no m e  

já  de v e r i a  tam b é m  ab o r d a r  os  pr o c e s s o s  Re c r u t a m e n t o  e  Se l e ç ã o ,  Tr e i n a m e n t o ,  

De s e n v o l v i m e n t o  &  Ed u c a ç ã o ,  Qu a l i d a d e  de  Vi d a  no  Tr a b a l h o ,  só  pa r a  no m i n a r  

al g u n s  pro c e s s o s  ma i s  ev i d e n t e s  na q u e l a  Fu n d a ç ã o  e  qu e  seq u e r  fo r a m  

me n c i o n a d o s .  A  Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o  Ind i v i d u a l ,  so b  a  me t o d o l o g i a  da  

co n s u l t o r i a  co n t r a t a d a  é  o  po n t o  de  pa r t i d a  pa r a  as  mo v i m e n t a ç õ e s  pre v i s t a s  no  

Pl a n o  de  Ca r g o s  e  Sa l á r i o s  e  a  de t e r m i n a ç ã o   do  pe r c e n t u a l  na  Pa r t i c i p a ç ã o  no s  

Re s u l t a d o s  (rem u n e r a ç ã o  va r i á v e l).

Ad e m a i s ,  os  fun d o s  de  pe n s ã o  es t ã o  su j e i t o s  a  vá r i a s  re g u l a m e n t a ç õ e s ,  

um a  ve z  qu e,  o  Go v e r n o  Fe d e r a l  es t á  at e n t o  à  de s t i n a ç ã o  do s  rec u r s o s  do s  Fu n d o s  

de  Pe n s ã o ,  no r m a l m e n t e  lig a d o s  a  em p r e s a s  es t a t a i s .   Po r t a n t o ,  em  ma i o  de  200 1 ,  

pu b l i c o u  as  Le i s  Co m p l e m e n t a r e s  108  e  109,  as  qu a i s  tra z i a m  em  seu  bo j o  um  

de s a f i o  pa r a  as  En t i d a d e s  Fe c h a d a s  de  Pr e v i d ê n c i a  Co m p l e m e n t a r  (EFPC),  qu e  é  a  

ex i g ê n c i a  da  pr o f i s s i o n a l i z a ç ã o .  De s c r i t a  na  lei,  cr i o u  um  ma r c o  no  es t i l o  de  

ad m i n i s t r a r  do s  fun d o s ,  faz e n d o  com  qu e  es t e s  fos s e m  ob r i g a d o s  a  foc a r  se u s  

ne g ó c i o s  em  res u l t a d o s  e  en f r e n t a r  a  qu e b r a  de  vá r i o s  pa r a d i g m a s  ex i s t e n t e s .

A  ex i g ê n c i a  leg a l  ten t a  di s c i p l i n a r  um  me r c a d o  im p o r t a n t e  da  ec o n o m i a  do  

Pa í s ,  qu e  são  as  EF P C  e  de t ê m  em  pa t r i m ô n i o  o  eq u i v a l e n t e  a  17,6 %  do  PIB  

bra s i l e i r o  (ABR A P P ,  2007).   Co m o  os  fun d o s  de  pe n s ã o  sã o  lig a d o s  as  sua s  

pa t r o c i n a d o r a s ,  se n d o  as  ma i o r e s  pa t r o c i n a d a s  po r  em p r e s a s  es t a t a i s ,  so f r e m  for t e  

in f l u ê n c i a  da  cu l t u r a  or g a n i z a c i o n a l  de l a s .  Iss o  lev a  es s a s  or g a n i z a ç õ e s  a  te r e m  

um a  cri s e  de  ide n t i d a d e ,  ou  se j a ,  po s s u e m  na t u r e z a  jur í d i c a  pr i v a d a ,  ma s  po r  

in f l u ê n c i a  cu l t u r a l  de  su a s  pa t r o c i n a d o r a s ,  qu e  são  es t a t a i s ,  po s s u e m  for t e s  tra ç o s  

do  co m p o r t a m e n t o  org a n i z a c i o n a l  qu e  é  tí p i c o  no  se t o r  pú b l i c o .  Di f e r e n t e  da s  



em p r e s a s  pr i v a d a s ,  qu e  ge r a l m e n t e  en v i d a m  tod o s  os  es f o r ç o s  pa r a  ma x i m i z a r  se u s  

re s u l t a d o s  ec o n ô m i c o- fin a n c e i r o s ,  as  em p r e s a s  do  se t o r  pú b l i c o  em  ge r a l  bu s c a m  

co m p a t i b i l i z a r  seu s  res u l t a d o s  ec o n ô m i c o s  co m  a  fun ç ã o  so c i a l  so b  su a  

res p o n s a b i l i d a d e .  

Co n s e q ü e n t e m e n t e ,  ao  lon g o  de  su a  hi s t ó r i a ,  es t ã o  su j e i t a s  à  ing e r ê n c i a  

po l í t i c a ,  po i s  alé m  da  inf l u ê n c i a  cu l t u r a l  de  se u s  pa t r o c i n a d o r e s ,  os  Fu n d o s  de  

Pe n s ã o  sã o  el e m e n t o s  fun d a m e n t a i s  da  ec o n o m i a  e  fin a n c i a d o r e s  do s  pr o j e t o s  

go v e r n a m e n t a i s .

De n t r o  da  de s t a  re a l i d a d e ,  a  FU N C E F  –  Fu n d a ç ã o  do s  Ec o n o m i á r i o s  

Fe d e r a i s ,  lig a d a  a  su a  pa t r o c i n a d o r a  Ca i x a  Ec o n ô m i c a  Fe d e r a l ,  pa d e c e  do s  me s m o s  

pro b l e m a s  do  se t o r ,  ou  se j a ,  é  um a  rea l i d a d e  qu e  a  ob r i g a  a  pr o f i s s i o n a l i z a r- se  em  

bu s c a  do  au m e n t o  de   su a  pro d u t i v i d a d e .  

Di a n t e  do  ex p o s t o ,  o  fo c o  de s t e  es t u d o  é  o  Si s t e m a  de  Av a l i a ç ã o  de  

De s e m p e n h o  co m o  um  ele m e n t o  fun d a m e n t a l  e  ef e t i v o  na  Ge s t ã o  de  Pe s s o a s  e  

an t e c i p a r  o  im p a c t o  da  imp l a n t a ç ã o  do  Si s t e m a  no s  ind i v í d u o s  da  org a n i z a ç ã o  

es t u d a d a .

1.2 Objetivos

Es t e  tra b a l h o  se r á  foc a d o  no  pi l a r  da  Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o  do  

pro j e t o  de  “Ges t ã o  Int e g r a d a  de  Re c u r s o s  Hu m a n o s ”  da  FU N C E F .

Co m o  cit a d o  an t e r i o r m e n t e ,  a  av a l i a ç ã o  de  de s e m p e n h o  é  um a  no v i d a d e  

pa r a  os  em p r e g a d o s  e  se r á  o  ins t r u m e n t o  ut i l i z a d o  pa r a  de f i n i ç ã o  da  pa r c e l a  va r i á v e l  

da  rem u n e r a ç ã o  do s  em p r e g a d o s  da  FU N C E F .

Da d a  es t a  si t u a ç ã o  iné d i t a  na  em p r e s a ,  bu s c a- se  ide n t i f i c a r  os  as p e c t o s  

fun d a m e n t a i s  qu e  de v e r ã o  se r  con s i d e r a d o s  na  imp l a n t a ç ã o  do  Sis t e m a  de  

Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o  da  em p r e s a  pa r a  qu e  se  ten h a  um  sis t e m a  leg i t i m a d o  

po r  pa r t e  de  em p r e g a d o s  e  se j a  ef e t i v o  no s  seu s  pr o p ó s i t o s .

1.2.1 Objetivo Geral

Id e n t i f i c a r  fat o r e s  in f l u e n c i a d o r e s  da  ef e t i v i d a d e  do  Sis t e m a  de  

Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o  na  FU N C E F  sob  a  ót i c a  de  em p r e g a d o s  da  

org a n i z a ç ã o  e  da  lite r a t u r a .



1.2.2 Objetivos Específicos

a) Id e n t i f i c a r  a  pe r c e p ç ã o  do s  em p r e g a d o s  da  FU N C E F  a  res p e i t o  de  

Si s t e m a s  de  Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o ;  

b) Ide n t i f i c a r  a  op i n i ã o  do s  pe s q u i s a d o s  qu a n t o  a  fat o r e s  qu e  

inf l u e n c i a m  a  ef e t i v i d a d e  de  um  Si s t e m a  de  Av a l i a ç ã o  de  

De s e m p e n h o

c) An a l i s a r  a  inf l u ê n c i a  da s  ca r a c t e r í s t i c a s  pe s s o a i s  e  pr o f i s s i o n a i s  na  

pe r c e p ç ã o  do  Si s t e m a  de  Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o ;

d) Fo r n e c e r  sub s í d i o s  pa r a  os  ge s t o r e s  da  em p r e s a  pa r a  a  

imp l a n t a ç ã o  do  Sis t e m a ;

1.3 Estrutura do Trabalho

Es t e  tra b a l h o  po s s u i  07  cap í t u l o s ,  alé m  de s t a  in t r o d u ç ã o .  No  pró x i m o  

ca p í t u l o ,  en c o n t r a- se  o  ref e r e n c i a l  teó r i c o  on d e  se r ã o  ap r e s e n t a d a s  ca r a c t e r í s t i c a s  e  

co n c e i t o s  re l a t i v o s  a  av a l i a ç ã o  de  de s e m p e n h o  e  co m p e t ê n c i a  no  n í v e l  da  

org a n i z a ç ã o  e  do  ind i v í d u o , be m  com o  de  Sis t e m a s  de  Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o ,  

su a  im p l a n t a ç ã o  e  ef e t i v i d a d e .

No  ca p í t u l o  seg u i n t e  se r á  ab o r d a d a  a  me t o d o l o g i a  ut i l i z a d a  pa r a  o  

de s e n v o l v i m e n t o  da  pe s q u i s a ,  se g u i d o  do s  res u l t a d o s ,  di s c u s s ã o  e  rec o m e n d a ç õ e s  

e,  po r  fim,  a  co n c l u s ã o ,  ref e r ê n c i a s  e  ap ê n d i c e .



2. REFERENCIAL  TEÓRICO

Ne s t e  cap í t u l o  es t ã o  ab o r d a d o s  as p e c t o s  re l a c i o n a d o s  ao  de s e m p e n h o  e  

co m p e t ê n c i a  ao  n í v e l  da  or g a n i z a ç ã o  e  do  ind i v í d u o  e  a  re l a ç ã o  en t r e  am b o s ,   be m  

co m o  a  imp o r t â n c i a ,  et a p a s  de  imp l a n t a ç ã o ,  ut i l i z a ç ã o  e  ef e t i v i d a d e  de  um  Si s t e m a  

de  Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o .

2. 1 Desempenho Organizacional

Há  dé c a d a s  o  as s u n t o  “des e m p e n h o  or g a n i z a c i o n a l”  con t a  com  um  

gra n d e  vo l u m e  de  lite r a t u r a  em  di v e r s a s  di s c i p l i n a s  mi n i s t r a d a s  po r  Ka t z  e  Ka h n ,  

Va n  de  Ve n ,  Pe n n i n g s  &  Go o d m a n ,  Ke n d r i c k ,  Pr i c e ,  St e e r s ,  co n t u d o  com  po u c o  

co n s e n s o  na s  de f i n i ç õ e s  bá s i c a s  e  na s  ab o r d a g e n s .  Há  um  ar  de  tec n i c i d a d e  no  

as s u n t o ,  ain d a  qu e  o  pr o b l e m a  ce n t r a l  se j a ,  sim p l e s m e n t e ,  um  re f i n a m e n t o  na s  

me d i d a s .  Al g u n s  es t u d i o s o s  ex p r e s s a m  su a  imp a c i ê n c i a  co m  o  co n c e i t o  de  

“efe t i v i d a d e  org a n i z a c i o n a l ”,  es t i m u l a n d o- os  a  di r e c i o n a r  a  at e n ç ã o  pa r a  ár e a s  ma i s  

pro v e i t o s a s  (Kan t e r  &  Br i n k e r h o f f ,  19 8 1).

Se g u n d o  Ka n t e r  &  Br i n k e r h o f f  (198 1),  as  qu e s t õ e s  ma i s  int e r e s s a n t e s  

so b r e  o  tem a  nã o  são  téc n i c a s ,  ma s  sim  con c e i t u a i s :  nã o  é  como me d i r  a  ef e t i v i d a d e  

ou  a  pro d u t i v i d a d e ,  ma s  o que me d i r ;  co m o  de f i n i ç õ e s  e  téc n i c a s  são  es c o l h i d a s  e  

co m o  es t ã o  co n e c t a d a s  a  ou t r o s  as p e c t o s  da  es t r u t u r a  e  fun c i o n a m e n t o  

org a n i z a c i o n a l  e  ao  re l a c i o n a m e n t o  com  o  am b i e n t e .

De  ac o r d o  co m  aq u e l e s  au t o r e s ,  o  es t u d o  do  De s e m p e n h o  

Or g a n i z a c i o n a l  é  di v i d o  em  “gru p o  de  int e r e s s e ” ,  re l a c i o n a n d o- os  com  as  

pre f e r ê n c i a s  de  me n s u r a ç ã o  de  ef e t i v i d a d e .  Pa r a  Qu i n n  (1978  ap u d  KA N T E R ;  

BR I N K E R H O F F ,  1978),  há  03  de f i n i ç õ e s  or i e n t a d a s  pa r a  a  pr o d u t i v i d a d e :

a) Do  ec o n o m i s t a :  ou t p u t/in p u t ,  co m  a  qu a l i d a d e  no  foc o  so c i a l ;

b) Do  en g e n h e i r o  ind u s t r i a l :  ou t p u t/in p u t ,  com  a  qu a l i d a d e  no  foc o  

téc n i c o ;

c) Do  ad m i n i s t r a d o r :  de s e m p e n h o  or g a n i z a c i o n a l  de f i n i d o  de  ac o r d o  com  

vá r i a s  si t u a ç õ e s



Se g u n d o  Cu n n i n g h a m  (1977  ap u d  KA N T E R ;  BR I N K E R H O F F ,  1978),  há  

07  pe r s p e c t i v a s  ou  teo r i a s  qu e  sug e r e m  dif e r e n t e s  cr i t é r i o s  de  me n s u r a ç ã o ,  qu e  são  

de s c r i t o s  ab a i x o :

a) Pe l o  al c a n c e  do s  ob j e t i v o s  (rational goal models);

b) Pe l a  di s t r i b u i ç ã o  ót i m a  do s  rec u r s o s  no s  su b s i s t e m a s  da  org a n i z a ç ã o  

(system resource models);

c) Po r  pro c e s s o s  or g a n i z a c i o n a i s  (managerial process  models);

d) Po r  re s o l u ç ã o  de  pro b l e m a s  e  ren o v a ç ã o  de  cap a c i d a d e s  

(organizacional development models);

e) Pe l o  pr o c e s s o  de  ac o m o d a ç ã o  e  aju s t e  en t r e  os  el e m e n t o s  

org a n i z a c i o n a i s  (bargaining models);

f) Pe l o  de s e n v o l v i m e n t o  de  es t r u t u r a s  qu e  ap ó i a m  os  ele m e n t o s  

org a n i z a c i o n a i s  (structural-functional models);

g) A  pa r t i r  da s  co n s e q ü ê n c i a s  so c i a i s  da s  aç õ e s  or g a n i z a c i o n a i s  

(func t i o n a l  mo d e l s).

Se  os  pro f i s s i o n a i s  da s  ciê n c i a s  so c i a i s  ab o r d a m  a  qu e s t ã o  de  fo r m a s  

mu i t o  di f e r e n t e s ,  nã o  é  su r p r e s a  qu e  an o s  de  pe s q u i s a  nã o  pro d u z i r a m  um  

co n s e n s o  na s  de f i n i ç õ e s  e  me d i d a s  gl o b a i s  de  de s e m p e n h o  eq u i v a l e n t e s  as  de  

fin a n ç a s ,  qu e  são,  em  sua  ma i o r i a ,  qu a n t i t a t i v a s  (KAN T E R  &  BR I N K E R H O F F ,  

197 8).

Ind e p e n d e n t e m e n t e  da  ab o r d a g e m  ou  do s  con c e i t o s  sob r e  o  

de s e m p e n h o ,  a s  me t o d o l o g i a s  de  av a l i a ç ã o  de  de s e m p e n h o  sem p r e  fo r a m  

pre o c u p a ç õ e s  do s  ge s t o r e s  da s  or g a n i z a ç õ e s  (COL L L I N S  &  PO R R A S ,  199 4;  

KA P L A N  &  NO R T O N ,  199 4;  NE E L Y  &  AU S T I N ,  2003).  A  av a l i a ç ã o  é  um  pro c e s s o  

pre s e n t e  e  de  gra n d e  imp o r t â n c i a  pa r a  a  vid a  pr o f i s s i o n a l  do s  em p r e g a d o s  e  pa r a  o  

fut u r o  da s  org a n i z a ç õ e s ,  de t e r m i n a n d o  o  su c e s s o  ou  fra c a s s o  pe s s o a l ,  pr o f i s s i o n a l  

ou  org a n i z a c i o n a l  (ALM E I D A ,  MA R Ç A L  e  KO V A L E S K I , 2 0 0 4).

Se g u n d o s  os  au t o r e s ,  a  raz ã o  da s  me t o d o l o g i a s  de  av a l i a ç ã o  de  

de s e m p e n h o  se r  ob j e t o  de  es t u d o  e  pe s q u i s a  no  âm b i t o  da s  em p r e s a s  e  da  

ac a d e m i a ,  re v e l a  qu e  se m  a  av a l i a ç ã o  de  de s e m p e n h o  ad e q u a d a ,  nã o  há  sis t e m a  

int e g r a d o  e  ef i c a z  de  ge s t ã o  em p r e s a r i a l .



O  pr o c e s s o  ac e l e r a d o  de  tra n s f o r m a ç õ e s ,  se j a  tec n o l ó g i c a ,  se j a  cu l t u r a l ,  

se j a  or g a n i z a c i o n a l ,  so c i a i s  e/ou  ec o n ô m i c a s ,  ex i g e m  mu d a n ç a s  cu l t u r a i s  e  

co m p o r t a m e n t a i s  da s  org a n i z a ç õ e s  e  se u s  me m b r o s .  As  em p r e s a s  são  ob r i g a d a s  a  

de s e n v o l v e r  aç õ e s  qu e  en v o l v a m  e  com p r o m e t a m  os  pro f i s s i o n a i s  com  os  ob j e t i v o s  

da  co r p o r a ç ã o .  

No  qu e  se  ref e r e  às  de  or d e m  or g a n i z a c i o n a l ,  as  tra n s f o r m a ç õ e s  sã o  

se n t i d a s  em  di v e r s o s  n í v e i s ,  tan t o  no  ní v e l  es t r u t u r a l  com o  op e r a c i o n a l .  O  ní v e l  

es t r u t u r a l  as  org a n i z a ç õ e s  pr e c i s a m  se  to r n a r  ef i c i e n t e s  pa r a  po d e r e m  co m p e t i r  no  

me r c a d o .  A  av a l i a ç ã o  do  de s e m p e n h o  so f r e  in f l u ê n c i a  de  va r i á v e i s  ex t e r n a s  qu e  

at u a m  so b r e  as  or g a n i z a ç õ e s  (ALM E I D A ,  MA R Ç A L ,  KO V A L E S K I , 2 0 0 4).

De  ac o r d o  co m  Alm e i d a ,  Ma r ç a l  e  Ko v a l e s k i  (2004),  a  lite r a t u r a  mo s t r a  

di v e r s a s  ma n e i r a s  de  cla s s i f i c a r  os  ind i c a d o r e s  de  de s e m p e n h o  em  um a  

org a n i z a ç ã o  :

a) Ga r v i n  (1998)  pr o p ô s  um a  es t r u t u r a  tem p o r a l  pa r a  o  ge r e n c i a m e n t o  

do s  pro c e s s o s  org a n i z a c i o n a i s ,  cl a s s i f i c a n d o- os  co m o :  “pro c e s s o s  de  

tra b a l h o ”  bu s c a m  de s e n v o l v e r  no v o s  pro d u t o s  ou  pro d u ç ã o  de  be n s  e  

se r v i ç o s ,  on d e  na  sua  ma i o r i a  são  con s i d e r a d o s  de  cu r t o  pr a z o .  Os  

de m a i s  pro c e s s o s  for a m  cla s s i f i c a d o s  com o  “pro c e s s o s  de  

co m p o r t a m e n t o ” ,  de  mé d i o  pr a z o ,  en v o l v e n d o  tom a d a s  de  de c i s ã o ,  

co m u n i c a ç ã o ,  ap r e n d i z a g e m  org a n i z a c i o n a l  e  em  “pro c e s s o s  de  

mu d a n ç a ” ,  de  lon g o  pr a z o ,  qu e  en v o l v e  cr i a ç ã o ,  cr e s c i m e n t o ,  

tra n s f o r m a ç ã o  e  de c l í n i o  da  or g a n i z a ç ã o .

b) Pa r m e n t e r  (2002) cla s s i f i c a  os  ind i c a d o r e s  de  de s e m p e n h o ,  co m o :

 In d i c a d o r e s  de  De s e m p e n h o :  sã o  ob t i d o s  pe l a  un i ã o  de  ind i c a d o r e s  

ch a v e s  de  de s e m p e n h o ,  qu a n d o  se  pr e t e n d e  ap r e s e n t a r  o  

de s e m p e n h o  de  um  de p a r t a m e n t o ;

 In d i c a d o r e s  de  Re s u l t a d o :  são  jun ç õ e s  do s  ind i c a d o r e s  de  

de s e m p e n h o  ci t a d o s  ac i m a ,  co m  o  ob j e t i v o  de  an a l i s a r  o  

de s e m p e n h o  gl o b a l  da  em p r e s a .  Al g u n s  ex e m p l o s  de  ind i c a d o r e s  

de  res u l t a d o  sã o:  sa t i s f a ç ã o  do  cli e n t e ,  pa r t i c i p a ç ã o  no  me r c a d o ,  

sa t i s f a ç ã o  de  fun c i o n á r i o s ,  luc r o  líq u i d o ,  ret o r n o  de  cap i t a l  ap l i c a d o .



 In d i c a d o r e s  Ch a v e  de  De s e m p e n h o :  oc o r r e m  em  ma i o r  nú m e r o  e  

po d e m  se r  ob t i d o s  no s  loc a i s  on d e  os  pro c e s s o s  são  ex e c u t a d o s .

c)  Ru m m l e r  e  Ba r c h e  (1994)  de f i n e m  trê s  n í v e i s  de  me d i ç ã o  do  

de s e m p e n h o  or g a n i z a c i o n a l :

 Ní v e l  1-  da  Or g a n i z a ç ã o :  pr i o r i z a  o  re l a c i o n a m e n t o  da  or g a n i z a ç ã o  

co m  o  me r c a d o  alé m  de  en f a t i z a r  as  pr i n c i p a i s  fun ç õ e s  da  em p r e s a

 Ní v e l  2  -  do  Pr o c e s s o :  foc o  em  pro c e s s o s  de f i n i d o s  pe l a  

org a n i z a ç ã o  

 Ní v e l  3  - do  Tr a b a l h o/e x e c u t o r :  ide n t i f i c a  o  ex e c u t o r  da s  at i v i d a d e s  

co r r e l a c i o n a d a s  ao  n í v e l  de  pro c e s s o s ,  inc l u i n d o  a  ge s t ã o  de  

pe s s o a s  co m o  co n t r a t a ç ã o ,  pr o m o ç ã o ,  re s p o n s a b i l i d a d e s ,  

tre i n a m e n t o  e  as  rec o m p e n s a s .  Es t e  n í v e l  se r á  o  foc o  de s t e  

tra b a l h o .

Os  au t o r e s  de m o n s t r a m  ain d a ,  no v e  va r i á v e i s  de  de s e m p e n h o  ap l i c a d a s  

ao s  trê s  n í v e i s  de  me d i ç ã o  de  de s e m p e n h o ,  con f o r m e  ap r e s e n t a d o  no  Qu a d r o  1.  

Qu a d r o  1  - As  no v e  va r i á v e i s  de  de s e m p e n h o

AS  TRÊS  NECESSIDADES  DE  DESEMPENHO

 Objetivos Processo Gerenciamento

OS  TRÊS  

NÍVEIS  DE  

DESEMPENH

O

Nível da 

Organização

Ob j e t i v o s  da  

Or g a n i z a ç ã o

Pr o c e s s o s  da  

Or g a n i z a ç ã o

Ge r e n c i a m e n t o  

da  Or g a n i z a ç ã o

Nível do 

Processo

Ob j e t i v o s  do  

Pr o c e s s o

Pr o c e s s o s  do  

Pr o c e s s o

G e r e n c i a m e n t o  

do  Pr o c e s s o

Nível do 

Executor

Ob j e t i v o s  do  

Ex e c u t o r

Pr o c e s s o s  do  

Ex e c u t o r

G e r e n c i a m e n t o  

do  Ex e c u t o r

Fo n t e :  Ru m m e l e r  e  Br a c h e  (1994,  p.24)

2.2 Competência Organizacional



A  idé i a  de  com p e t ê n c i a  org a n i z a c i o n a l  é  or i g i n a d a  da  ev o l u ç ã o  do  

pe n s a m e n t o  em  ad m i n i s t r a ç ã o ,  es p e c i f i c a m e n t e  na  “vis ã o  da  em p r e s a  ba s e a d a  em  

rec u r s o s”  po r  Pe n r o s e  (1959  ap u d  FE R N A N D E S ,  2004).

A  ev o l u ç ã o  de s s a  idé i a  (WER N E R F E L T ,  198 4;  TE E C E ,  1982 ;  ER L I C H  

2003  ap u d  FE R N A N D E S ,  2004)  de m o n s t r a  qu e  es t r a t é g i a s  de  di v e r s i f i c a ç ã o  

ac o n t e c e m  po r  de s e j o  de  ex p l o r a r  cap a c i t a ç õ e s  já  ex i s t e n t e s  na  or g a n i z a ç ã o  do  qu e  

pe l a s  de m a n d a s  de  me r c a d o ,  com o  de f e n d i d o s  po r  Mi c h a e l  Po r t e r .

Na  dé c a d a  de  80,  inf l u e n c i a d o s  Mi c h a e l  Po r t e r ,  at r a v é s  da  pu b l i c a ç ã o  da  

ob r a  Co m p e t i t i v e  St r a t e g y ,  os  pe s q u i s a d o r e s  com e ç a m  a  en f a t i z a r  a  an á l i s e  do  

me r c a d o  na  fo r m u l a ç ã o  de  es t r a t é g i a s .  Ne s t a  ót i c a ,  o  de s e m p e n h o ,  se j a  bo m  ou  

ru i m ,  de p e n d e ,  fun d a m e n t a l m e n t e ,  do  po s i c i o n a m e n t o  no  me r c a d o ,  ou  se j a ,  re t o r n o s  

su p e r i o r e s  são  ob t i d o s  qu a n d o  um a  org a n i z a ç ã o  al c a n ç a  po s i ç ã o  de  al t a  

ren t a b i l i d a d e  e  ap r o v e i t a  su a s  op o r t u n i d a d e s .

De s s a  fo r m a ,  um  de s e m p e n h o  ex c e l e n t e  po d e  se r  en t e n d i d o  a  pa r t i r  de  

um a  po s i ç ã o  va n t a j o s a  em  um  me r c a d o  e  a  de f i n i ç ã o  da  es t r a t é g i a  de v e  se r  fei t a  de  

fo r a  pa r a  de n t r o ,  ao  inv é s  de  ol h a r  os  re c u r s o s  e  de s e n v o l v e r  as  es t r a t é g i a s  qu e  

pe r m i t a  ren t a b i l i z á- los  (visã o  da  em p r e s a  ba s e a d a  em  rec u r s o s).  Se g u n d o  Po r t e r  

(1986),  a  em p r e s a  de v e  com p r e e n d e r  o  me r c a d o ,  ide n t i f i c a r  op o r t u n i d a d e s  e  

am e a ç a s ,  e  de s e n v o l v e r  aç õ e s  pa r a  ap r o v e i t a r  aq u e l a  op o r t u n i d a d e . 

