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RESUMO

O objetivo geral desta pesquisa foi analisar as opinides de funcionarios a respeito dos
objetivos da avaliagdo de desempenho em unidade de uma empresa de atividade de
condicionamento fisico. Realizou-se um estudo descritivo com abordagem
predominantemente quantitativa. Efetuou-se uma pesquisa de campo com aplicacéo
de questionario via internet a uma amostra de 101 funcionarios de diferentes areas de
uma unidade da citada empresa, buscando-se a opinido deles a respeito de doze
objetivos pertinentes a Avaliagdo de Desempenho. O questionario foi previamente
testado e baseou-se em estudo realizado por GAMA (1997), considerando doze
afirmativas para obter a opinido sobre os referidos objetivos tanto na situagao real
quanto na situagao ideal. Para tratamento dos dados coletados foram empregadas a
estatistica descritiva (moda e mediana) e estatistica inferencial ndo paramétrica
(testes Qui-Quadrado, Teste de Wilcoxon e Anova de Friedman com uso de pos-testes
de comparagdes de pares de postos). Os principais resultados demonstraram,
baseado na analise das opinides colhidas dos funcionarios por meio da apuracéo de
2424 respostas, que 20,83% das respostas indicaram discordancia, 18,40% das
respostas indicaram nao ter opinidao formada e 60,77% das respostas indicaram
concordancia com as afirmativas. Nao houve diferengas significativas entre as
opinides segmentadas por area de atuagcdo do funcionario. Entretanto, as opinides
para trés afirmativas diferenciaram-se das demais afirmativas e as opinides de sete
das doze afirmativas apresentaram maiores postos médios para a situacao ideal
quando comparadas com a situacdo real, sinalizando que opinides sobre objetivos
especificos da avaliacdo de desempenho podem ser aprimoradas. Este estudo pode
contribuir para pesquisas sobre objetivos da avaliagao de desempenho, para gestao
de desempenho e para estudo da estratégia em empresas de condicionamento fisico

no Brasil.

Palavras-chave: Avaliacdo de Desempenho, Estratégia, Condicionamento.
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1. INTRODUGAO

1.1 Contextualizagao

Melhorar o desempenho humano e organizacional € um dos objetivos da
administragdo formal. A medida que os processos fabris industriais e,
consequentemente, administrativos cresceram, a necessidade de gerir a
performance, a fim de impulsionar o desempenho das organizagdes e dos

funcionarios, cresceu e se mostrou cada vez mais latente nas empresas.

A gestdo de desempenho surge nesse contexto, para fornecer parametros a
organizacgao a fim de que essa possa direcionar e capacitar seus funcionarios de forma

eficaz e em convergéncia com seus objetivos, miss&o, visdo e valores.

A avaliagao de desempenho como ferramenta da estratégia organizacional em
conjunto com a area de gestao de pessoas tem como objetivo analisar e monitorar a
performance do individuo ou de um grupo dentro da organizagdo. O processo de
avaliagdo identifica, diagnostica e analisa o comportamento do funcionario durante um
intervalo de tempo. E sao analisados aspectos como postura profissional,

conhecimentos técnicos, relacdo com os parceiros de trabalho, entre outros.

A avaliagcdo é, também, fonte de informagdes para diagndstico de processos
educativos necessarios para o desenvolvimento da mao de obra. Subsidia trade-offs
administrativos em relagdo a movimentacdo de pessoal, definicdo de planos de
carreira e valida os critérios utilizados para selecao de pessoas. Além de acompanhar
o trabalho de cada pessoa nas equipes, a relacdo entre os funcionarios e a medida

entre os resultados esperados e alcancados.

De maneira geral a literatura define, sob diferentes vertentes, o conceito da
avaliacao de desempenho. Para Lucena (1992), Pontes (1996), Bergamini e Ramos
(1998) e Reis (2010) é comum o entendimento de ser um instrumento que proporciona
o desenvolvimento do RH; a medicdo de resultados desejados e obtidos; e, o
acompanhamento permanente do desempenho dos trabalhadores. Tachizawa,
Ferreira e Fortuna (2001) complementam a definigdo e evidenciam a importancia

estratégica da avaliacédo de desempenho que pode viabilizar a mudanga e melhoria
1



continua dos funcionarios e, consequentemente, a sobrevivéncia das organizagdes

frente ao mercado altamente competitivo.

