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RESUMO

A Avaliacdo de Desempenho € uma ferramenta continua de Gestdo de Pessoas e seu
principal objetivo é potencializar e desenvolver as competéncias necessérias ao cargo e,
consequentemente, promover melhores resultados para a empresa como um todo. Com
base nisso, esta pesquisa tem a finalidade de levantar informacdes sobre a percepcgéao
dos empregados quanto ao plano de desempenho da CONAB, uma empresa publica
com sede localizada no Distrito Federal. Para isso, realizou-se levantamento bibliografico
das principais ferramentas da AD em conformidade com as utilizadas pela empresa. Se
trata de uma pesquisa de cunho descritivo-qualitativo, pois pretende descrever a viséo
dos empregados quanto ao plano de avaliagdo de desempenho. A coleta de dados foi
feita por meio de um questionario aplicado pela ferramenta Google Forms e analisado
com a ajuda da ferramenta Excel, da Microsoft. Como resultado da pesquisa, percebeu-
se que a empresa preza por uma AD efetiva, com objetivos bem definidos e métodos
consolidados. Além disso, observou-se também que 0s empregados possuem uma
experiéncia enviesada da AD, como exemplo cita-se a percepc¢éao de injustica que a AD
esta proporcionando aos empregados e as suas percepc¢des quanto aos objetivos
efetivos da avaliacéo, falta de perspectiva de crescimento profissional e de potencializar
suas competéncias no ambiente laboral, desempenho sem melhora, e lacunas de
contrapartida da empresa para com seus empregados. Essas situacdes podem levar o
individuo a desmotivacao no ambiente de trabalho e a falhas no processo de AD. Ao final
da pesquisa, apresentam-se as consideracdes finais e elencam-se algumas sugestdes
para o plano de avaliagcdo de desempenho da CONAB.

Palavras-chave: Gestdo de pessoas. Avaliacdo de desempenho. Percepcdo dos
empregados.



ABSTRACT

Performance Evaluation is an ongoing tool for People Management and its main objective
is to enhance and develop the skills needed for the position and, consequently, promote
better results for the company. Based on this, this survey has the purpose of gathering
information about the perception of employees regarding the performance plan of
CONAB, a public company with headquarters located in the Federal District. To this end,
a bibliographic survey was conducted of the main tools of AD in accordance with those
used by the company. It is a descriptive-qualitative survey, since it intends to describe
the employees' vision regarding the performance evaluation plan. The data collection was
done through a questionnaire applied by the Google Forms tool and analyzed with the
help of the Excel tool, from Microsoft Office. As a result of the survey, it was perceived
that the company values an effective AD, with well-defined objectives and consolidated
methods. However, it was also observed that the employees are bringing a biased
experience of AD. In addition, it is also noticeable that the employees have a biased
experience of AD. Examples include the perception of injustice that AD is providing to
employees and their perceptions of the effective objectives of the assessment, lack of
prospects for professional growth and enhancing their skills in the workplace, unimproved
performance and the company's counterpart gaps with its employees. These situations
can lead the individual to discouragement in the work environment and failures in the
process of AD. At the end of the survey, the final considerations are presented and some
suggestions for CONAB's performance evaluation plan are listed.

Keywords: People management. Performance evaluation. Perception of employees.
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1. Introducéo

Vivemos na era da informacdo, um mundo globalizado onde h& grande
guantidade de informac¢des que podem ser mudadas rapidamente. Por isso, métodos
e formas de avaliacdo de desempenho estdo constantemente em transformacéo e
atualizacdo para se adequar as especificidades de cada organizacdo. Quanto melhor
a adequacao da avaliacdo de desempenho para organizacdo, mais ela estara de
acordo com o planejado e o desejado. Buscam-se, entdo, modelos mais concisos e
menos abstratos para servirem de pardmetro para 0s gestores tomarem suas

decisoes.

Nesse sentido, cada vez mais, as organizacdes estdo preocupadas com o
desenvolvimento das pessoas, sobretudo nos ganhos relacionados ao desempenho.
Para chegar onde o Sistema de Avaliacdo de Desempenho se encontra hoje, ele
passou por grandes transformacgdes. Foi necessario que a avaliagdo de desempenho
se adequasse as novas formas e indicadores para obtencdo de resultados que
fizessem diferenca na propria organizagéo e, além disso, se alinhassem aos objetivos

em comum.

Sendo assim, com o objetivo de se aprofundar na efetividade dos métodos, é
fundamental saber a real percepcdo dos empregados acerca da avaliacdo de
desempenho. Com ela, eliminam-se quaisquer lacunas ou gargalos que possam
dificultar sua aplicacéo, resultando em programas de aperfeicoamento ou até mesmo

atualizacdo do plano de avaliacdo de desempenho da organizacgéao.

As organizacdes vém se adequando a novas formas de gerir pessoas, avaliar
o desempenho e consequentemente realizar praticas que favorecam seu
aperfeicoamento. De maneira geral, as organizacfes tém se esforcado a formar o
melhor método de avaliacdo continua de desempenho para fornecer resultados que

sejam parametros de melhoria.

A importancia da Avaliacdo de Desempenho é diagnosticar, por meio de
ferramentas de levantamento de informacdes, o desempenho dos empregados por
um periodo determinado. Ao final da avaliacdo, os resultados sdo mensurados pelos
gestores para tomarem a melhor decisdo, providenciando programas de

aperfeicoamento; isto fara com que a organizacdo forneca melhores servigos.
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N&o obstante, a avaliacdo de desempenho na esfera publica esta se
adequando as novas condi¢des e exigéncias do governo e da populacdo, de forma
gue a sociedade espera cada vez mais melhores servigos prestados por empresas do
governo. E importante enfatizar que as empresas, além de estarem preocupadas com
a qualidade dos seus servicos também se preocupam com 0s seus empregados. Ou
seja, ela é importante tanto para destacar os servicos do governo quanto para

entender melhor o empregado e o que ele vivencia dentro da organizagéao.

Logo, a gestao de desempenho busca alinhar a politica da organizacdo com os
objetivos dos empregados. Assim, atingir 0s objetivos, ter a sua continuidade e a
prépria sustentabilidade da organizacdo sdo elementos importantes para esse

processo.

Em razao disso, esse trabalho se trata de uma pesquisa de estrutura descritiva-
gualitativa em uma empresa publica, a Companhia Nacional de Abastecimento,
CONAB, cuja sede se encontra em Brasilia, no Distrito Federal. Para realizar este
trabalho, foi efetuado o levantamento das percepcdes dos empregados quanto ao seu
plano de Avaliacao de Desempenho, selecionando, assim, informacdes acerca de sua
efetividade. Por meio dessas percepc¢des, foram levantados aspectos tanto do método
desenvolvido da organizacdo, a sua compreensibilidade e, por ultimo, os resultados

do Plano de Avaliacdo de Desempenho da Organizacéo estudada.

O tema de pesquisa foi escolhido observando a avaliacdo de desempenho
como uma das estratégias organizacionais que movimentam toda a organizacdo em
prol da melhora de desempenho. A avaliacdo de desempenho contempla aspectos
gue beneficiam tanto a organizagcao quanto o proprio funcionario. Ela é, portanto, uma
ferramenta da area de Gestdo de Pessoas utilizada para avaliar o desempenho do

funcionério e, a partir disso, definir metas e objetivos a serem alcancados.

Foram abordados no referencial teorico, principios, histérico, a fim de
contextualizar a pesquisa e ferramentas da avaliacdo de desempenho, erros que
podem ocorrer na avaliagdo e algumas particularidades de analise da percepcédo. Por
ultimo, efetuou-se um detalhamento especifico das ferramentas utilizadas na
confeccéo do Plano de Gestado de Desempenho da CONAB, Companhia Nacional de

Abastecimento.
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A metodologia utilizada € uma pesquisa descritiva com o objetivo de levantar e
descrever as percepcbes dos empregados acerca do Plano de Avaliagdo de
Desempenho da CONAB por meio de questionario aplicado via internet com blocos
relacionados ao método, a compreensdo e aos seus resultados da avaliagdo de
desempenho da CONAB.

Por fim, espera-se que esta pesquisa alcance organizagdes que queiram
implementar a avaliacdo de desempenho ou, para as empresas que ja a possuam,
sirva de parametros para ajustes. Com o levantamento das informacgdes, pretende-se
gue ao levantar a percepcdo dos empregados da Companhia Nacional de
Abastecimento possamos identificar os impactos que a Avaliagdo de Desempenho
tem sobre a organizacao e sobre os empregados, e se ela esta alcancando o objetivo

proposto do Plano de Avaliacdo de Desempenho.

1.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa € mensurar a percepcao dos empregados a
respeito do plano de desempenho adotado pela organizacdo CONAB. Sendo assim,
a pergunta geral que se deseja responder é: a Avaliagdo de Desempenho esta

alcancando o seu objetivo finalistico?

1.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos visam: (i) identificar a percepcao dos empregados em
relacdo aos objetivos do sistema de avaliacdo de desempenho conforme o modelo
adotado pela CONAB,; (ii) descrever a percepcdo dos empregados acerca da
metodologia utilizada pela empresa no sistema de avaliagcdo de desempenho; (iii)
descrever os efeitos provocados no desempenho dos empregados a partir dos

resultados obtidos na avaliacdo de desempenho.

Para se alcancar esses objetivos especificos, tragou-se as seguintes questdes:

De que forma a avaliacédo de desempenho da CONAB est4 sendo compreendida pelos
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empregados? Na visdo dos empregados, como € a abordagem da avaliacdo de
desempenho realizada na CONAB, é justa? Com base nos resultados obtidos na
avaliacdo de desempenho aplicada, qual impacto causado no desempenho dos
empregados? Respectivamente.

1.3 Justificativa

As empresas publicas estdo tendo que se adaptar aos novos dilemas que a
sociedade imp0Oe sobre servicos de exceléncia e qualidade bem como as novas
regras, normas e leis impostas do governo as organizagbes. Diante disso, as
organizacbes por meio do setor de Gestdo de Pessoas, vém propondo novos
instrumentos e ferramentas de gestdo de pessoas a fim de providenciar uma

reestruturacdo em seu sistema de administracéo

Com a intencdo de promover essa reestruturacdo e alcancar os objetivos do
governo e da sociedade, a avaliacdo de desempenho € uma das ferramentas
utilizadas na gestdo de pessoal para esta finalidade, sendo imprescindivel sua
aplicacdo nas organizacdes contemporaneas. Com essa nova reestruturacao do setor
publico a CONAB necessitara possuir parametros que dé a organizacao informacdes

gue agreguem o sistema avaliacdo de desempenho adotado.

Diante do que foi exposto, a percepcdo sobre o desempenho possui uma
contribuicdo académica muito importante pois mescla o conhecimento teorico e
préatico, fomentando pesquisas que abordem novas formas e indicadores de avaliar 0s
empregados e trazendo a realidade a verdadeira percepcdo de como é vista a
avaliacdo de desempenho pela perspectiva do empregado, expondo assim, questdes
como o impactos e beneficios trazidos a organizacdo e aos seus empregados, de
forma a possibilitar aplicar o conhecimento a rotina dos processos relativos ao

desempenho dos colaboradores da CONAB

A CONAB é uma empresa que dispde da avaliacdo de desempenho. A cada
ano a CONAB elabora um novo plano de Gestdo de Desempenho a fim de arquitetar
melhores indicadores de competéncias e desempenho providenciando informacfes

sobre areas que necessitam de treinamento, funcionario remanejados para ser melhor
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aproveitados e orientacao e promogao do crescimento profissional e pessoal com sua

efetividade em entregar melhores servicos para a sociedade.

Escolheu-se a gestdo de desempenho como centro desta pesquisa, pois se
percebe nela elementos de desenvolvimento humano e técnico capazes de produzir
reflexdes validas para os dias atuais. Dessa forma, espera-se que este estudo sirva
de base para fundamentar novas pesquisas e busque extrair da melhor forma
resultados nas escolhas de indicadores e critérios de avaliagdo para novos ou
atualizados sistemas de avaliacdo de desempenho. Além disso, pretende-se também
gue este estudo alcance as Empresas Publicas como forma de se avaliar ou reavaliar

a estrutura de seus Planos de Gestao de Desempenho.