Vo l t a n d o  ao  co n c e i t o  de  “vis ã o  ba s e a d a  em  rec u r s o s” ,  pe s q u i s a d o r e s  

ret o m a r a m  a  an á l i s e  da s  ca r a c t e r í s t i c a s  es p e c í f i c a s  qu e  es t ã o  na  ba s e  do  

de s e m p e n h o  da  em p r e s a , con t u d o  a  te r m i n o l o g i a  ut i l i z a d a  va r i a  con s i d e r a v e l m e n t e :

“Existe uma quantia considerável de sopa  terminológica, com  vários  

teóricos  de ‘ visão  da empresa  baseada  e recursos’ usando  conceitos  

como  ‘recursos’, ‘competências’, ‘capacidades’, ‘ativos’, etc. para  o 

que é, muitas  vezes, essencialmente a mesma  coisa” (Foss,  1997, p. 

346 apud Fernandes, 2004)

2.3 Conceito de Competência no nível da organização

A  pa r t i r  de  1990 ,  com  a  pu b l i c a ç ã o  de  “The core competece of the 

Corporation”, Pr a h a l a d  e  Ha m e l  de f e n d e m  qu e  o  su c e s s o  da s  org a n i z a ç õ e s  es t á  

ap o i a d o  em  rec u r s o s  es p e c i a i s ,  qu e  sã o  de n o m i n a d o s  de  com p e t ê n c i a s  es s e n c i a i s :



“A corporação diversificada é uma grande árvore. O tronco e os  galhos  

são  os  produtos  essenciais,  e os  galhos  menores,  as  unidades  de 

negócio; as  folhas, as  flores e os  frutos são  os  produtos  finais. A raiz, 

que promove a nutrição, sustentação  e estabilidade, é a competência 

essencial” (Prahalad e Hamel, 1990; p.82)

A  pa r t i r  de  en t ã o ,  o  co n c e i t o  de  com p e t ê n c i a  ga n h a  de s t a q u e  no s  es t u d o s  

em  Adm i n i s t r a ç ã o .  Mi l l s ,  Pl a t t s ,  Bo u r n e  e  Ri c h a r d s  (2002)  de f i n e m  co m p e t ê n c i a  

co m o  um a  for m a  ex c e l e n t e  de  um a  em p r e s a  de s e m p e n h a r  as  at i v i d a d e s  

ne c e s s á r i a s  pa r a  o  seu  su c e s s o .   Aq u e l e s  au t o r e s  sis t e m a t i z a r a m  os  di v e r s o s  ní v e i s  

de  en t e n d i m e n t o  de  com p e t ê n c i a s  na s  org a n i z a ç õ e s  da  fo r m a  ap r e s e n t a d a  no  

Qu a d r o  2

Conceitos de competências

Conceito Descrição

Co m p e t ê n c i a s  es s e n c i a i s

Co m p e t ê n c i a s  e  at i v i d a d e s  ma i s  el e v a d a s ,  no  ní v e l  

co r p o r a t i v o ,  qu e   são  as  cha v e s  pa r a  a  

so b r e v i v ê n c i a  da  em p r e s a  e  cen t r a i s  pa r a  sua  

es t r a t é g i a

Co m p e t ê n c i a s  di s t i n t i v a s

Co m p e t ê n c i a s  e  at i v i d a d e s  qu e  os  cli e n t e s  

re c o n h e c e m  co m o  dif e r e n c i a d o r e s  de  seu s  

co n c o r r e n t e s  e  qu e  pro v ê m  van t a g e n s  

co m p e t i t i v a s .

Co m p e t ê n c i a s  or g a n i z a c i o n a i s  

ou  da s  un i d a d e s  de  ne g ó c i o s

Co m p e t ê n c i a s  e  at i v i d a d e s- ch a v e  es p e r a d a s  de  

ca d a  un i d a d e  de  ne g ó c i o s  da  em p r e s a

Co m p e t ê n c i a s  de  sup o r t e
At i v i d a d e  qu e  é  va l i o s a  pa r a  ap o i a r  um  leq u e  de  

co m p e t ê n c i a s



Ca p a c i d a d e s  di n â m i c a s

Ca p a c i d a d e  de  um a  em p r e s a  de  ad a p t a r  su a s  

co m p e t ê n c i a s  co m  o  tem p o .  É  di r e t a m e n t e  

re l a c i o n a d a  ao s  rec u r s o s  imp o r t a n t e s  pa r a  

mu d a n ç a

Qu a d r o  2  –  Co n c e i t o  de  Co m p e t ê n c i a s

Fo n t e :  M i l l s  et  al,  2002,  p. 1 3  

Ru a s  (2003)  af i r m a  qu e  com p e t ê n c i a s  es s e n c i a i s  di f e r e n c i a m  a  

org a n i z a ç ã o  no  es p a ç o  de  com p e t i ç ã o  int e r n a c i o n a l ,  co n t r i b u i n d o  pa r a  um a  po s i ç ã o  

de  pi o n e i r i s m o  no  me r c a d o ,  en q u a n t o  as  com p e t ê n c i a s  fun c i o n a i s  sã o  es p e c í f i c a s  a  

ca d a  um a  da s  ár e a s  vi t a i s  da  em p r e s a .

Mi l l s  et  al  (2002) pro p õ e m  qu e  as  com p e t ê n c i a s  se j a m  en t e n d i d a s  “com o  

va r i á v e i s ,  nã o  co m o  at r i b u t o s :  nã o  sã o  co m o  alg o  qu e  as  org a n i z a ç õ e s  ten h a m  ou  

nã o  ten h a m ,  ma s  alg o  qu e  re a l i z a m  em  de t e r m i n a d o  ní v e l .”  O  ní v e l  ci t a d o  é  av a l i a d o  

pe l a  con c o r r ê n c i a :  se  a  at i v i d a d e  é  rea l i z a d a  em  ní v e l  inf e r i o r  à  ma i o r i a  do s  

co n c o r r e n t e s ,  é  de  ba i x a  com p e t ê n c i a .  Se  de s e m p e n h a d a  em  ní v e l  su p e r i o r ,  tra t a- se  

de  at i v i d a d e  de  alt a  com p e t ê n c i a  (Qua d r o  3). 
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Competência Mu i t o  ba i x a Ba i x a Mé d i a Al t a Mu i t o  al t a

De  ac o r d o  co m  Fe r n a n d e s  (2004),  a  fo r m u l a ç ã o  de  ou t r o  con c e i t o  de  

co m p e t ê n c i a s  é  po s s í v e l :  fa t o r e s- cha v e  de  su c e s s o  de  um  me r c a d o ,  no s  qu a i s  a  

org a n i z a ç ã o  tem  um  de s e m p e n h o  co m p r o v a d a m e n t e  sup e r i o r  à  con c o r r ê n c i a .  

Fa t o r e s- ch a v e  de  su c e s s o  é  a  ex p r e s s ã o  em p r e s t a d a  pe l a  lite r a t u r a  de  

ad m i n i s t r a ç ã o  es t r a t é g i c a  e,  sin a l i z a  o  fat o  de  qu e ,  pa r a  ca d a  se t o r ,  há  at r i b u t o s  qu e  



os  jog a d o r e s  (play e r s)  têm  qu e  at e n d e r  pa r a  pe r m a n e c e r  no  ne g ó c i o .  To r n a- se  di f í c i l  

co m p r e e n d e r  qu e  a  com p e t ê n c i a  es s e n c i a l  re l a c i o n a- se  a  um  de s e m p e n h o  sup e r i o r  

em  fat o r  cha v e  de  su c e s s o  qu a n d o  a  qu e s t ã o  é  an a l i s a d a  no  sen t i d o  inv e r s o :  um  

de s e m p e n h o  sup e r i o r  em  um  as p e c t o  se m  imp o r t â n c i a  em  um  da d o  se t o r ,  po r  

ex e m p l o ,  se r  for t e  em  de s i g n  se  o  cli e n t e  bu s c a  ap e n a s  pre ç o ,  nã o  ca r a c t e r i z a  um a  

co m p e t ê n c i a .

As  com p e t ê n c i a s  org a n i z a c i o n a i s  são  cla s s i f i c a d a s  de  ac o r d o  co m  a  sua  

na t u r e z a  (ZAR I F A N ,  200 1 ; M I L L S  et  al  2002;  PR A H A L A D  &  HA M E L ,  1990;  HA M E L ,

2004):  com p e t ê n c i a s  sob r e  pro c e s s o s ,  co m p e t ê n c i a s  téc n i c a s ,  com p e t ê n c i a s  sob r e  

a  org a n i z a ç ã o ,  com p e t ê n c i a  de  se r v i ç o s  e  co m p e t ê n c i a s  so c i a i s ,  com p e t ê n c i a s  de  

ac e s s o  a  me r c a d o ,  com p e t ê n c i a s  de  int e g r i d a d e .

Mi l l s  et  al  (2002) tra z e m  ou t r a  idé i a  pa r a  a  com p r e e n s ã o  da  co m p e t ê n c i a  

org a n i z a c i o n a l :  a  co n s t r u ç ã o  da  co m p e t ê n c i a  oc o r r e  a  pa r t i r  do s  re c u r s o s ,  ou  se j a ,  

os  re c u r s o s  ar t i c u l a d o s  e  de v i d a m e n t e  coo r d e n a d o s ,  po d e m  con f i g u r a r  

co m p e t ê n c i a s .  

Ne s s a  pe r s p e c t i v a ,  no s  rem e t e  à  no ç ã o  de  com p e t ê n c i a s  da  “vis ã o  da  

em p r e s a  ba s e a d a  em  rec u r s o s” ,  co i n c i d i n d o  a  vis ã o  de  ou t r o s  au t o r e s .  Gr a n t  (199 1  

ap u d  Fe r n a n d e s ,  2004) pr o p õ e  qu e  “as  ca p a c i d a d e s  de  um a  em p r e s a  sã o  o  qu e  el a  

po d e  faz e r  com o  res u l t a d o  de  gr u p o s  de  rec u r s o s  tra b a l h a n d o  jun t o s”.  Sa n c h e s  

(200 1  ap u d  Fe r n a n d e s ,  2004)  con c e i t u a  co m p e t ê n c i a  com o  a  ha b i l i d a d e  de  um a  

org a n i z a ç ã o  de  su s t e n t a r  o  em p r e g o  coo r d e n a d o  de  at i v o s  e  cap a c i d a d e s  de  um a  

for m a  qu e  a  aju d e  a  at i n g i r  se u s  ob j e t i v o s .  Ha m e l  (1994,  p. 1 1)  ilu s t r a  qu e  

co m p e t ê n c i a s  é  um a  “int e g r a ç ã o  de  ha b i l i d a d e s  e  tec n o l o g i a s ,  em  ve z  de  um a  

ha b i l i d a d e  ou  tec n o l o g i a  ún i c a  e  iso l a d a”.

Fe r n a n d e s  (2004)  de f e n d e  qu e  um a  com p e t ê n c i a  org a n i z a c i o n a l  nã o  

se r i a  um  ún i c o  re c u r s o ,  co m o  um a  má q u i n a ,  um  ind i v í d u o  ou  um a  eq u i p e ,  ao  

co n t r á r i o ,  “um  ún i c o  re c u r s o  nã o  po d e  con s t i t u i r  um a  co m p e t ê n c i a ,  da  me s m a  for m a  

qu e  um a  an d o r i n h a  so z i n h a  nã o  faz  ve r ã o”.

Em  rel a ç ã o  às  di f e r e n ç a s  en t r e  rec u r s o  e  com p e t ê n c i a s ,  M i l l s  et  al  (2002) 

af i r m a m  qu e

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

questão é algo que a organização ‘tem’ ou ‘tem acesso  a’. Se sim, é um 



recurso,  e será  melhor  expresso  como  um  nome. Se  é algo  que  a 

organização faz, é uma competência, e será melhor expressa  como um 

verbo 

2.4 Recursos

Pe n r o s e  (1959  ap u d  FE R N A N D E S ,  2004)  pr o p ô s  du a s  cla s s e s  de  

rec u r s o s :  fí s i c o s  e  hu m a n o s .  Se n d o  a  pr i m e i r a  ca r a c t e r i z a d a  po r  at i v o s  imo b i l i z a d o s ,  

re c u r s o s  ma t e r i a i s  e  na t u r a i s ,  es t o q u e s ,  et c.  A  seg u n d a  diz  re s p e i t o  às  di v e r s a s  

cla s s e s  de  em p r e g a d o s  de  um a  em p r e s a ,  da  ba s e  ao  top o  de  pi r â m i d e ,  qu e  é  o  foc o  

de s t e  tra b a l h o .

G r a n t  (199 1  ap u d  FE R N A N D E S ,  2004)  cla s s i f i c o u  re c u r s o s  em  se i s  

ca t e g o r i a s :  rec u r s o s  fin a n c e i r o s ,  fí s i c o s ,  hu m a n o s ,  tec n o l ó g i c o s ,  rep u t a ç ã o  e  

rec u r s o s  org a n i z a c i o n a i s .   Ba r n e y  (199 1  ap u d  FE R N A N D E S ,  2004)  ide n t i f i c o u  

qu a t r o  fo r m a s :  re c u r s o s  fí s i c o s  de  cap i t a l  (préd i o ,  eq u i p a m e n t o s  e  loc a l i z a ç ã o),  

re c u r s o s  de  cap i t a l  hu m a n o  (trei n a m e n t o ,  ex p e r i ê n c i a ,  di s c e r n i m e n t o ,  in t e l i g ê n c i a ,  

re l a c i o n a m e n t o s ,  idé i a s  da  ad m i n i s t r a ç ã o  e  tra b a l h a d o r e s)  e  rec u r s o s  de  cap i t a l  

or g a n i z a c i o n a l ,  com o  es t r u t u r a  for m a l ,  si s t e m a s  de  pla n e j a m e n t o ,  con t r o l e  e  

co o r d e n a ç ã o  fo r m a i s  e  inf o r m a i s ,  cu l t u r a ,  re p u t a ç ã o ,  re l a ç õ e s  fo r m a i s  e  inf o r m a i s)  e  

o  ca p i t a l  fin a n c e i r o .

Já  Fe r n a n d e s  (2004) cat e g o r i z o u  os  rec u r s o s  da  se g u i n t e  ma n e i r a :

 Tangíveis: co n s t r u ç ã o ,  pla n t a s ,  eq u i p a m e n t o s ,  lic e n ç a s  

ex c l u s i v a s ,  po s i ç ã o  ge o g r á f i c a ,  pa t e n t e s  e  em p r e g a d o s ;

 Conhecimento,  habilidades  e  experiências: co n j u n t o  

fre q u e n t e m e n t e  nã o  es c r i t o ,  tác i t o ,  cu j o s  po s s u i d o r e s  mu i t a s  ve z e s  

nã o  sab e m  qu e  têm;

 Procedimentos  e sistemas: con j u n t o  de  do c u m e n t o s ,  tan g í v e i s ,  

de s d e  sis t e m a s  de  rec r u t a m e n t o  e  se l e ç ã o ,  av a l i a ç ã o  de  

de s e m p e n h o  e  rec o m p e n s a ,  pro c e s s o  de  com p r a s ,  et c.  Em b o r a  

tan g í v e i s ,  ex i g e m  rec u r s o s  int a n g í v e i s  pa r a  fun c i o n a r  com  

ef i c i ê n c i a ;

 Valores  e cultura: rec u r s o  int a n g í v e l  e  de s e n v o l v i d o  ao  lon g o  do  

tem p o ,  qu a s e  sem p r e  de p e n d e n t e  da s  at i t u d e s  do s  fun d a d o r e s  e  



ev e n t o s  pa s s a d o s .  Inc l u e m  me m ó r i a  de  inc i d e n t e s  cr í t i c o s ,  va l o r e s ,  

cr e n ç a s ;

 Redes  de relacionamento (network): gru p o s  de  int e r e s s e  de n t r o  

da  em p r e s a ,  ne t w o r k s  en v o l v e n d o  pe s s o a s  da  em p r e s a  co m  

for n e c e d o r e s ,  cl i e n t e s ,  go v e r n o ,  con s u l t o r e s .  Inc l u i  ma r c a  e  

rep u t a ç ã o ;

 Importantes para mudança: rec o n h e c i m e n t o  de  qu a n d o  rec u r s o s  

va l i o s o s  to r n a m- se  ult r a p a s s a d o s  e  ne c e s s i t a m  mu d a r  ou  me s m o  

se r  de s t r u í d o s .

Pa r a  Fe r n a n d e s  (2004) um  rec u r s o  é  va l i o s o  qu a n d o  é  “sus t e n t á v e l  se  os  

co n c o r r e n t e s  têm  dif i c u l d a d e s  de  cop i a r  ou  en c o n t r a r  sub s t i t u t o s ,  ou  se  a  em p r e s a  

nã o  de s t r u i r  ou  pe r m i t i r  qu e  o  rec u r s o  pe r c a  va l o r .”  Ai n d a  de f e n d e  qu e  um  rec u r s o  

po d e  se r  di f í c i l  de  co p i a r  po r q u e  os  con c o r r e n t e s  nã o  o  en x e r g a m ,  ou  res u l t a  de  

pe c u l i a r i d a d e s  da  hi s t ó r i a  da  em p r e s a ,  ou  po r q u e  fal t a  en t e n d i m e n t o  so b r e  com o  

fun c i o n a  o  rec u r s o .

Ne s s a  lin h a ,  o  au t o r  ci t a  qu e  os  rec u r s o s  hu m a n o s  sã o  a  ún i c a  fon t e  de  van t a g e m  

co m p e t i t i v a  su s t e n t á v e l .  Si s t e m a s  ex c e l e n t e s  de  ge s t ã o  de  pe s s o a s  cri a m  va l o r  e  

sã o  di f í c e i s  de  cop i a r ,  da d a  sua  com p l e x i d a d e  e  re l a ç ã o  int r í n s e c a  co m  as  

es p e c i f i c i d a d e s  da s  em p r e s a s  em  qu e  se  de s e n v o l v e m .  Os  de m a i s  re c u r s o s ,  com o  

os  na t u r a i s ,  tec n o l o g i a s  são  ca d a  ve z  ma i s  fác e i s  de  imi t a r .  

2.5 Competência do Indivíduo

Bo r g e s- An d r a d e  et  al  (2006,  p.200),  ci t a n d o  We i n e r t  (1999)  di s t i n g u e  

no v e  di f e r e n t e s  fo r m a s  de  de f i n i ç ã o  ou  int e r p r e t a ç ã o  do  con c e i t o  de  com p e t ê n c i a ,  a  

sa b e r :

Co m p e t ê n c i a s  cog n i t i v a s  ge r a i s :  sã o  sis t e m a s  de  ha b i l i d a d e s  e  at i t u d e s ,  

ind e p e n d e n t e s  de  con t e ú d o  e  co n t e x t o ,  qu e  pro v ê m  req u i s i t o s  pa r a  aç ã o ,  rac i o c í n i o ,  

ap r e n d i z a g e m  e  int e r a ç ã o  com  o  am b i e n t e ,  po r  ex e m p l o ,  mo d e l o s  ps i c o m é t r i c o s  da  

int e l i g ê n c i a  hu m a n a ,  mo d e l o s  de  pro c e s s a m e n t o  de  inf o r m a ç ã o ,  mo d e l o s  

pi a g e t i a n o s  de  de s e n v o l v i m e n t o  co g n i t i v o ,  et c;



Co m p e t ê n c i a s  co g n i t i v a s  es p e c í f i c a s :  sã o  con j u n t o s  de  re q u i s i t o s  

co g n i t i v o s  qu e  pr o p o r c i o n a m  ao  ind i v í d u o  um  bo m  de s e m p e n h o  em  um a  ár e a  

es p e c í f i c a ,  po r  ex e m p l o ,  jog a r  xad r e z ;

Mo d e l o  co m p e t ê n c i a- de s e m p e n h o :  mo d e l o  de s e n v o l v i d o  po r  lin g ü i s t a s  

ch o m s k i a n o s  pa r a  ex p l i c a r  o  de s e n v o l v i m e n t o  da  lin g u a g e m  qu e  de f e n d e  qu e  a  

co m p e t ê n c i a  lin g ü í s t i c a  é  um a  ha b i l i d a d e  he r d a d a  qu e,  de  ma n e i r a  re s u m i d a ,  é  um  

sis t e m a  lim i t a d o  de  pr i n c í p i o s ,  reg r a s  ab s t r a t a s  e  co m p e t ê n c i a s ,  co m b i n a d o  co m  um  

pro c e s s o  de  ap r e n d i z a g e m  es p e c í f i c o ,  co m o  a  aq u i s i ç ã o  de  um a  lin g u a g e m ;

De r i v a ç õ e s  do  mo d e l o  co m p e t ê n c i a- de s e m p e n h o :  há  um a  dif e r e n c i a ç ã o  

en t r e  os  tip o s  de  com p e t ê n c i a ,  co m o  com p e t ê n c i a  con c e i t u a l ,  com p e t ê n c i a  

pro c e d i m e n t a l  e  com p e t ê n c i a  de  de s e m p e n h o ;

 Competência  cognitiva  e  tendências  motivacionais  para  a 

ação :  so b  es t e  as p e c t o ,  as  mo t i v a ç õ e s  de  rea l i z a ç ã o ,  cr e n ç a s  

so b r e  co n t r o l e  pe s s o a l  da  ta r e f a  e  au t o- con c e i t o  com p l e m e n t a m  

um a  co m p e t ê n c i a  ba s e a d a  em  cri t é r i o s  ob j e t i v o s  de  de s e m p e n h o  

co m  dim e n s õ e s  ba s e a d a s  na  ex p e r i ê n c i a  su b j e t i v a  e  at i t u d e s  sob r e  

ap r e n d i z a g e m  e  de s e m p e n h o ;

 Competência  objetiva  e  subjetiva:  co m p e t ê n c i a  ob j e t i v a  é  

di s p o s i ç ã o  pa r a  o  de s e m p e n h o  qu e  po d e  se r  me d i d a  com  tes t e s  

pa d r o n i z a d o s ,  com p e t ê n c i a  su b j e t i v a  é  a  av a l i a ç ã o  su b j e t i v a  de  

ha b i l i d a d e s  re l e v a n t e s  pa r a  o  de s e m p e n h o ,  ne c e s s á r i a s  pa r a  

de t e r m i n a d a s  tar e f a s  e  pro b l e m a s ;

 Competência para a ação: inc l u i  tod o s  os  re q u i s i t o s  cog n i t i v o s ,  de  

mo t i v a ç ã o  e  so c i a i s  ne c e s s á r i o s  ou  di s p o n í v e i s  pa r a  ap r e n d i z a g e m  

ou  aç õ e s  be m  su c e d i d a s .  É  a  co m b i n a ç ã o  de  ha b i l i d a d e s  

int e l e c t u a i s ,  con h e c i m e n t o  es p e c í f i c o ,  rot i n a s  e  su b- ro t i n a s ,  

ten d ê n c i a s  mo t i v a c i o n a i s ,  si s t e m a s  de  con t r o l e  vo l i t i v o ,  or i e n t a ç õ e s  

pe s s o a i s  de  va l o r ,  e  co m p o r t a m e n t o  so c i a l ,  em  um  si s t e m a  

co m p l e x o .

 Competências-chave: sã o  co m p e t ê n c i a s  qu e  ind e p e n d e m  de  

co n t e x t o ,  igu a l m e n t e  ef e t i v a s  em  di f e r e n t e s  ins t i t u i ç õ e s ,  tar e f a s  e  



so b  vá r i a s  con d i ç õ e s  de  de m a n d a ,  po r  ex e m p l o :  ma t e m á t i c a ,  

lei t u r a ,  de  me t o d o l o g i a  e  co m u n i c a ç ã o ;

 Metacompetências: es t á  inc l u s o  a  “hab i l i d a d e  de  av a l i a r  a  

di s p o n i b i l i d a d e ,  us o,  co m p e n s a ç ã o  e  cap a c i d a d e  de  ap r e n d i z a g e m  

de  co m p e t ê n c i a s  pe s s o a i s ”  e  es t ã o  re l a c i o n a d a s  ao  

“me t a c o n h e c i m e n t o ”  ou  à  cap a c i d a d e  de  sab e r  o  qu e  se  sa b e .

Bo r g e s- An d r a d e  et  al  (2006)  ai n d a  ci t a  o  es t u d o  pr o m o v i d o  pe l a  

Or g a n i z a ç ã o  pa r a  a  Co o p e r a ç ã o  e  o  De s e n v o l v i m e n t o  Ec o n ô m i c o  (OCD E)  qu e  

bu s c a v a  de f i n i r  “com p e t ê n c i a s- ch a v e”:

Competências  são  estruturadas  ao  redor  de  demandas  e  tarefas. 

Demandas  e tarefas complexas  requerem não somente conhecimentos 

e habilidades, mas  também emoções  e atitudes apropriadas, e manejo 

efetivo  desses  componentes  [...]  competências  englobam 

componentes cognitivos, mas  também motivacionais, éticos, sociais  e 

comportamentais.  Combinam  traços  estáveis,  resultados  de 

aprendizagem  (p.  ex.:  conhecimentos  e  habilidades,  sistemas  de 

crenças  e valores, hábitos e outras características  psicológicas)

Se g u n d o  os  au t o r e s ,  em  um a  rev i s ã o  de  lite r a t u r a  sob r e  o  tem a ,  

co n s i d e r a  qu e  trê s  sig n i f i c a d o s  po d e m  se r  en c o n t r a d o s  pa r a  o  te r m o  com p e t ê n c i a .  

Há  pe s q u i s a d o r e s  qu e  con s i d e r a m  co m p e t ê n c i a  co m o  desempenho observável, há  

ou t r o s  co m o  padrão de qualidade do desempenho das  pessoas , e,  po r  fim,  com o  

atributos subjacentes de uma pessoa .

Aq u e l e s  qu e  con s i d e r a m  a  com p e t ê n c i a  co m o  de s e m p e n h o  ob s e r v á v e l  

ut i l i z a m- se  da  pe r s p e c t i v a  be h a v i o r i s t a .  Ne s s e  ca s o ,  o  foc o  é  na  tar e f a  a  se r  

co m p l e t a d a ,  ou  se j a ,  o  fim  do  pro c e s s o  ou  a  sa í d a  do  sis t e m a .  De s t e  mo d o ,  o  

de s e m p e n h o  é  me n s u r á v e l ,  de  mo d o  a  po d e r  se r  ob s e r v a d o ,  en s i n a d o ,  ap r e n d i d o  e  

av a l i a d o  (Borg e s- An d r a d e  et  al,  2006).

Ai n d a  ne s t a  ref e r ê n c i a  bi b l i o g r á f i c a ,  é  ci t a d a  um a  seg u n d a  de f i n i ç ã o  qu e  

foc a l i z a  em  ex c e l ê n c i a  no  de s e m p e n h o .  Ne s t a  pe r s p e c t i v a ,  or i e n t a  o  es f o r ç o  

ind i v i d u a l  pa r a  sup e r a ç ã o ,  em  bu s c a  de  ma i o r  pro d u t i v i d a d e  ou  ef i c i ê n c i a  e  o  

“des e m p e n h o  ind i v i d u a l  em  ge r a l  é  co n e c t a d o  a  ob j e t i v o s  e  à  es t r a t é g i a  da  

org a n i z a ç ã o  co m o  um  tod o .  Co m p e t ê n c i a ,  ne s s e  co n t e x t o ,  sig n i f i c a  qu e  um  al t o  

pa d r ã o  de  de s e m p e n h o  é  al c a n ç a d o ” .



A  ter c e i r a  ab o r d a g e m  rel a c i o n a  com p e t ê n c i a  a  atr i b u t o s  su b j a c e n t e s  de  

um a  pe s s o a ,  ou  ao  co n j u n t o  de  co m p e t ê n c i a s ,  ha b i l i d a d e s  e  at i t u d e s  (CHA)  de  um  

ind i v í d u o ,  qu e  pe r m i t i r ã o  um  de s e m p e n h o  co m p e t e n t e .