2. Referencial Teérico

Neste capitulo, serdo abordados alguns conceitos tedricos relacionados a
avaliacdo de desempenho utilizados no plano de gestdo de desempenho da CONAB.
Dessa forma, primeiramente, a definicdo de avaliacdo de desempenho. Em seguida,
sera abordado aspectos relevantes da Avaliacdo de Desempenho baseada em
Competéncias; Competéncias individuais; Avaliacdo 360 Graus; referéncias

relacionadas a Percepcdao e, por fim, a Gestdo de Desempenho na CONAB.

Ha varias formas de se avaliar o desempenho: pode ser por meio de
guestionario que leve em consideracdo atividades que envolvem a rotina dos
empregados, por meio de feedback, avaliacdo 360° (na qual todos sao avaliados por
diferentes pares), entrevistas individuais e competéncias individuais, entre outros. haja
vista, que o preparo do avaliador € imprescindivel e seus objetivos sejam
absolutamente compreensiveis. S80 esses pontos que veremos nos topicos

seguintes.

De acordo com Branddo & Guimardes (2001), essas trés ferramentas
integradas ao sistema de avaliacdo de desempenho possibilitaram sua aceitacao de
forma positiva na empresa banco do brasil por trazerem consigo a perspectiva de

justica, equidade e fidelidade nos resultados.

Este estudo abrange um dos setores que mais se destaca na administracao

contemporanea: a gestao e avaliagdo de desempenho. A busca pela manutencdo do
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rendimento profissional, fortalecimento da forga de trabalho e alinhamento dos
recursos humanos e técnicos sao elementos cada vez mais presentes nas
abordagens de gestdo de desempenho. A avaliacdo de desempenho no ambiente
organizacional, portanto, tem sido importante objeto de andlise para se pensar o
desenvolvimento ndo apenas das competéncias da organizacdo, mas também de

seus empregados.

2.1 Historico da Avaliacdo de Desempenho.

Uma das mudancas que permeia o ambiente organizacional decorre da
evolucao da visdo das organizacfes para com seus funcionarios. A preocupacao com
o desenvolvimento individual ndo é nova. Taylor (1970) previu que as organizacdes
precisam que seus empregados fornecessem melhores desempenhos em seu
trabalho. A proposta de desempenho se delimita as habilidades técnicas, ou seja,
busca aprimorar as habilidades especificas apenas as que eram necessarias ao

cargo.

Com o avanco da globalizacdo, concorréncias surgiram e as organizacoes
comecaram a buscar melhores processos de desenvolvimento para que seus
funcionarios pudessem projetar um plano de crescimento profissional; A avaliacédo de
desempenho é uma ferramenta que propicia a busca por melhores resultados para as
organizacfes se adequando a fatores de ambiente externo e interno e aspectos
sociais e comportamentais relacionados ao trabalho. (BRANDAO; GUIMARAES,
2001)

Abbad (1996), em sua pesquisa, apresenta que as avaliacbes de desempenho
eram fundadas em fatores pouco relacionados ao desempenho, fornecendo
resultados, consequentemente, pouco atraentes para o desenvolvimento da
organizacdao. Com a implementacdo da area de recursos humanos, concluiram que
necessitavam de mudanca, de instrumentos gerenciais, que resultasse no

desenvolvimento de profissionais.

Percebe-se que a avaliacdo esta presente em todo e qualquer meio. Onde ha
seres humanos, ha avaliacdo. Nesse sentido, esta avaliacdo evoluiu no estudo de
tempos e movimentos de Taylor (1970) até chegar a contemporaneidade, onde € vista

de forma mais elaborada a necessidade de se fomentar esta area para que 0s



19

profissionais desenvolvam aspectos de prestacdo de servico e um ambiente mais

favoravel a organizacao.

Hoje, a avaliacdo de desempenho ainda se encontra em constante
transformagédo com variagdes de instrumentos e ferramentas. Atualmente, as
organizagdes tém a necessidade de possuir esses instrumentos para lidarem com a
competitividade do mercado e para melhor ambientacdo de seus empregados a
organizacdo. No servico publico, que é o objeto desse estudo, ela proporciona a
melhor adequacéo de acordo com as condi¢Bes e exigéncias do governo e da prépria
sociedade. (BRANDAO; GUIMARAES, 2001)

2.2 Conceitos e métodos da Avaliacdo de Desempenho.

De acordo com Lucena (1990), o planejamento de recursos humanos é a base
para assegurar uma infraestrutura que produza de acordo com as expectativas da
organizagao. Ou seja, € necessario conhecer o modelo organizacional e sua estrutura
para encontrar alternativas de métodos que favorecam a organizacdo de forma

positiva e detectar areas criticas a organizagao que carecem de mais atencao.

Dessa maneira, o planejamento de recursos humanos e a avaliacdo de
desempenho andam juntos na elaboracdo do plano de capacitacdo profissional,
relacionando as exigéncias da organizacdo com as capacidades profissionais dos

empregados.

Diante disso, Pereira (2014), o ato de avaliar diz respeito ao fornecimento de
parametros para os gestores tomarem decisdes que favorecam tanto a organizagao
guanto aos préprios empregados. A avaliagdo de desempenho, portanto, tem a
finalidade de auxiliar as decisdes dos gerentes, como: promocédo, demissao, constatar
necessidades de treinamento e desenvolvimento, transferéncias, realocar os
empregados para que sejam melhor aproveitados e principalmente motivar o individuo

a crescer e progredir em sua carreira (BARDUCHI, FAHL, 2012).

A avaliacdo de desempenho influencia as organizacdes a partir dos resultados
obtidos com a avaliacdo, gerando parametros de pontos positivos e negativos. Por

meio desses resultados a organizacdo pode promover ou subsidiar, por exemplo,
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meétodos, treinamentos e melhorias na ergonomia laboral, consequentemente,

impactando nos servicos finais da organizacao (ABBAD, 1996).

Cada organizacado possui suas proprias especificidades e diferencas, seja no
processo, nos resultados ou na qualidade de seu produto ou servi¢o, atribuindo-se a
cada organizacéo objetivos a serem alcancados (FERNANDES, 2012). A avaliagéo
de desempenho, portanto, busca a melhoria do desempenho, da qualidade do
trabalho, desenvolvimento de competéncias e harmonizagéo dos servigos (COSTA,
2013).

Sendo assim, a avaliagdo de desempenho se pauta, sobretudo, no atingimento
das metas no ambito organizacional. Em relacdo ao funcionério, procura-se alinhar
objetivos em comum. De um lado, o fornecimento de servigos com maior eficiéncia,
satisfazendo a organizacdo como um todo e, do outro, a satisfacdo do empregado a
partir do crescimento profissional e reconhecimento do seu trabalho (CUNHA, 2011).
No servigo publico, essas metas estdo mais relacionadas ao impacto dos seus

servicos para a sociedade e para a prépria organizacao.

Com base nisso, a avaliacdo de desempenho tem como premissa o diagnéstico
e a analise do desempenho individual ou grupal e se denota como instrumento de

analise comparativa de resultados alcancados com resultados almejado.

A pratica da avaliacdo de desempenho nas organizacdes € importante, pois, a
partir dela, destacam-se em niveis a profundidade das relacdes interpessoais, do
ambiente e das caracteristicas da organizacéo, tal qual um conjunto de fatores que
juntos influenciam no desempenho do empregado (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).
Como destacado por Brandao e Guimaraes (2001, p. 12), a avaliacdo pode ocorrer a

partir desses niveis de observacao:
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Figura 1. Niveis das rela¢des organizacionais

* Planejamento, acompanhamento e avaliago em
relagio & missdo visdo e aos objetivos macro
(sustentabilidade) da organizago.

* Ohjetivos e metas de cada unidade produtiva da
empresa; visa a eficacia organizacional

* Diz respeito as equipes. Elaboragéo de Processos e
projetos de trabalho

* Resultado do trabalho do individuo. comportamento
no ambiente de trabalho.

Fonte: BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p. 12.

Por meio da Avaliacdo de Desempenho, portanto, € possivel implantar uma
politica de desenvolvimento profissional, ou seja, € um mecanismo que busca
conhecer e medir o desempenho dos individuos na organizacao para propor melhorias
nao apenas na gestdo, mas no desenvolvimento da atividade pelos profissionais
inseridos naquele ambiente (LOTTA, 2002). Brandao e Guimaraes (2001, sp) afirmam
que “a avaliacdo de desempenho envolve atividades de planejamento,
acompanhamento e avaliacdo do trabalho tendo como objetivo principal a perspectiva

funcionalista e o aprimoramento das pessoas”.

O intuito de verificar o desempenho dos funcionarios se justifica pela
necessidade de que a validacdo seja feita de forma justa e imparcial, apreciando
padrdes de desempenho atingiveis, objetivos claros e factiveis. Como atesta Abbad
(1996), as informacBes devem gerar resultados fidedignos e sem supostas intuicdes
errbneas. A autora aponta que a avaliacdo de desempenho deve ser um modelo que
gere beneficios a todos os seus usuarios. Além disso, os superiores envolvidos no
processo de avaliacdo devem fornecer todas as informacdes técnicas e realizar

procedimentos facilitadores de planejamento.
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No setor publico, a avaliacdo de desempenho possui objetivos semelhantes a
administracdo privada. Na administracéo publica, ao invés de analisar os resultados
financeiros, exploram-se os resultados dos servigos prestados (LOTTA, 2002). As
mudancas que vém ocorrendo na administrac@o publica estéo vinculadas ao setor de
gestdo de pessoas. O ambiente que era considerado uma estrutura burocratica,
técnica e demasiadamente racional passou a ser influenciada pela aplicagédo, cada
vez mais presente, de politicas de desenvolvimento profissional para fornecimento de
servicos com aumento da qualidade e melhoria no processo de servigos, bem como,

a satisfacéo dos seus empregados (LOTTA, 2002).

A avaliagdo pode ser localizada em cinco grandes areas principais (ANDREASSI
apud LOTTA, 2002), a saber:
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Quadro 1: Principais areas da avaliagdo de desempenho

AREAS PARA A AVALIACAO DE DESEMPENHO

(i)

treinamento/desenv

olvimento para
localizar as
deficiéncias e
aptiddes dos

funcionarios para,
consequentemente,

possibilitar a criacdo
de programas de
capacitacdo e de
treinamento  para
tratar essas

deficiéncias;

(i)
incentivar e
estimular os
aumentos
salariais e a

promocao;

(iif)

gerar maior
comunicacao
entre o chefe e
os funcionarios
para que 0s
objetivos globais
da organizagédo
sejam
difundidos;

(iv)
auxiliar no
planejamento de
recursos

humanos;

(v) dialogar com os aspectos
legais e as normas do direito publico
que exigem que as atividades dos
servidores e funcionarios publicos
sejam registradas, muitas vezes, no
caso do Brasil, para servir de base

para a promoc¢ao salarial.

Fonte: Quadro criado por ANDREASSI apud LOTTA, 2002.

Em todos os casos citados, 0 propdsito em comum € permitir que o desempenho
melhore e o ambiente organizacional seja adequado de acordo com o que for

observado nos resultados.

Quanto aos métodos, ndo existe um modelo Unico, mas sim, varios que se
adequa a cada tipo de organizacao para aferir o desempenho humano no ambiente
de trabalho. Viacava et al (2004) argumentam que o setor de saude, por exemplo,
avalia o desempenho por meio do desenvolvimento de politicas e programas
gualitativos e quantitativos que indicam o grau de realizacdo das metas e objetivos
acordados. Justamente pelas diferencas nas abordagens sobre o tema, percebe-se
gue, com o avanco dos novos modelos de gestéo, a area de Gestédo de Pessoas tende
a se reinventar para que os objetivos das organizacdes possam ser alcancados da

forma que melhor se adeque a realidade da organizacéao.