Bo r g e s- An d r a d e  et  al  (2006)  ai n d a  ci t a m  ou t r o s  pe s q u i s a d o r e s  qu e  

af i r m a m  qu e  com p e t ê n c i a s  ref e r e m- se  às  com p e t ê n c i a s ,  ha b i l i d a d e s  e  at i t u d e s  

re l a t i v o s  a  um  tem a  e  a  sa b e r  com o  ap l i c á- lo  ao  tra b a l h o ,  de n o m i n a d o  competência 

técnica.  Em  ou t r a  ve r t e n t e ,  co m p e t ê n c i a  de  ca r a c t e r í s t i c a s  ind i v i d u a i s ,  com o  

mo t i v i a ç ã o ,  at i t u d e s ,  tra ç o s  de  pe r s o n a l i d a d e ,  qu e  en v o l v e m  o  ma n e j o  de  tar e f a s  

me n o s  ro t i n e i r a s ,  pro g r a m a d a s  e  téc n i c a s ,  qu e  tam b é m  sã o  pa r t e  do  tra b a l h o ,  é  

ch a m a d a  competência genérica.

Ci t a n d o  di v e r s o s  pe s q u i s a d o r e s ,  Bo r g e s- An d r a d e  et  al  (2006) ide n t i f i c a m  

sim i l a r i d a d e s  e  co n c o r d â n c i a s  en t r e  as  de f i n i ç õ e s ,  se n d o  qu e  co m p e t ê n c i a  po d e  se r  

de f i n i d a  co m o  atr i b u t o  ind i v i d u a l  qu e  en v o l v e  con h e c i m e n t o s ,  ha b i l i d a d e s  e  at i t u d e s ,  

mo t i v a ç ã o ,  cr e n ç a s ,  com p o r t a m e n t o s  re q u e r i d o s  pa r a  o  bo m  de s e m p e n h o  em  um a  

áre a  ou  tar e f a .  Al é m  di s s o ,  a  com p e t ê n c i a  é  me n s u r á v e l ,  os  el e m e n t o s  co n s t i t u t i v o s  

(conh e c i m e n t o s ,  ha b i l i d a d e s  e  at i t u d e s)  são  int e r d e p e n d e n t e s  e  ap l i c á v e i s  a  um  

co n t e x t o ,  é  fle x í v e l  em  con t e x t o s  mu t á v e i s  e  há  a  sup o s i ç ã o  de  qu e  os  CH A s  sã o  

ap r e n d i d o s .  

Definição Fonte

Co n j u n t o  de  co n h e c i m e n t o ,  ha b i l i d a d e s  e  ex p e r i ê n c i a s  qu e  cre d e n c i a m  um  

pro f i s s i o n a l  a  ex e r c e r  de t e r m i n a d a  fun ç ã o .

M a g a l h ã e s  et  al  (1997)

Co n j u n t o  de  CH A s  co r r e l a c i o n a d o s  qu e  afe t a  pa r t e  co n s i d e r á v e l  da  at i v i d a d e  de  

alg u é m ,  qu e  se  rel a c i o n a  com  o  de s e m p e n h o ,  qu e  po d e  se r  me d i d o  po r  pa d r õ e s  

pr e e s t a b e l e c i d o s  e  qu e  po d e  se r  me l h o r a d o  po r  me i o  de  tre i n a m e n t o  e  

de s e n v o l v i m e n t o

Pa r r y  (1996)

Co n j u n t o  de  CH A s  int e r d e p e n d e n t e s  e  ne c e s s á r i o s  à  co n s e c u ç ã o  de  de t e r m i n a d o  

pr o p ó s i t o ,  no  tra b a l h o

Du r a n d  (1999)

Ca r a c t e r í s t i c a s  in d i v i d u a i s  ob s e r v á v e i s  - co n h e c i m e n t o s ,  ha b i l i d a d e s ,  ob j e t i v o s ,  

va l o r e s  - ca p a z e s  de  pr e d i z e r/c a u s a r  de s e m p e n h o  efe t i v o  ou  su p e r i o r  no  tra b a l h o  a  

Kl e m p  (1999)



ef e t i v i d a d e  ou  al t o  de s e m p e n h o  no  tra b a l h o

Re p e r t ó r i o s  co m p o r t a m e n t a i s  ide n t i f i c a d o s  com o  rel e v a n t e s  pa r a  a  ob t e n ç ã o  de  al t o  

de s e m p e n h o  em  um  tra b a l h o  es p e c í f i c o ,  ao  lon g o  de  um a  ca r r e i r a  pr o f i s s i o n a l ,  ou  no  

co n t e x t o  da  es t r a t é g i a  or g a n i z a c i o n a l

Sp a r r o w  e  Bo g n a n n o  

(1994)

Ca p a c i d a d e  da  pe s s o a  em  ge r a r  res u l t a d o s  de n t r o  do s  ob j e t i v o s  es t r a t é g i c o s  e  

or g a n i z a c i o n a i s  da  em p r e s a

Du t r a  et  al  (2000)

Co m p e t ê n c i a  nã o  é  es t a d o  ou  co n h e c i m e n t o  qu e  se  tem  ne m  é  re s u l t a d o  de  

tre i n a m e n t o .   Co m p e t ê n c i a  é  na  ve r d a d e  co l o c a r  em  prá t i c a  o  qu e  se  sa b e  em  

de t e r m i n a d o  co n t e x t o ,  ma r c a d o  ge r a l m e n t e  pe l a  re l a ç õ e s  de  tra b a l h o ,  cu l t u r a  da  

em p r e s a ,  imp r e v i s t o s ,  lim i t a ç õ e s  de  tem p o  e  de  re c u r s o s ,  etc

Le B o r t e f  (1995)

As s u m i r  res p o n s a b i l i d a d e s  fre n t e  a  si tu a ç õ e s  lab o r a i s  co m p l e x a s  e  de s e n v o l v e r  

at i t u d e  re f l e x i v a  so b r e  tra b a l h o ,  qu e  pe r m i t a  ao  pr o f i s s i o n a l  lid a r  co m  eve n t o s  

iné d i t o s ,  su r p r e e n d e n t e s ,  de  na t u r e z a  sin g u l a r .

Za r i f a n  (1996)

Quadro 4 - Definições  de Competências

Fo n t e :  Di a s  (2001  ap u d  Bo r g e s- An d r a d e ,  2006)

2.6 Competências  Organizacionais  e Competências Individuais

In f l u e n c i a d o  po r  Pr a h a l a d  e  Ha m e l  (1990),  Ul r i c h  (2000)  vin c u l o u  

co m p e t ê n c i a  org a n i z a c i o n a l  às  ind i v i d u a i s ,  pr o p o n d o  qu e  um  do s  ob j e t i v o s  da s  

prá t i c a s  de  Ge s t ã o  de  Pe s s o a s  é  ge r a r  no s  em p r e g a d o s  com p e t ê n c i a s  qu e  

fo r n e ç a m  à  org a n i z a ç ã o  um  mix ad e q u a d o  de  tal e n t o s  pa r a  su p r i r  de m a n d a s  at u a i s  

e  fut u r a s ,  ou  se j a ,  pr o v e r  com p e t ê n c i a s  ind i v i d u a i s  qu e  inc r e m e n t e m  a  com p e t ê n c i a  

org a n i z a c i o n a l .  O  au t o r  rev e l a  qu e  a  di n â m i c a  de  at u a ç ã o  de  um a  or g a n i z a ç ã o  é  

ob t e r  re s u l t a d o s  fav o r á v e i s  a  pa r t i r  de  su a s  de c i s õ e s  es t r a t é g i c a s .  Co n t u d o ,  po r  

ma i s  ex c e p c i o n a i s  qu e  se j a m  as  es t r a t é g i a s ,  nã o  é  con v e r t i d o  ime d i a t a m e n t e  em  

res u l t a d o s .  Pe l o  me n o s ,  du a s  ins t â n c i a s  int e r m e d i á r i a s  de v e m  se r  con s i d e r a d a s :  

ge r a ç ã o  de  co m p e t ê n c i a s  e  as  aç õ e s .

A  inc l u s ã o  da  ad m i n i s t r a ç ã o  de  rec u r s o s  hu m a n o s  ne s s a  vis ã o  de v e- se  a  

ne c e s s i d a d e  de  ge r a r  co m p e t ê n c i a s  or g a n i z a c i o n a i s .  Vi s t o  de  ou t r a  ma n e i r a ,  a  

ge s t ã o  de  pe s s o a s  pro v ê  as  com p e t ê n c i a s  qu e  sã o  ne c e s s á r i a s  pa r a  o  pre s e n t e  e  o  

fut u r o  em  ter m o s  de  su c e s s o  or g a n i z a c i o n a l  (Ulri c h ,  2000).  Po r  ex e m p l o ,  um a  se r á  



in o v a d o r a  se  po s s u i r  em  se u  qu a d r o  fun c i o n a l  pe s s o a s  ino v a d o r a s .  As  pe s s o a s  

se r ã o  ino v a d o r a s  se  o  sis t e m a  de  ge s t ã o  pe r m i t i r .

Fl e u r y  e  Fl e u r y  (2001  ap u d  FE R N A N D E S ,  2004)  co n s t r o e m ,  a  pa r t i r  da  

de f i n i ç ã o  de  com p e t ê n c i a  ind i v i d u a l ,  um a  po n t e  qu e  a  con e c t a  à  com p e t ê n c i a  

org a n i z a c i o n a l .  Es s a  po n t e  pa s s a  po r  co n c e i t o s  co m o  es t r a t é g i a s  com p e t i t i v a s ,  

ino v a ç ã o  em  pro d u t o s  e  or i e n t a ç ã o  pa r a  se r v i ç o s .

A  pa r t i r  di s s o ,  os  au t o r e s  af i r m a m  qu e  o  cam i n h o  pa r a  a  ar t i c u l a ç ã o  en t r e  

co m p e t ê n c i a s  or g a n i z a c i o n a i s  e  hu m a n a s  pe r c o r r e  as  se g u i n t e s  et a p a s  

(FER N A N D E S ,  2004,  p.36):

 De f i n i ç ã o  da  es t r a t é g i a  do  ne g ó c i o ;

 Id e n t i f i c a ç ã o  da s  co m p e t ê n c i a s  es s e n c i a i s  e  da s  com p e t ê n c i a s  da s  

vá r i a s  ár e a s  da  em p r e s a ;

 Al i n h a m e n t o  da s  com p e t ê n c i a s  ind i v i d u a i s ,  va r i a n d o  a  po n d e r a ç ã o  

en t r e  com p e t ê n c i a s  de  ne g ó c i o s ,  téc n i c a s  e  só c i a s ,  com  as  

co m p e t ê n c i a s  es s e n c i a i s  e  da s  ár e a s .

2.7 Gestão do Desempenho e Avaliação do Desempenho Individual

Co m o  ab o r d a d o  an t e r i o r m e n t e ,  a  es t r a t é g i a  de v e  vi r  da  cúp u l a  da  

em p r e s a .   A  ad m i n i s t r a ç ã o  é  res p o n s á v e l  em  ga r a n t i r  qu e  a  or g a n i z a ç ã o  es t e j a  

pre p a r a d a  pa r a  so b r e v i v e r  e  ter  su c e s s o .  Es s a  Ad m i n i s t r a ç ã o  de v e  da r  at e n ç ã o  à  

ca p a c i d a d e  da s  pe s s o a s ,  sob r e t u d o ,  em  rel a ç ã o  ao  de s e n v o l v i m e n t o  da  

co m p e t ê n c i a  ge r e n c i a l ,  de  de s e n v o l v e r  a  con s c i ê n c i a  do s  pro f i s s i o n a i s  sob r e  a  

es t r u t u r a  e  a  cu l t u r a  da  org a n i z a ç ã o ,  as s i m  com o ,  foc a l i z a r  a  mi s s ã o ,  ob j e t i v o s  e  

me t a s  da  me s m a  e  o  n í v e l  de  co m p r o m e t i m e n t o  e  en v o l v i m e n t o  de  cad a  pe s s o a  

pa r a  jun t o s  ga r a n t i r  a  su s t e n t a b i l i d a d e  e  o  su c e s s o  da  or g a n i z a ç ã o .  (PALM E I R A ,  

199 9).

Pa r a  Fl e u r y  e  Fl e u r y  (2000), os  an o s  90  se  de s t a c a r a m  pe l o  al i n h a m e n t o  

da s  po l í t i c a s  de  ge s t ã o  de  rec u r s o s  hu m a n o s  às  es t r a t é g i a s  em p r e s a r i a i s  

inc o r p o r a n d o  à  prá t i c a  or g a n i z a c i o n a l  o  co n c e i t o  de  com p e t ê n c i a ,  com o  ba s e  do  

mo d e l o  pa r a  se  ge r e n c i a r e m  pe s s o a s .



As s i m ,  o  de s e m p e n h o  da  or g a n i z a ç ã o  é  inf l u e n c i a d o  po r  com p e t ê n c i a s  

do s  em p r e g a d o s .  A  com p e t ê n c i a  hu m a n a  al i a d a  a  ou t r o s  re c u r s o s  em p r e s a r i a i s  dã o  

or i g e m  e  su s t e n t a ç ã o  à  co m p e t ê n c i a  org a n i z a c i o n a l .  A  pa r t i c i p a ç ã o  do s  em p r e g a d o s  

no  pr o c e s s o  de  ge s t ã o  de  de s e m p e n h o ,  ex p o n d o  sua s  ex p e c t a t i v a s ,  mo t i v a ç õ e s  e  

tam b é m  pe r c e p ç õ e s , a  res p e i t o  de  se u  su p e r i o r  e  da  es t r a t é g i a  de  ne g ó c i o s  da  

em p r e s a  é  fun d a m e n t a l  pa r a  o  su c e s s o  em p r e s a r i a l  (UBE D A ;   SA N T O S ,  2002).

A  bu s c a  pe l a  ex c e l ê n c i a ,  qu e  é  o  um  fat o r  de  so b r e v i v ê n c i a ,  lev a  as  

org a n i z a ç õ e s  a  de s e n v o l v e r e m  mo d e l o s  ge r e n c i a i s  com  foc o  na  fo r ç a  de  tra b a l h o  

co e s a ,  mo t i v a d a ,  cap a c i t a d a  e,  so b r e t u d o ,  co m p r o m e t i d a  co m  os  ob j e t i v o s  

org a n i z a c i o n a i s .

Le i t e  et  al  (2007)  de f e n d e m  qu e  um  mo d e l o  sis t ê m i c o  de  Ge s t ã o  de  

Pe s s o a s  po s s i b i l i t a  pe r c e b e r  as  po s s í v e i s  int e r- re l a ç õ e s  en t r e  as  co n d i ç õ e s  ex t e r n a s  

de  me r c a d o ,  as  com p e t ê n c i a s  ne c e s s á r i a s  ao  pro f i s s i o n a l  e  o  qu e  se r á  ex i g i d o  no  

pro c e s s o  de  rec r u t a m e n t o ,  se l e ç ã o  e  tre i n a m e n t o  de  pe s s o a l .  Es s e  mo d e l o  po d e  se r  

es t r u t u r a d o  em  cin c o  gr a n d e s  pi l a r e s :  su p r i m e n t o s  (recr u t a m e n t o ,  se l e ç ã o  e  

int e g r a ç ã o);  ap l i c a ç ã o  (desc r i ç ã o  e  an á l i s e  de  ca r g o s ,  av a l i a ç ã o  de  de s e m p e n h o  e  

pl a n o  de  ca r r e i r a s),  ma n u t e n ç ã o  (salá r i o s  e  be n e f í c i o s);  de s e n v o l v i m e n t o  

(trei n a m e n t o  e  de s e n v o l v i m e n t o  de  pe s s o a s ,  de s e n v o l v i m e n t o  org a n i z a c i o n a l)  e  

co n t r o l e  (ban c o  de  da d o s ,  sis t e m a s  de  inf o r m a ç õ e s  e  au d i t o r i a s).

Ai n d a  de  ac o r d o  co m  os  au t o r e s ,  a  av a l i a ç ã o  de  de s e m p e n h o  é  um a  da s  

fe r r a m e n t a s  ma i s  út e i s  pa r a  a  Ge s t ã o  de  Pe s s o a s ,  um a  ve z  qu e,  a  me s m a  

po s s i b i l i t a  a  Or g a n i z a ç ã o  ide n t i f i c a r  se  o  co l a b o r a d o r  es t á  de s e n v o l v e n d o  de  for m a  

de s e j á v e l ,  se j a  de  for m a  ind i v i d u a l  e/ou  em  eq u i p e ,  o  seu  ca r g o  e  de s t a  fo r m a ,  

co n s e q ü e n t e m e n t e ,  pe r m i t e  sa b e r  qu a i s  às  ne c e s s i d a d e s  de  tre i n a m e n t o ,  o  

po t e n c i a l  ain d a  nã o  ex p l o r a d o  e,  so b r e t u d o ,  co m o  o  de s e m p e n h o  do s  co l a b o r a d o r e s  

po d e  af e t a r  os  re s u l t a d o s  da  Or g a n i z a ç ã o ,  ou  co m o  es s e  de s e m p e n h o  é  

inf l u e n c i a d o  pe l o  cli m a  or g a n i z a c i o n a l ,  as s i m  co m o ,  pe l a  cu l t u r a  org a n i z a c i o n a l .

Pa r a  Sh r e s t h a  e  Ch a l i d a b h o n g s e  (2007),  at u a l m e n t e ,  av a l i a ç ã o  de  

de s e m p e n h o  se  tor n o u  um  pro c e s s o  ine v i t á v e l  na  vid a  or g a n i z a c i o n a l  e  aj u d a  a  

de c i d i r  so b r e  pr o m o ç õ e s ,  re c o m p e n s a s  e  au m e n t o s  sa l a r i a i s .  Al é m  di s s o ,  a  ma i o r i a  

da s  em p r e s a s  ut i l i z a m- se  do s  res u l t a d o s  da s  av a l i a ç õ e s  de  de s e m p e n h o  co m o  

ins u m o  no s  pro c e d i m e n t o s  de  me l h o r i a  na  pe r f o r m a n c e .  



Av a l i a ç õ e s  ef e t i v a s  e  o  pro c e s s o  de  rev i s ã o  cri a m  foc o ,  pl a t a f o r m a  pa r a  

me d i d a s  e  um  me i o  pa r a  o  de s e n v o l v i m e n t o  de  em p r e g a d o s ,  se n d o  um a  con e x ã o  

ch a v e  pa r a  os  res u l t a d o s  de  de s e m p e n h o .  A  au s ê n c i a  de s t e  sis t e m a  ge r a l m e n t e  

co n d u z  os  em p r e g a d o s  a  um a  inc e r t e z a  sob r e  as  ex p e c t a t i v a s  do s  pa t r õ e s  no  qu e  

di z  re s p e i t o  ao s  ob j e t i v o s ,  pa d r õ e s  e  al v o s  re s u l t a n d o  em  pr o b l e m a s  na  

co m u n i c a ç ã o ,  de s m o t i v a ç ã o ,  es t r e s s e ,  ba i x a  pr o d u t i v i d a d e  e  con f l i t o s .  Ai n d a ,  o  

pr i n c i p a l  pr o p ó s i t o  de  av a l i a ç õ e s  de  de s e m p e n h o  é  me l h o r a r  a  qu a l i d a d e  do  tra b a l h o  

(SHR E S T H A  E  CH A L I D A B H O N S E ,  2007). 

2.8 Implantando um Sistema de Avaliação de Desempenho

 Lu c e n a  (1992)  na  ob r a  “Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o ” ,  de f e n d e  qu e  an t e s  

de  qu a l q u e r  aç ã o  é  ne c e s s á r i o  di a g n o s t i c a r  cu i d a d o s a m e n t e  o  am b i e n t e  

org a n i z a c i o n a l  e  as  ca r a c t e r í s t i c a s  re l e v a n t e s  de  sua  cu l t u r a .  Um a  ve z  qu e  as  

va r i á v e i s  ma i s  re l e v a n t e s  qu e  se r ã o  res p o n s á v e i s  pe l o  su c e s s o  do  pro c e s s o  de  

Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o  es t ã o  fo r a  do  con t r o l e  da  áre a  de  rec u r s o s  hu m a n o s ,  é  

ind i s p e n s á v e l  a  co r r e t a  ide n t i f i c a ç ã o  de s s a  va r i á v e i s ,  ten d o  em  vi s t a  dim e n s i o n a r  os  

ris c o s ,  con f r o n t a r  al t e r n a t i v a s ,  cr i a r  es t r a t é g i a s  pa r a  ag i r  pr o a t i v a m e n t e  e  as s e g u r a r  

o  êx i t o  de  su a  op e r a c i o n a l i z a ç ã o .

Se g u n d o  a  au t o r a  (p.  55),  pr i m e i r a m e n t e ,  é  ne c e s s á r i o  de t e r m i n a r  o  

mo d e l o  da  em p r e s a ,  qu e  em  ter m o s  de  Br a s i l ,  po d e m o s  de t e r m i n a r  03  pe r f i s :

 Empresas  tradicionais:  ide n t i f i c a d a s  pe l a  fo r t e  pre s e n ç a  de  

ind i c a d o r e s  con s i d e r a d o s  ina d e q u a d o s  se  en c a r a r m o s  as  

de m a n d a s  do  mu n d o  mo d e r n o .  Es t e s  ind i c a d o r e s  sã o:  

au t o r i t a r i s m o ,  ce n t r a l i z a ç ã o ,  pa t e r n a l i s m o ,  de p e n d ê n c i a ,  

co m o d i s m o ,  hie r a r q u i a  rí g i d a ,  es t i l o  ad m i n i s t r a t i v o  e  ge r e n c i a l  

bu r o c r á t i c o ,  cen t r a l i z a d o r  e  ap o i a d o  na  re l a ç ã o  “man d a r- ob e d e c e r”.  

Es t e  pe r f i l  de  em p r e s a  é  ma r c a d a  pe l a  au s ê n c i a  de  po l í t i c a s  de  

Ge s t ã o  de  Pe s s o a s ,  ba i x a  com p e t ê n c i a  pr o f i s s i o n a l ,  po l í t i c a  

sa l a r i a l  ob s o l e t a  e  sa l á r i o s  nã o  co m p e t i t i v o s .  A  rot a t i v i d a d e  é  

el e v a d a ,  faz e n d o  o  su b p r o c e s s o  de  Re c r u t a m e n t o  e  Se l e ç ã o  se r  o  

ma i s  at u a n t e  na  áre a  de  Re c u r s o s  Hu m a n o s .  Al é m  di s s o ,  são  

em p r e s a s  qu e  sã o  ma i s  vu l n e r á v e i s  às  cr i s e s  ec o n ô m i c a s ,  



re s p o n d e n d o  sem p r e  com  de m i s s õ e s  em  ma s s a  qu a n d o  há  

qu a l q u e r  al t e r a ç ã o  con j u n t u r a l .  Ne s s e  mo d e l o ,  um  sis t e m a  de  

av a l i a ç ã o  de  de s e m p e n h o  nã o  tem  es p a ç o ,  um a  ve z  qu e  po d e r á  

se r  um  ins t r u m e n t o  qu e  se r á  ut i l i z a d o  ap e n a s  pa r a  re c o m p e n s a  ou  

pu n i ç ã o  e  pro d u z i r á  inj u s t i ç a s  e  es q u e m a s  su s p e i t o s  de  

re l a c i o n a m e n t o  ch e f i a- em p r e g a d o

  Empresas  que estão buscando a modernização: sã o  org a n i z a ç õ e s  

qu e  ab r i g a m  o  ar c a i c o  e  o  no v o .  Ge r a l m e n t e  en f r e n t a m  con f l i t o s ,  

re s i s t ê n c i a s  e  di f i c u l d a d e s  pa r a  rea l i z a r  as  mu d a n ç a s .  O  rit m o  de  

mu d a n ç a s  é  de s n i v e l a d o ,  on d e  há  se t o r e s  ma i s  av a n ç a d o s  e  

ou t r o s  ma i s  len t o s  no  qu e  di z  re s p e i t o  a  mo d e r n i d a d e  em  se u s  

pro c e s s o s .  Ne s s e  ca s o ,  é  ne c e s s á r i o  um a  av a l i a ç ã o  mi n u c i o s a  da  

áre a  de  ge s t ã o  de  pe s s o a s  e  ide n t i f i c a r  o  mo m e n t o  ce r t o  pa r a  a  

imp l a n t a ç ã o  do  Sis t e m a  de  Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o .

 Empresas  avançadas: sã o  org a n i z a ç õ e s  ab e r t a s  às  mu d a n ç a s  e  

ino v a ç ã o  e  sã o  de p e n d e n t e s  de  pe s s o a l  mo t i v a d o  e  alt a m e n t e  

qu a l i f i c a d o .  Os  es t i l o s  ge r e n c i a i s  e  a  qu a l i d a d e  da s  aç õ e s  

ge r e n c i a i s  são  tam b é m  el e v a d o s  po r q u e  es t ã o  int e g r a d o s  ao  

es p í r i t o  e  a  filo s o f i a  da  em p r e s a  qu a n t o  às  po l í t i c a s  e  ao s  

pro c e s s o s  de  ge s t ã o  da s  pe s s o a s .  Um a  ve z  qu e  a  filo s o f i a  ad o t a d a  

é  a  ge r ê n c i a  do  ne g ó c i o  or i e n t a d o  pa r a  o  me r c a d o ,  o  Si s t e m a  de  

Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o  es t á  in t e g r a d o  a  es s a  fil o s o f i a ,  com o  

fer r a m e n t a  ge r e n c i a l ,  pa r a  de f i n i r  o  de s e m p e n h o  e  av a l i a r  os  

re s u l t a d o s  ap r e s e n t a d o s .  

Al é m  dis s o ,  ou t r a s  va r i á v e i s  imp a c t a m  na  imp l e m e n t a ç ã o  do  Si s t e m a  de  

Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o  e  qu e  de v e r ã o  se r  lev a d a s  em  con s i d e r a ç ã o ,  tai s  com o :

 Ob j e t i v o s ,  es t r a t é g i a s ,  po l í t i c a s  e  di r e t r i z e s  da  em p r e s a ;

 Se u  ne g ó c i o  e  sua  po s i ç ã o  no  me r c a d o ;

 Gr a u  de  tec n o l o g i a  ut i l i z a d a  no s  pro c e s s o s  de  tra b a l h o ;

 Es t i l o  ge r e n c i a l  pr e d o m i n a n t e ;

 Mo d e l o  de  ge s t ã o  em p r e s a r i a l ;



 Pr e o c u p a ç õ e s  com  mo t i v a ç ã o ,  cap a c i t a ç ã o  e  pr o d u t i v i d a d e ;

 Po s i c i o n a m e n t o  e  for m a s  de  at u a ç ã o  da  ár e a  de  ge s t ã o  de  

pe s s o a s ;

 Po l í t i c a s  e  pro c e s s o s  de  ge s t ã o  de  pe s s o a s .

Co c h e a u  (1986  ap u d  OD E L I U S ,  2000,  p. 1 9)  cit a  qu e  o  su c e s s o  do s  

Si s t e m a s  de  Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o  de p e n d e  de  es t r a t é g i a s  de  imp l a n t a ç ã o  do  

ref e r i d o  sis t e m a  e  sug e r e  qu e  a  av a l i a ç ã o  da s  pr á t i c a s  já  ex i s t e n t e s  pa r a  

ide n t i f i c a ç ã o  e  co r r e ç ã o  da s  fa l h a s ;  co n h e c e r  as  pr á t i c a s  de  av a l i a ç õ e s  ut i l i z a d a s  po r  

org a n i z a ç õ e s  con c o r r e n t e s ;  co n h e c e r  a  op i n i ã o  da s  ge r ê n c i a s  em  rel a ç ã o  ao s  

sis t e m a s  a  se r e m  imp l a n t a d o s ;  con h e c e r  as  qu e s t õ e s  leg a i s  en v o l v i d a s ;  ut i l i z a r  

es t r a t é g i a s  qu e  au m e n t e m  o  com p r o m e t i m e n t o  do s  ge r e n t e s  em  rel a ç ã o  às  no v a s  

prá t i c a s  de  av a l i a ç ã o ;  di v u l g a r  o  no v o  sis t e m a ;  tre i n a r  av a l i a d o r e s  e  au m e n t a r  a  

pa r t i c i p a ç ã o  do s  em p r e g a d o s  em  tod a s  as  et a p a s  da  av a l i a ç ã o .

Pa r a  Ro b e r t s  (1994  ap u d  OD E L I U S ,  2000,  p. 1 9)  há  cin c o  fat o r e s  qu e  

ca r a c t e r i z a m  os  Sis t e m a s  de  Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o  qu e  jus t i f i c a m  a  su a  

ac e i t a ç ã o  pe l o s  em p r e g a d o s :

 Pr o c e s s o  de  inf o r m a ç ã o  vá l i d o  (trei n a m e n t o  do s  av a l i a d o r e s ,  

op o r t u n i d a d e s  su f i c i e n t e s  de  ob s e r v a ç ã o  do  de s e m p e n h o  po r  pa r t e  

do s  av a l i a d o r e s  e  con s i d e r a ç ã o  de  fat o r e s  qu e  es t ã o  fo r a  do  

co n t r o l e  do s  av a l i a d o s ,  ma s  qu e  int e r f e r e m  no  se u  de s e m p e n h o)

 Gr a u  de  pa r t i c i p a ç ã o  e  es t a b e l e c i m e n t o  de  ob j e t i v o s ;

 Bo m  cli m a  na s  re l a ç õ e s  de  tra b a l h o ;  

 Pe r c e p ç ã o  de  oc o r r ê n c i a  fre q ü e n t e  de  fee d b a c k  es p e c í f i c o  e  di r e i t o  

a  vo z  no  pro c e s s o  de  av a l i a ç ã o  de  de s e m p e n h o .

Be r g a m i n i  (1983  ci t a d o  po r  OD E L I U S ,  2000) de s t a c a  a  imp o r t â n c i a  de  se  

pro g r a m a r  aç õ e s  vi s a n d o  à  fo r m a ç ã o  de  at i t u d e s  fav o r á v e i s  ao s  Si s t e m a s  de  

Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o  an t e s  me s m o  de  imp l a n t á- lo  na  em p r e s a ,  de  pre p a r a r  os  

av a l i a d o r e s  pa r a  co n d u z i r  as  en t r e v i s t a s  de  av a l i a ç ã o  e  de  tre i n a r  os  av a l i a d o r e s  no  

se n t i d o  de  me l h o r a r  seu  au t o c o n h e c i m e n t o  e  sua  cap a c i d a d e  de  rec o n h e c e r  e  ev i t a r  

no t ó r i a s  di s t o r ç õ e s ,  co m u n s  ao  pr o c e s s o  de  av a l i a ç ã o .



Pa r a  Od e l i u s  (2000)  o  con h e c i m e n t o  da s  at i t u d e s  e  op i n i õ e s  do s  

av a l i a d o r e s  e  do s  av a l i a d o s  a  res p e i t o  do  Si s t e m a  de  Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o  é  

imp o r t a n t e  pa r a  a  sua  fo r m u l a ç ã o  e/ou  ref o r m u l a ç ã o ,  “mas  nã o  é  su f i c i e n t e  pa r a  

as s e g u r a r  qu e  os  av a l i a d o r e s  mu d e m  su a  op i n i ã o  qu a n t o  à  ini q ü i d a d e  e  

su b j e t i v i d a d e  da s  av a l i a ç õ e s ” .  

Al é m  dis s o ,  pa r a  a  au t o r a ,  é  ne c e s s á r i o  ide n t i f i c a r  qu a i s  as  ne c e s s i d a d e s  

e  ex p e c t a t i v a s  do s  us u á r i o s  do  no v o  sis t e m a ,  on d e  o  pr e p a r o  do s  av a l i a d o r e s  em  

for n e c e r  feedback, com b i n a r  de s e m p e n h o s  e  di s c u t i r  os  re s u l t a d o s  da s  av a l i a ç õ e s  

qu a n t o  ao s  pr o c e d i m e n t o s  de  av a l i a ç ã o ,  au m e n t a  a  sa t i s f a ç ã o  do s  av a l i a d o r e s  

qu a n t o  ao s  pr o c e d i m e n t o s  de  av a l i a ç ã o .   Pa r a  os  av a l i a d o s ,  a  sa t i s f a ç ã o  co m  os  

pro c e d i m e n t o s  de  av a l i a ç ã o  é  ob t i d a  com  o  me s m o  pr e p a r o  do s  av a l i a d o r e s  

so m a d o s  à  qu a l i d a d e  da s  di s c u s s õ e s  do s  res u l t a d o s  e  da  fo r m u l a ç ã o  de  pl a n o s  de  

aç ã o  pa r a  me l h o r i a  do  de s e m p e n h o .

Lu c e n a  (1992) su s t e n t a  qu e  a  es t r a t é g i a  me t o d o l ó g i c a  de  imp l a n t a ç ã o  de  

um  Si s t e m a  de  Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o  pa r t e  do  pr e s s u p o s t o  qu e  se  bu s c a  um a  

mu d a n ç a  qu e  af e t a r á  o  status quo vig e n t e ,  qu e  mo d i f i c a r á  pa d r õ e s  op e r a c i o n a i s  de  

tra b a l h o  e,  pr i n c i p a l m e n t e ,  mo d i f i c a r á  at i t u d e s ,  com p o r t a m e n t o s  e  no v o s  pa d r õ e s  de  

at u a ç ã o  ge r e n c i a l  e  po s t u r a  em p r e s a r i a l  qu e  en v o l v e r á  ad m i n i s t r a d o r e s ,  ge r e n t e s ,  

su p e r v i s o r e s  e  em p r e g a d o s .

Na  me t o d o l o g i a  da  au t o r a ,  ab o r d a g e m  prá t i c a  é  ini c i a d a  na  se n s i b i l i z a ç ã o  

e  o  fin a l  é  a  int e r i o r i z a ç ã o  ou  inc o r p o r a ç ã o  da  mu d a n ç a  qu e  é  su s t e n t a d a  pe l o  

co m p r o m e t i m e n t o .  O  tem p o  ne c e s s á r i o  pa r a  o  cum p r i m e n t o  de s s e  pro c e s s o  

de p e n d e r á  da  ca p a c i d a d e  da  or g a n i z a ç ã o  de  se  aj u s t a r  às  no v a s  si t u a ç õ e s ,  se  nã o ,  

o  pro g r a m a  nã o  te r á  co n t i n u i d a d e .

A  pa l a v r a- cha v e  do  su c e s s o  de s s e  pro c e s s o  é  comprometimento. Em  

ter m o s  pr á t i c o s ,  di z- se  qu e  um a  pe s s o a  é  co m p r o m e t i d a  com  um  ob j e t i v o  qu a n d o  

el a  se  em p e n h a  for t e m e n t e  em  al c a n ç á- lo,  pe r s i s t e  na  su a  aç ã o  e  su p e r a  ob s t á c u l o s  

(Luce n a ,  1992).

De  ma n e i r a  ob j e t i v a ,  a  qu e s t ã o  es t r a t é g i c a  fun d a m e n t a l  é  co m o  co n s e g u i r  

o  co m p r o m e t i m e n t o  da  org a n i z a ç ã o  pa r a  a  imp l a n t a ç ã o  de  um  Sis t e m a  de  Av a l i a ç ã o  

de  De s e m p e n h o .  Pa r a  a  Lu c e n a  (2002), co m p r e e n d e  o  de s e n v o l v i m e n t o  de  vá r i a s  

fas e s  qu e  ev o l u e m  nu m a  seq ü ê n c i a  lóg i c a  e  co n t í n u a  de  en v o l v i m e n t o  da s  pe s s o a s  



qu e  se r ã o  res p o n s á v e i s  pe l a  im p l e m e n t a ç ã o  e  fun c i o n a m e n t o  do  pro c e s s o  de  

Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o .  Os  co n d u t o r e s  do  pro j e t o  de v e r ã o  of e r e c e r  a  ma i o r  

at e n ç ã o  po s s í v e l  pa r a  cad a  et a p a ,  ob s e r v a n d o  os  res u l t a d o s  e,  a  pa r t i r  do  su c e s s o  

et a p a  an t e r i o r ,  ini c i a r  a  no v a  et a p a .

As  fas e s  e  et a p a s  do  pro c e s s o  de  cri a ç ã o  do  Sis t e m a  de  Av a l i a ç ã o  de  

De s e m p e n h o  são:

 Fase 01 –  Conhecimento:

a) Sensibilização: co m u n i c a d o s  sob r e  o  pro g r a m a ,  ob j e t i v o s ,  

sig n i f i c a d o  e  res u l t a d o s ;  reu n i õ e s  e  de b a t e s  co m  os  ge r e n t e s  

em  tod o s  os  ní v e i s  pa r a  en v o l v ê- los  no  pro c e s s o ,  con h e c e r  

op i n i õ e s ,  di a g n o s t i c a r  re a ç õ e s  po s i t i v a s  e  ne g a t i v a s ,  sup e r a r  

pro b l e m a s .  Co n h e c e r  as  ex p e c t a t i v a s .

b) Conscientização: lev a r  ao s  ind i v í d u o s  qu e  se r ã o  

res p o n s á v e i s  pe l a  op e r a c i o n a l i z a ç ã o  (ava l i a d o r e s  e  

av a l i a d o s)  do  pr o c e s s o  de  av a l i a ç ã o  de  de s e m p e n h o  a  

co n s c i e n t i z a r- se  de  qu e  o  pro j e t o  va i  ac o n t e c e r  e  qu e  af e t a r á  

a  fo r m a  com o  as  pe s s o a s  tra b a l h a m .  Al é m  di s s o ,  é  ne s s e  

mo m e n t o  em  qu e  os  ind i v í d u o s  se r ã o  en v o l v i d o s  no  

de s e n v o l v i m e n t o  do  Si s t e m a .

c) Entendimento: a  pr i n c i p a l  at i v i d a d e  a  se r  re a l i z a d a  ne s s e  

mo m e n t o  se r á  o  tre i n a m e n t o  do s  av a l i a d o r e s  e  do s  

em p r e g a d o s ,  ut i l i z a n d o- se  de  um  pro g r a m a  for m a l  qu e  

ab r a n j a  tod a  a  dim e n s ã o  do  pr o j e t o :  re s u l t a d o s  es p e r a d o s ,  

re s p o n s a b i l i d a d e s  do s  av a l i a d o r e s ,  at i t u d e s  e  

co m p o r t a m e n t o s ,  et c.

A  res p e i t o  do  tre i n a m e n t o  Ab b a d  (199 1  ap u d  OD E L I U S ,  2000) su g e r e  qu e  

o  co n t e ú d o  pr o g r a m á t i c o  do  tre i n a m e n t o  do s  av a l i a d o r e s  de v e r á  ab o r d a r :

I. In f o r m a ç õ e s  téc n i c a s  de  ob s e r v a ç ã o  de  co m p o r t a m e n t o ;

II. Té c n i c a s  pa r a  se l e c i o n a r  da d o s  re l e v a n t e s  so b r e  o  

de s e m p e n h o  do s  em p r e g a d o s  a  se r e m  av a l i a d o s ;



II I. P r o c e d i m e n t o s  pa r a  ide n t i f i c a r  qu a l i d a d e s  e  de f i c i ê n c i a s  no  

de s e m p e n h o  do s  em p r e g a d o s  e  rec o n h e c e r  ob s t á c u l o s  à  

ex e c u ç ã o  da s  ta r e f a s ;

IV. Es t r a t é g i a s  pa r a  es t a b e l e c e r  ob j e t i v o s ;

V. Ex p l i c i t a r  ex p e c t a t i v a s ;

V I. Ac o n s e l h a r  e  pro p i c i a r  de s e n v o l v i m e n t o  da  ca r r e i r a  fun c i o n a l  

do  em p r e g a d o  e  pr e p a r o  pa r a  di s c u s s ã o  do s  pa d r õ e s  e  

ob j e t i v o s  de  de s e m p e n h o ;

VI I. Id e n t i f i c a ç ã o  de  ob s t á c u l o s  à  ex e c u ç ã o  da s  ta r e f a s ;

V I I I. Co n h e c i m e n t o  da s  pró p r i a s  as p i r a ç õ e s  pro f i s s i o n a i s .

Pe s q u i s a s  ap o n t a m  qu e  o  pre p a r o  de  av a l i a d o r e s  pa r a  a  re a l i z a ç ã o  de  

en t r e v i s t a s  e  fo r n e c i m e n t o  de  fee d b a c k  é  imp o r t a n t e  pa r a  qu e  ha j a  sa t i s f a ç ã o  do s  

av a l i a d o s  qu a n t o  ao  Si s t e m a  de  Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o  (Ode l i u s ,  2000).

 Fase 02 –  Implementação:

a) Imp l a n t a ç ã o :   se r á  tra t a d o  em  “Fas e s  do  pro c e s s o  de  

av a l i a ç ã o  de  de s e m p e n h o ”

b) Ac e i t a ç ã o  (pod e n d o  co r r e r  ex p e r i ê n c i a s  ne g a t i v a s  ou  

co n f l i t o s):  o  su c e s s o  de s t a  et a p a  se r á  a  co n s e q ü ê n c i a  de  

ex p e r i ê n c i a s  be m  su c e d i d a s  co m  o  Si s t e m a ,  ou  se j a ,  se  

ho u v e  o  at e n d i m e n t o  da s  ex p e c t a t i v a s .

 Fase 03 –  Comprometimento

a) Ins t i t u c i o n a l i z a ç ã o :  es t a b i l i d a d e  no  Sis t e m a .  Inc o r p o r a ç ã o  

do s  no v o s  va l o r e s  sem  ch o c a r  com o  os  va l o r e s  an t i g o s .  O  

ins t r u m e n t o  é  fer r a m e n t a  ut i l i z a d a  na s  rot i n a s  op e r a c i o n a i s  e  

ge r e n c i a i s .  

b) Int e r i o r i z a ç ã o :  oc o r r e  en t r e  03  e  05  an o s  da  imp l a n t a ç ã o .

De  ac o r d o  co m  Od e l i u s  (2000),  Lu c e n a  (1992)  rec o m e n d a  qu e  a  

Imp l a n t a ç ã o  de  um  sis t e m a  de  av a l i a ç ã o  de  de s e m p e n h o  de v e  oc o r r e r  em  05  fas e s :  

I.  ne g o c i a ç ã o Ne g o c i a ç ã o  do  de s e m p e n h o ; de s e m p e n h o ;     II . An á l i s e  da  cap a c i t a ç ã o  



pro f i s s i o n a l ;  III.  Ac o m p a n h a m e n t o  do  de s e m p e n h o ;  IV.  Av a l i a ç ã o  do  de s e m p e n h o ;  

V.  Co m p r o m e t i m e n t o   .... , de t a l h a d o s  a  se g u i r .

I. Negociação do Desempenho

Ge s t o r e s  e  em p r e g a d o s ,  jun t o s ,  ne g o c i a r ã o  o  de s e m p e n h o  es p e r a d o .  A  

de f i n i ç ã o  do  de s e m p e n h o  sig n i f i c a  es p e c i f i c a r  as  at r i b u i ç õ e s ,  pro j e t o s ,  at i v i d a d e s ,  

ta r e f a s  qu e  co m p õ e m  o  cam p o  de  res p o n s a b i l i d a d e  pr o f i s s i o n a l  do  em p r e g a d o .  

Ne s s e  mo m e n t o ,  é  ne c e s s á r i o  de f i n i r  pa r a  ca d a  res p o n s a b i l i d a d e  os  pa d r õ e s  de  

de s e m p e n h o ,  ou  se j a ,  o  qu a n t o  é  es p e r a d o ,  o  ní v e l  de  qu a l i d a d e  de s e j a d o  e  qu a i s  

os  pra z o s  pa r a  ap r e s e n t a ç ã o  do s  res u l t a d o s .

Ne s t a  fas e ,  tam b é m  é  ne c e s s á r i o  a  an á l i s e  da  di s p o n i b i l i d a d e  de  rec u r s o s  

(mate r i a l ,  tec n o l ó g i c o ,  fin a n c e i r o s)  e  as  co n d i ç õ e s  pa r a  qu e  o  em p r e g a d o  rea l i z e  o  

se u  tra b a l h o .

O  mo m e n t o  ma i s  ind i c a d o  pa r a  a  rea l i z a ç ã o  de s t a  fas e  é  o  me s m o  em  

qu e  a  em p r e s a  ut i l i z a  pa r a  os  ob j e t i v o s  co n s t a n t e s  do  seu  Pl a n e j a m e n t o  Es t r a t é g i c o .  

Ta m b é m  po d e r á  co i n c i d i r  com  a  4ª  fas e  com  a  fas e  da  av a l i a ç ã o  do s  res u l t a d o s  

em p r e s a r i a i s ,  o  qu e  ge r a l m e n t e  oc o r r e  no  pr a z o  de  um  an o.

II. Análise da Capacitação Profissional

Ne s t a  fas e ,  de v e r á  se r  av a l i a d o  se  o  em p r e g a d o  po s s u i  co m p e t ê n c i a s  

pa r a  a  re a l i z a ç ã o  do  tra b a l h o .  En t r e t a n t o ,  mu i t a s  ch e f i a s  pa r t e m  do  pre s s u p o s t o  qu e  

se  de t e r m i n a d o  ind i v í d u o  oc u p a  aq u e l e  ca r g o ,  log o  ele  já  de t é m  as  co m p e t ê n c i a s  

ne c e s s á r i a s  pa r a  a  ex e c u ç ã o  da s  at i v i d a d e s  qu e  es t ã o  sob  sua  res p o n s a b i l i d a d e .

Es t a  si t u a ç ã o  po d e r á  se r  ex i g i d a  de  or g a n i z a ç õ e s  qu e  viv e m  em  

am b i e n t e s  es t á v e i s ,  on d e  os  pr o c e s s o s  de  tra b a l h o s  sã o  re p e t i t i v o s ,  sim p l i f i c a d o s  e  

nã o  es t ã o  su j e i t o s  às  mu d a n ç a s ,  o  qu e  nã o  ac o n t e c e  at u a l m e n t e .

III. Acompanhamento do Desempenho

O  ac o m p a n h a m e n t o  do  de s e m p e n h o  é  op e r a c i o n a l i z a d o  at r a v é s  de  

reu n i õ e s  pe r i ó d i c a s  en t r e  ge s t o r e s  e  se u s  sub o r d i n a d o s ,  pa r a  qu e  se j a  an a l i s a d o  o  

an d a m e n t o  do s  tra b a l h o s  e  os  res u l t a d o s  ob t i d o s .  Es s a s  reu n i õ e s  de v e r ã o  oc o r r e r  

em  cli m a  de  diá l o g o  e  de  pa r t i c i p a ç ã o ,  pa r a  qu e  se j a m  an a l i s a d a s  e  ide n t i f i c a d a s  

tod a s  as  va r i á v e i s  qu e  imp a c t a m  o  de s e m p e n h o  e  na  pro d u t i v i d a d e .   O  em p r e g a d o  



de v e r á  te r  o  sen t i m e n t o  de  qu e  es t á  se  bu s c a n d o  alt e r n a t i v a s  qu e  o  au x i l i e m  a  

ma n t e r  o  de s e m p e n h o  ne g o c i a d o .

O  ge s t o r  de v e r á  se r  co m p e t e n t e  na  con d u ç ã o  de s s a s  reu n i õ e s ,  pa r a  qu e  

a  ex p e r i ê n c i a  se j a  po s i t i v a  e  be m- su c e d i d a .  As  ha b i l i d a d e s  pa r a  es s a  ta r e f a  são  

co m u n i c a ç ã o ,  re l a c i o n a m e n t o  in t e r p e s s o a l ,  lid e r a n ç a ,  “sab e r- ou v i r”  pa r a  qu e  se j a  

es t a b e l e c i d o  um  diá l o g o  co n s t r u t i v o .

Co n t u d o ,  Od e l i u s  (2000) cit a  qu e  au t o r e s  qu e  ap o n t a m  a  di f i c u l d a d e  do s  

av a l i a d o r e s  em  ac o m p a n h a r  o  de s e m p e n h o  de  se u s  sub o r d i n a d o s  em  vi r t u d e  da  

ind i s p o n i b i l i d a d e  de  tem p o ,  di s t â n c i a  es p a c i a l ,  de s c o n h e c i m e n t o  do  av a l i a d o ,  et c.  

Pa r a  qu e  iss o  se j a  m i n i m i z a d o ,  é  sug e r i d o  qu e  co l e g a s  de  tra b a l h o  (pare s)  

pa r t i c i p e m  do  pro c e s s o  de  av a l i a ç ã o ,  po i s  es t e s  di s p õ e m  de  inf o r m a ç õ e s  ma i s  

pre c i s a s  e  de t a l h a d a s  sob r e  o  de s e m p e n h o  do  av a l i a d o  e  da s  di f i c u l d a d e s  

en f r e n t a d a s  pa r a  a  ex e c u ç ã o  da s  ta r e f a s  de  mo d o  sa t i s f a t ó r i o .

A  ex p r e s s ã o  qu e  res u m e  es t a  fas e  é  feedback.

IV. Avaliação do Desempenho

Ba s e a d o  na s  me t a s  es t a b e l e c i d a s  na  pr i m e i r a  fas e ,  Ne g o c i a ç ã o  do  

De s e m p e n h o  e  na s  av a l i a ç õ e s  pe r i ó d i c a s  do  res u l t a d o ,  o  av a l i a d o r  po s s u i  de  tod o s  

os  da d o s  ob j e t i v o s  e  da s  inf o r m a ç õ e s  com p l e m e n t a r e s  pa r a  da r  o  pa r e c e r  fin a l  

so b r e  o  de s e m p e n h o  do s  se u s  su b o r d i n a d o s .  De s s a  ma n e i r a ,  nã o  ha v e r á  

ex p e c t a t i v a s  ou  su r p r e s a s ,  um a  ve z  qu e  tod o  o  de s e m p e n h o  já  é  con h e c i d o  e  

di s c u t i d o .

Da  ót i c a  do  av a l i a d o r ,  es t e  nã o  se  co l o c a  com o  um  jui z  qu e  em  

de t e r m i n a d o  dia  do  an o  ter á  de  res t a u r a r  em  sua  me m ó r i a  tod a  a  hi s t ó r i a  do  

de s e m p e n h o  do  em p r e g a d o ,  se m  pa r â m e t r o s  de f i n i d o s  e  faz e r  jul g a m e n t o s  

su b j e t i v o s ,  iso l a d o s  da  re a l i d a d e  do  tra b a l h o .  Ne s t a  me t o d o l o g i a ,  re d u z  

co n s i d e r a v e l m e n t e  o  de s c o n f o r t o  e  a  ins e g u r a n ç a  do  av a l i a d o r  no  sen t i d o  de  

ex p r e s s a r  ve r e d i c t o s  sem  um a  ba s e  co n c r e t a .

Ab b a d  (199 1  ap u d  OD E L I U S ,  2000)  me n c i o n a  qu e  al é m  da  av a l i a ç ã o  da  

ch e f i a ,  a  av a l i a ç ã o  pe l o s  pa r e s  po d e r á  dim i n u i r  a  oc o r r ê n c i a  de  op i n i õ e s  

de s f a v o r á v e i s  em  rel a ç ã o  ao s  pro c e d i m e n t o s  ad m i n i s t r a t i v o s .  Co n t u d o ,  di f e r e n ç a s  

de  pe r c e p ç ã o  do  de s e m p e n h o  qu e  res u l t a m  em  di f e r e n t e s  av a l i a ç õ e s  po d e r ã o  



oc a s i o n a r  qu e s t i o n a m e n t o s  so b r e  a  cre d i b i l i d a d e  do  Si s t e m a  de  Av a l i a ç ã o  de  

De s e m p e n h o .

Al é m  da  av a l i a ç ã o  de s c e n d e n t e  ve r t i c a l  e  do s  pa r e s ,  a  au t o- av a l i a ç ã o  

se r v e  pa r a  os  av a l i a d o s  se  pr e p a r a r e m  pa r a  a  av a l i a ç ã o  com  o  ge s t o r ,  po s s i b i l i t a n d o  

a  di s c u s s ã o  ad e q u a d a  da s  cr í t i c a s  ef e t u a d a s  pe l o s  av a l i a d o r e s ,  as s i m  co m o  pe r m i t e  

ao s  av a l i a d o s  con t r a p o r  su a  pe r c e p ç ã o  co m  a  pe r c e p ç ã o  do s  de m a i s  av a l i a d o r e s ,  

ad q u i r i n d o  inf o r m a ç õ e s  im p o r t a n t e s  pa r a  o  seu  de s e n v o l v i m e n t o .  En t r e t a n t o ,  a  au t o-

av a l i a ç ã o  qu a n d o  pa r t e  do  Si s t e m a  de  Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o ,  po d e  co n d u z i r  o  

av a l i a d o  a  di s t o r c e r  su a  av a l i a ç ã o  de  ma n e i r a  a  nã o  se  pre j u d i c a r  (ODE L I U S ,  2000).

V. Comprometimento

Es t e  po n t o  é  o  ult i m o  co m p o n e n t e  da  me t o d o l o g i a  ex p l a n a d a  so b r e  a  

cr i a ç ã o  do  Sis t e m a  de  Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o ,  a  fas e  03.  O  com p r o m e t i m e n t o  é  

o  res u l t a d o  da  ap r o v a ç ã o ,  da  ac e i t a ç ã o  e  do  em p e n h o  em  ad o t a r  al g o  qu e  se  jul g o u  

ne c e s s á r i o  e  co n s t r u t i v o ,  ou  se j a ,  as  van t a g e n s  us u f r u í d a s  for a m  al t a m e n t e  

co m p e n s a d o r a s .  Se  at i n g i d o  es t e  po n t o ,  di f i c i l m e n t e  ha v e r á  ret r o c e s s o .(LU C E N A ,

2002) 

2.9 Outros  Elementos  de  Efetividade  do  Sistema  de  Avaliação  de 

Desempenho

Pe r c e p ç õ e s  de  jus t i ç a  sã o  imp o r t a n t e s  em  tod o s  os  pro c e s s o s  de  

ad m i n i s t r a ç ã o  de  rec u r s o s  hu m a n o s ,  po r  ex e m p l o ,  se l e ç ã o ,  com p e n s a ç ã o  e,  

pa r t i c u l a r m e n t e ,  o  pro c e s s o  de  av a l i a ç ã o  de  de s e m p e n h o .  Ca r d y  an d  Do b b i n s  (1994  

ap u d  JAW A H A R ,  2007)  firm a m  qu e  a  ins a t i s f a ç ã o  e  se n t i m e n t o s  de  inj u s t i ç a  e  

de s i g u a l d a d e  em  av a l i a ç õ e s  faz e m  co m  qu e  o  fra c a s s o  do  sis t e m a  se j a  em i n e n t e .  

Na  prá t i c a ,  a  pe r c e p ç ã o  de  jus t i ç a  na s  av a l i a ç õ e s ,  as  for m a s  de  me n s u r a ç ã o  e  a  

ma n e i r a  com o  a  an á l i s e  do  de s e m p e n h o  é  com u n i c a d o  são  ele m e n t o s  cr í t i c o s  do  

pro c e s s o  de  av a l i a ç ã o  de  de s e m p e n h o  (JAW A H A R ,  2007). 