A metodologia varia de organizagéo para organizagéo, porém, as metodologias

aplicadas na CONAB sao: Avaliacdo de desempenho baseado em competéncias e
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avaliacdo por multiplas fontes, serdo abordadas nos préximos tépicos. Haja vista, que
h& também o BSC - Balanced Scorecard, que diz respeito a uma metodologia que
abrange quatro perspectivas de desempenho: clientes, processos internos,
aprendizagem e financas, e proporciona alcancar objetivos especificos para cada
perspectivas financeira ou néo financeira (BRANDAO et al, 2008, p. 881).

2.3 Conceitos de competéncia e Avaliacdo de Desempenho baseado em

competéncias

Diante do contexto atual, o mundo passa por grandes transformacgfes que
enfatizam o aumento de demandas por servigos e produtos de qualidade. Com isso,
as organizacbes tém se aprofundado em potencializar as competéncias de seus
funcionarios a ponto de gerar uma sinergia entre elas e proporcionar treinamento

profissional e desenvolvimento dessas habilidades.

O aumento da complexidade nas relacbes de trabalho fez com que as
organizacdes enfatizassem ndo apenas dados técnicos, mas também fatores externos
ao individuo, como as condi¢des do ambiente de trabalho, a seguranca, os aspectos
sociais e comportamentais. Dessa forma, as competéncias do individuo passaram a
ser relacionadas aos padrdes de competéncias requeridas em seu trabalho. Observa-
se que esses padroes afetam o interesse do individuo, aprendizado e
desenvolvimento de novos conhecimentos e habilidades. (BRANDAO; GUIMARAES,
2001)

A Gestao de Competéncia auxilia as organizacdes a planejarem, selecionarem
e desenvolverem as competéncias necessarias ao negécio (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001). Carbone et al (2009) destacam que a GC pode ser definida como
uma metodologia voltada para orientacdo empresarial para o mercado e para o cliente,
inclinada ao desenvolvimento das competéncias profissionais das equipes e dos

funcionarios.

Contemporaneamente, Carbone, et al, (2009) utiliza em seu estudo a atuacéo
do modelo de lenaga (1988) se pautando por uma pergunta origem: Qual o nivel de
distorcdo entre as competéncias necessarias e as competéncias existentes na

organizacdo? Para responder essa pergunta é necessario a avaliacdo de
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desempenho baseado nas competéncias dos empregados e as competéncias que a
organizagéao necessita. Como mostra a figura a seguir. Sendo assim, uma metodologia
gue permite o gerenciamento de lacunas que dificultam o desenvolvimento e por fim,

promovendo medidas para minimiza-los.

Figura 2: Competéncias

Competéncias Competéncias
mapeadas necessanas
EY

Competéndas atuais

-
>

Tempo

Fonte: lenaga, apud Branddo e Guimaraes, adaptada (2001)

Propondo isso, o desenvolvimento de competéncia sédo para serem articuladas
e desenvolvidas junto a organizacdo possibilitando o alcance de resultados em
situacOes especificas e heterogéneas, gerando competitividade para a organizacao.
De acordo com Oliveira (2019) as competéncias se diferem por aspectos ideais, ou
seja, as competéncias que sdo exigidas para o servico; e as reais, sendo as que o
individuo julga dispor, havendo assim, uma lacuna entre esses dois fatores. Enfatiza
gue a busca por minimizar esta lacuna é uma condicdo importante para o

desenvolvimento do empregado.

Para tanto, a gestdo de competéncias vem tomando novas formas de ser
desenvolvida principalmente com o uso da tecnologia que € um dos campos mais
explorados no século atual. Como forma disso, Zucatti et al (2019) preveem uma forma
de rompimento com os modelos tradicionais de educagao, promovendo, assim, novas

formas para o desenvolvimento de competéncias em ambientes virtuais, como por
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exemplo, Jogos e simulagdes por computador, se caracterizando pela alta relacao
com a realidade. Em geral, profissionais que optaram por esta aprendizagem
obtiveram resultados positivos. Esta € uma das formas de adaptar a gestdo por

competéncias em ambientes de trabalhos diferenciados.

A organizagdo do ambiente de trabalho compde-se de diversas atividades e
tarefas que sado realizadas pelos funcionarios. A gestdo por competéncias objetiva
aprimorar o modo pelo qual se atrai, retém, avalia, promove e valoriza os resultados
individuais obtidos no decorrer da atividade laboral. Desse modo, existe correlacao
entre o que é demandado do funcionario e o que ele realmente efetua na sua funcao
(PIMENTA; DE PAULA, 2012).

Indo num sentido mais especifico, a partir do estudo realizado por Brandéo et
al (2008, p. 877), foi levantado o conceito das competéncias profissionais ou individual
gue se baseia em um mix de conhecimentos, habilidades e atitudes que séo expressas
dentro de um contexto organizacional. Logo, realizacdes e resultados sdo elementos

gue podem ser percebidos para o desempenho de determinada competéncia.

Quadro 2: Conceitos de competéncias

AUTOR CONCEITO DE COMPETENCIA
Zarifian (1996) E o ato de avocar a responsabilidade de uma situacdo heterogénea do
habitual.
Sparrow e A competéncia se promove durante uma carreira onde o empregado se

bognanno (1994) | especializa ou em um contexto de estratégia corporativa. Referindo-se a
atitude, como um atributo capaz de proporcionar um ambiente voltado a
inovacao e aprendizagem.

Dutra hipdlito e Para esses autores a competéncia de nada vale se ndo houver a maestria de
silva (1998) produzir resultados para com os objetivos organizacionais.

exterioriza competéncia diante de trés fatores, como:
Durand (1998) Conhecimentos: O saber, a ciéncia;
Habilidades: Saber técnico;

Atitudes: Diz respeito a tomar a decisdo de fazer ou ndo fazer.

Fonte: Quadro elaborado a partir de BRANDAO (2001).
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A Gestédo de Competéncia juntamente com a Gestao de Desempenho, fazem
parte de uma mesma conjuntura maior da Gestdo Estratégica Organizacional. A
Avaliacdo de Desempenho, por sua vez, tem como objetivo alinhar as politicas da
organizacdo com o0s objetivos do proprio funcionario, sendo seu enfoque o
aprimoramento de seus conhecimentos, habilidades e atitudes.

A vista disso, Branddo & Guimardes (2001) sugerem que ha uma
interdependéncia entre essas duas abordagens. Tais abordagens se complementam
em sentido, objetivos e no compartilhamento uma com a outra para dar continuidade
ao processo e obter parametros que favorecam as duas partes, o0 empregado e a

empresa, trazendo, assim, as praticas gerenciais inovadoras.

Com base nessas informacdes, Branddo & Guimaraes (2001) propdem uma
abordagem que abrange as duas praticas da gestdo estratégica: a avaliacdo de
desempenho baseado em competéncias. Os autores trabalham essas ferramentas
como suplementares de um sistema maior, no qual sera feito primeiramente uma
analise vital das competéncias organizacionais para entdo dar continuidade as

atividades de planejamento, acompanhamento e avaliagdo de desempenho.

2.4 Erros mais comuns no processo de avaliacdo de desempenho e Avaliacéo
de Desempenho por multiplas fontes (360 Graus)

Lidar com a avaliacdo de desempenho e, consequentemente, com pessoas é
uma tarefa dificil. A resolucéo de tal avaliacao deve ser feita pensando na eficiéncia e
eficacia, e nos objetivos que se quer alcancar. Com isto, deve-se ter maior atencéo
guanto aos erros que podem se manifestar durante o processo de avaliacao para se

trazer o fator de qualidade a avaliacao.

Pontes (1999) em seu livro traz algumas propensdes dos avaliadores que

podem vir a ser um infortdnio para o resultado, como:
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(i) Efeito Halo: Este efeito se sujeita quando o superior tem apreco pelo
avaliado. Ou seja, o resultado de sua avaliagdo tendera sempre a fatores bons de
desempenho.

(if) Efeito Tendéncia Central: Ocorre quando o avaliador tende a s6 avaliar
sua equipe de forma imparcial e neutra se deleitando em respostas centrais e ndo em

desempenho excelente ou péssimo.

(iii) Efeito Complacéncia ou Rigor: Ocorre de forma inversa ao efeito
Tendéncia Central. Os avaliadores inclinam-se a avaliar de forma extrema ou

excelente ou péssimo.

(iv) Efeito preconceito Pessoal: Como a propenséo ja define, € uma forma de

avaliar puramente levando em consideracéo preconceitos como: Cor, religido, sexo.

(v) Efeito Recentidade: Diz respeito ao periodo, o avaliador analisa somente
resultados recentes de seu desempenho, ignorando, assim, os resultados obtidos em

outras etapas no decorrer de sua carreira.

As organizacbes devem sempre buscar estabelecer uma avaliacdo de
desempenho que ndo haja erros e que seja adequada a cada organizacao. Haja vista,
gue pode haver respostas tendenciosas e que se dobram a falhas prépria de
comunicacao. Isso se da devido ao fato que a avaliacdo de desempenho retrata a
visdo e o julgamento do ser humano. Sendo assim, Alvaraes (2015, p.718) também

ressalta algumas dessas discrepancias que podem ocorrer durante as avaliacdes.

(i) Erro de Leniéncia: Se pauta da premissa de que o avaliador sera sua

prépria referéncia ou parametro para avaliar o empregado.

(i) Receio das consequéncias da avaliacdo: Ocorre quando o avaliador
sente que o avaliado sera penalizado por suas respostas fazendo com que receba

somente resultados que favorecam ndo mostrando a realidade do funcionario.

Inicialmente, ha na avaliacdo de desempenho alguns tipos de distor¢cdes ou
erros que podem afetar a efetividade da avaliacdo de desempenho se néo for evitado.
Para isso, a avaliacdo 360 Graus tem por objetivo reduzir esses erros a fim de torna-

la a mais fidedigna e verdadeira possivel.
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De forma a complementar a Gestao por competéncias, a avaliagdo 360° é uma
metodologia voltada para realizacao de avaliagao e levantamento de lacunas que se
relaciona com as atividades propostas para desempenhar suas competéncias. A
avaliacdo 360° tem essa nomenclatura, pois permite que o empregado seja avaliado
por diferentes pares, como: Gestor, Clientes e fornecedores, subordinados e até por

si mesmo (auto avaliagdo), como mostra a figura abaixo.

Figura 3: Mdltiplas fontes de avaliagédo

3602

Clientes/

AutD Fornecedore

s

avaliacao

Subordinados

Fonte: Figura retirada de FILHO, 2015 p.4.

Conforme Filho (2015), esta avaliacdo é um método de feedback que faz com
gue o avaliado tenha perspectivas de varios angulos, os quais Ihe possam oferecer
parametros que abordam diferentes visdes sobre seu desempenho. Esse modelo
promove indicadores que permitem abrir caminhos para o autodesenvolvimento
profissional e colabora para tornar mais confiavel o diagndstico para o
desenvolvimento de estratégias de organizacdo, a fim de potencializar as
competéncias (BRANDAO et al, 2008).

A avaliacdo 360° se traduz em um método avaliativo que combina analises feitas

pelos trés importantes polos da relagéo de trabalho. Assim, tanto o supervisor, quanto
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as demais pessoas no ambiente de trabalho e, se for o caso, o0s clientes se avaliam
mutuamente. Essa nova forma de avaliar rompe com o modelo tradicional que se
preocupava apenas com a avaliagdo como acao direta do supervisor. (CRAIDE;
ANTUNES, 2004)

Por conta deste tipo de avaliacao partir de multiplas fontes diferentes, considera-
se esse modelo como feedback 360°, isto é, a avaliacao é feita por meio de diferentes
angulos e permite aferir informag6es multiplas sobre n&o sé o ambiente de trabalho,
mas também a respeito de como as atividades sao realizadas. Sendo assim, o foco
deste tipo de avaliacao € gerencial e comportamental dando enfoque as competéncias
individuais Brandao et al (2008), pois amplia ndo s a capacidade de melhor entender
0 que se passa no ambiente organizacional, como, além disso, aferir se ha demandas

a serem observadas.

Percebe-se que ha mais ganhos do que perdas ao se utilizar esta avaliacéo,
pois, com ela, a chance de se alcancar melhores resultados é maior. Além disso, o
feedback 360° pode gerar maior respeitabilidade no método de avaliacdo utilizado e

contribuir para uma maior satisfacdo no ambiente organizacional.

O formato de avaliacdo 360° tem como um fator positivo a potencializacdo das
relacbes interpessoais, fornecendo uma melhor visdo das competéncias que o
empregado julga necessitar para realizar suas tarefas diarias, por meio da fala em se

expressar sobre as dificuldades e facilidades do trabalho, como afirma Filho (2015).

Em outro sentido, Snell e Bohlander (2009) revelam que, embora todos esses
aspectos positivos, a avaliacdo 360° pode ser uma ferramenta complexa e de dificil
realizacdo. Para os autores, ao se utilizar deste tipo de avaliacdo os funcionarios
precisam de treinamento e pode acontecer de algum funcionario se sentir prejudicado,

pois podem ser capturadas informacdes divergentes.

Contudo, mesmo diante disso, esta avaliacdo é considerada mais apropriada em
seu propésito e mais rica em detalhamento por combinar multiplos pontos de vista.
Baseando-se nisso, Brandao (2008) enfatiza a importancia desse modelo como o fator

gue pode eliminar erros e distor¢cdes no processo de avaliacdo de desempenho.
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2.5 Aspectos da percepcao e seu valor na elaboracao do planejamento da
gestao da avaliagcdo de desempenho
A percepcao que os empregados tém quanto a avaliagcao de desempenho pode

trazer resultados que dificultam a avaliacdo e distorcem a sua real importancia.

De acordo com o dicionario online da lingua portuguesa, Diciol¥, percepcao
significa a acdo ou o efeito de perceber, de compreender o sentido de algo. Ou seja,
a percepcao é um evento que ocorre no ato de julgar ou avaliar o outro tendo uma

intuicdo moral de certo e errado.!

Gillen (2000), por outro lado, traz duas perspectivas sobre a percepgado que
podem ser extraidas da Avaliacdo. A primeira ocorre quando a avaliagao é feita como
uma entrevista. Nesse caso, € preciso tomar cuidado para que ndo se torne uma
atividade rotineira e sem propadsito. Em contraposto, a segunda refere-se a avaliacéo
como uma discusséo bilateral, na qual se ouve e se escuta, compartilhando ideias,
trazendo resultados mais tangiveis e menos abstratos, resultados almejados.
(GILLEN, 2000 apud ARAUJO, 2011, p. 32)

Portanto, a Avaliacdo de Desempenho deve ser compreendida e encarada com
responsabilidade, comprometimento e seriedade por ambas as partes, pois ha
beneficios para a organizacdo onde ha ganhos dos dois lados, do avaliador e do

avaliado.

Para Gillen (2000), os beneficios devem alcancar ambos os lados: o avaliador
(a Organizacao) e o avaliado (o agente sujeito a avaliacao). Parte-se do principio de
gue o feedback gera qualidade dos servicos e melhora o desempenho, como se pode

ver na figura abaixo:

! Significado encontrado no seguinte endereco eletrdnico:_https://www.dicio.com.br/percepcao/ .
Acesso em abril de 2020.


https://www.dicio.com.br/percepcao/
https://www.dicio.com.br/percepcao/
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Figura 4: Beneficios e beneficiarios da Avaliagao

Organizacio

Dados sobre o dasampe-
nho organizacional
Dadosdeplanejamentode
RH

Melhor comunicagao
Melhor motivagio

Mealhor desempenho omga-

nizacional
Avallador Avaliado
Melhor desempanho da Medhar compreansio dos
aquipe requisitos de desempenho,
Retificagdc de problema o que leva a melhorddo
Feedback sobra sl masmao Oporunidade para discutir

problemas e queixas
Enfoque sobre si mesmao
& necessidades
pertinantes

FONTE: GILLEN, Terry (2000, p. 9)

E importante que os contribuintes conhecam e compreendam a importancia da
avaliacdo de desempenho para que se possa usa-lo como estratégia de alavancagem
da melhoria do desempenho.

“Percepcdes positivas servem como validacdo da eficacia do mesmo
como método de desenvolvimento pessoal, enquanto a percepcao

negativa mostra que o sistema pode estar cumprindo apenas o seu
pape de instrumento de controle sobre resultados das a¢des humanas,

sendo dessa forma incompleto e ineficaz.” (ANGOTTI, 2011, p.
13)

Como ja havia sido abordado, o planejamento de recursos humanos é
imprescindivel para a elaboracdo ou reengenharia do plano de avaliacdo de
desempenho. De acordo com Lucena (1990), a percepcao dos empregados de como
estd sendo suas experiéncias € um dos fatores que definem o sucesso da avaliacéao

de desempenho.

Abbad (1996) também relata que uma das primeiras fases de elaboracédo de
um novo plano de avaliacdo de desempenho séo as perspectivas que a avaliacdo esta

gerando nos empregados.
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J& no estudo de Branddo & Guimardes (2001), a percepc¢ao foi um fator muito
importante na confecgdo do novo modelo que o banco do brasil utiliza, pois se iniciou
sobre uma visdo dos usuérios a respeito de como eles realmente viam a avaliacao.

Isto é, carregava aspectos positivos ou negativos.

2.6 Plano de Gestao de Desempenho da Companhia Nacional de
Abastecimento (CONAB)

Intitulado “Gestédo de Desempenho - Novos Caminhos”, o plano de Gestédo de
Desempenho da Companhia Nacional de Abastecimento - CONAB expde, como
explicitado no inicio dessa pesquisa uma metodologia que leva em consideracao o
alinhamento entre os objetivos da organizagcdo com 0s objetivos profissionais dos
empregados, bem como sua estrutura, os processos de trabalho, a cultura
organizacional, as carreiras e os cargos. O plano da CONAB foi um resultado de
contribuicdo de esforgos oferecidos pela comunidade discente da Universidade de

Brasilia.

No plano de desempenho, a proposta relata parametros findaveis da
administracao publica e ndo isola o elemento aprendizagem como formacéao da cultura
de aprendizagem. Além disso, o desenvolvimento orientado pelo dialogo, a
colaboracéao e os resultados de exceléncia sao citados como aspectos que merecem
atencdo. Ou seja, sdo ferramentas de incentivo e de reforco em relacdo aos

empregados e a empresa.

A CONAB valoriza a criacdo de uma cultura forjada por meio de cooperacao,
colaboracéao e didlogo. sédo entendiveis a forma que o plano traz este empenho. em
decorréncia de seus objetivos: Apoiar, subsidiar, fundamentar, valorizar, desenvolver

e estimular os empregados da companhia.

Seu modelo de gestdo de desempenho se desenvolve em cima de um contexto
de trabalho onde nédo se avalia somente o desempenho e a competéncia, mas também
0 ambiente em que os trabalhadores se sujeitam, da mesma forma, a importancia das

relacdes entre gestor e empregado.

O plano se inicia com os fundamentos que norteiam de Gestao de Desempenho
da CONAB com: principios e valores, objetivos e expectativas e 0 modelo de avaliacao

de desempenho; em seguida ele faz referéncia a estrutura do plano que se divide em:
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responsaveis, unidades de avaliacdo e iniciativas educacionais e; por ultimo o
processo em si, que da inicio com a abertura do ciclo anual, negociacgéo,

monitoramento, avaliagdo e encerramento.

Com a finalidade de apresentar essa relagdo mais didaticamente, o plano se

distribui da seguinte maneira:

Figura 5: Composicdo do plano de Gestdo de Desempenho da CONAB

Fundamentos Processo
s N e N - N
Principios e . Abertura
— — Responsaveis —
- J - J b >
& N\ P £\ 'd 2\
| | Objetivos e | | Unidades de | | Negociagdo
expectativas Avaliagdo 2 Meses
- g . _ - J
e N e N s N
|| Models | | Iniciativas | | Monitoramento
Educacionais 4 Meses
\8 ¥/ . J . J
4 )
Avaliagao
2 Meses
& /4
@ ™)
Encerramento
2 Meses
& J

FONTE: Plano de Gestdo de Desempenho Novos Caminhos (2019).
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2.6.1 Fundamentos do Plano de Gestao de Desempenho.

Os fundamentos que orientam o plano se dividem em trés, sdo eles: Os
principios e valores, que dizem respeito ao engajamento, a valorizacao desse plano,
sua exceléncia na busca de incentivar resultados melhores e uma ferramenta que

inspire confianga.

Os objetivos e a expectativa correspondem a: (i) dar apoio as acles
estratégicas da empresa; (ii) subsidiar a educacdo corporativa; (iii) fundamentar as
movimentagfes de pessoal; (iv) valorizar o mérito; (v) desenvolver mecanismos de
interacdo entre gestor e empregado; (vi) estimular o desenvolvimento de capacidade
de autogerenciamento, sendo o objetivo principal incentivar os empregados a atingir

0 padréo de desempenho necessario a realizacdo dos objetivos institucionais.

O modelo de gestdo de desempenho, considera como um fator importante o
ambiente de trabalho como o contexto material, técnico e psicoldgico, sendo assim, o
empregado ndo é a unica fonte de avaliar o desempenho. Esse modelo se baseia de

acordo com 0s seguintes elementos:

(i) Planejamento Participativo: O plano é desenvolvido como uma ferramenta
envolvendo os empregados da organizacao, € feito de forma conjunta e

compartilhada.

(i) Monitoramento do contexto organizacional: Como ja havia sido exposto,
esse monitoramento tem o objetivo de levantar informacfes sobre o ambiente
de trabalho a fim de que os empregados ndo sejam totalmente
responsabilizados pelo baixo desempenho e minimizar qualquer lacuna de
Suporte organizacional: material, técnico e psicoldgico, que possa influenciar

a avaliacao.

(i) Feedbacks continuos: Com o propésito de fomentar um ambiente de
relacionamento esse elemento tem a finalidade de favorecer, em conjunto,
participacbes nas decisdes relativas as atividades do proprio funcionario,

criando assim, condi¢cdes mais adequadas ao trabalho.
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(iv) Avaliacao por multiplas fontes ou avaliacdo 360°: Essa forma de avaliacdo
tem a intenc&o de minimizar a duplicidade de respostas e 0s erros comuns que
podem ocorrer nas avaliagdes, tais como: benevoléncia, severidade e as
respostas tendenciosas, sujeitando, assim, resultados mais fidedignos e

auténticos.

(v) Especificidade das medidas de desempenho: Além das competéncias
analisadas de cada empregado, esse plano também leva em consideracéo as
particularidades das atividades e tarefas desenvolvidas por cada empregado,
as quais se destinam a observar individualmente a desenvoltura que o
empregado exerce em sua unidade de lotacdo, cargo e espago ocupacional a

gue esta vinculado.

2.6.2 Estrutura do Plano de Gestao de Desempenho.

A fim de sustentar o plano, se realizou uma divisédo estrutural para que todos
os elementos anteriormente mencionados fossem colocados em pratica na rotina dos

empregados. A divisdo foi feita de acordo com 0s componentes a seguir:

(i) Atores: estédo encarregados pela realiza¢ao do plano de forma a engajar todo
o potencial da ferramenta de avaliacdo de desempenho para a organizacao. Os atores
sao divididos em trés equipes, cada uma com setores/departamentos, atribuices e
responsabilidades diferentes. Sdo eles: Equipe de planejamento, de supervisdo e

suporte do plano de Gestdo de Desempenho.

(i) Unidades de avaliacdo: Essas unidades tém a competéncia de qualificar,
ao final do processo, as avaliacdes e elaborar o relatdrio de resultados efetivos das
analises individuais realizadas por cada empregado. “A unidade de avaliagao é uma

unidade isolada definida a partir de critérios e de hierarquia organizacional”.
e Na matriz, h4 uma unidade de avaliacdo para todas as unidades.

e Nas SUREGS, as unidades de avaliagédo avaliam todos os setores.
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A CONAB nao deixa transparecer que a responsabilidade seja somente dos
empregados. O gestor deve obter informagdes sobre como os empregados percebem
0Ss suportes material, técnico e psicolégico providos pela CONAB para que ndo haja
discrepancias negativas e resultados inesperados pela organizacdo e pelo préprio
empregado.