Od e l i u s  (2000) lis t a  ou t r o s  fat o r e s  qu e  po d e m  con t r i b u i r  pa r a  o   su c e s s o  

de  um  sis t e m a  de  av a l i a ç ã o :  



 Av a l i a ç ã o  da s  pr á t i c a s  já  ex i s t e n t e s  pa r a  ide n t i f i c a r  seu s  pro b l e m a s  

e  fa l h a s ;

 Es t u d o  da s  prá t i c a s  de  av a l i a ç õ e s  ut i l i z a d a s  po r  ou t r a s  

org a n i z a ç õ e s ;  

 Co n h e c i m e n t o  da  op i n i ã o  da s  ge r ê n c i a s  e  av a l i a d o s  em  rel a ç ã o  ao  

sis t e m a  em  vig o r ;

 Co n h e c i m e n t o  da s  at i t u d e s  de  av a l i a d o s  e  av a l i a d o r e s  em  rel a ç ã o  

ao  sis t e m a  em  vig o r ;

 Co n h e c i m e n t o  da s  ex p e c t a t i v a s  de  av a l i a d o r e s  e  av a l i a d o s  em  

rel a ç ã o  ao  sis t e m a  qu e  se r á  im p l a n t a d o ;

 De f i n i ç ã o  de  di r e t r i z e s  co n c e i t u a i s  e  me t o d o l ó g i c a s  pa r a  a  

av a l i a ç ã o ;

 Us o  de  es t r a t é g i a s  pa r a  au m e n t a r  o  co m p r o m e t i m e n t o  do s  

ge r e n t e s  em  rel a ç ã o  às  no v a s  prá t i c a s  de  av a l i a ç ã o ;

 Di v u l g a ç ã o  do  no v o  sis t e m a ;

 Pa r t i c i p a ç ã o  do s  em p r e g a d o s  em  tod a s  as  fas e s  de  av a l i a ç ã o ;

 De s e n v o l v i m e n t o  de  aç õ e s  vis a n d o  à  fo r m a ç ã o  de  at i t u d e s  

fav o r á v e i s  ao  Sis t e m a  de  Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o  an t e s  me s m o  

de  imp l a n t á- lo  na  org a n i z a ç ã o ;

 Im p l a n t a ç ã o  gra d u a l  do  Si s t e m a ;

 Re a l i z a ç ã o  de  ex p e r i ê n c i a  pi l o t o ;

 Ac o m p a n h a m e n t o  do  Sis t e m a  de  Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o  e  

imp l e m e n t a ç ã o  da s  mo d i f i c a ç õ e s ;

 Co n s t i t u i ç ã o  de  um a  Co m i s s ã o/ e q u i p e  de  sup o r t e  e  es c l a r e c i m e n t o  

da s  dú v i d a s ;

 Tr e i n a m e n t o  do s  Av a l i a d o r e s ;

 De f i n i ç ã o  e  di v u l g a ç ã o  da s  No r m a s  do  Sis t e m a ;

 Pr e p a r o  pa r a  co n d u z i r  as  en t r e v i s t a s ;

 Au t o c o n h e c i m e n t o ;



 Té c n i c a s  de  ob s e r v a ç ã o  do  co m p o r t a m e n t o ;

 Té c n i c a s  pa r a  se l e c i o n a r  da d o s  re l e v a n t e s  so b r e  o  de s e m p e n h o ;

 Pr o c e d i m e n t o s  pa r a  ide n t i f i c a r  qu a l i d a d e s  e  de f i c i ê n c i a s  no  

de s e m p e n h o  do s  em p r e g a d o s  e  rec o n h e c e r  ob s t á c u l o s  à  

ex e c u ç ã o  da s  ta r e f a s/f e e d b a c k ;

 Pr e p a r o  pa r a  ev i t a r  di s t o r ç õ e s  pe r c e p t i v a s ;

 Es t r a t é g i a s  pa r a  es t a b e l e c e r  ob j e t i v o s ,  ex p l i c i t a r  ex p e c t a t i v a s ;  

ac o n s e l h a r  e  pr o p i c i a r  de s e n v o l v i m e n t o  da  ca r r e i r a  fun c i o n a l  do  

em p r e g a d o ;

 Op o r t u n i d a d e s  su f i c i e n t e s  de  ob s e r v a ç ã o  do  de s e m p e n h o  po r  

pa r t e  do s  av a l i a d o r e s ;

 Co n s i d e r a ç ã o  de  fat o r e s  qu e  es t ã o  for a  do  con t r o l e  do s  av a l i a d o s ,  

ma s  qu e  int e r f e r e m  no  se u  de s e m p e n h o ;

 Di r e i t o  à  vo z  no  pro c e s s o  de  av a l i a ç ã o  de  de s e m p e n h o ;

 De c i s ã o  po l í t i c a  da  alt a  di r e ç ã o  da  org a n i z a ç ã o  de  tra n s f o r m a r  a  

pr i o r i d a d e  org a n i z a c i o n a l ;

 Sim p l i c i d a d e  e  fac i l i d a d e  de  op e r a c i o n a l i z a ç ã o ;

 Co m p r o m e t i m e n t o  do s  ge r e n t e s  e  su p e r v i s o r e s  em  ge r a l ,  po r  

se r e m  os  res p o n s á v e i s  pe l a  ap l i c a ç ã o  e  us o  da s  av a l i a ç õ e s ;

 Us o  ad e q u a d o  da s  inf o r m a ç õ e s  ge r a d a s  pe l a  av a l i a ç ã o  pa r a  

al i m e n t a ç ã o  de  ou t r o s  sis t e m a s  de  ad m i n i s t r a ç ã o  e  

de s e n v o l v i m e n t o  de  rec u r s o s  hu m a n o s ;

 Co n f i a b i l i d a d e  da s  av a l i a ç õ e s  ef e t u a d a s ;

 Va l i d a d e  da s  inf o r m a ç õ e s ;

 Pr e p a r o  do s  av a l i a d o r e s  pa r a  rea l i z a ç ã o  de  en t r e v i s t a s  e  

fo r n e c i m e n t o  de  fee d b a c k ;

 De s v i n c u l a ç ã o  en t r e  av a l i a ç ã o  e  au m e n t o  de  sa l á r i o/p r o m o ç ã o .



3. METODOLOGIA

O  ob j e t i v o  de s t e  es t u d o  Ide n t i f i c a r  fat o r e s  inf l u e n c i a d o r e s  da  

ef e t i v i d a d e  do  Si s t e m a  de  Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o  na  FU N C E F  so b  a  ót i c a  de  

em p r e g a d o s  da  or g a n i z a ç ã o  e  da  lite r a t u r a .  

é  ab o r d a r  o  Si s t e m a  de  Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o  com o  um  ele m e n t o  

fun d a m e n t a l  e  ef e t i v o  na  Ge s t ã o  de  Pe s s o a s  e  an t e c i p a r  o  imp a c t o  da  imp l a n t a ç ã o  

do  Sis t e m a  no s  ind i v í d u o s  da  or g a n i z a ç ã o  es t u d a d a .  Da d a  a  na t u r e z a  e  os  ob j e t i v o s  

de s t a  pe s q u i s a ,  fo i  ut i l i z a d a  a  “pes q u i s a  em p í r i c a”  pa r a  al c a n c e  do s  ob j e t i v o s  

pro p o s t o s  no  tra b a l h o .  O  cri t é r i o  ut i l i z a d o  pa r a  a  es c o l h a  do  tip o  de  pe s q u i s a  fo i  

ba s e a d a  na s  de f i n i ç õ e s  de  De m o  (1994,  p.37):

“possibilidade  que  oferece de  maior  concretude às  argumentações, 

por mais  tênue que possa  ser a base  fatual. O  significado  dos  dados  

empíricos  depende do  referencial teórico, mas  estes  dados  agregam 

impacto pertinente, sobretudo no sentido de facilitarem a aproximação 

prática”

A  po p u l a ç ã o  al v o ,  no  mo m e n t o  da  ap l i c a ç ã o  do  qu e s t i o n á r i o ,  er a  de  374  

em p r e g a d o s .  O  nú m e r o  de  res p o s t a s  do  ins t r u m e n t o  de  pe s q u i s a  for a m  1 1 4 ,  

inc l u s i v e  os  em p r e g a d o s  lot a d o s  em  Re p r e s e n t a ç õ e s  Re g i o n a i s  da  em p r e s a  

di s p e r s a s  em  12  ca p i t a i s .  

Pa r a  qu e  o  ob j e t i v o  ge r a l  e  es p e c í f i c o s  de s t e  es t u d o  fos s e m  at i n g i d o s ,  fo i  

ne c e s s á r i a  a  ap l i c a ç ã o  de  qu e s t i o n á r i o  di r e c i o n a d o  ao s  em p r e g a d o s  da  Fu n d a ç ã o  

do s  Ec o n o m i á r i o s  Fe d e r a i s .

O  qu e s t i o n á r i o  ut i l i z a d o  é  um a  jun ç ã o  de  do i s  ins t r u m e n t o s ,  sen d o  um  o  

ins t r u m e n t o  de s e n v o l v i d o  po r  Sa n t o s  (2005) e  o  ou t r o  po r  Ga m a  (1997).

A  es c o l h a  do  qu e s t i o n á r i o  de  Sa n t o s  (2005)  de v e u- se  po r  se r  um  

ins t r u m e n t o  va l i d a d o  e  po r  es t a r  ac e s s í v e l  o  re l a t o  do  se u  de s e n v o l v i m e n t o  em  su a  

di s s e r t a ç ã o  de  me s t r a d o  jun t o  a  or g a n i z a ç õ e s  da  Ad m i n i s t r a ç ã o  Pú b l i c a  Fe d e r a l  

Di r e t a  e  qu e  si s t e m a t i z a  as  inf o r m a ç õ e s  da  seg u i n t e  ma n e i r a :  qu e s t õ e s  leg a i s ,  

as p e c t o s  cu l t u r a i s ,  sup o r t e  ins t i t u c i o n a l ,  va l o r i z a ç ã o  da  Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o ,  

pre p a r o  ge r e n c i a l  e  lid e r a n ç a ,  pr e p a r o  ind i v i d u a l ,  ob j e t i v o s  e  us o s  da  Av a l i a ç ã o  de  



De s e m p e n h o ,  pr o c e s s o s  de  Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o ,  co n s e q ü ê n c i a s  da  

Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o ,  ind i c a t i v o  de  pr á t i c a s  de  Ge s t ã o  do  De s e m p e n h o .  

Se g u n d o  Sa n t o s  (2005), o  ins t r u m e n t o  bu s c a  ide n t i f i c a r ,  de n t r o  de  ou t r a s  

co i s a s ,  as  se g u i n t e s  ca r a c t e r í s t i c a s :  re l e v â n c i a  do  inc e n t i v o  fin a n c e i r o ;  pr e c i s ã o  da  

Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o  po r  me i o  de  me t a s  ind i v i d u a i s  fo r m a l m e n t e  de f i n i d a s ;  

va l o r i z a ç ã o  da  Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o  pe l o s  ge r e n t e s ;  es t a b i l i d a d e  no  ca r g o ;  

in t e g r a ç ã o  de  me t a s  ind i v i d u a i s ,  de  eq u i p e  e  ins t i t u c i o n a i s ;  Av a l i a ç ã o  de  

De s e m p e n h o  as s o c i a d a  à  rem u n e r a ç ã o  –  be n e v o l ê n c i a  do s  ge r e n t e s ;  es t í m u l o  de  

cre s c e r  pr o f i s s i o n a l m e n t e ;  de d i c a ç ã o  de  tem p o  ao  pr o c e s s o  de  Av a l i a ç ã o  de  

De s e m p e n h o ;  ins e r ç ã o  do  ind i v í d u o  no  con t e x t o  org a n i z a c i o n a l ;  Av a l i a ç ã o  de  

De s e m p e n h o  co m o  aç ã o  pr i o r i t á r i a  (reco n h e c i m e n t o  da  cúp u l a);  inc e n t i v o  da  cú p u l a  

à  me l h o r i a  do  ac o m p a n h a m e n t o  e  fee d b a c k ;  pr e p a r o  do  ge r e n t e  na  co n d u ç ã o  do  

pro c e s s o  de  Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o ;  o  ge r e n t e  as s u m i n d o  sua  fun ç ã o  de  ge s t o r  

de  pe s s o a s ;  con c e n t r a ç ã o  de  av a l i a ç õ e s  em  va l o r e s  pró x i m o  ao  má x i m o  –  inf l u ê n c i a  

do  co n t e x t o  na  Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o ;  in t e r p r e t a ç ã o  un i f o r m e  do s  cr i t é r i o s ;  

re c o n h e c i m e n t o  do  mé r i t o  pro f i s s i o n a l ;  un i f o r m i d a d e  no  ní v e l  do  rig o r  (entr e  

av a l i a d o r e s);  va l o r i z a ç ã o  do  tra b a l h o  e  do s  res u l t a d o s  pe s s o a i s ;  me l h o r i a  da s  

co n d i ç õ e s  de  tra b a l h o ;  ciê n c i a  de  aç õ e s  e  com p o r t a m e n t o s  ad e q u a d o s ;  me l h o r i a  

do s  res u l t a d o s  da  org a n i z a ç ã o ;  Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o  de c o r r e  de  um  diá l o g o  

co n s t r u t i v o ;  inc r e m e n t o  na  cap a c i d a d e  pro d u t i v a ;  Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o  com o  

ins t r u m e n t o  de  con t r o l e ;  ac o m p a n h a m e n t o  sis t e m á t i c o  do  de s e m p e n h o ;  de s g a s t e  no  

re l a c i o n a m e n t o  en t r e  os  em p r e g a d o s ;  av a l i a ç ã o  do s  ge r e n t e s ;  re c e i o  de  av a l i a r  co m  

rig o r  pa r a  ev i t a r  si t u a ç õ e s  de s a g r a d á v e i s ;  con h e c i m e n t o  do  tra b a l h o  do s  

em p r e g a d o s  pe l o s  av a l i a d o s ;  me l h o r i a  da  com u n i c a ç ã o  en t r e  av a l i a d o r e s  e  

av a l i a d o s ;  ob t e n ç ã o  de  me l h o r e s  res u l t a d o s  na  ár e a  de  tra b a l h o ;  vin c u l a ç ã o  de  

Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o  ind i v i d u a l  com  rem u n e r a ç ã o ;  ut i l i d a d e  e  be n e f í c i o s  da  

Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o . O  qu e s t i o n á r i o  de  Ga m a  (1997)  fo i  ut i l i z a d o  co m o  um a  

for m a  de  ide n t i f i c a r  a  op i n i ã o  do s  en t r e v i s t a d o s  so b r e  Si s t e m a s  de  Av a l i a ç ã o  de  

De s e m p e n h o .

Al é m  de  se r  um  ins t r u m e n t o  va l i d a d o  e  ab o r d a r e m  as p e c t o s  se m e l h a n t e s  

ao s  pro p o s t o s  ne s t a  pe s q u i s a ,   um  qu e s t i o n á r i o  co m  pe r g u n t a s  fe c h a d a s  

pro p o r c i o n a  ma i o r  rap i d e z  na  co l e t a  da s  inf o r m a ç õ e s  e  res p e c t i v a  tab u l a ç ã o  e  

an á l i s e ,  qu a n d o  tem p o  é  um  fat o r  es c a s s o  tra t a n d o- se  de  tra b a l h o s  de s t a  na t u r e z a .  



Po r  se  tra t a r  de  um  ins t r u m e n t o  em  qu e  o  co n t e x t o  de  sua  cri a ç ã o  foi  o  de  

org a n i z a ç õ e s  da  Ad m i n i s t r a ç ã o  Pú b l i c a  Fe d e r a l  Di r e t a  qu e  já  po s s u í a m  si s t e m a s  

fo r m a i s  de  Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o ,  fo r a m  ef e t u a d a s   ad a p t a ç õ e s  pa r a  

ad e q u a ç ã o  à  re a l i d a d e  da  FU N C E F  qu e  es t á  na  imi n ê n c i a  da  imp l a n t a ç ã o  de  seu  

pró p r i o  Si s t e m a  de  Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o  e  é  um a  org a n i z a ç ã o  de  na t u r e z a  

ju r í d i c a  pr i v a d a .

É  imp o r t a n t e  sa l i e n t a r  qu e  me s m o  co m  as  ad a p t a ç õ e s  no  qu e s t i o n á r i o  e  

rea l i z a ç ã o  de  pr é- tes t e ,  o  pe s q u i s a d o r  foi  so l i c i t a d o  di v e r s a s  ve z e s  pe l o s  

re s p o n d e n t e s  pa r a  au x i l i a r  na  int e r p r e t a ç ã o  do s  ite n s .  A  ma i o r  jus t i f i c a t i v a  da s  

dú v i d a s  era  a  ine x i s t ê n c i a  de  um  Sis t e m a  de  Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o  na  

em p r e s a ,  o  qu e  dif i c u l t a v a  o  jul g a m e n t o  do s  ite n s  re l a t i v o s  ao  qu e s t i o n á r i o  de  

Sa n t o s  (2005). 

A  ab o r d a g e m  do s  ind i v í d u o s  qu e  res p o n d e r a m  o  qu e s t i o n á r i o  fo i  ba s e a d a  

na  co n f i a n ç a  mú t u a  en t r e  pe s q u i s a d o r  e  en t r e v i s t a d o s .  É  imp o r t a n t e  sa l i e n t a r  qu e  ao  

ab o r d a r  os  ind i v í d u o s  pa r a  a  pe s q u i s a ,  no t o u- se  de s c o n f o r t o  e  an s i e d a d e  em  vá r i o s  

en t r e v i s t a d o s ,  mo t i v a d o s  pe l a  si t u a ç ã o  em  qu e  se r i a m  ex p r e s s o s  os  sen t i m e n t o s  e  

pe r c e p ç õ e s  a  res p e i t o  da  em p r e s a  qu e  os  co n t r a t o u .  O  ins t r u m e n t o  foi  ap l i c a d o  

pre s e n c i a l m e n t e  em  cin c o  da s  se i s  Di r e t o r i a s  da  em p r e s a  em  Br a s í l i a/D F  e  po r  me i o  

el e t r ô n i c o  ao s  em p r e g a d o s  lot a d o s  for a  da  sed e .  Es t a b e l e c e u- se  o  pr a z o  de  24  

ho r a s  pa r a  a  de v o l u ç ã o .  A  int e n ç ã o  er a  nã o  pre j u d i c a r  a  ro t i n a  de  tra b a l h o  do s  

pe s q u i s a d o s .

A  tab u l a ç ã o  e  an á l i s e  do s  da d o s  ob e d e c e m  às  de s c r i ç õ e s  de  Sa n t o s  

(2005) ba s e a d o  em  sua  An á l i s e  Fa t o r i a l ,  on d e  ite n s  do  qu e s t i o n á r i o  fo r a m  di v i d i d o s  

en t r e  qu a t r o  com p o n e n t e s :  Ca r a c t e r í s t i c a s  do  Sis t e m a ,  At u a ç ã o  do s  Ge r e n t e s ,  

Im p a c t o  da  Av a l i a ç ã o  so b r e  os  Ind i v í d u o s  e  Cu l t u r a .  

 A  fer r a m e n t a  ut i l i z a d a  pa r a  es t e  tra b a l h o  fo i  o  Mi c r o s o f t  Ex c e l .  Nã o  há  

dú v i d a s  de  qu e  o  so f t w a r e  SP S S  se r i a  o  ma i s  ef i c i e n t e  pa r a  es t e  tra b a l h o .  Co n t u d o ,  

o  au t o r  do  tra b a l h o ,  po r  do m i n a r  me l h o r  a  fer r a m e n t a  de s e n v o l v i d a  pe l a  Mi c r o s o f t  

op t o u  pe l o  Ex c e l . 

Pa r a  tra t a m e n t o  do s  da d o s ,  fo i  ut i l i z a d a  a  fe r r a m e n t a  Mi c r o s o f t  Ex c e l  e  

fo r a m  re a l i z a d a s  an á l i s e s  de s c r i t i v a s   ut i l i z a n d o  me d i d a s  es t a t í s t i c a s  sim p l e s  em  

vir t u d e  do  pr o p ó s i t o  e  da s  lim i t a ç õ e s  ine r e n t e s  ao  pr ó p r i o  tra b a l h o  e  do  pe s q u i s a d o r .



4. RESULTADOS

A  for m a ç ã o  ac a d ê m i c a  pre d o m i n a n t e  é  o  n í v e l  su p e r i o r  co m p l e t o  com  42  

ca s o s  (36,84 %),  seg u i d o  da  pó s- gr a d u a ç ã o  La t o  se n s u  na  mo d a l i d a d e  

Es p e c i a l i z a ç ã o/M B A  com  36  oc o r r ê n c i a s  (31,60 %).  De  ma n e i r a  ag r u p a d a ,  tem o s  os  

da d o s  de  fo r m a ç ã o  do s  pe s q u i s a d o s  ap r e s e n t a d o s  na  Ta b e l a  1.

Tabela 1 - Distribuição dos  pesquisados  de acordo com formação

Nível
Frequênc

ia
Percentu

al
En s i n o  mé d i o 6 5,26
Su p e r i o r  Inc o m p l e t o 15 13, 1 5
Su p e r i o r  Co m p l e t o 42 36,84
Pó s- gra d u a ç ã o  cu r s a n d o 15 13, 1 5
Es p e c i a l i z a ç ã o/M B A  
Co m p l e t o 36 31,6
Me s t r a d o 0 0
Total 114 100
Fo n t e :  da d o s  da  pe s q u i s a

A  pa r t i r  do s  da d o s  da  Ta b e l a  1,  po d e m o s  ve r i f i c a r  qu e  81,5 9 %  do s  

en t r e v i s t a d o s  já  po s s u e m  for m a ç ã o  su p e r i o r  co m p l e t a ,  o  qu e  é  um  pa d r ã o  tam b é m  

ob s e r v a d o  na s  em p r e s a s  da  Adm i n i s t r a ç ã o  Pú b l i c a  Fe d e r a l  di r e t a  (San t o s ,  2005).

A  res p e i t o  da  po s i ç ã o  da  em p r e s a ,  50 %  do s  res p o n d e n t e s  (57  ca s o s)  

ex e r c e m  ca r g o s  em  qu e  é  ex i g i d o  no  m í n i m o  o  2º  gr a u  com p l e t o ,  seg u i d o  da s  

Ca r r e i r a s  qu e  ex i g e m  cu r s o  sup e r i o r  com p l e t o  (Esp e c i a l i z a d a ,  Pr o f i s s i o n a l  e  

Es t r a t é g i c a),  so m a n d o  47 %  (54 ca s o s),  con f o r m e  de m o n s t r a d o  a  seg u i r :

Tabela 2- Distribuição dos  pesquisados  de acordo com a carreira

Carreira Profissional 
Frequênc

ia
Percentu

al
Se r v i ç o s- Ge r a i s 3 2,63
Té c n i c o-
Ad m i n i s t r a t i v a 57 50
Pr o f i s s i o n a l  3 2,63
Es p e c i a l i z a d a 40 35, 1
Es t r a t é g i c a 1 1 9,64
Total 114 100
Fo n t e :  da d o s  da   



pe s q u i s a

Ob s e r v a- se  qu e  50 %  do s  res p o n d e n t e s  es t ã o  na  ca r r e i r a  téc n i c o-

ad m i n i s t r a t i v o  e  ap r o x i m a d a m e n t e  38 %  pe r t e n c e m  a  ca r g o s  de  n í v e l  su p e r i o r ,  os  

qu a i s  es t ã o  su j e i t o s  à  Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o  Ind i v i d u a l .

Os  pe r c e n t u a i s  ac i m a  re p r e s e n t a m ,  de  fo r m a  ap r o x i m a d a ,  a  di s t r i b u i ç ã o  

do s  em p r e g a d o s  na q u e l a s  ca r r e i r a s  em  tod a  a  po p u l a ç ã o ,  ex c e ç ã o  fe i t a  à  Ca r r e i r a  

de  Se r v i ç o s- Ge r a i s  qu e  re p r e s e n t a  po r  vo l t a  10 %  do  qu a d r o  fun c i o n a l .

No  qu e  tan g e  ao  tem p o  de  tra b a l h o  do s  res p o n d e n t e s  da  pe s q u i s a  na  

org a n i z a ç ã o ,  os  da d o s  es t ã o  ap r e s e n t a d o s  na  Ta b e l a  3.

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

Tempo Frequênc
ia

Percentu
al

at é  01  an o 24 21,05
1-3  an o s 30 26,33
3-5  an o s 24 21,05
ma i s  de  05  an o s 36 31,5 7
Total 114 100
Fo n t e :  da d o s  da  
pe s q u i s a

A  pa r t i r  do s  nú m e r o s  ac i m a ,  po d e m o s  af i r m a r  qu e  a  tax a  de  ro t a t i v i d a d e  

da  FU N C E F  é  alt o ,  um a  ve z  qu e  ap r o x i m a d a m e n t e  70 %  do s  en t r e v i s t a d o s  po s s u e m  

at é  05  an o s ,  co m  co n c e n t r a ç ã o  na  fa i x a  en t r e  1  e  3  an o s  na  em p r e s a .  

Em  rel a ç ã o  à  ex p e r i ê n c i a  com  Sis t e m a s  de  Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o ,  

os  res u l t a d o s  fo r a m :

Ta b e l a  4  - Di s t r i b u i ç ã o  do s  pe s q u i s a d o s  de  ac o r d o  com  a  ex p e r i ê n c i a  em  

Si s t e m a s  de  Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o

Experiências  com 
SAD

Frequênc
ia

Percentu
al

Sim 42 36,84

Nã o 72 63, 1 6

Total 114 100
Fo n t e :  da d o s  da  
pe s q u i s a

Co m o  po d e  se r  ob s e r v a d o ,  a  ma i o r i a  do s  em p r e g a d o s  pe s q u i s a d o s  

nu n c a  tra b a l h a r a m  em  em p r e s a s  qu e  po s s u í a m  Si s t e m a s  de  Av a l i a ç ã o  de  

De s e m p e n h o  imp l a n t a d o s .



Es s e s  nú m e r o s  tal v e z  jus t i f i q u e m  a  alt a  ex p e c t a t i v a  do s  em p r e g a d o s  em  

rel a ç ã o  ao  pro c e s s o  de  av a l i a ç ã o  de  de s e m p e n h o ,  co m o  se r á  vi s t o  po s t e r i o r m e n t e .

No  qu e  se  ref e r e  à  lot a ç ã o  do s  res p o n d e n t e s ,  os  da d o s  es t ã o  

ap r e s e n t a d o s  na  Ta b e l a  5.

Tabela 5 - Distribuição dos  pesquisados  de acordo com a lotação

Diretoria
Frequênc

ia
Percentu

al
DI A T I 37 32,45

DI B E N 34 29,82

DI P A R 0 0

DI P E C 10 8,77

DI R I N 12 10,52

PR E S I 21 18,42

TOTAL 114 100

                              Fo n t e :  da d o s  da  pe s q u i s a

Na  es t r u t u r a  da  DI A T I  es t á  con t i d a  a  ár e a  de  Ge s t ã o  de  Pe s s o a s ,  em  qu e  

o  pe s q u i s a d o r  at u a ,  o  qu e  po d e  ter  inf l u e n c i a d o  pa r a  ob t e n ç ã o  de  um  ma i o r  nú m e r o  

de  qu e s t i o n á r i o s  re s p o n d i d o s .

Na  DI B E N  es t ã o  co n t i d o s  as  Re p r e s e n t a ç õ e s  Re g i o n a i s ,  qu e  são  os  

es c r i t ó r i o s  loc a l i z a d o s  em  12  cap i t a i s .  Os  em p r e g a d o s  lot a d o s  ne s s e s  es c r i t ó r i o s  

fo r a m  a  ma i o r i a  do s  re s p o n d e n t e s  da q u e l a  Di r e t o r i a .

O  ba i x o  nú m e r o  de  res p o s t a s  da  DI P E C  po d e  te r  sid o  mo t i v a d o  pe l o  

Cl i m a  ex i s t e n t e  na  Di r e t o r i a  no  mo m e n t o  da  co l e t a  de  da d o s ,  qu e  foi  inf l u e n c i a d o  po r  

tro c a  de  ch e f i a s  e  de m i s s õ e s  qu e  ac o n t e c e r a m  em  dia s  an t e r i o r e s  à  ap l i c a ç ã o  do  

ins t r u m e n t o .

Os  nú m e r o s  re l a t i v o s  à  lin h a  da  DI P A R  es t ã o  ze r a d o s ,  po i s  nã o  foi  

ap l i c a d o  qu e s t i o n á r i o  àq u e l a  Di r e t o r i a ,  em  vir t u d e  de  at i v i d a d e  ex t e r n a .  

A  se g u i r ,  os  da d o s  se r ã o  ap r e s e n t a d o s  con f o r m e  de  ac o r d o  com  a  

An á l i s e  Fa t o r i a l  de  Sa n t o s  (2005)  e  seu s  res p e c t i v o s  ite n s  e  qu e  po s s u i  qu a t r o  

co m p o n e n t e s :  Ca r a c t e r í s t i c a s  do  Si s t e m a ,  At u a ç ã o  do s  Ge r e n t e s ,  Im p a c t o  da  



Av a l i a ç ã o  sob r e  os  Ind i v í d u o s  e  Cu l t u r a .  A  Ta b e l a  6 ap r e s e n t a  a  pe r g u n t a ,   mé d i a  e  

de s v i o  pa d r ã o .

–Tabela 6 -Características  do Sistema

Item Média Desvio 
Padrão

3 O  Sis t e m a  de  Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o  qu e  se  pla n e j a  
imp l a n t a r  é  va l o r i z a d a  pe l o  me u  ge s t o r 3,74 1,99

6 Pe r c e b o  a  AD I  com o  um a  op o r t u n i d a d e  de  cre s c i m e n t o  
pe s s o a l  e  pr o f i s s i o n a l 4,34 2,47

9 A  ex i s t ê n c i a  de  um  sis t e m a  de  av a l i a ç ã o  de s e m p e n h o  
ind i v i d u a l  es t i m u l a r á  me u  cre s c i m e n t o  pr o f i s s i o n a l 4,03 2,22

9 A  ex i s t ê n c i a  de  um  sis t e m a  de  av a l i a ç ã o  de s e m p e n h o  
ind i v i d u a l  es t i m u l a r á  me u  cre s c i m e n t o  pr o f i s s i o n a l 4,03 2,22

1
2

A  cú p u l a  de s t a  org a n i z a ç ã o  co n s i d e r a  a  AD I  um a  da s  
aç õ e s  ge r e n c i a i s  pr i o r i t á r i a s 2,92 1,34

1
8

A  cr i a ç ã o  de  um  sis t e m a  de  AD I  co n t r i b u i r á  pa r a  a  
int e r p r e t a ç ã o  un i f o r m e  do s  cri t é r i o s  de  av a l i a ç ã o  en t r e  os  
ge r e n t e s

3,32 1,65

1
9

A  av a l i a ç ã o  de  de s e m p e n h o  é  um  imp o r t a n t e  ins t r u m e n t o  
de  ge s t ã o  à  di s p o s i ç ã o  do s  ge s t o r e s 4,00 2,20

2
0

A  AD I  pe r m i t i r á  o  rec o n h e c i m e n t o  do  me u  mé r i t o  
pr o f i s s i o n a l

3,66 1,93

2
2

A  cr i a ç ã o  de  um  sis t e m a  de  AD I  pro p i c i a r á  a  va l o r i z a ç ã o  
da s  mi n h a s  at i v i d a d e s  (trab a l h o)  e  de  me u s  res u l t a d o s 3,82 2,05

2
3

A  AD I  va i  pe r m i t i r  qu e  eu  rec e b a/f o r n e ç a  fee d b a c k s  qu e  
pe r m i t e m  sa b e r  com o  faz e r  me l h o r  o  me u  tra b a l h o 4,08 2,26

2
4

A  ex i s t ê n c i a  de  um  sis t e m a  de  AD I  pe r m i t e  a  me l h o r i a  da s  
con d i ç õ e s  da s  co n d i ç õ e s  ne c e s s á r i a s  à  re a l i z a ç ã o  de  me u s  
tra b a l h o s

3,6 1 1,88

2
5

Os  be n e f í c i o s  qu e  o  sis t e m a  de  AD I  po d e  pr o p o r c i o n a r  sã o  
rec o n h e c i d o s  na  or g a n i z a ç ã o 3,00 1,40

2
6

O  sis t e m a  de  AD I  pe r m i t i r á  ao  av a l i a d o  sab e r  qu a i s  são  os  
com p o r t a m e n t o s  e  aç õ e s  qu e  co r r e s p o n d e m  a  um  
de s e m p e n h o  ad e q u a d o

3,55 1,84

2
7

A  ut i l i z a ç ã o  de  um  sis t e m a  de  AD I  con t r i b u i  pa r a  me l h o r i a  
do s  res u l t a d o s  de s t a  or g a n i z a ç ã o 3,95 2, 1 6



2
8

A  AD I  po d e  pe r m i t i r  um  pro c e s s o  on d e  há  diá l o g o  en t r e  
av a l i a d o r  e  av a l i a d o 4,00 2,20

2
9

A  cr i a ç ã o  de  um  sis t e m a  de  AD I  lev a  a  or g a n i z a ç ã o  a  
ut i l i z a r  me l h o r  mi n h a  ca p a c i d a d e  pr o d u t i v a 3,7 1 1,97

3
2

Ne s t a  em p r e s a  ex i s t e  um  ac o m p a n h a m e n t o  sis t e m á t i c o  do  
de s e m p e n h o  do s  av a l i a d o s  po r  pa r t e  do s  av a l i a d o r e s 2, 1 6 0,73

Total do Fator 3,64 1,91

A  tab e l a  6  ev i d e n c i o u  a  ele v a d a  co n c o r d â n c i a  en t r e  os  res p o n d e n t e s  de  

qu e  o  Si s t e m a  de  Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o  po d e r á  se r  um a  op o r t u n i d a d e  pa r a  o  

rec o n h e c i m e n t o  de  aç õ e s  e  ha b i l i d a d e s  re l a c i o n a d a s  ao  tra b a l h o ,  es t i m u l a r á  a  

co m u n i c a ç ã o  en t r e  che f e s  e  sub o r d i n a d o s  e  no r t e a r á  seu  au t o d e s e n v o l v i m e n t o ,  ou  

se j a ,  um a  fer r a m e n t a  qu e  se n s i b i l i z a r á  os  de m a i s  pro c e s s o s  de  Re c u r s o s  Hu m a n o s  

co m o  Re m u n e r a ç ã o ,  Tr e i n a m e n t o ,  De s e n v o l v i m e n t o  e  Ed u c a ç ã o  as s i m  co m o  

res p o n s a b i l i d a d e s  da  ár e a  de  Ge s t ã o  de  Pe s s o a s ,  ta i s  co m o  co m u n i c a ç ã o ,  cli m a  

org a n i z a c i o n a l ,  mo t i v a ç ã o ,  sa t i s f a ç ã o ,  et c.  

A  ex p e c t a t i v a  de  qu e  o  Sis t e m a  de  Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o  se j a  

ins u m o  ou  um  po n t o  de  pa r t i d a  pa r a  as  de m a i s  aç õ e s  em  Ge s t ã o  de  Pe s s o a s  

tam b é m  é  ma n i f e s t a  na  lite r a t u r a  so b r e  o  as s u n t o  (LUCE N A ,  2002;  JAW A H A R ,  

2007;  OD E L I U S ,  2000;  SH R E S T H A  E  CH A L I D A B H O N S E ,  2007)

Tabela 7 - Atuação dos  Gerentes

Item Média Desvio 
Padrão

7 Há  int e g r a ç ã o  en t r e  as  me t a s  es t a b e l e c i d a s  pa r a  o  
ind i v í d u o ,  pa r a  a  eq u i p e  e  pa r a  a  em p r e s a 3,2 1 1,57

1
2

A  cú p u l a  de s t a  org a n i z a ç ã o  co n s i d e r a  a  AD I  um a  da s  
aç õ e s  ge r e n c i a i s  pr i o r i t á r i a s 2,92 1,34

1
5

Os  ge r e n t e s  de s t a  or g a n i z a ç ã o  es t ã o  pr e p a r a d o s  pa r a  
con d u z i r  o  pr o c e s s o  de  AD I 2,6 1 1,08

1
6

Os  ge r e n t e s  de s t a  or g a n i z a ç ã o  rec o n h e c e m  e  as s u m e m  a  
fun ç ã o  de  ge s t ã o  de  pe s s o a s  co m o  pr ó p r i a  do  ca r g o 2,97 1,38

3
6

Ne s t a  em p r e s a  os  av a l i a d o r e s  co n h e c e m  be m  o  tra b a l h o  
do s  av a l i a d o s 2,82 1,25

Total do Fator 2,91 1,32

Pa r a  os  en t r e v i s t a d o s ,  há  a  ten d ê n c i a  à  dis c o r d â n c i a  qu a n t o  ao  

pr e p a r o  do s  ge r e n t e s  em  co n d u z i r  os  pro c e d i m e n t o s  de  um  Sis t e m a  de  

Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o .



Al é m  dis s o ,  na  op i n i ã o  do s  en t r e v i s t a d o s ,  os  ge r e n t e s  tam b é m  nã o  

es t ã o  pr e p a r a d o s  pa r a  ou t r a s  re s p o n s a b i l i d a d e s  de  Ge s t ã o  de  Pe s s o a s .

Tabela 8 - Impacto da Avaliação sobre os  Indivíduos

Item Média Desvio 
Padrão

3
0

O  sis t e m a  de  AD I  se r á  ut i l i z a d o  pe l o s  av a l i a d o r e s  co m o  
ins t r u m e n t o  de  co n t r o l e  so b r e  seu s  sub o r d i n a d o s 2,97 1,38

3
1

A  cr i a ç ã o  de  um  sis t e m a  de  AD I  ten d e  a  ca u s a r  si t u a ç õ e s  
de  es t r e s s e  no s  em p r e g a d o s 2,84 1,27

3
3

A  ad o ç ã o  de  um  sis t e m a s  de  AD I  ne s t a  em p r e s a  ca u s a r á  
de s g a s t e  no  re l a c i o n a m e n t o  en t r e  os  em p r e g a d o s  
av a l i a d o s

2,39 0,92

Total do Fator 2,74 1,19

As s i m  co m o  na  Ta b e l a  6,  a  Ta b e l a  8  ex p r e s s a  a  ex p e c t a t i v a  do s  

en t r e v i s t a d o s  a  res p e i t o  do  Si s t e m a  de  Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o  qu e  se r á  

imp l a n t a d o .  Os  res p o n d e n t e s  nã o  pe r c e b e m  a  Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o  com o  

um a  am e a ç a  ou  um  as p e c t o  ne g a t i v o  de  Ge s t ã o  de  Pe s s o a s .

De s s a  for m a ,  com o  en s i n a d o  po r  Lu c e n a  (2002),  as  fas e s  de  

imp l e m e n t a ç ã o  e  co m p r o m e t i m e n t o  com  o  no v o  Sis t e m a  po d e r ã o  te r  ch a n c e s  

ma i o r e s  de  su c e s s o  em  vi r t u d e  da  di s p o s i ç ã o  do s  em p r e g a d o s .  

Tabela 9 - Cultura

Item Média Desvio 
Padrão

2 A  ex i s t ê n c i a  de  me t a s  ind i v i d u a i s  for m a l m e n t e  de f i n i d a s  
pe r m i t e  ef e t u a r  um a  AD I  ma i s  pre c i s a 4, 1 1 2,28

4 O  de s c o m p r o m i s s o  com  os  res u l t a d o s  e  a  ba i x a  
pr o d u t i v i d a d e  po r  pa r t e  de  al g u n s  em p r e g a d o s  es t ã o  
as s o c i a d o s  à  sen s a ç ã o  de  es t a b i l i d a d e  no  ca r g o

2,74 1, 1 9

8 A  pa r t i c i p a ç ã o  no s  res u l t a d o s  at r e l a d a  à  AD I  in f l u e n c i a  a  
av a l i a ç ã o  fe i t a  po r  pa r t e  do s  av a l i a d o r e s  qu a n t o  ao  me u  
de s e m p e n h o

3,29 1,63

1
7

A  di f i c u l d a d e  em  mo n t a r/r e c o n s t i t u i r  um a  eq u i p e  inf l u e n c i a  
a  av a l i a ç ã o ,  na  me d i d a  em  qu e  é  pre f e r í v e l  a  re d u ç ã o  de  
con f l i t o s  ao  ris c o  da  es c a s s e z  de  fo r ç a  de  tra b a l h o

3, 1 6 1,53



3
5

Os  av a l i a d o r e s  ev i t a m  av a l i a r  co m  o  de v i d o  rig o r  po r  
ac r e d i t a r e m  qu e  a  av a l i a ç ã o  po d e  ge r a r  con s e q ü ê n c i a s  
ne g a t i v a s ,  ta i s  co m o :  re s s e n t i m e n t o ,  de s m o t i v a ç ã o  ou  
re d u ç ã o  no  de s e m p e n h o

2,87 1,29

Total do Fator 3,23 1,59

Na s  qu e s t õ e s  de  nú m e r o  50  a  86  rev e l a m  as  op i n i õ e s  e  ex p e c t a t i v a s  do s  

em p r e g a d o s  em  rel a ç ã o  a  um  Sis t e m a  de  Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o ,  com o  

de m o n s t r a d o  na  Ta b e l a  10  :

Tabela 10 - Opinião dos  entrevistados  sobre Sistemas  de Avaliação 

de Desempenho

Item Média Desvio 
Padrão

5
0

 de v e  us a r  for m u l á r i o s  pa r a  di m i n u i r  er r o s  e/ou  inj u s t i ç a s  
na s  av a l i a ç õ e s

4,08 2,26

5
1

 de v e  con s i d e r a r  os  fat o r e s  or g a n i z a c i o n a i s  qu e  imp e d e m  o  
de s e m p e n h o  sa t i s f a t ó r i o  do s  fun c i o n á r i o s ,  ta i s  com o  inf r a-
es t r u t u r a ,  tec n o l o g i a ,  ve l o c i d a d e  do  pr o c e s s o  de c i s ó r i o ,  
bu r o c r a c i a

4,03 2,22

5
2

 sã o  ma i s  jus t a s  e  pr e c i s a s  qu a n d o  fei t a s  po r  vá r i o s  
av a l i a d o r e s ,  co m o  po r  ex e m p l o ,  pe l o  che f e  e  po r  co l e g a s  
do  em p r e g a d o  cu j o  de s e m p e n h o  es t á  se n d o  av a l i a d o

3,45 1,76

5
3

 aj u d a  a  faz e r  co m  qu e  as  pro m o ç õ e s  se j a m  jus t a s 3,58 1,86

5
4

 é  jus t a  qu a n d o  o  av a l i a d o  e  av a l i a d o r  di s c u t e m  jun t o s  se u s  
re s u l t a d o s

4,39 2,52

5
5

 vis a  ma i s  pu n i r  do  qu e  rec o m p e n s a r  os  fun c i o n á r i o s 1,68 0,35

5
6

 de v e  pe r m i t i r  cl a s s i f i c a r  o  de s e m p e n h o  em  ex c e l e n t e ,  bo m  
e  ru i m

3,26 1,6 1

5
7

 de v e  pe r m i t i r  cl a s s i f i c a r  o  de s e m p e n h o  em  ac i m a  do  
es p e r a d o ,  de n t r o  do  es p e r a d o ,  em  ap e r f e i ç o a m e n t o  e  a  
ap e r f e i ç o a r

4, 1 7 2,33



5
8

 de v e  pu n i r  o  em p r e g a d o  com  de s e m p e n h o  ab a i x o  do  
es p e r a d o

1,7 1 0,37

5
9

 de v e  ve r i f i c a r  se  a  org a n i z a ç ã o  tem  bo m  de s e m p e n h o 4, 1 6 2,33

6
0

 de v e  aju d a r  o  em p r e g a d o  a  pe r c e b e r  as  fal h a s  oc o r r i d a s  
em  seu  de s e m p e n h o

4,42 2,54

6
1

au t o- av a l i a ç õ e s  po d e m  se r v i r  pa r a  qu e  av a l i a d o s  co r r i j a m  
inj u s t i ç a s  na  av a l i a ç ã o  de s e m p e n h o  ef e t u a d a  po r  
av a l i a d o r e s

3,92 2, 1 4

6
2

de v e  co n t a r  co m  av a l i a d o r e s  qu e  ut i l i z a m  cr i t é r i o s  
re l a c i o n a d o s  ao  tra b a l h o  pa r a  ef e t u a r  a  av a l i a ç ã o  do s  
de s e m p e n h o s

3,97 2, 1 8

6
3

é  vá l i d a  qu a n d o  os  fun c i o n á r i o s  sã o  av a l i a d o s  po r  ch e f e s . 3,26 1,6 1

6
4

tem  res u l t a d o s  qu e  de p e n d e m  ma i s  da s  im p r e s s õ e s  
pe s s o a i s  do s  av a l i a d o r e s  sob r e  se u s  fun c i o n á r i o s  do  qu e  
do s  da d o s  ob j e t i v o s  sob r e  o  de s e m p e n h o  re a l  do s  me s m o s .

2,74 1, 1 9

6
5

são  me l h o r e s  qu a n d o  fe i t a s  po r  av a l i a d o r e s  tre i n a d o s  pa r a  
faz ê- las.

3,84 2,07

6
6

aju d a  a  me l h o r a r  o  de s e m p e n h o  no  tra b a l h o . 4,03 2,22

6
7

de v e  se r v i r  pa r a  es t i m u l a r  o  de s e n v o l v i m e n t o  fun c i o n a l  do s  
fun c i o n á r i o s .

4, 1 6 2,33

6
8

Co s t u m a  res p o n s a b i l i z a r  ap e n a s  o  fun c i o n á r i o  av a l i a d o  
pe l a s  fa l h a s  no  de s e m p e n h o  da  or g a n i z a ç ã o .

2,29 0,83

6
9

ind i c a  qu a i s  são  os  fun c i o n á r i o s  inc o m p e t e n t e s 2,24 0,79

7
0

faz  co m  qu e  a  or g a n i z a ç ã o  tom e  de c i s õ e s  ad m i n i s t r a t i v a s  
ma i s  jus t a s .

3,50 1,80



7
1

de v e  as s e g u r a r  qu e  os  av a l i a d o r e s  re s p e i t e m  as   no r m a s  e  
os  cri t é r i o s  de  Av a l .  de  de s e m p e n h o .

4, 1 1 2,28

7
2

é  um  me i o  vá l i d o  pa r a  se  ide n t i f i c a r  ne c e s s i d a d e s  de  
tre i n a m e n t o .

4,37 2,49

7
3

é  ma i s  co r r e t a  qu a n d o  o  av a l i a d o r  tem  co n t a t o  di r e t o  com  o  
tra b a l h o  do  av a l i a d o .

4,00 2,20

7
4

de v e  faz e r  com  qu e  os  av a l i a d o r e s  av a l i e m  fav o r a v e l m e n t e  
os  fun c i o n á r i o s  co m  os  qu a i s  sim p a t i z a .

1,70 0,36

7
5

de v e  te r,  im p r e s c i n d i v e l m e n t e ,  seu s  re s u l t a d o s  di s c u t i d o s  
en t r e  av a l i a d o r  e  av a l i a d o .

4, 1 6 2,33

7
6

de v e  se r  im p o s t a  de  cim a  pa r a  ba i x o ,  sem  a  pa r t i c i p a ç ã o  
do s  av a l a i d o s

1,55 0,24

7
7

de v e  te r  ob j e t i v o s  cla r o s . 4,63 2,7 1

7
8

de v e  te r  ob j e t i v o s  jus t o s . 4,63 2,7 1

7
9

de v e  te r  no r m a s  fo r m a l m e n t e  es t a b e l e c i d a s . 4,46 2,57

8
0

de v e  as s e g u r a r  o  cum p r i m e n t o  do s  pa r â m e t r o s  de f i n i d o s  
pr e v i a m e n t e .

4,26 2,4 1

8
1

de v e  me d i r  o  de s e m p e n h o . 2,97 1,38

8
2

de v e  aj u d a r  o  em p r e g a d o  a  pe r c e b e r  se u s  ac e r t o s . 4,29 2,43

8
3

de v e  aj u d a r  o  em p r e g a d o  a  pe r c e b e r  su a s  fa l h a s . 4,29 2,43



8
4

de v e  fac i l i t a r  o  diá l o g o  en t r e  ch e f e s  e  su b o r d i n a d o s . 4,34 2,47

8
5

de v e  aj u d a r  a  ve r  se  o  pr o c e s s o  de  se l e ç ã o  de  pe s s o a l  es t á  
se l e c i o n a n d o  em p r e g a d o s  co m p e t e n t e s .

3,74 1,99

8
6

de v e  as s e g u r a r  qu e  os  av a l i a d o r e s  co n s i d e r e m  os  fat o r e s  
or g a n i z a c i o n a i s  qu e  imp e d e m  ou  atr a p a l h a m  o  
de s e m p e n h o  ad e q u a d o  do  tra b a l h o ,  qu a n d o  for e m  ef e t u a r  
a  av a l i a ç ã o .

4,2 1 2,37

A  pa r t i r  do s  da d o s  ac i m a ,  po d e- se  af i r m a r  qu e  os  em p r e g a d o s  pe r c e b e m  

o  Si s t e m a  de  Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o  com o  um a  fer r a m e n t a  qu e  sub s i d i a r á  os  

de m a i s  pro c e s s o s  de  Ge s t ã o  de  Pe s s o a s ,  vid e  ite n s  51,  53,  60,  66,  67,  70,  72,  85  e  

86  (dev e  con s i d e r a r  os  fat o r e s  or g a n i z a c i o n a i s  qu e  imp e d e m  o  de s e m p e n h o  

sa t i s f a t ó r i o  do s  fun c i o n á r i o s ,  tai s  com o  inf r a- es t r u t u r a ,  tec n o l o g i a ,  ve l o c i d a d e  do  

pro c e s s o  de c i s ó r i o ,  bu r o c r a c i a ;   aj u d a  a  faz e r  co m  qu e  as  pro m o ç õ e s  se j a m  jus t a s ;  

de v e  aju d a r  o  em p r e g a d o  a  pe r c e b e r  as  fal h a s  oc o r r i d a s  em  se u  de s e m p e n h o ;  aju d a  

a  me l h o r a r  o  de s e m p e n h o  no  tra b a l h o ;  de v e  se r v i r  pa r a  es t i m u l a r  o  de s e n v o l v i m e n t o  

fun c i o n a l  do s  fun c i o n á r i o s ;  faz  co m  qu e  a  org a n i z a ç ã o  tom e  de c i s õ e s  

ad m i n i s t r a t i v a s  ma i s  jus t a s ;  é  um  me i o  vá l i d o  pa r a  se  ide n t i f i c a r  ne c e s s i d a d e s  de  

tre i n a m e n t o ;  de v e  aj u d a r  a  ve r  se  o  pr o c e s s o  de  se l e ç ã o  de  pe s s o a l  es t á  

se l e c i o n a n d o  em p r e g a d o s  com p e t e n t e s ;  de v e  as s e g u r a r  qu e  os  av a l i a d o r e s  

co n s i d e r e m  os  fat o r e s  or g a n i z a c i o n a i s  qu e  imp e d e m  ou  atr a p a l h a m  o  de s e m p e n h o  

ad e q u a d o  do  tra b a l h o ,  qu a n d o  for e m  ef e t u a r  a  av a l i a ç ã o).

Al é m  de  sup o r t e  pa r a  os  de m a i s  pro c e s s o s  de  ge s t ã o  de  pe s s o a s ,  os  

em p r e g a d o s  ac r e d i t a m  qu e  ha v e r á  um  es t i m u l o  à  co m u n i c a ç ã o  en t r e  av a l i a d o r  e  

av a l i a d o  sob r e  o  tra b a l h o  de s e m p e n h a d o ,  ou  se j a,  o  ex e r c í c i o  do  fee d b a c k ,  com o  

po d e  se r  con f e r i d o  no s  ite n s  54,  60,  73,  82,  83  e  84(é  jus t a  qu a n d o  o  av a l i a d o  e  

av a l i a d o r  di s c u t e m  jun t o s  se u s  re s u l t a d o s ;  de v e  aju d a r  o  em p r e g a d o  a  pe r c e b e r  as  

fa l h a s  oc o r r i d a s  em  seu  de s e m p e n h o ;  é  ma i s  co r r e t a  qu a n d o  o  av a l i a d o r  tem  

co n t a t o  di r e t o  com  o  tra b a l h o  do  av a l i a d o ;  de v e  aj u d a r  o  em p r e g a d o  a  pe r c e b e r  se u s  

ac e r t o s ;  de v e  aj u d a r  o  em p r e g a d o  a  pe r c e b e r  sua s  fal h a s ; d e v e  fac i l i t a r  o  diá l o g o  

en t r e  ch e f e s  e  su b o r d i n a d o s)



 Ai n d a  so b r e  a  ne c e s s i d a d e  de  feedback do s  em p r e g a d o s  da  FU N C E F , 

Fr e i r e  (2005,  p.28) cit a:

“Pela  aplicação  do  instrumento  proposto  e  pela  análise  dos  

resultados, evidenciou-se  que os  empregados  consideram relevante a 

implantação  de  uma  avaliação  de  desempenho  que  possibilite uma 

cultura de feed-back “

Fi c o u  ex p r e s s a  a  imp o r t â n c i a  da  tra n s m i s s ã o  do  se n t i m e n t o  de  eq u i d a d e  

e/ou  jus t i ç a  na s  av a l i a ç õ e s  de  de s e m p e n h o  co m o  ele m e n t o  fun d a m e n t a l  do  sis t e m a ,  

co n f o r m e  iten s  50,  52,  53,  54,  61,  62,  63,  64,  70,  71,  73,  75,  78  e  79  (deve  us a r  

fo r m u l á r i o s  pa r a  dim i n u i r  er r o s  e/ou  inj u s t i ç a s  na s  av a l i a ç õ e s ;  são  ma i s  jus t a s  e  

pre c i s a s  qu a n d o  fe i t a s  po r  vá r i o s  av a l i a d o r e s ,  co m o  po r  ex e m p l o ,  pe l o  che f e  e  po r  

co l e g a s  do  em p r e g a d o  cu j o  de s e m p e n h o  es t á  sen d o  av a l i a d o ;  aju d a  a  faz e r  co m  

qu e  as  pr o m o ç õ e s  se j a m  jus t a s ;  é  jus t a  qu a n d o  o  av a l i a d o  e  av a l i a d o r  di s c u t e m  

jun t o s  seu s  re s u l t a d o s ;  au t o- av a l i a ç õ e s  po d e m  se r v i r  pa r a  qu e  av a l i a d o s  co r r i j a m  

inj u s t i ç a s  na  av a l i a ç ã o  de s e m p e n h o  ef e t u a d a  po r  av a l i a d o r e s ;  de v e  co n t a r  co m  

av a l i a d o r e s  qu e  ut i l i z a m  cri t é r i o s  re l a c i o n a d o s  ao  tra b a l h o  pa r a  ef e t u a r  a  av a l i a ç ã o  

do s  de s e m p e n h o s ;  é  vá l i d a  qu a n d o  os  fun c i o n á r i o s  são  av a l i a d o s  po r  ch e f e s ;  tem  

res u l t a d o s  qu e  de p e n d e m  ma i s  da s  im p r e s s õ e s  pe s s o a i s  do s  av a l i a d o r e s  so b r e  

se u s  fun c i o n á r i o s  do  qu e  do s  da d o s  ob j e t i v o s  so b r e  o  de s e m p e n h o  rea l  do s  

me s m o s ;  faz  com  qu e  a  org a n i z a ç ã o  tom e  de c i s õ e s  ad m i n i s t r a t i v a s  ma i s  jus t a s ;  

de v e  as s e g u r a r  qu e  os  av a l i a d o r e s  re s p e i t e m  as   no r m a s  e  os  cr i t é r i o s  de  Av a l .  de  

de s e m p e n h o ;  é  ma i s  co r r e t a  qu a n d o  o  av a l i a d o r  tem  co n t a t o  di r e t o  co m  o  tra b a l h o  

do  av a l i a d o ;  de v e  te r,  im p r e s c i n d i v e l m e n t e ,  se u s  re s u l t a d o s  di s c u t i d o s  en t r e  

av a l i a d o r  e  av a l i a d o ;  de v e  te r  ob j e t i v o s  jus t o s ;  de v e  te r  no r m a s  fo r m a l m e n t e  

es t a b e l e c i d a s)  . 

Em  su m a ,  os  em p r e g a d o s  vê e m  a  Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o  com o  um a  

for m a  de  ret o r n o  so b r e  sua  at u a ç ã o  no  tra b a l h o  e  co m o  pr o v a  pa r a  sis t e m a s  de  

co m p e n s a ç ã o  (rem u n e r a ç ã o)  e  de s e n v o l v i m e n t o  (pol í t i c a s  de  Tr e i n a m e n t o ,  

De s e n v o l v i m e n t o  &  Ed u c a ç ã o).  Co n t u d o ,  é  no t ó r i a  a  pr e o c u p a ç ã o  do s  en t r e v i s t a d o s  

em  rel a ç ã o  so b r e  a  pa r t e  su b j e t i v a  da  av a l i a ç ã o  e  qu e  es t á  sob  o  do m í n i o  ex c l u s i v o  

do  av a l i a d o r ,  qu e  é  um a  av a l i a ç ã o  jus t a .  Es t a  pre o c u p a ç ã o  é  con f i r m a d a  pe l a  

an á l i s e  do s  ite n s  51,  52,  61  e  62  (deve  con s i d e r a r  os  fat o r e s  org a n i z a c i o n a i s  qu e  

imp e d e m  o  de s e m p e n h o  sa t i s f a t ó r i o  do s  fun c i o n á r i o s ,  ta i s  co m o  inf r a- es t r u t u r a ,  



te c n o l o g i a ,  ve l o c i d a d e  do  pr o c e s s o  de c i s ó r i o ,  bu r o c r a c i a ;  são  ma i s  jus t a s  e  pre c i s a s  

qu a n d o  fei t a s  po r  vá r i o s  av a l i a d o r e s ,  com o  po r  ex e m p l o ,  pe l o  che f e  e  po r  co l e g a s  do  

em p r e g a d o  cu j o  de s e m p e n h o  es t á  sen d o  av a l i a d o ;  au t o- av a l i a ç õ e s  po d e m  se r v i r  

pa r a  qu e  av a l i a d o s  co r r i j a m  inj u s t i ç a s  na  av a l i a ç ã o  de s e m p e n h o  ef e t u a d a  po r  

av a l i a d o r e s ;  de v e  co n t a r  com  av a l i a d o r e s  qu e  ut i l i z a m  cri t é r i o s  re l a c i o n a d o s  ao  

tra b a l h o  pa r a  ef e t u a r  a  av a l i a ç ã o  do s  de s e m p e n h o s),  on d e  sã o  lev a n t a d a s  hip ó t e s e s  

da  av a l i a ç ã o  en v o l v e r  ou t r o s  pa r t i c i p a n t e s  al é m  da  che f i a .  