(iii) Iniciativas Educacionais de Apoio ao Plano de Gestdo de Desempenho da
CONAB: Essa etapa vai ao encontro de promover uma avaliagdo com 0 maximo
de organizacdo, compreendimento e comprometimento. Diz respeito a
elaboracdo de algumas formas de educar e orientar como se dard o processo

de gestdo de desempenho e suas etapas.

Antes de se iniciar o processo de avaliagdo, € apresentado as “Iniciativas
Educacionais de Apoio ao Plano de Gestao de Desempenho”, que estao disponiveis
a todos os empregados. O intuito das iniciativas sédo de delinear tecnicamente 0s
gestores e os empregados para utilizar as ferramentas fundamentais para a Gestao
de Desempenho e, assim, introduzirem todos 0s principios e objetivos que conduzem

o Plano.

Esses projetos se compdem da seguinte maneira: Programa de comunicacao
institucional; Evento estratégico de sensibilizacdo; Seminario tatico de Disseminacao;
Treinamentos das Unidades de Avaliacdo; O plano de Gestdo de Desempenho e;
Glossario de termos, onde ha uma comunicacéo aberta e interna quanto as etapas e
atividades do processo, discorrer também sobre o objetivo mais especificamente para
as regionais e por fim os treinamentos aos gestores e empregados de cada Unidade

de Avaliacéo.

Abbad (1996), como ja foi apresentado, concorda que tais avaliagbes nao
levam em consideracdo somente o desempenho, mas também a qualidade do
ambiente, ergonomia, principalmente os objetivos bem definidos e a preparacao

técnica dos gestores e empregados responsaveis pela sua delineacéao.

Esse tdpico reitera o argumento de que os empregados e gestores do processo
de aplicacdo da avaliacdo de desempenho estejam treinados a lidar com determinada

situacdo, prontos a dar o suporte necessario.
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2.6.3 Processo de Gestdo de Desempenho Individual

Inicialmente, o processo objetiva a criacdo de um ambiente que estimule os
empregados a atingir o padrdo de Desempenho necessario a realizacao dos objetivos

e metas institucionais e setoriais”.

O processo em si diz respeito a uma sequéncia de acontecimentos que irdo
compor a avaliacdo de desempenho. A partir disso, a CONAB divide este processo
em cinco etapas: (i) Abertura, (ii) Negociacéo, (iii) Monitoramento, (iv) Avaliagao e (v)

Encerramento, conforme é possivel aferir na imagem abaixo:
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Figura 6: Processo do Plano de Gestdo de Desempenho da CONAB

-

Sdo aprovadas pelas arenas decisérias e comunicadas para toda a
instituigdo as diretrizes estratégicas e metodologicas que orientam o
Abertura Plano de Gestdo do Desempenho da Conab. Além de tomarem
conhecimento dos objetivos, processos, resultados e indicadores
organizacionais, os empregados sdo informados também das regras do
Plano em questdo por meio de comunicados e treinamentos

o ' /
s ™

Gestores e empregados produzem conjuntamente os planos de trabalho
que guiardo as etapas de monitoramento e avaliacio do desempenho.
Neste momento sao definidos também os avaliadores de cada empregado,
ocupante ou nio de posto gerencial, e as competéncias que serdo
observadas durante o ciclo anual.

2 meses

vy

\f

Gestores e empregados tém a oportunidade de registrar em um diario suas
Monitoramento observacdes acerca dos seus proprios desempenhos e de quem quer que
seja, bem como de preliminarmente avaliarem os desempenhos de quem
se fizer necesséario. Podem ainda participar de uma pesquisa de avaliacio
4 meses do contexto a fim de buscarem solu¢des de superagiio de dificuldades
\matmiais, técmicas e psicologicas de trabalho.

Aqu todos tém acesso aos formuldrios de avaliacdo de desempenho, os )
mesmos utilizados na etapa anterior, a fim de que registrem as notas que
consideram representar, de modo justo e fidedigno, as observagdes sobre
seus proprios desempenhos e dos demais colaboradores da Conab feitas
\hdurante todo o ciclo anual.

Y,

O encerramento se da com o calculo dos escores finais de cada empregado
da Conab, o julgamento dos recursos cabiveis e o ranqueamento dos
empregados elegiveis A progressdo na carreira. E nesta etapa que as
2 meses equipes de planejamento e supervisdo do processo de gestio do
Y desempenho realizam melhorias no Plano.

Encerramento

J

Fonte: Plano de Gestdo de Desempenho Novos Caminhos, 2019, p. 15

A partir disto, percebe-se que o Processo de Gestdo de Desempenho Individual
da CONAB inicia-se pela:

(i) Abertura, tem por objetivo apresentar avisos sobre as regras para todos os
empregados num prazo de dois meses. Um ciclo que engloba: Revisdo, aprovacao,
comunicacado e disseminagdo do plano, a estruturagdo dos comités de avaliacdo e a

preparacdo das unidades de avaliacao.

(i) Em seguida, ocorre a fase de Negociagdo, que também perdura por dois
meses e faz com que gestores e empregados combinem as competéncias que serao

avaliadas e os empregados avaliadores. Estdo presentes nesta etapa as fases:
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Designacdo combinada de atividades; Selecao articulada de competéncias; Escolha

aberta de avaliadores; e pactuagéo continuada.

Figura 7: Escolha de avaliadores e pactuacéo continuada

Designagao combinada de « Sio estabelecidas atividades, projetos, objetivos ou metas para
atividades serem avaliadas.

Sele¢do articulada de » Empregados: Competéncias estratégicas e técnicas.
competéncias * Gestores: Competéncias estratégicas e de lideranga.

* Empregados: Ele mesmo, um par e o superior imediato.

* Gestores: pelo superior e por todos os empregados onde se
encontra.

Escolha aberta de avaliadores -
Avaliacao 360°

® Reunides para firmar todos os acordos sobre as
competéncias e os avaliadores.

Pactuacio continuada

Fonte: Plano de Gestdo de Desempenho Novos Caminhos (2019).

(i) Apos isso, a etapa de Monitoramento € interposta pelo prazo de quatro
meses e se desdobra no periodo em que o desempenho e as condi¢des de trabalho
sdo observados pelos gestores e empregados. ha alguns instrumentos para

fortalecimento da avaliacdo, como:

e Monitoramento de incidentes de desempenho: Diario de bordo, é uma
forma de registro para relatar eventos positivos ou negativos que

estejam ligados ao desempenho do empregado.

e Registro de feedbacks eletrénicos: Maneira de estimular a comunicacéo

entre os gestores e empregados.

e Avaliacdo preliminar de desempenho: Apenas para ter uma nocdo de
como funciona a avaliacdo, ressalta-se que esta avaliacdo ainda ndo é

considerada.
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e Andlise do ambiente de trabalho: Tem a finalidade de levantar o maximo
de informag@es possiveis sobre 0 apoio necessario da organizagao para

seus empregados.

e Visualizagdo personalizada de resultados: A qualquer momento o0s
empregados tém acesso as avaliacOes, diario de bordo e a todas as

etapas do processo de avaliacéo.

e Realizacdo de sessdes presenciais de feedback: Depois das avaliacdes
e das informacfes levantadas, este serd um momento de comunicagao

entre o gestor e os empregados.

(iv) Na reta final, por sua vez, a Avaliacdo é a penultima etapa, € nela que os

pontos objetivos séo analisados pelos gestores.

A avaliacdo consiste em analisar as competéncias. No caso dos gestores, €
levado em consideracéo as competéncias “Estratégicas e de Lideranca”, sendo essas
40% e 60% respectivamente e suas avaliagcbes contemplam: Auto avaliacdo 20%,
superior, 60% e subordinados 20%. Ja os empregados sem funcédo de gestado, sera
dividida as competéncias estratégicas, técnicas gerais e técnicas especificas, se
valendo das seguintes pontuacdes 40%, 20% e 40% respectivamente, logo, suas

avaliacdes correspondem: autoavaliacdo 20%, superior 60% e pares 20%.

Ao final desse processo, é feita uma média entre as trés avaliacbes
considerando as respectivas competéncias, gerando assim, 0 escore proporcional.
Em seguida, € realizada mais uma meédia a fim de atingir o escore final de cada

empregado e gestor avaliado.

e Sessoes de feedback: Para os gestores que realizarem reunides e fornecer o
feedback das avaliacdes para os empregados gerando assim, um ambiente de

comunicacéo e aprendizado.

e AcOes de capacitacdo: Pelas respostas abertas e pelas avaliagdes a respeito
das competéncias, € feita uma analise pelos gestores responsaveis pelo plano
com a finalidade de entender mais as necessidades de capacitacdo e demanda

dos empregados e fornecer estratégias ao desenvolvimento dos empregados.
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(v) Por fim, a fase de Encerramento ocorre por dois meses é o periodo em que
0 ranqueamento é organizado e as progressodes nas carreiras sao efetivadas, e da-se
inicio a revisdo do plano para a constru¢cdo de um novo. Ressalta-se que, em sua
gestédo, o plano de desempenho esta previsto para todos os Gestores e empregados
da empresa.

3. Metodologia

Para que esta pesquisa respondesse aos objetivos propostos sobre a
percepcao dos empregados da CONAB, foi necesséario seguir alguns processos
metodolégicos. Desse modo, esta etapa ira abranger o tipo e a descricdo geral da
pesquisa, caracterizacdo da organizacdo, limitacdes da pesquisa, participantes da
pesquisa, caracterizacdo dos instrumentos de pesquisa e por fim os procedimentos

de coleta e de andlise de dados.

3.1tipo e descricao geral da pesquisa

Este estudo trata-se de uma pesquisa descritiva-qualitativa na qual foi analisado
a percepcao dos empregados sobre a avaliacdo do Plano de Gestdo de desempenho
da empresa publica CONAB - Companhia Nacional de Abastecimento. Para a
construcdo deste estudo, a metodologia foi pensada para ampliar os caminhos de
resolucdo das problematicas levantadas nos objetivos geral e especificos. Nesse
sentido, a metodologia utilizada diz respeito a uma analise da percepcdo de
empregados sobre a avaliagdo de desempenho na CONAB. Esse método € tratado
por Gil (2002) como a metodologia mais utilizada por pesquisadores preocupados com

a situacao pratica de certas abordagens sociais.

Para identificar essas percepc¢des, escolheu-se a abordagem descritiva por
meio de questionario para levantar informacdes sobre o plano de desempenho dos
empregados da CONAB. O objetivo da aplicacdo dos questionarios € gerar uma
natureza descritiva, possibilitada pela mensuracao dos resultados adquiridos por meio

das respostas dos empregados.
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Além disso, foi realizado um levantamento bibliografico acerca dos principais
conceitos que foram utilizados no referencial teorico, tais como: avaliagéo,
desempenho, métodos, percepcgédo, entre outros. A construcdo do referencial tedrico
se deu a partir de uma ampla pesquisa bibliografica em livros, revistas e artigos
cientificos para se conhecer como o0s conceitos séo tratados e abordados pela

literatura.

3.2 Caracterizagdo da organizacao

As informacdes levantadas para embasar essa pesquisa foram retiradas do site
da CONAB, bem como o plano de avaliacdo de desempenho e suas caracteristicas.

A empresa publica a ser estudada é a CONAB - Companhia Nacional de
Abastecimento, cuja sede esta presente em Brasilia/DF, mas possui varias
Superintendéncias e Unidades Armazenadoras (UA) distribuidas em todo Pais e esta
vinculada ao Ministério da Agricultura, Pecuéria e Abastecimento (MAPA). A CONAB
foi criada pela lei n°® 8.029/90, que permitiu a fusdo de trés empresas publicas: a
Companhia de Financiamento da Producdo (CFP), a Companhia Brasileira de

Alimentos (Cobal) e a Companhia Brasileira de Armazenamento (Cibrazem)”.

A misséo principal da CONAB é promover a garantia de renda ao produtor rural,
a seguranca alimentar e nutricional e a regularidade do abastecimento, de modo a
gerar inteligéncia para a agropecudaria e participando da formulacdo e execucéao das
politicas publicas. Além disso, fornece dados para o Governo Federal quanto a
atividade para fundamentar a tomada de decisdes voltadas a elaboracéo de politicas

direcionadas a agricultura nacional.