5. LIMITAÇÕES  E DIFICULDADES  DO ESTUDO

A  Fu n d a ç ã o  do s  Ec o n o m i á r i o s  Fe d e r a i s ,  ap e s a r  de  sua  vin c u l a ç ã o  e  

tra ç o s  cu l t u r a i s  de  um a  em p r e s a  pú b l i c a ,  é  um a  em p r e s a  pr i v a d a ,  cu j o  pro c e s s o  de  

Re c r u t a m e n t o  e  Se l e ç ã o  e  de  re l a ç ã o  tra b a l h i s t a  sã o  tí p i c o s  em p r e s a s  do  se g m e n t o  

pr i v a d o .  

Ne s s e  se n t i d o ,  o  el e m e n t o- cha v e  pa r a  a  se l e ç ã o  da  am o s t r a  as s i m  co m o  

o  ret o r n o  do s  qu e s t i o n á r i o s  fo i  a  co n f i a n ç a  pe s s o a l  de p o s i t a d a  pe l o s  pe s q u i s a d o s  no  

au t o r ,  pr i n c i p a l m e n t e  pe l o  fat o  do  au t o r  tra b a l h a r  na  ár e a  de  rec u r s o s  hu m a n o s  da  

em p r e s a  e  ter  pa r t i c i p a d o  do  pr o c e s s o  se l e t i v o  de  vá r i o s  do s  res p o n d e n t e s ,  alé m  de  

ou t r a s  at i v i d a d e s .

As  res p o s t a s  do  qu e s t i o n á r i o  ou  ai n d a  o  nã o  re t o r n o  do  ins t r u m e n t o  

re s p o n d i d o ,  tam b é m  po d e r á  ter  sid o  inf l u e n c i a d o  pe l o  cl i m a  em  qu e  um a  da s  

Di r e t o r i a s  pe s q u i s a d a  se  en c o n t r a v a ,  um a  ve z  qu e  oc o r r i a  a  mu d a n ç a  de  ch e f i a s ,  

mu d a n ç a  de  fun ç õ e s  e  de m i s s ã o  de  me m b r o s  da  eq u i p e .

Ad e m a i s ,  o  pr ó p r i o  ins t r u m e n t o  ap l i c a d o ,  cu j o  de s e n v o l v i m e n t o  fo i  

am b i e n t a d o  em  or g a n i z a ç õ e s  pú b l i c a s  e  qu e  já  po s s u í a m  Si s t e m a s  de  Av a l i a ç ã o  de  

De s e m p e n h o  já  im p l a n t a d o ,  ge r o u  di f i c u l d a d e s  de  int e r p r e t a ç ã o  pa r a  alg u n s  

em p r e g a d o s .  Ao  rec e b e r  o  feedback  do s  en t r e v i s t a d o s ,  em  trê s  oc o r r ê n c i a s ,  fo i  

me n c i o n a d a  a  dif i c u l d a d e  e  os  res p o n d e n t e s  se  ut i l i z a r a m  de  um  cen á r i o  com  o  

Si s t e m a  imp l a n t a d o .



6.  RECOMENDAÇÕES

As s i m  co m o  no  es t u d o  de  Sa n t o s  (2005)  a  res p e i t o  de  Av a l i a ç ã o  de  

De s e m p e n h o  em  or g a n i z a ç õ e s  go v e r n a m e n t a i s ,  de s t a c a- se  a  qu e s t ã o  ge r e n c i a l , 

tan t o  no  as p e c t o  de  pr e p a r o  do s  ge s t o r e s  pa r a  at u a r e m  co m o  av a l i a d o r e s  e  

ge s t o r e s  de  pe s s o a s ,  po s s i v e l m e n t e  po r  mo t i v o s  cu l t u r a i s  e/ou  es t r u t u r a i s  e  qu e  

tam b é m  já  fo r a m  al v o s  de  es t u d o  po r  Fo n s e c a  (2004).

Qu a n t o  às  co n s e q ü ê n c i a s  da  Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o  no  âm b i t o  da  

FU N C E F  é  imp o r t a n t e  re s s a l t a r  o  pe s o  da  vin c u l a ç ã o  da  fer r a m e n t a  sob r e  a  

Pa r t i c i p a ç ã o  no s  Re s u l t a d o s .  So b  a  idé i a  da  vin c u l a ç ã o  do  de s e m p e n h o  à  

rem u n e r a ç ã o ,  Sa n t o s  (2005)  cit a  qu e  é  ne c e s s á r i o  av a l i a r  em  qu e  me d i d a  a  

co n c e s s ã o  de  bô n u s  e  gr a t i f i c a ç õ e s  é  cap a z  de  al a v a n c a r  o  pro c e s s o  pro d u t i v o  e  

me n c i o n a  Co e n s  e  Jen k i n s  (2000) qu e  de f e n d e m  qu e  di n h e i r o  mo t i v a  as  pe s s o a s  a  

ga n h a r  din h e i r o ,  nã o  ne c e s s a r i a m e n t e  a  ge r a r  me l h o r i a  e  o  po d e r  mo t i v a c i o n a l  do  

di n h e i r o  é  de  cu r t o  pr a z o ,  os  au m e n t o s  na  rem u n e r a ç ã o  têm  qu e  se r  ele v a d o s  

co n t i n u a m e n t e  pa r a  ge r a r  o  me s m o  imp a c t o ,  e  a  co n c e s s ã o  de  gra t i f i c a ç õ e s  e/ou  

bô n u s  vin c u l a d o s  ao  de s e m p e n h o  po d e  res u l t a r  em  gr a d e  de s m o t i v a ç ã o  ca s o  o  

pro f i s s i o n a l  re c e b a  me n o s  do  qu e  el e  con s i d e r a  qu e  me r e c e .



7. CONCLUSÕES

A  pa r t i r  da  an á l i s e  do s  da d o s  me n c i o n a d o s  no  ca p í t u l o  do s  Re s u l t a d o s ,  

ev i d e n c i a- se  qu e  a  qu e s t ã o  ge r e n c i a l  com o  o  as p e c t o  ma i s  fo r t e  a  inf l u e n c i a r  os  

req u i s i t o s  e  res u l t a d o s  do  Si s t e m a  de  Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o  qu e  se r á  

im p l a n t a d o .  As p e c t o s  lig a d o s  à  con t i n u i d a d e  na  em p r e s a ,  es t r e s s e ,  con f l i t o s  nã o  são  

pre o c u p a ç õ e s  sig n i f i c a n t e s  en t r e  os  em p r e g a d o s .  A  op i n i ã o  de  qu e  os  ge s t o r e s  nã o  

es t ã o  pr e p a r a d o s  pa r a  av a l i a r  de s e m p e n h o  do s  se u s  sub o r d i n a d o s  ref l e t e  no s  ite n s  

em  qu e  é  me n c i o n a d o  qu e  a  av a l i a ç ã o  do  de s e m p e n h o  de v e  se r  re a l i z a d a  nã o  

ap e n a s  pe l o s  ge s t o r e s ,  ma s  tam b é m  pe l o s  co l e g a s  e  po r  si  (auto- av a l i a ç ã o).

Ob s e r v a- se  um a  gr a n d e  ex p e c t a t i v a  do s  em p r e g a d o s  em  rel a ç ã o  ao  

rec o n h e c i m e n t o  do  mé r i t o  pro f i s s i o n a l ,  o  es t a b e l e c i m e n t o  do  ca n a l  de  co m u n i c a ç ã o  

en t r e  av a l i a d o r  e  av a l i a d o ,  ou  se j a ,  é  es p e r a d o  a  cri a ç ã o  da  cu l t u r a  do  feedback na  

FU N C E F ,  as s i m  co m o  no  de s e n v o l v i m e n t o  de  com p e t ê n c i a s ,  o  qu e  de m o n s t r a  

di s p o s i ç ã o  do s  av a l i a d o s  em  ev o l u i r  pr o f i s s i o n a l m e n t e  ac i m a .

Pa r a  qu e  o  Si s t e m a  de  Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o  qu e  se r á  imp l a n t a d o  

ten h a  cre d i b i l i d a d e  se r ã o  ne c e s s á r i o s  tre i n a m e n t o s  do s  ge s t o r e s  pa r a  ut i l i z a ç ã o  da  

fe r r a m e n t a ,  al é m  de  um a  cam p a n h a  pa r a  qu e  se j a  mu d a d a  a  pe r c e p ç ã o  do s  

em p r e g a d o s  sob r e  su a s  ch e f i a s .

A  si t u a ç ã o  da  FU N C E F  é  van t a j o s a ,  po i s  ain d a  es t á  na  fas e  de  

imp l a n t a ç ã o  e  é  po s s í v e l  de s e n v o l v e r  um  Si s t e m a  de  Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o  

qu e  pro p o r c i o n e  su b s í d i o s  pa r a  um a  Ge s t ã o  de  Pe s s o a s  ex c e l e n t e ,  co m o  

rec o m e n d a d o  na  lite r a t u r a . E m  tra b a l h o  se m e l h a n t e ,  Fr e i r e  (2005,  p.32) ap o n t a  qu e,  

ind e p e n d e n t e m e n t e  do  Sis t e m a  qu e  se r á  im p l a n t a d o  na  FU N C E F ,  é  imp o r t a n t e  qu e  

ha j a  a  pa r t i c i p a ç ã o  do s  em p r e g a d o s  na  co n s t r u ç ã o  do  ins t r u m e n t o  com o  um a  for m a  

de  já  es t i m u l a r  a  cu l t u r a  do  fee d b a c k ,  al é m  di s s o  a  au t o r a  af i r m a :

... cabe ressaltar a relevância de se  manter o foco na finalidade e nos  

objetivos  do  sistema  proposto,  e  não  voltar  à  atenção  para  o 

instrumento em si, de forma a se  criar um clima de desmotivação. A 

partir do momento em que os  empregados  não estão interessados  em 

desenvolver um bom trabalho, preocupados  com a Fundação [...], mas  

estão  com  a  atenção  voltada  para  o  que  receberão  em troca, cabe 

analisar  se  a  avaliação  de  desempenho  alcançará  os  objetivos 

propostos, e se ainda vale à pena ser implantada.



Em  sum a ,  pa r a  qu e  o  Si s t e m a  de  Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o  ob t e n h a  

su c e s s o ,  é  ne c e s s á r i o  qu e  os  em p r e g a d o s  pe r c e b a m  po s i t i v a m e n t e  a  at u a ç ã o  e  o  

pre p a r o  ge r e n c i a l  pa r a  a  ut i l i z a ç ã o  de s t a  fe r r a m e n t a .  Al é m  di s s o ,  as  for m a s  de  

ac e i t a ç ã o ,  em o c i o n a l  e  pr o f i s s i o n a l ,  do s  re s u l t a d o s  da s  su a s  av a l i a ç õ e s  e  co m o  

an a l i s a m  a  qu e s t ã o  da  jus t i ç a  e  da  eq u i d a d e  na  con d u ç ã o  da  Av a l i a ç ã o  de  

De s e m p e n h o .
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9. ANEXOS

9.1 Anexo I –  Questionário Aplicado

                   Este questionário é parte integrante de uma pesquisa realizada para elaboração da monografia de 
conclusão do curso de Especialização em Gestão de Pessoas da Universidade de Brasília - UnB. Necessitamos de 
sua colaboração para levantar algumas informações relatívas à organização onde você trabalha e sua opinião a 
respeito da avaliação de desempenho. Esses dados colaborarão para a criação de um Sistema de Avaliação de 
Desempenho adequado à FUNCEF.

                  Os dados desta pesquisa serão analisados de maneira agrupada e com objetivo estritamente acadêmico. 
Podemos, portanto, garantir total sigilo a respeito das informações que você irá prestar.

                  A qualidade desta pesquisa depende da precisão das suas respostas, lembrando que não há respostas 
certas ou erradas. Por favor, leia as instruções com atenção antes de responder às questões e não deixe nenhuma 
em branco.

Desde já agradeço sua participação
 
Instruções:
a) Leia atentamente os enunciados antes de responder
b) ADI significa Avaliação de Desempenho Individual
c) Você deverá responder utilizando a escala abaixo:

1 - Discordo totalmente
2 - Concordo um pouco
3 - Sou indiferente
4 - Concordo razoavelmente
5 - Concordo totalmente

1 A  pa r c e l a  va r i á v e l  do  me u  sa l á r i o  qu e  po s s o  rec e b e r  
em  fun ç ã o  do  de s e m p e n h o  ind i v i d u a l  é  re l e v a n t e  pa r a  
me  mo t i v a r  a  tra b a l h a r  me l h o r

1 2 3 4 5

2 A  ex i s t ê n c i a  de  me t a s  ind i v i d u a i s  fo r m a l m e n t e  
de f i n i d a s  pe r m i t e  ef e t u a r  um a  AD I  ma i s  pr e c i s a 1 2 3 4 5

3 O  Si s t e m a  de  Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o  qu e  se  
pl a n e j a  imp l a n t a r  é  va l o r i z a d a  pe l o  me u  ge s t o r 1 2 3 4 5

4 O  de s c o m p r o m i s s o  co m  os  res u l t a d o s  e  a  ba i x a  
pro d u t i v i d a d e  po r  pa r t e  de  alg u n s  em p r e g a d o s  es t ã o  
as s o c i a d o s  a  se n s a ç ã o  de  es t a b i l i d a d e  no  ca r g o

1 2 3 4 5

5 A  AD I  po d e r á  se r  um a  am e a ç a  a  mi n h a  con t i n u i d a d e  
na  em p r e s a 1 2 3 4 5

6 Pe r c e b o  a  AD I  co m o  um a  op o r t u n i d a d e  de  
cre s c i m e n t o  pe s s o a l  e  pr o f i s s i o n a l 1 2 3 4 5



7 Há  int e g r a ç ã o  en t r e  as  me t a s  es t a b e l e c i d a s  pa r a  o  
ind i v í d u o ,  pa r a  a  eq u i p e  e  pa r a  a  em p r e s a 1 2 3 4 5

8 A  pa r t i c i p a ç ã o  no s  res u l t a d o s  at r e l a d a  a  AD I  
in f l u e n c i a  a  av a l i a ç ã o  fe i t a  po r  pa r t e  do s  av a l i a d o r e s  
qu a n t o  ao  me u  de s e m p e n h o

1 2 3 4 5

9 A  ex i s t ê n c i a  de  um  sis t e m a  de  av a l i a ç ã o  
de s e m p e n h o  ind i v i d u a l  es t i m u l a r á  me u  cre s c i m e n t o  
pro f i s s i o n a l

1 2 3 4 5

10 A  imp l a n t a ç ã o  de  um  sis t e m a  de  AD I  fa r á  co m  qu e  eu  
me  sin t a  um  el e m e n t o  fun d a m e n t a l  pa r a  o  al c a n c e  
do s  res u l t a d o s  da  em p r e s a

1 2 3 4 5

1 1 O  tem p o  a  se r  de d i c a d o  à  AD I  (feed b a c k s  e  
pre e n c h i m e n t o  de  fo r m u l á r i o s)  nã o  irá  af e t a r  a  
rea l i z a ç ã o  da s  at i v i d a d e s  ma i s  im p o r t a n t e s  da  mi n h a  
un i d a d e

1 2 3 4 5

12 A  cúp u l a  de s t a  or g a n i z a ç ã o  con s i d e r a  a  AD I  um a  da s  
aç õ e s  ge r e n c i a i s  pr i o r i t á r i a s 1 2 3 4 5

13 Cr i t é r i o s  pa r a  av a l i a ç ã o  de  de s e m p e n h o  pe r m i t e m  ao  
av a l i a d o r  af e r i r  ob j e t i v a m e n t e  o  de s e m p e n h o  de  se u s  
su b o r d i n a d o s

1 2 3 4 5

14 A  cúp u l a  da  org a n i z a ç ã o  inc e n t i v a  os  ge r e n t e s  
(aval i a d o r e s)  a  ap r i m o r a r  con s t a n t e m e n t e  seu s  
mé t o d o s  de  ac o m p a n h a m e n t o  do  de s e m p e n h o  e  de  
fee d b a c k

1 2 3 4 5

15 Os  ge r e n t e s  de s t a  org a n i z a ç ã o  es t ã o  pre p a r a d o s  
pa r a  con d u z i r  o  pr o c e s s o  de  AD I 1 2 3 4 5

16 Os  ge r e n t e s  de s t a  org a n i z a ç ã o  rec o n h e c e m  e  
as s u m e m  a  fun ç ã o  de  ge s t ã o  de  pe s s o a s  co m o  
pró p r i a  do  ca r g o

1 2 3 4 5

17 A  dif i c u l d a d e  em  mo n t a r/r e c o n s t i t u i r  um a  eq u i p e ,  
in f l u e n c i a  a  av a l i a ç ã o ,  na  me d i d a  em  qu e  é  pre f e r í v e l  
a  red u ç ã o  de  co n f l i t o s  ao  ris c o  da  es c a s s e z  de  for ç a  
de  tra b a l h o

1 2 3 4 5

18 A  cri a ç ã o  de  um  sis t e m a  de  AD I  con t r i b u i r á  pa r a  a  
int e r p r e t a ç ã o  un i f o r m e  do s  cr i t é r i o s  de  av a l i a ç ã o  
en t r e  os  ge r e n t e s

1 2 3 4 5

19 A  av a l i a ç ã o  de  de s e m p e n h o  é  um  imp o r t a n t e  
ins t r u m e n t o  de  ge s t ã o  à  di s p o s i ç ã o  do s  ge s t o r e s 1 2 3 4 5

20 A  AD I  pe r m i t i r á  o  rec o n h e c i m e n t o  do  me u  mé r i t o  
pro f i s s i o n a l 1 2 3 4 5

21 Um  sis t e m a  de  AD I  pe r m i t e  un i f o r m i d a d e  qu a n t o  ao  
rig o r  da s  av a l i a ç õ e s  ef e t u a d a s  po r  di f e r e n t e s  ge s t o r e s 1 2 3 4 5

22 A  cri a ç ã o  de  um  sis t e m a  de  AD I  pr o p i c i a r á  a  
va l o r i z a ç ã o  da s  mi n h a s  at i v i d a d e s  (trab a l h o)  e  de  
me u s  res u l t a d o s

1 2 3 4 5



23 A  AD I  va i  pe r m i t i r  qu e  eu  rec e b a/f o r n e ç a  fee d b a c k s  
qu e  pe r m i t e m  sa b e r  co m o  faz e r  me l h o r  o  me u  
tra b a l h o

1 2 3 4 5

24 A  ex i s t ê n c i a  de  um  sis t e m a  de  AD I  pe r m i t e  a  me l h o r i a  
da s  co n d i ç õ e s  da s  con d i ç õ e s  ne c e s s á r i a s  à  
rea l i z a ç ã o  de  me u s  tra b a l h o s

1 2 3 4 5

25 Os  be n e f í c i o s  qu e  o  sis t e m a  de  AD I  po d e  
pro p o r c i o n a r  são  rec o n h e c i d o s   na  or g a n i z a ç ã o 1 2 3 4 5

26 O  si s t e m a  de  AD I  pe r m i t i r á  ao  av a l i a d o  sa b e r  qu a i s  
sã o  os  co m p o r t a m e n t o s  e  aç õ e s  qu e  co r r e s p o n d e m  a  
um  de s e m p e n h o  ad e q u a d o

1 2 3 4 5

27 A  ut i l i z a ç ã o  de  um  sis t e m a  de  AD I  co n t r i b u i  pa r a  
me l h o r i a  do s  res u l t a d o s  de s t a  or g a n i z a ç ã o 1 2 3 4 5

28 A  AD I  po d e  pe r m i t i r  um  pr o c e s s o  on d e  há  di á l o g o  
en t r e  av a l i a d o r  e  av a l i a d o 1 2 3 4 5

29 A  cri a ç ã o  de  um  sis t e m a  de  AD I  lev a  a  org a n i z a ç ã o  a  
ut i l i z a r  me l h o r  m i n h a  cap a c i d a d e  pro d u t i v a 1 2 3 4 5

30 O  si s t e m a  de  AD I  se r á  ut i l i z a d o  pe l o s  av a l i a d o r e s  
co m o  ins t r u m e n t o  de  co n t r o l e  sob r e  se u s  
su b o r d i n a d o s

1 2 3 4 5

31 A  cri a ç ã o  de  um  sis t e m a  de  AD I  ten d e  a  cau s a r  
si t u a ç õ e s  de  es t r e s s e  no s  em p r e g a d o s 1 2 3 4 5

32 Ne s t a  em p r e s a  ex i s t e  um  ac o m p a n h a m e n t o  
sis t e m á t i c o  do  de s e m p e n h o  do s  av a l i a d o s  po r  pa r t e  
do s  av a l i a d o r e s

1 2 3 4 5

33 A  ad o ç ã o  de  um  sis t e m a s  de  AD I  ne s t a  em p r e s a  
ca u s a r á  de s g a s t e  no  re l a c i o n a m e n t o  en t r e  os  
em p r e g a d o s  av a l i a d o s

1 2 3 4 5

34 Pa r a  qu e  um  sis t e m a  de  AD I  ten h a  ma i s  cr e d i b i l i d a d e  
é  fun d a m e n t a l  qu e  os  de s e m p e n h o s  do s  ge r e n t e s  
tam b é m  se j a m  av a l i a d o s

1 2 3 4 5

35 Os  av a l i a d o r e s  ev i t a m  av a l i a r  com  o  de v i d o  rig o r  po r  
ac r e d i t a r e m  qu e  a  av a l i a ç ã o  po d e  ge r a r  
co n s e q ü ê n c i a s  ne g a t i v a s ,  tai s  com o :  re s s e n t i m e n t o ,  
de s m o t i v a ç ã o  ou  re d u ç ã o  no  de s e m p e n h o

1 2 3 4 5

36 Ne s t a  em p r e s a  os  av a l i a d o r e s  con h e c e m  be m  o  
tra b a l h o  do s  av a l i a d o s 1 2 3 4 5

37 A  imp l e m e n t a ç ã o  de  um  sis t e m a  de  AD I  pe r m i t e  a  
me l h o r i a  da  qu a l i d a d e  do  tra b a l h o 1 2 3 4 5

38 O  si s t e m a  de  AD I  de v e r á  se r  um  ins t r u m e n t o  de  
ge s t ã o  qu e  au x i l i a  o  av a l i a d o r  na  ob t e n ç ã o  de  
me l h o r e s  re s u l t a d o s  pa r a  ár e a  pe l a  qu a l  é  
res p o n s á v e l

1 2 3 4 5

39 A  idé i a  de  imp l e m e n t a ç ã o  de  um  sis t e m a  AD I  é  
va l o r i z a d a  pe l o s  av a l i a d o s 1 2 3 4 5



40 É  po s i t i v a  a  vin c u l a ç ã o  en t r e  a  AD I  e  a  rem u n e r a ç ã o 1 2 3 4 5

41 Os  av a l i a d o r e s  rec o n h e c e m  a  ut i l i d a d e  e  os  
be n e f í c i o s  qu e  o  sis t e m a  de  AD I  at u a l  po d e  
pro p o r c i o n a r

1 2 3 4 5

       
A Avaliação de Desempenho Individual (ADI)...

      

50  de v e  us a r  fo r m u l á r i o s  pa r a  dim i n u i r  er r o s  e/ou  
inj u s t i ç a s  na s  av a l i a ç õ e s 1 2 3 4 5

51  de v e  co n s i d e r a r  os  fat o r e s  org a n i z a c i o n a i s  qu e  
imp e d e m  o  de s e m p e n h o  sa t i s f a t ó r i o  do s  fun c i o n á r i o s ,  
ta i s  co m o  inf r a- es t r u t u r a ,  tec n o l o g i a ,  ve l o c i d a d e  do  
pro c e s s o  de c i s ó r i o ,  bu r o c r a c i a

1 2 3 4 5

52  são  ma i s  jus t a s  e  pre c i s a s  qu a n d o  fe i t a s  po r  vá r i o s  
av a l i a d o r e s ,  com o  po r  ex e m p l o ,  pe l o  ch e f e  e  po r  
co l e g a s  do  em p r e g a d o  cu j o  de s e m p e n h o  es t á  sen d o  
av a l i a d o

1 2 3 4 5

53  aju d a  a  faz e r  com  qu e  as  pr o m o ç õ e s  se j a m  jus t a s 1 2 3 4 5

54  é  jus t a  qu a n d o  o  av a l i a d o  e  av a l i a d o r  di s c u t e m  jun t o s  
se u s  res u l t a d o s 1 2 3 4 5

55  vis a  ma i s  pu n i r  do  qu e  rec o m p e n s a r  os  fun c i o n á r i o s 1 2 3 4 5
56  de v e  pe r m i t i r  cl a s s i f i c a r  o  de s e m p e n h o  em  

ex c e l e n t e ,  bo m  e  ru i m 1 2 3 4 5

57  de v e  pe r m i t i r  cl a s s i f i c a r  o  de s e m p e n h o  em  ac i m a  do  
es p e r a d o ,  de n t r o  do  es p e r a d o ,  em  ap e r f e i ç o a m e n t o  e  
a  ap e r f e i ç o a r

1 2 3 4 5

58  de v e  pu n i r  o  em p r e g a d o  co m  de s e m p e n h o  ab a i x o  do  
es p e r a d o 1 2 3 4 5

59  de v e  ve r i f i c a r  se  a  or g a n i z a ç ã o  tem  bo m  
de s e m p e n h o

1 2 3 4 5

60  de v e  aj u d a r  o  em p r e g a d o  a  pe r c e b e r  as  fa l h a s  
oc o r r i d a s  em  se u  de s e m p e n h o 1 2 3 4 5

61 au t o- av a l i a ç õ e s  po d e m  se r v i r  pa r a  qu e  av a l i a d o s  
co r r i j a m  inj u s t i ç a s  na  av a l i a ç ã o  de  es e m p e n h o  
ef e t u a d a  po r  av a l i a d o r e s

1 2 3 4 5

62 de v e  con t a r  com  av a l i a d o r e s  qu e  ut i l i z a m  cri t é r i o s  
re l a c i o n a d o s  ao  tra b a l h o  pa r a  ef e t u a r  a  av a l i a ç ã o  do s  
de s e m p e n h o s

1 2 3 4 5

63 é  vá l i d a  qu a n d o  os  fun c i o n á r i o s  são  av a l i a d o s  po r  
ch e f e s .

1 2 3 4 5

64 tem  res u l t a d o s  qu e  de p e n d e m  ma i s  da s  imp r e s s õ e s  
pe s s o a i s  do s  av a l i a d o r e s  so b r e  seu s  fun c i o n á r i o s  do  
qu e  do s  da d o s  ob j e t i v o s  so b r e  o  de s e m p e n h o  rea l  
do s  me s m o s .

1 2 3 4 5



65 sã o  me l h o r e s  qu a n d o  fei t a s  po r  av a l i a d o r e s  tre i n a d o s  
pa r a  faz ê- las. 1 2 3 4 5

66 aj u d a  a  me l h o r a r  o  de s e m p e n h o  no  tra b a l h o . 1 2 3 4 5

67 de v e  se r v i r  pa r a  es t i m u l a r  o  de s e n v o l v i m e n t o  
fun c i o n a l  do s  fun c i o n á r i o s . 1 2 3 4 5

68 Co s t u m a  res p o n s a b i l i z a r  ap e n a s  o  fun c i o n á r i o  
av a l i a d o  pe l a s  fal h a s  no  de s e m p e n h o  da  
org a n i z a ç ã o .

1 2 3 4 5

69 ind i c a  qu a i s  sã o  os  fun c i o n á r i o s  inc o m p e t e n t e s 1 2 3 4 5
70 faz  com  qu e  a  org a n i z a ç ã o  tom e  de c i s õ e s  

ad m i n i s t r a t i v a s  ma i s  jus t a s . 1 2 3 4 5

71 de v e  as s e g u r a r  qu e  os  av a l i a d o r e s  re s p e i t e m  as  
no r m a s  e  os  cr i t é r i o s  de  Av a l .  de  de s e m p e n h o . 1 2 3 4 5

72 é  um  me i o  vá l i d o  pa r a  se  ide n t i f i c a r  ne c e s s i d a d e s  de  
tre i n a m e n t o . 1 2 3 4 5

73 é  ma i s  co r r e t a  qu a n d o  o  av a l i a d o r  tem  con t a t o  di r e t o  
co m  o  tra b a l h o  do  av a l i a d o . 1 2 3 4 5

74 de v e  faz e r  co m  qu e  os  av a l i a d o r e s  av a l i e m  
fav o r a v e l m e n t e  os  fun c i o n á r i o s  com  os  qu a i s  
sim p a t i z a .

1 2 3 4 5

75 de v e  ter,  imp r e s c i n d i v e l m e n t e ,  se u s  res u l t a d o s  
di s c u t i d o s  en t r e  av a l i a d o r  e  av a l i a d o . 1 2 3 4 5

76 de v e  se r  imp o s t a  de  cim a  pa r a  ba i x o ,  se m  a  
pa r t i c i p a ç ã o  do s  av a l a i d o s 1 2 3 4 5

77 de v e  ter  ob j e t i v o s  cla r o s . 1 2 3 4 5

78 de v e  ter  ob j e t i v o s  jus t o s . 1 2 3 4 5
79 de v e  ter  no r m a s  for m a l m e n t e  es t a b e l e c i d a s . 1 2 3 4 5

80 de v e  as s e g u r a r  o  cu m p r i m e n t o  do s  pa r â m e t r o s  
de f i n i d o s  pre v i a m e n t e . 1 2 3 4 5

81 de v e  me d i r  o  de s e m p e n h o . 1 2 3 4 5
82 de v e  aju d a r  o  em p r e g a d o  a  pe r c e b e r  seu s  ac e r t o s . 1 2 3 4 5

83 de v e  aju d a r  o  em p r e g a d o  a  pe r c e b e r  sua s  fal h a s . 1 2 3 4 5
84 de v e  fac i l i t a r  o  di á l o g o  en t r e  che f e s  e  sub o r d i n a d o s . 1 2 3 4 5

85 de v e  aju d a r  a  ve r  se  o  pro c e s s o  de  se l e ç ã o  de  
pe s s o a l  es t á  se l e c i o n a n d o  em p r e g a d o s  com p e t e n t e s . 1 2 3 4 5

86 de v e  as s e g u r a r  qu e  os  av a l i a d o r e s  con s i d e r e m  os  
fat o r e s  or g a n i z a c i o n a i s  qu e  imp e d e m  ou  at r a p a l h a m  
o  de s e m p e n h o  ad e q u a d o  do  tra b a l h o ,  qu a n d o  fo r e m  
ef e t u a r  a  av a l i a ç ã o .

1 2 3 4 5

Da d o s  de m o g r á f i c o s

Ma r q u e  a  op ç ã o  qu e  ma i s  ca r a c t e r i z a  su a  si t u a ç ã o  so b r e :

1.  Es c o l a r i d a d e  - ult i m a  fo r m a ç ã o :



(   ) En s i n o  mé d i o

(   ) Su p e r i o r  Inc o m p l e t o

(   ) Su p e r i o r  Co m p l e t o

(   ) Pó s- gr a d u a ç ã o  cu r s a n d o

(   ) Es p e c i a l i z a ç ã o/M B A  Co m p l e t o

(   ) Me s t r a d o

2.  Po s i ç ã o  na  em p r e s a

(   ) Ca r r e i r a  Se r v i ç o s- Ge r a i s  (cope i r a s ,  au x i l i a r e s ,  rec e p c i o n i s t a ,  mo t o r i s t a s . ..)

(   ) Ca r r e i r a  Té c n i c o-  Ad m i n i s t r a t i v a  (Ass i s t e n t e s ,  Se c r e t á r i a s ,  
Re p r e s e n t a n t e s . . .)
(   ) Ca r r e i r a  Pr o f i s s i o n a l  (Adv o g a d o s ,  En g e n h e i r o s ,  Ar q u i t e t o ,  
At u á r i o s . ..)
(   ) Ca r r e i r a  Es p e c i a l i z a d a  (Aud i t o r e s  e  An a l i s t a s)

(   ) Ca r r e i r a  Es t r a t é g i c a  (Supe r v i s o r e s ,  Co o r d e n a d o r e s ,  Co n s u l t o r e s ,  
Ge r e n t e s . ..)

3.  Te m p o  na  em p r e s a :

(   ) at é  01  an o s

(   ) 1-3  an o s

(   )3-5  an o s

(   ) ma i s  de  05  an o s

4.  Já  tra b a l h o u  em  em p r e s a s  qu e  po s s u i a m  sis t e m a s  fo r m a i s  de  Av a l i a ç ã o  de  
De s e m p e n h o
(     ) Sim                                                 (     ) Nã o

Di r e t o r i a  em  qu e  es t o u  vin c u l a d o :

(    ) DI P A R

(    ) DI B E N

(    ) DI P E C

(    ) DI R I N

(    ) PR E S I

(   ) DI A T I



9.2 Frequência das  Respostas  em %

1 A  pa r c e l a  va r i á v e l  do  me u  sa l á r i o  qu e  po s s o  
rec e b e r  em  fun ç ã o  do  de s e m p e n h o  ind i v i d u a l  é  
re l e v a n t e  pa r a  me  mo t i v a r  a  tra b a l h a r  me l h o r

2,63 2,63 7,89 44,73 34,2 1

2 A  ex i s t ê n c i a  de  me t a s  ind i v i d u a i s  fo r m a l m e n t e  
de f i n i d a s  pe r m i t e  ef e t u a r  um a  AD I  ma i s  pr e c i s a 2,63 7,89 10,52 34,2 1 44,73

3 O  Si s t e m a  de  Av a l i a ç ã o  de  De s e m p e n h o  qu e  se  
pl a n e j a  imp l a n t a r  é  va l o r i z a d a  pe l o  me u  ge s t o r 5,26 10,52 21,05 31,57 31,5 7

4 O  de s c o m p r o m i s s o  co m  os  res u l t a d o s  e  a  ba i x a  
pro d u t i v i d a d e  po r  pa r t e  de  alg u n s  em p r e g a d o s  
es t ã o  as s o c i a d o s  a  se n s a ç ã o  de  es t a b i l i d a d e  no  
ca r g o

10,52 50 5,26 23,68 10,52

5 A  AD I  po d e r á  se r  um a  am e a ç a  a  mi n h a  
co n t i n u i d a d e  na  em p r e s a 78,94 10,52 2,63 2,63 5,26

6 Pe r c e b o  a  AD I  co m o  um a  op o r t u n i d a d e  de  
cre s c i m e n t o  pe s s o a l  e  pr o f i s s i o n a l 2,63 5,26 2,63 34,2 1 55,25

7 Há  int e g r a ç ã o  en t r e  as  me t a s  es t a b e l e c i d a s  pa r a  o  
ind i v í d u o ,  pa r a  a  eq u i p e  e  pa r a  a  em p r e s a 13, 1 5 10,52 28,94 36,84 10,52

8 A  pa r t i c i p a ç ã o  no s  res u l t a d o s  at r e l a d a  a  AD I  
in f l u e n c i a  a  av a l i a ç ã o  fe i t a  po r  pa r t e  do s  av a l i a d o r e s  
qu a n t o  ao  me u  de s e m p e n h o

10,52 21,05 7,89 50 10,52

9 A  ex i s t ê n c i a  de  um  sis t e m a  de  av a l i a ç ã o  
de s e m p e n h o  ind i v i d u a l  es t i m u l a r á  me u  cre s c i m e n t o  
pro f i s s i o n a l

5,26 13, 1 5 2,63 26,3 1 47,36

9 A  ex i s t ê n c i a  de  um  sis t e m a  de  av a l i a ç ã o  
de s e m p e n h o  ind i v i d u a l  es t i m u l a r á  me u  cre s c i m e n t o  
pro f i s s i o n a l

5,26 13, 1 5 2,63 26,3 1 47,36

1 1 O  tem p o  a  se r  de d i c a d o  à  AD I  (feed b a c k s  e  
pre e n c h i m e n t o  de  fo r m u l á r i o s)  nã o  irá  af e t a r  a  
rea l i z a ç ã o  da s  at i v i d a d e s  ma i s  im p o r t a n t e s  da  
mi n h a  un i d a d e

2,63 13, 1 5 10,52 21,05 52,62

12 A  cúp u l a  de s t a  or g a n i z a ç ã o  con s i d e r a  a  AD I  um a  
da s  aç õ e s  ge r e n c i a i s  pr i o r i t á r i a s 10,52 23,68 42, 1 10,52 13, 1 5

13 Cr i t é r i o s  pa r a  av a l i a ç ã o  de  de s e m p e n h o  pe r m i t e m  
ao  av a l i a d o r  af e r i r  ob j e t i v a m e n t e  o  de s e m p e n h o  de  
se u s  su b o r d i n a d o s

7,89 21,05 7,89 44,73 18,4 2

14 A  cúp u l a  da  org a n i z a ç ã o  inc e n t i v a  os  ge r e n t e s  
(aval i a d o r e s)  a  ap r i m o r a r  con s t a n t e m e n t e  seu s  
mé t o d o s  de  ac o m p a n h a m e n t o  do  de s e m p e n h o  e  de  
fee d b a c k

18,4 2 26,3 1 23,68 18,42 10,52

15 Os  ge r e n t e s  de s t a  org a n i z a ç ã o  es t ã o  pre p a r a d o s  
pa r a  con d u z i r  o  pr o c e s s o  de  AD I 15,7 8 34,2 1 28,94 15,78 5,26



16 Os  ge r e n t e s  de s t a  org a n i z a ç ã o  rec o n h e c e m  e  
as s u m e m  a  fun ç ã o  de  ge s t ã o  de  pe s s o a s  co m o  
pró p r i a  do  ca r g o

5,26 36,84 18,4 2 34,2 1 5,26

17 A  dif i c u l d a d e  em  mo n t a r/r e c o n s t i t u i r  um a  eq u i p e ,  
in f l u e n c i a  a  av a l i a ç ã o ,  na  me d i d a  em  qu e  é  
pre f e r í v e l  a  red u ç ã o  de  con f l i t o s  ao  ris c o  da  
es c a s s e z  de  for ç a  de  tra b a l h o

7,89 18,42 34,2 1 28,94 10,52

18 A  cri a ç ã o  de  um  sis t e m a  de  AD I  con t r i b u i r á  pa r a  a  
int e r p r e t a ç ã o  un i f o r m e  do s  cr i t é r i o s  de  av a l i a ç ã o  
en t r e  os  ge r e n t e s

5,26 28,94 7,89 44,73 13, 1 5

19 A  av a l i a ç ã o  de  de s e m p e n h o  é  um  imp o r t a n t e  
ins t r u m e n t o  de  ge s t ã o  à  di s p o s i ç ã o  do s  ge s t o r e s 2,63 18,42 2,63 28,94 47,36

20 A  AD I  pe r m i t i r á  o  rec o n h e c i m e n t o  do  me u  mé r i t o  
pro f i s s i o n a l 5,26 15,78 5,26 55,25 18,4 2

21 Um  sis t e m a  de  AD I  pe r m i t e  un i f o r m i d a d e  qu a n t o  ao  
rig o r  da s  av a l i a ç õ e s  ef e t u a d a s  po r  di f e r e n t e s  
ge s t o r e s

7,89 39,47 15,7 8 31,57 5,26

22 A  cri a ç ã o  de  um  sis t e m a  de  AD I  pr o p i c i a r á  a  
va l o r i z a ç ã o  da s  mi n h a s  at i v i d a d e s  (trab a l h o)  e  de  
me u s  res u l t a d o s

7,89 7,89 7,89 47,6 28,94

23 A  AD I  va i  pe r m i t i r  qu e  eu  rec e b a/f o r n e ç a  fee d b a c k s  
qu e  pe r m i t e m  sa b e r  co m o  faz e r  me l h o r  o  me u  
tra b a l h o

5,26 10,52 2,63 34,2 1 47,36

24 A  ex i s t ê n c i a  de  um  sis t e m a  de  AD I  pe r m i t e  a  
me l h o r i a  da s  con d i ç õ e s  da s  co n d i ç õ e s  ne c e s s á r i a s  
à  rea l i z a ç ã o  de  me u s  tra b a l h o s

7,89 13, 1 5 10,52 47,36 21,05

25 Os  be n e f í c i o s  qu e  o  sis t e m a  de  AD I  po d e  
pro p o r c i o n a r  são  rec o n h e c i d o s   na  or g a n i z a ç ã o 10,52 21,05 31,5 7 31,57 5,26

26 O  si s t e m a  de  AD I  pe r m i t i r á  ao  av a l i a d o  sa b e r  qu a i s  
sã o  os  co m p o r t a m e n t o s  e  aç õ e s  qu e  co r r e s p o n d e m  
a  um  de s e m p e n h o  ad e q u a d o

2,63 23,68 10,52 42, 1 2 1,05

27 A  ut i l i z a ç ã o  de  um  sis t e m a  de  AD I  co n t r i b u i  pa r a  
me l h o r i a  do s  res u l t a d o s  de s t a  or g a n i z a ç ã o 0 23,68 7,89 18,42 50

28 A  AD I  po d e  pe r m i t i r  um  pr o c e s s o  on d e  há  di á l o g o  
en t r e  av a l i a d o r  e  av a l i a d o 0 18,42 2,63 39,47 39,47

29 A  cri a ç ã o  de  um  sis t e m a  de  AD I  lev a  a  org a n i z a ç ã o  
a  ut i l i z a r  me l h o r  m i n h a  ca p a c i d a d e  pro d u t i v a 5,26 21,05 5,26 34,2 1 34,2 1

30 O  si s t e m a  de  AD I  se r á  ut i l i z a d o  pe l o s  av a l i a d o r e s  
co m o  ins t r u m e n t o  de  co n t r o l e  sob r e  se u s  
su b o r d i n a d o s

10,52 26,3 1 28,94 23,68 10,52

31 A  cri a ç ã o  de  um  sis t e m a  de  AD I  ten d e  a  cau s a r  
si t u a ç õ e s  de  es t r e s s e  no s  em p r e g a d o s 13, 1 5 34,2 1 15,7 8 28,94 7,89



32 Ne s t a  em p r e s a  ex i s t e  um  ac o m p a n h a m e n t o  
sis t e m á t i c o  do  de s e m p e n h o  do s  av a l i a d o s  po r  pa r t e  
do s  av a l i a d o r e s

36,84 21,05 31,5 7 10,52 0

33 A  ad o ç ã o  de  um  sis t e m a s  de  AD I  ne s t a  em p r e s a  
ca u s a r á  de s g a s t e  no  re l a c i o n a m e n t o  en t r e  os  
em p r e g a d o s  av a l i a d o s

23,68 31,57 26,3 1 18,42 0

34 Pa r a  qu e  um  sis t e m a  de  AD I  ten h a  ma i s  
cr e d i b i l i d a d e  é  fun d a m e n t a l  qu e  os  de s e m p e n h o s  
do s  ge r e n t e s  tam b é m  se j a m  av a l i a d o s

2,63 5,26 5,26 18,42 68,42

35 Os  av a l i a d o r e s  ev i t a m  av a l i a r  com  o  de v i d o  rig o r  
po r  ac r e d i t a r e m  qu e  a  av a l i a ç ã o  po d e  ge r a r  
co n s e q ü ê n c i a s  ne g a t i v a s ,  tai s  com o :  re s s e n t i m e n t o ,  
de s m o t i v a ç ã o  ou  re d u ç ã o  no  de s e m p e n h o

7,89 34,2 1 23,68 31,57 2,63

36 Ne s t a  em p r e s a  os  av a l i a d o r e s  con h e c e m  be m  o  
tra b a l h o  do s  av a l i a d o s 15,7 8 28,94 23,68 21,05 10,52

37 A  imp l e m e n t a ç ã o  de  um  sis t e m a  de  AD I  pe r m i t e  a  
me l h o r i a  da  qu a l i d a d e  do  tra b a l h o 2,63 23,68 7,89 36,84 28,94

38 O  si s t e m a  de  AD I  de v e r á  se r  um  ins t r u m e n t o  de  
ge s t ã o  qu e  au x i l i a  o  av a l i a d o r  na  ob t e n ç ã o  de  
me l h o r e s  re s u l t a d o s  pa r a  ár e a  pe l a  qu a l  é  
res p o n s á v e l

0 10,52 2,63 52,62 34,2 1

39 A  idé i a  de  imp l e m e n t a ç ã o  de  um  sis t e m a  AD I  é  
va l o r i z a d a  pe l o s  av a l i a d o s 5,26 18,42 28,94 28,94 18,4 2

40 É  po s i t i v a  a  vin c u l a ç ã o  en t r e  a  AD I  e  a  
rem u n e r a ç ã o

7,89 18,42 10,52 34,2 1 28,94

41 Os  av a l i a d o r e s  rec o n h e c e m  a  ut i l i d a d e  e  os  
be n e f í c i o s  qu e  o  sis t e m a  de  AD I  at u a l  po d e  
pro p o r c i o n a r

5,26 23,68 34,2 1 23,68 13, 1 5

       
 A Avaliação de Desempenho Individual (ADI)...      
       

50  de v e  us a r  fo r m u l á r i o s  pa r a  dim i n u i r  er r o s  e/ou  
inj u s t i ç a s  na s  av a l i a ç õ e s 2,63 5,26 10,52 44,73 36,84

51  de v e  co n s i d e r a r  os  fat o r e s  org a n i z a c i o n a i s  qu e  
imp e d e m  o  de s e m p e n h o  sa t i s f a t ó r i o  do s  
fun c i o n á r i o s ,  ta i s  co m o  inf r a- es t r u t u r a ,  tec n o l o g i a ,  
ve l o c i d a d e  do  pro c e s s o  de c i s ó r i o ,  bu r o c r a c i a

5,26 13, 1 5 0 36,84 44,73

52  são  ma i s  jus t a s  e  pre c i s a s  qu a n d o  fe i t a s  po r  vá r i o s  
av a l i a d o r e s ,  com o  po r  ex e m p l o ,  pe l o  ch e f e  e  po r  
co l e g a s  do  em p r e g a d o  cu j o  de s e m p e n h o  es t á  
se n d o  av a l i a d o

7,89 26,3 1 10,52 23,68 31,5 7

53  aju d a  a  faz e r  com  qu e  as  pr o m o ç õ e s  se j a m  jus t a s 7,89 21,05 5,26 36,84 28,94
54  é  jus t a  qu a n d o  o  av a l i a d o  e  av a l i a d o r  di s c u t e m  

jun t o s  seu s  re s u l t a d o s 5,26 2,63 0 31,57 60,5 1

55  vis a  ma i s  pu n i r  do  qu e  rec o m p e n s a r  os  
fun c i o n á r i o s

60,5 1 23,68 7,89 2,63 5,26



56  de v e  pe r m i t i r  cl a s s i f i c a r  o  de s e m p e n h o  em  
ex c e l e n t e ,  bo m  e  ru i m 13, 1 5 23,68 10,52 28,94 23,68

57  de v e  pe r m i t i r  cl a s s i f i c a r  o  de s e m p e n h o  em  ac i m a  
do  es p e r a d o ,  de n t r o  do  es p e r a d o ,  em  
ap e r f e i ç o a m e n t o  e  a  ap e r f e i ç o a r

0 7,89 5,26 50 36,54

58  de v e  pu n i r  o  em p r e g a d o  co m  de s e m p e n h o  ab a i x o  
do  es p e r a d o 52,62 28,94 13, 1 5 5,26 0

59  de v e  ve r i f i c a r  se  a  or g a n i z a ç ã o  tem  bo m  
de s e m p e n h o

2,63 7,89 5,26 34,2 1 50

60  de v e  aj u d a r  o  em p r e g a d o  a  pe r c e b e r  as  fa l h a s  
oc o r r i d a s  em  se u  de s e m p e n h o 2,63 5,26 0 31,57 60,54

61 au t o- av a l i a ç õ e s  po d e m  se r v i r  pa r a  qu e  av a l i a d o s  
co r r i j a m  inj u s t i ç a s  na  av a l i a ç ã o  de  es e m p e n h o  
ef e t u a d a  po r  av a l i a d o r e s

5,26 10,52 10,52 34,2 1 39,47

62 de v e  con t a r  com  av a l i a d o r e s  qu e  ut i l i z a m  cri t é r i o s  
re l a c i o n a d o s  ao  tra b a l h o  pa r a  ef e t u a r  a  av a l i a ç ã o  
do s  de s e m p e n h o s

2,63 5,26 13, 1 5 50 28,94

63 é  vá l i d a  qu a n d o  os  fun c i o n á r i o s  são  av a l i a d o s  po r  
ch e f e s .

10,52 15,78 21,05 42, 1 10,52

64 tem  res u l t a d o s  qu e  de p e n d e m  ma i s  da s  imp r e s s õ e s  
pe s s o a i s  do s  av a l i a d o r e s  so b r e  seu s  fun c i o n á r i o s  
do  qu e  do s  da d o s  ob j e t i v o s  sob r e  o  de s e m p e n h o  
rea l  do s  me s m o s .

15,7 8 31,57 21,05 26,3 1 5,26

65 sã o  me l h o r e s  qu a n d o  fei t a s  po r  av a l i a d o r e s  
tre i n a d o s  pa r a  faz ê- las. 2,63 15,78 13, 1 5 31,57 36,84

66 aj u d a  a  me l h o r a r  o  de s e m p e n h o  no  tra b a l h o . 2,63 10,52 5,26 44,73 36,84
67 de v e  se r v i r  pa r a  es t i m u l a r  o  de s e n v o l v i m e n t o  

fun c i o n a l  do s  fun c i o n á r i o s . 5,26 2,63 5,26 44,73 42, 1

68 Co s t u m a  res p o n s a b i l i z a r  ap e n a s  o  fun c i o n á r i o  
av a l i a d o  pe l a s  fal h a s  no  de s e m p e n h o  da  
org a n i z a ç ã o .

34,2 1 28,94 15,7 8 15,78 5,26

69 ind i c a  qu a i s  sã o  os  fun c i o n á r i o s  inc o m p e t e n t e s 39,47 21,05 18,4 2 18,42 2,63

70 faz  com  qu e  a  org a n i z a ç ã o  tom e  de c i s õ e s  
ad m i n i s t r a t i v a s  ma i s  jus t a s . 13, 1 5 7,89 18,4 2 36,84 23,68

71 de v e  as s e g u r a r  qu e  os  av a l i a d o r e s  re s p e i t e m  as  
no r m a s  e  os  cr i t é r i o s  de  Av a l .  de  de s e m p e n h o . 0 10,52 13, 1 5 31,57 44,73

72 é  um  me i o  vá l i d o  pa r a  se  ide n t i f i c a r  ne c e s s i d a d e s  
de  tre i n a m e n t o . 0 7,89 0 39,47 52,62

73 é  ma i s  co r r e t a  qu a n d o  o  av a l i a d o r  tem  con t a t o  
di r e t o  com  o  tra b a l h o  do  av a l i a d o . 7,89 10,52 7,89 21,05 52,62

74 de v e  faz e r  co m  qu e  os  av a l i a d o r e s  av a l i e m  
fav o r a v e l m e n t e  os  fun c i o n á r i o s  com  os  qu a i s  
sim p a t i z a .

68,42 10,52 7,89 0 10,52

75 de v e  ter,  imp r e s c i n d i v e l m e n t e ,  se u s  res u l t a d o s  
di s c u t i d o s  en t r e  av a l i a d o r  e  av a l i a d o . 2,63 15,78 0 26,3 1 55,28



76 de v e  se r  imp o s t a  de  cim a  pa r a  ba i x o ,  se m  a  
pa r t i c i p a ç ã o  do s  av a l a i d o s 68,42 18,42 7,89 0 5,26

77 de v e  ter  ob j e t i v o s  cla r o s . 5,26 0 2,63 10,52 81,5 7

78 de v e  ter  ob j e t i v o s  jus t o s . 5,26 0 2,63 10,52 81,5 7
79 de v e  ter  no r m a s  for m a l m e n t e  es t a b e l e c i d a s . 2,63 2,63 7,89 21,05 68,42

80 de v e  as s e g u r a r  o  cu m p r i m e n t o  do s  pa r â m e t r o s  
de f i n i d o s  pre v i a m e n t e . 2,63 7,89 7,89 23,68 57,88

81 de v e  me d i r  o  de s e m p e n h o . 15,7 8 23,68 23,68 21,05 15,7 8
82 de v e  aju d a r  o  em p r e g a d o  a  pe r c e b e r  seu s  ac e r t o s . 2,63 2,63 2,63 47,36 44,73

83 de v e  aju d a r  o  em p r e g a d o  a  pe r c e b e r  sua s  fal h a s . 2,53 2,53 2,53 47,36 44,73
84 de v e  fac i l i t a r  o  di á l o g o  en t r e  che f e s  e  sub o r d i n a d o s . 2,63 5,26 0 39,47 52,62

85 de v e  aju d a r  a  ve r  se  o  pro c e s s o  de  se l e ç ã o  de  
pe s s o a l  es t á  se l e c i o n a n d o  em p r e g a d o s  
co m p e t e n t e s .

5,26 15,78 10,52 36,84 31,5 7

86 de v e  as s e g u r a r  qu e  os  av a l i a d o r e s  con s i d e r e m  os  
fat o r e s  or g a n i z a c i o n a i s  qu e  imp e d e m  ou  at r a p a l h a m  
o  de s e m p e n h o  ad e q u a d o  do  tra b a l h o ,  qu a n d o  
fo r e m  ef e t u a r  a  av a l i a ç ã o .

0 7,89 10,52 34,2 1 47,36

       
Da d o s  de m o g r á f i c o s      
       
Ma r q u e  a  op ç ã o  qu e  ma i s  ca r a c t e r i z a  su a  si t u a ç ã o  so b r e :      
       
1.  Es c o l a r i d a d e  - ult i m a  fo r m a ç ã o :      
(   ) En s i n o  mé d i o 5,26     
(   ) Su p e r i o r  Inc o m p l e t o 13, 1 5     
(   ) Su p e r i o r  Co m p l e t o 36,84     
(   ) Pó s- gr a d u a ç ã o  cu r s a n d o 13, 1 5     
(   ) Es p e c i a l i z a ç ã o/M B A  Co m p l e t o 3 1,57     
(   ) Me s t r a d o      
       
2.  Po s i ç ã o  na  em p r e s a      
(   ) Ca r r e i r a  Se r v i ç o s- Ge r a i s  (cope i r a s ,  au x i l i a r e s ,  rec e p c i o n i s t a ,  mo t o r i s t a s . ..) 2,63   
(   ) Ca r r e i r a  Té c n i c o-  Ad m i n i s t r a t i v a  (Ass i s t e n t e s ,  Se c r e t á r i a s ,  
Re p r e s e n t a n t e s . . .) 50   
(   ) Ca r r e i r a  Pr o f i s s i o n a l  (Adv o g a d o s ,  En g e n h e i r o s ,  Ar q u i t e t o ,  
At u á r i o s . ..)  2,63   
(   ) Ca r r e i r a  Es p e c i a l i z a d a  (Aud i t o r e s  e  An a l i s t a s)   26,3 1   
(   ) Ca r r e i r a  Es t r a t é g i c a  (Supe r v i s o r e s ,  Co o r d e n a d o r e s ,  Co n s u l t o r e s ,  
Ge r e n t e s . ..) 18,42   
       
3.  Te m p o  na  em p r e s a :      
(   ) at é  01  an o s 21,05     
(   ) 1-3  an o s 26,3 1     
(   )3-5  an o s 21,05     



(   ) ma i s  de  05  an o s 31,57     
       
4.  Já  tra b a l h o u  em  em p r e s a s  qu e  po s s u i a m  sis t e m a s  fo r m a i s  de  Av a l i a ç ã o  de  
De s e m p e n h o   
(     ) Sim   36,8                                               (     ) Nã o  63,2      

    