Como atividade setorial, a Companhia tem a responsabilidade de envolvimento
e inclusdo social, com énfase na geracdo de emprego e renda para o Pais. Também
contribuem para melhorar o bem-estar de comunidades que estejam em situacao de

inseguranca alimentar e nutricional.

A Administracao publica é regida por leis que geram direitos e obrigacdes aos
servidores publicos. Ou seja, um dos fatores para que se tenha um Plano de Gestéo
de Desempenho é a progresséo, promocao e o aumento de 1% a. a. em seu salério

por meio de ranqueamento/resultados da avaliagdo de desempenho. Porém, as
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Empresas Publicas estdo se alinhando a politicas de reconhecimento e
desenvolvimento das competéncias de seus empregados. A Gestao de Pessoas com
o0 modelo de Gestdo de Desempenho vem com o intuito de alinhar ou realinhar a
satisfacdo do funcionario com o resultado que se espera de seu esforcgo.

3.3 LimitacOes da pesquisa

O ano de 2020 foi um ano atipico por causa de um acontecimento historico que
repercutiu no mundo todo, o coronavirus, mais conhecido como COVID-19. Diante
disso, houve alguns obstaculos para a realizacdo da pesquisa, mas nada que a

comprometesse.

A pesquisa foi realizada virtual e presencialmente. A empresa CONAB, como
todas as empresas publicas do Brasil, teve de planejar um regime de distanciamento.
Com isso, foi elaborado um plano de Home office, e de revezamento a fim de evitar
gue o coronavirus fosse transmitido e multiplicado. Ou seja, grande parte se

encontrava em casa e a outra metade realizando o revezamento na empresa.

3.4 Participantes da pesquisa

A organizacao é formada pela matriz e por outras unidades espalhadas pelo
brasil. A matriz € formada por 927 empregados. Como se trata de uma empresa
publica, a CONAB é formada pelo regime CLT e suas formas de provimento s&o por
meio de concurso publico para cargos efetivos e de livre provimento para os cargos

em comissao que sao para as atribuicdes de direcao, chefia e assessoramento.

Para elucidar esta pesquisa, foi necessario a participacao dos empregados 0s
guais sado alvos da avaliacdo de desempenho, isto é, de acordo com as regras, normas
e leis que regem a administracao publica brasileira, todos sao alvos da AD, pelo plano
de cargos e salarios. A AD é fundamental para que 0os empregados possam alcancar

niveis mais altos de responsabilidade dentro da organizacéo.

Com o intuito de efetivar essa pesquisa 0s participantes foram selecionados de
forma aleatoria entre os empregados da CONAB que participam da avaliacdo de

desempenho.
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Foram respondidos 55 (cinquenta e cinco) questionarios sobre a percepcéo dos
empregados quanto ao plano de avaliagdo de desempenho da CONAB (“Gestao de
Desempenho - Novos Caminhos”). O questionario foi respondido de forma anénima e

sem identificagao.

3.5 Caracterizagéo dos instrumentos de pesquisa

O instrumento selecionado foi um questionario utilizado por VAL (2019) e
adaptado para integrar a proposta desse estudo sobre a de percepcdo dos

empregados da CONAB.

Com a finalidade de entender a real percep¢éo dos empregados da CONAB, o
guestionario foi elaborado para destrinchar da melhor forma as suas percepgodes. As
respostas foram obtidas por meio de uma escala grafica que se divide da seguinte
forma: 1 - Discordo totalmente; 2 - Discordo parcialmente; 3 - Nao concordo, nem

discordo; 4 - Concordo parcialmente; 5 - Concordo totalmente.

No mesmo sentido, o questionario foi separado em trés blocos, os quais, cada

um, possui sua finalidade.

(i) O primeiro bloco se trata da percepcao quanto aos objetivos do sistema de

avaliacdo de desempenho da CONAB.

(i) O segundo bloco tem a ver com a compreensao do método e foi dividido
também em duas partes: a primeira diz respeito aos erros que podem ocorrer na
avaliacdo e sua pergunta foi: “Na CONAB, recebe melhor avaliagdo aquele
empregado que...”; a segunda parte da bloco dois tem como premissa a opiniao do

empregado sobre o método em si.

(i) O terceiro bloco foi para apontar os resultados que a avaliacdo de
desempenho estava gerando nos empregados da CONAB. A pergunta sugestiva foi:

“‘Devido aos resultados da ultima avaliagdo de desempenho...”

Tais aspectos foram levados em consideracéo para tratar de forma especifica
a percepcao dos empregados quanto aos métodos, resultados e a real efetividade da

avaliacdo de desempenho tanto para os empregados quanto para a organizacao.
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3.6 Procedimento de coleta e de analise de dados

Os procedimentos desenvolvidos para coletar as informacfes necessarias

foram realizados da seguinte maneira.

A coleta das informagdes iniciou entre o dia 02 a 30 de outubro de 2020. O
processo se deu de forma virtual encaminhado via whatsapp e e-mail. A fim de obter
mais respostas, foi necessario também ir a empresa presencialmente para conversar

com os colaboradores e explicar melhor do que se tratava a pesquisa.

O meio escolhido para a coleta de dados foi o formulério da google, o google
forms. Nele cada questionario respondido era computado no mesmo instante gerando

tabelas e graficos de respostas.

Para melhor compreensao dos resultados foi feita uma analise a partir de um
grafico de colunas agrupadas do excel em seguida uma tabela com os resultados em:
numero de pessoas que assinalaram a alternativa e abaixo sua respectiva

porcentagem para uma melhor observacéao.

Os resultados foram somados de acordo com o nivel de discordancia, neutro e
concordancia para uma melhor interpretacdo das percepcdes levantadas pelo

guestionario.

4. Resultado e discussao

Nesta etapa do trabalho, serdo apresentados os resultados obtidos por meio
dos formularios, respondidos pelos empregados, referentes a Avaliacdo de

Desempenho utilizada na CONAB.

Os resultados serdo apresentados da seguinte forma: primeiramente, em varias
tabelas, serdo expostos de forma organizada os enunciados das perguntas,
posteriormente, sera evidenciado um grafico dessas respostas de modo a favorecer
sua interpretacdo. No decorrer da apresentacdo dos resultados, serdo observadas as
guestdes que tiveram mais discrepancias nos resultados, ou seja, 0s extremos de

cada tipo de resposta e, também, as questdes em que os efeitos foram neutros.
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Os dados das respostas serédo fundamentais, pois ajudardo na formulagao da
interpretacédo das percepg¢des dos empregados quanto aos objetivos, metodologia e

resultados da avaliacdo de desempenho da CONAB.

4.1 Indicadores demogréficos

Gréfico 1: Gestor/Gerente

Gestor/Gerente
55 respostas

® Sim
@ Nao

Fonte: Dados da pesquisa

O demogréfico demonstra que 21,8% séo gestores e 78,2% né&o sao gestores.
Isso remete ao plano de avaliacdo de desempenho da CONAB quanto aos métodos,
porém, gestores e empregados se utilizam do mesmo plano e metodologia. Com isso,

essa pesquisa engloba as duas vertentes, tanto os gestores quanto os empregados

da CONAB.

Gréfico 2: Tempo de Servico na CONAB

Tempo de Servigo na CONAB

55 respostas

® 1a4anos
@® 5a7anos
8a 11 anos
@ Mais de 11 anos

Fonte: Dados da pesquisa
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O tempo de servigo, nao foi um considerado um aspecto que possa afetar a
avaliacdo de desempenho. Pdde-se perceber isso quando foi analisado a percepcao
dos empregados quanto aos métodos utilizados pela CONAB na secao 4.3, questédo
19.

4.2 Percepcao dos empregados quanto aos objetivos da avaliagéo de
desempenho.

Como ja foi exposto no referencial tedrico, os objetivos estdo expressos no
plano de avaliacdo de desempenho da CONAB e ha também as iniciativas
educacionais que diz respeito ao instrumento para a disseminacéo e divulgagédo da

finalidade do plano para a organizacao.

Tabela 1 - Percepcdo dos empregados quanto aos objetivos da avaliacdo de

desempenho, quantidade e porcentagem.

Neutro Concordancia
3. 4, 5.

Itens

1. A AD contribui para os gestores orientarem
os subordinados em relagdo as metas
individuais.

3 16 5
(5,5%) | (29,1%) | (9,1%)

2. A AD contribui para os empregados terem 2 10 6
mais foco no desempenho. (3,6%) | (18,2%) | (10,9%)
3. A AD contribui para os avaliadores darem 4 16 8
feedbacks para os avaliados. (7,3%) (29,1%) (14,5%)
4. A AD propicia a valorizagdo do meu 4 6 4
trabalho e de meus resultados. (7,3%) | (10,9%) | (7,3%)
5. A AD causa desgaste no relacionamento 2 20 24
entre avaliadores e avaliados. (3,6%) (36,4%) (43,6%)
6. A importancia da Avaliagdo de 7 17 10

desempenho é amplamente divulgada. (12,7%) | (30,9%) | (18,2%)

7. O treinamento sobre a Avaliagdo de
Desempenho realizado ajudou na hora de
responder a avaliagao.

21 9 9
(38,2%) | (16,4%) | (16,4%)

8. Os gestores sao bem preparados para 5 9 4
avaliar. (9,1%) | (16,4%) | (7,3%)
9. O sistema de AD da CONAB foi satisfatorio. 2 7 6
(3,6%) | (12,7%) | (10,9%)
10. Incentivar o empregado a atingir 4 5 4

melhores resultados. (7,3%) (9,1%) (7,3%)




11. Auxilia a administragdo a promover
treinamentos para os empregados.

12. Proporciona melhores condi¢des para
realizacdo das tarefas didrias.

13. Apresenta oportunidade para
crescimento profissional.

14. Contribui para a CONAB alcangar
resultados melhores na prestacao de servigos
para a sociedade.

15. Contribui para o feedback entre avaliador
e avaliado.

Fonte: Dados da pesquisa

11 10 6
(20%) | (18,2%) | (10,9%)
7 6 4
(12,7%) | (10,9%) | (7,3%)
4 2 4
(7,3%) | (3,6%) | (7,3%)
8 3 4
(14,5%) | (5,5%) | (7,3%)
3 14 7
(5,5%) | (25,5%) | (12,7%)
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Gréfico 3 - Percepcdo dos empregados quanto aos objetivos da avaliacdo de

desempenho, porcentagem.
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Os resultados da pesquisa dos itens de 01 a 15 dizem respeito aos objetivos e

a importancia do preparo da AD, ou seja, as metas que a organizacdo tem para

alcancar por meio da AD e o nivel de importancia na fase de pré-avaliacdo. Com a
finalidade de saber a percepcdo dos empregados quanto a esses objetivos e a pré-

avaliacdo, foram feitas perguntas tais quais o exemplo: se a AD propicia a valorizacéo

do trabalho, a melhora de condicdes e ferramentas para auxiliar nas tarefas diarias,

entre outros.

Das perguntas que tiveram um nivel a mais de empregados que concordam

com as alternativas, foram elas: 05, 06 e 03, porém, ainda sim, com as duas ultimas

sendo abaixo da média. Conforme o gréfico e a tabela de analise, a avaliagdo causa

desgaste no relacionamento entre avaliadores e avaliados, isso pode se dar por
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alguns fatores, como: despreparo dos avaliadores e a falta de informacg&o sobre AD
da CONAB, como relata, Snell e Bohlander (2009) (05, com 80%). Um ponto a se
destacar é a disposicao da organizacdo em divulgar a importancia da AD, a questédo
(06, com 49,1%) se trata justamente sobre isso, e a grande parte dos empregados
gue responderam, concordam com essa afirmativa. Quanto ao objetivo da AD em
contribuir para os avaliadores fornecerem feedbacks aos avaliados, esta € uma
percepcao que também foi aceita por consideravel parcela dos empregados, ou seja,
tal prerrogativa vai ao encontro dos objetivos que a propria empresa tem em seu plano
de AD (03, com 43,6).

Por outro lado, de acordo com o gréfico, as respostas apontaram trés perguntas
gue ultrapassaram a metade na hipétese de discordancia, foram elas: as questbes
13,10 e 04. Ha forte indicio de a AD nao se apresentar como uma oportunidade de
crescimento profissional (13, com 81,9%) e de acordo com Barduchi & Fahl (2012) e
Cunha (2011), a avaliacdo deve transparecer essa finalidade; a maioria dos
colaboradores tém a percepcéo de que o sistema de avaliacdo de desempenho da
CONAB néo produz um efeito de incentivar o empregado a atingir melhores
resultados, ou seja evoluir em seus aspectos de desempenho e de competéncias (10,
com 76,4%); a AD tem objetivo de proporcionar a melhoria de desempenho e, em
contrapartida, a valorizacdo de seus resultados, o que de acordo com a pesquisa
realizada, os empregados ndo estéo tendo essa perspectiva de reconhecimento pelo
trabalho (04, com 74,6%).

A pergunta que teve o maior percentual de neutralidade foi a questdo 07, com
38,2%, de acordo com a resposta de ndo concorda nem discorda. Boa parcela das
respostas evidencia que o treinamento sobre a AD pode ser insuficiente em alguns
aspectos. Ou seja, a fase de treinamento € primordial para dar seguimento ao
processo de AD, trazendo, assim, um aspecto de ensinamento sobre o que

efetivamente é a avaliacdo de desempenho.

Em suma, observa-se que a percepcao dos empregados quanto aos objetivos
da AD foi tendenciosa a discordar de varios aspectos que sdo de maxima importancia
para iniciar o processo de AD. Como exemplo: AD deve transparecer a ideia de
melhoria de desempenho de acordo com a responsabilidade do seu cargo, mas,

segundo o item 02, com 67,3%, os empregados discordam desse objetivo. Mais um



51

ponto a ser visto seria 0 objetivo finalistico da AD conforme o item 11, com 50,9%,
pois, para que a AD de desempenho seja efetivamente realizada, os treinamentos,
cursos ou melhorias nas condigdes de trabalho devem fazer parte do planejamento
de desenvolvimento dos empregados.

Em realce aos objetivos da AD, esta também o aperfeicoamento dos servigcos
finais para a sociedade. O que de acordo com o item 14, com 72,8% discordam que

esse seja um objetivo finalistico para a CONAB.

4.3 Percepcao dos empregados quanto a metodologia utilizada pela CONAB no
sistema de avaliagdo de desempenho.

Este topico tem o proposito de analisar os dados levantados quanto aos
métodos utilizados e a percepc¢ao de justica que os empregados tém ao participarem
da avaliacdo de desempenho. Para isso, foram feitas as seguintes perguntas: de 16 a
22, “Na CONAB, recebe melhor avaliagdo aquele empregado que...” e nas questdes

de 23 a 30, “Sobre o0 método, na minha opinido...”.

Tabela 2 - Percepcdo dos empregados quanto a metodologia e ao senso de justica,

guantidade e porcentagem.

Neutro Concordancia

Itens 3. 4, 5.

16. Realiza mais tarefas. o : 1
(7,3%) | (14,5%) | (1,8%)

. L 6 17 14

17. Apresenta ser mais carismatico.

P (10,9%) | (30,9%) | (25,5%)

18. Apresenta ter iniciativa para realizar seu 3 15 8
trabalho (proativo). (5,5%) | (27,3%) | (14,5%)

19. Tem mais tempo de trabalho na 8 8 13
empresa. (14,5%) | (14,5%) | (23,6%)

20. Executa suas tarefas dentro do prazo e 3 16 8
na qualidade desejada. (5,5%) | (29,1%) | (14,5%)

2 13 30

21. Tem maior afinidade com o avaliador.
(3,6%) | (23,6%) | (54,5%)

22. Todos sdao contemplados da mesma
maneira, independentemente de seus
resultados.

1 12 6
(1,8%) | (21,8%) | (10,9%)

1 19 31
(1,8%) | (34,5%) | (56,4%)

23. O formulario que respondi na Avaliagao
de Desempenho foi de facil entendimento.
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2 24 17
(3,6%) | (43,6%) | (30,9%)

24. Os procedimentos utilizados para
avaliar sdo claros.

25.0 instrumento utilizado para avaliar
diferencia os desempenhos excelentes,
bom e ruim.

5 15 8
(9,1%) | (27,3%) | (14,5%)

1 16 10
(1,8%) | (29,1%) | (18,2%)

26. Os critérios para avaliar o desempenho
sdo objetivos.

5 19 9
(9,1%) | (34,5%) | (16,4%)

27. Os critérios sdao amplamente
conhecidos pelos empregados.

9 11 7

28. Os critérios sado justos.
(16,4%) | (20%) | (12,7%)

2 5 3
(3,6%) | (9,1%) | (5,5%)

29. Os resultados finais da Avaliagdo de
Desempenho (nota) sdo justos.

3 9 13
(5,5%) | (16,4%) | (23,6%)

30. As avaliagGes dos meus pares de
trabalho foram imparciais.

Fonte: Dados da pesquisa

Grafico 4 - Percepgdo dos empregados quanto a metodologia e ao senso de justica,

porcentagem.
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Fonte: Dados da pesquisa

Conforme os resultados obtidos e com a ajuda do gréafico e da tabela acima,
percebem-se algumas respostas que se destacaram pela sua concordancia, séo elas:
23, 24, 21 e 17. O formulério elaborado na analise de competéncias que a CONAB
fornece é de facil entendimento e isso € um fator a se destacar, pois pode eliminar

interpretacdes erradas sobre a avaliacdo de desempenho (23, com 90,9%); mais uma
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vez a hipodtese anterior é confirmada com o item 24, com 74,5%, pois se trata da
compreensao dos procedimentos ao participarem da AD; O item 21, com 78,1%,
refere-se a sensacao de justica da AD. Esse item diz respeito a um dos erros que
podem ocorrer na AD tratado por Pontes (1999), como o Efeito halo. De acordo com
os resultados, os empregados da CONAB tém essa percepcédo de justica; mais uma
hip6tese de erro comum da AD foi consenso entre a maioria dos empregados (17,
com 56,4%), evidenciando também o Efeito halo.

Por outro lado, as questdes que mais se destacaram em seus resultados pela
discordancia foram: 29, 30, 16 e 22. Quanto as notas finais da avalia¢do, o resultado
obtido pela tabela foi o0 de que uma boa parcela dos empregados discorda sobre as
notas finais da AD ndo serem justas. Isso também € um fator muito relevante para a
boa implementacé&o do sistema, como abordado na questao 29, com 81,8%; Uma das
posturas levantadas pelo questionario foi a imparcialidade das avaliacbes dos pares
de trabalho e mais uma vez a maioria dos empregados discordou sobre as avaliagdes
terem esse viés (30, com 59,1%); ja a questdo 16, com 76,4%, teve margem de
discordancia bem relevante, evidenciando a hipotese do empregado, a qual nao é
vista de forma expressiva pelos avaliadores; segundo a tabela, € possivel ver
similarmente um aumento na percentagem dos empregados que discordam das

contemplacdes independentemente dos resultados.

Observa-se também uma tendéncia a discordancia em mais algumas, como
as questdes 25, 26 e 28, porém, com uma variancia menor quanto as alternativas
mencionadas anteriormente, dizem respeito aos aspectos de justica da AD, como ja
foi exposto. Ou seja, uma parcela dos empregados ainda considera que a AD pode
nao ser efetivamente legitima, sendo que, na questédo 28, com 16,4% n&o expressou
opinido; em contraposto, na questdo 27, houve abrangéncia dos empregados que
concordam com a afirmativa, porém sem muita variacdo, similarmente as questdes

anteriores, isto é, os critérios da AD sdo bem conhecidos pelos empregados.

Vale ressaltar que na questdo 19, aproximadamente 50%, discordaram que o

tempo na empresa seria um fator relevante para ser mais bem avaliado.



4.4 Percepcao dos empregados quanto aos resultados da avaliagédo de

desempenho.

Semelhantemente as etapas anteriores, esta ira abordar a percepcdo dos
empregados quanto aos resultados atingidos pela a AD da CONAB. Ou seja, de que
forma os empregados estéo percebendo os resultados relacionados ao desempenho

deles, se efetivamente a performance do empregado tendeu a melhorar ou n&o.

Tabela 3 - Percepcdo dos empregados quanto aos resultados da avaliacdo de

desempenho, quantidade e porcentagem.

Neutro Concordancia
Itens 3. 4. 5.

31. Passei a me dedicar mais ao trabalho. - 2 =

(20%) (3,6%) | (16,4%)
32. Passei a ter melhor desempenho na 12 2 8
execucdo das minhas tarefas. (21,8%) | (3,6%) | (14,5%)
33. Mantive o meu desempenho sem 10 9 29
alteracdes. (18,2%) | (16,4%) | (52,7%)
34. A AD atual permite melhoria do meu 4 9 6
trabalho. (7,3%) | (16,4%) | (10,9%)
35. Busquei me relacionar melhor com os 17 2 11
companheiros de trabalho. (30,9%) (3,6) (20%)
36. Tento igualar o meu trabalho ao de 7 1 8
colegas que tiveram sucesso na avaliagdo. (12,7%) | (1,8%) | (14,5%)
37. Passei a ter uma relagdo melhor com meu 20 3 9
chefe. (36,4%) | (5,5%) | (16,4%)
38. Recebi melhor nota do que de fato 12 9 3
merecia. (21,8%) | (16,4%) | (5,5%)
39. Recebi menor nota do que de fato 10 2 6
merecia. (18,2%) | (3,6%) | (10,9%)
40. Todos tiveram a mesma nota, 5 9 19
independentemente de seus desempenhos. (9,1%) | (16,4%) | (34,5%)

Fonte: Dados da pesquisa
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Grafico 5 - Percepcdo dos empregados quanto aos resultados da avaliacdo de
desempenho, porcentagem.
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Fonte: Dados da pesquisa

As questbes que tiveram maior concentragdo de discordancia entre os
empregados avaliados foram: 36, 34, 39. De acordo com a alternativa 34, com 65.5%,
a AD néao traz a perspectiva da melhoria de desempenho, pelo contrario, de acordo
com a alternativa 33, com 69.1% de concordancia, percebe-se que, pela visdo do
empregado, ndo houve alteracdo de sua performance ao participar da AD. A questéo
39, com 67.3%, revela que muitas pessoas nao concordam com a nota obtida e quase
20% nao tém opinido formada, o que pode estar causando novamente a ilegitimidade
da AD, levando a uma correlagdo com a alternativa 38, que traz a mesma preposicao,

porém em sentido contrario evidencia uma resposta coerente.

Segundo a percepcéao dos empregados acerca da tentativa da AD em contribuir
para uma melhor relacédo entre o chefe e o subordinado (37, com 36,4%), pode ser
insuficiente, tendo em vista, o percentual de maior neutralidade entre as alternativas

e sua discordancia, na questao 37, com 41,8%.

Conforme a alternativa 40, com 50,9%, a concordancia pode ressaltar a ideia
de que a avaliacdo nao tem o foco voltado para o desempenho do empregado, mas

de fato para outros fatores, como amizade, carisma, afeto, entre outros.
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5. Conclusbes e recomendacdes

Esta pesquisa podera ser usada por outras empresas, sejam da esfera publica
ou privada. Nesse sentido, objetiva-se sugerir melhorias para empresas que ja utilizam
desse modelo de gestdo e empresas que querem seguir pela pratica de modelo de

desempenho.

Inicialmente, gostaria de ressaltar a importancia de se analisar a percepc¢ao dos
empregados. De acordo com Lucena (1990), Abbad (1996) e Brandédo; Guimaraes,
(2001), a percepcédo pode ser entendida como um fator para gerar mudanca ou
reestruturacdo do sistema de avaliacdo de desempenho.

De acordo com os resultados analisados, o primeiro ponto a se destacar diz
respeito aos objetivos da AD. No plano da CONAB, € visto que o objetivo se trata de
desenvolver mecanismos de interacdo e, em razao dos resultados obtidos, a interacéo

entre avaliador e avaliado ndo esta sendo efetivamente realizada pela AD.

Mais uma vez, no mesmo sentido percebe-se, pelo plano de AD, uma intengao
de estimular o crescimento profissional, seja pela valorizacdo do trabalho ou do préprio
desenvolvimento de capacidades. Porém, de acordo com a analise ja observada
anteriormente pela questdo 13 do questionario, os empregados nao denotaram a
perspectiva de crescimento. Essa percepcdo, de acordo com Cunha (2011), é
fundamental para que haja negociacdo entre o empregado e a empresa, fornecendo,

assim, uma perspectiva de alinhar os objetivos em comum.

Em consonancia com as alternativas ressaltadas nos resultados, a maioria das
respostas corresponde a discordancia quando perguntado sobre os objetivos da AD,
como: a melhoria das condicbes de trabalho, o objetivo de fornecer melhores
resultados para a sociedade, o fato da AD néo estar proporcionando o reconhecimento

pelo trabalho prestado, entre outros.

Os objetivos especulados no plano de AD da CONAB tém a intencdo de melhorar
a performance do empregado, contudo, esses objetivos ndo estdo sendo

compreendidos da mesma forma pelos empregados. O desalinhamento pode se dar
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pelo treinamento recebido dos avaliadores, pelo método ou pelo proprio resultado da

avaliagéo.

Referente a metodologia utilizada no plano de avaliacdo de desempenho da
CONAB e o senso de justica entre os empregados, é possivel identificar o empenho
da organizacao em formular instrumentos de facil entendimento. Um instrumento de
facil compreensdo no momento da participacdo na AD, € fundamental para que os

empregados se sintam mais confiante em colaborar.

Os instrumentos e 0 senso de justica andam lado a lado, pois o instrumento deve
eliminar qualquer lacuna de injustica, isso pode se dar por alguns erros comuns que
acontecem na forma de AD 360° graus como pdde ser visto no referencial teérico. Foi
possivel verificar o efeito halo pelo questionario respondido, entre outros e;
corroborando com a perspectiva de Branddo & Guimardes (2001), a AD deve
transparecer justica, equidade e fidelidade, carregando em si uma sensacéo de que,
0 empregado ao participar, ndo se sinta prejudicado ou injusticado. Em algumas
perguntas feitas, foi possivel visualizar um receio do empregado em saber se a nota

seria justa ou nao.

A avaliacdo no formato 360° se trata de um formato de avaliacdo cujo foco é a
interacdo entre companheiros, chefes e subordinados e tem a finalidade de
compreender melhor as atividades desenvolvidas e definir parametros de
competéncias necessarias que o individuo precisa ter para realizar suas atividades.
Desta forma, a organizacdo deve fornecer medidas para que essas competéncias
sejam desenvolvidas (BRANDAO et al, 2008). De acordo com os resultados, a AD
baseada em competéncias pode estar sendo vista por um angulo distorcido pelos

empregados, por nao visualizarem esse retorno.

A AD deve ser alcancada a todos que precisam ser ouvidos pela organizacao.
Foi possivel levantar dados sobre a forma de contemplacdo. Os empregados, de
acordo com a alternativa 22, ndo tem a percepcao de uma contrapartida da empresa
para com o empregado, como, um foco especial nas possibilidades de haver um
desenvolvimento das competéncias necessdarias para o cargo através de cursos,
treinamentos, entre outros. Para Oliveira (2019), o desenvolvimento das competéncias

dos empregados é um elemento positivo para dar seguimento a AD.
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Por ultimo, foi analisada a percep¢do dos empregados quanto aos resultados da
AD que participaram. P6de-se captar segundo a tabela e o gréafico que os empregados
nao estao tendo a sensacao de uma mudanca positiva no desempenho, na ergonomia,
nas relagbes interpessoais, no retorno de ferramentas para potencializar as

competéncias necessarias.

Nota-se por meio do questionario que a AD ndo esta proporcionando uma
melhora no desempenho. Isso pode se dar por fatores relacionados ao retorno da
empresa para o empregado ou pelo senso de injustica. De acordo com as questdes
32 e 33, os empregados, ao finalizar a avaliacdo, ndo acreditam que a avaliagdo pode

ser efetiva em seu propdsito de motivar o empregado a crescer e progredir.

Y

Ao analisar o questionario aplicado a CONAB, percebeu-se uma certa
resisténcia ao considerar a avaliagdo como sendo um intermediador das relacdes
interpessoais. Como afirmado por Filho (2015), essas relacdes interpessoais, visando
o formato de avaliacdo 360°, tem como um dos seus objetivos finalisticos entregar
feedbacks construtivos, potencializando assim a relacdo entre companheiros de
trabalho, chefe ou subordinado, se tornando um canal de comunicacgao entre eles para

falar e se expressar sobre as dificuldades e facilidades no trabalho.

O sentimento de injustica volta a aparecer no terceiro bloco de questbes se
tratando dos resultados da avaliacdo. Ou seja, as notas atribuidas, de acordo com a
percepcao dos empregados tem um viés de injustica, pois nao relata o melhor cenario

para seus usuarios.

Pontos em comum e recomendacdes:

Primeiramente, é importante ressaltar que a CONAB em seu plano de avaliacao
de desempenho tem objetivos bem definidos e de acordo com a percepcdo dos
empregados os métodos utilizados sdo claros e de facil compreensdo. Porém, é
preciso que a empresa dé um foco maior em expor os reais motivos da avaliacdo de
desempenho, como: formas de potencializar as competéncias e o desempenho no
cargo, por meio de cursos, treinamentos, melhoria do ambiente de trabalho, suporte
técnico, entre outros; Fomentar um interesse em se expressar sem haver um

sentimento de injustica durante a avaliagéao; Elaborar formas de treinamentos para os
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avaliadores a fim de evitar equivocos no decorrer da avaliacdo; Elaborar efetivamente
contrapartidas aos usuarios para que eles sintam que a AD realmente pode auxiliar
nas formas de intensificar as competéncias e desempenho; Reconhecer o esfor¢o do
empregado e o quanto ele é importante para proporcionar servicos de qualidade ao
cidadao.

Tais prerrogativas sao fundamentais para que o processo de avaliacdo de
desempenho aconteca de forma limpa e imparcial evitando disfun¢des na AD. Ou seja,
essa ferramenta estratégica € para todos os empregados e para beneficiar a todos da
melhor forma possivel, de forma a trazer um ambiente de cooperacdo entre a
organizacao e seus empregados, do mesmo modo a sociedade atribuindo os servigos
com maior qualidade.

Ao avaliar paralelamente a percepcdo dos empregados quanto aos objetivos,
métodos e resultados da AD adotada pela CONAB com sua real efetividade em
relacdo aos seus empregados, conclui-se que a CONAB dispde de instrumentos
excelentes do sistema de AD e se observa, pelo plano de avaliacdo de desempenho,
gue o sistema sempre se renova a fim de alcancar perpetuamente seus objetivos,
sendo: a melhoria dos resultados da empresa e em contrapartida a melhor forma de
desenvolver as aptidées e competéncias de seus empregados, de modo a envolver

melhor o empregado, aprimora-lo e promover o crescimento profissional.

A avaliacdo de desempenho € uma ferramenta muito importante, por isso deve
estar sempre em constante transformacédo. Espera-se que essa pesquisa possa
fornecer parametros que dé informacfes sobre seu sistema de avaliacdo, seja para
reestrutura-lo, melhora-lo ou fomentar ideias de novas abordagens e métodos. Que
sirva também, para outras empresas que estdo pelo mesmo caminho, bem como, na

contribuicdo para outras pesquisas de cunho académico.
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APENDICE

Apéndice - Questionério aplicado

Pesquisa sobre Avaliagdo de Desempenho na CONAB

Percepc¢ao dos Empregados Sobre o Plano de Gestéo de Desempenho da
Companhia Nacional de Abastecimento (CONAB)

Sou Jhonatas Souza da Costa estagiei na Conab por dois anos e estou na reta final do
curso de Administracdo na Universidade de Brasilia. Este questionario faz parte do meu
Trabalho de Conclusdo de Curso e visa levantar dados sobre a percepgdo dos empregados da
Conab quanto ao seu Plano de Avaliacdo de Desempenho.

Solicito gentilmente que responda as questes abaixo utilizando a escala proposta e
marque as opg¢des que melhor expressam sua opinido a respeito de alguns aspectos do Sistema
de Avaliacdo de Desempenho da Conab.

Os dados serao tratados de forma SIGILOSA e vocé pode responder ao questionario de

forma segura e sem ser identificado. Por favor, ndo deixe nenhum dado em branco.

Discordo Discordo Né&o concordo Concordo Concordo
totalmente parcialmente nem discordo parcialmente totalmente
I I I I I
1 2 3 4 5

*AD = Avaliacdo de Desempenho.

Perfil:
1. E Gestor/Gerente ?

() Sim () Néo

2. Tempo de Servico na CONAB:

( ) 1abanos ( )11 a15anos
( )5al0anos () mais de 15 anos



Bloco 1: Percepcéo em relagdo ao método e aos objetivos do sistema
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1. A AD contribui para os gestores orientarem os subordinados em relacdo as
metas individuais.

2. A AD contribui para os empregados terem mais foco no desempenho.
A AD contribui para os avaliadores darem feedbacks para os avaliados.

4. A AD propicia a valorizagdo do meu trabalho e de meus resultados.

5. A AD causa desgaste no relacionamento entre avaliadores e avaliados.

6. Aimportancia da Avaliagdo de desempenho é amplamente divulgada.

7. O treinamento sobre a Avaliagdo de Desempenho realizado ajudou na hora
de responder a avaliagao.

8. Os gestores sdo bem preparados para avaliar.

9. Osistema de AD da CONAB foi satisfatoério.

10. Incentivar o empregado a atingir melhores resultados.

11. Auxilia a administragao a promover treinamentos para os empregados.

12. Proporciona melhores condi¢des para realizagao das tarefas diarias.

13. Apresenta oportunidade para crescimento profissional.

14. Contribui para a CONAB alcancar resultados melhores na prestacdo de
servigos para a sociedade.

15. Contribui para o feedback entre avaliador e avaliado.

Bloco 2: Compreensdo do método

Parte 1: Na CONAB, recebe melhor avaliacdo aquele empregado que...

16.

Realiza mais tarefas.

17.

Apresenta ser mais carismatico.

18.

Apresenta ter iniciativa para realizar seu trabalho (proativo).

19.

Tem mais tempo de trabalho na empresa.

20.

Executa suas tarefas dentro do prazo e na qualidade desejada.

21.

Tem maior afinidade com o avaliador.

22.

Todos sdo contemplados da mesma maneira, independentemente de seus
resultados.

Parte 2: Sobre o método, ha minha opiniao...
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23.

O formuldrio que respondi na Avaliacdo de Desempenho foi de facil
entendimento.

24.

Os procedimentos utilizados para avaliar sdo claros.

25.

O instrumento utilizado para avaliar diferencia os desempenhos
excelentes, bom e ruim.

26.

Os critérios para avaliar o desempenho s3o objetivos.

27.

Os critérios sdo amplamente conhecidos pelos empregados.

28.

Os critérios sdo justos.

29.

Os resultados finais da Avaliagdo de Desempenho (nota) sdo justos.

30.

As avaliagdes dos meus pares de trabalho foram imparciais.

Bloco 3: Resultados

Devido aos resultados da ultima Avaliagdo de Desempenho...

31

. Passei a me dedicar mais ao trabalho.

32.

Passei a ter melhor desempenho na execug¢do das minhas tarefas.

33.

Mantive o meu desempenho sem alteragGes.

34.

A AD atual permite melhoria do meu trabalho.

35.

Busquei me relacionar melhor com os companheiros de trabalho.

36.

Tento igualar o meu trabalho ao de colegas que tiveram sucesso na
avaliacdo.

37.

Passei a ter uma relagdo melhor com meu chefe.

38.

Recebi melhor nota do que de fato merecia.

39.

Recebi menor nota do que de fato merecia.

40.

Todos tiveram a mesma nota, independentemente de seus desempenhos.

Obrigado por sua participacgéo!
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