A busca de maior entendimento acerca do processo de avaliagao de desempenho,
de seus resultados voltados a melhoria do desempenho individual e grupal; a
contribuicao para a motivacao dos lideres e funcionarios; a melhoria da comunicacao;
a influéncia aos trabalhadores para o desenvolvimento de suas habilidades (WOOD
JUNIOR; VICENTE FILHO, 2011), entre outros, sao aspectos importantes
influenciados pelos resultados da avaliagdo de desempenho.

Devido aos aspectos mencionados, revela-se importante evidenciar a visdo dos
funcionarios em relacao ao processo de avaliagao de desempenho com vistas a extrair
todo o potencial e beneficios que a ferramenta pode oferecer. Além de possibilitar a
organizagdo as possiveis necessidades de revisdo e alteracdo, evidenciados pelo
resultado obtido, o que pode favorecer ndo somente a organizagdo como um todo,

mas também seus membros.

Dessa forma, essa ferramenta oferece oportunidades para reconhecimento e
reforgo positivo aos funcionarios. E base de decisbes estratégicas de RH para a
organizagao e, ainda, favorece para que o ambiente de trabalho seja melhor, com

objetivo claro e mais eficaz em suas relagdes internas.

Para que a percepgdo do funcionario sobre os objetivos da avaliagdo de
desempenho seja positiva e contribua para o processo de gestao de desempenho da
organizagao, a avaliagao deve ser justa, com critérios claros e objetivos além de ter
metas atingiveis ao funcionario (OLIVEIRA-CASTRO, 1996).

Esta pesquisa se dedica ao mercado de empresas que fornecem servicos de
condicionamento fisico. No &mbito de academias de ginastica as estratégias e
ferramentas administrativas se mostram, também, com fundamental importancia para
0 sucesso da academia como empresa. Visto que identificar o uso de técnicas de RH
em academias de ginastica podem auxiliar administradores na elaboragcdo de um

sistema de exceléncia na prestagcao de servigos (CALESCO; BOTH, 2019).



Segundo pesquisa divulgada pela Associagao Brasileira de Academias (ACAD), o
Brasil ocupa a segunda colocacdo em quantidade de academias de ginastica

distribuidas no pais, com mais de 34 mil academias conforme dados da Figura 1:

Figura1: Ranking dos lideres em numero de academias
Ranking dos lideres em nimero de academias
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Fonte: ACAD (2018).

Em numeros de clientes, de acordo com a publicagao citada no paragrafo anterior,
o Brasil ocupa a quarta colocagdo, possuindo mais de 9,5 milhbes de usuarios.

Conforme evidenciado na Figura 2:

Figura 2: Ranking dos lideres em nimero de clientes
Ranking dos lideres em nimero de clientes
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Os numeros do mercado fitness evidenciam o potencial do setor e com isso a
necessidade de uma gestado eficiente fica clara. Através da gestdo de pessoas as
academias podem analisar o desempenho, treinar e capacitar seu trabalhador, além
de balizar os comportamentos e padronizar sua forma de atendimento, com isso é

capaz de prestar seu servico com exceléncia.

“Para conseguir atingir um diferencial através da exceléncia nas prestagdes de
servico € necessario satisfazer os clientes sempre oferecendo servicos de melhor
qualidade [...] e competéncia dos profissionais envolvidos no ambiente” (DE
OLIVEIRA DA SILVA, 2021). Entretanto, ainda segundo pesquisa Aplicagcdo de
técnicas de gestdo de pessoas em academias de ginastica (CALESCO E BOTH,
2019) os administradores de academias, mesmo tendo aparente entendimento sobre
a utilizagao de técnicas de RH, necessitam de maior conhecimento sobre o assunto.

A pesquisa realizada por Calesco e Both (2019) se mostra como um retrato da
administracdo de academias no Brasil. A maioria dos administradores relatam né&o
haver um setor especifico de RH e com isso as técnicas administrativas ndo sao
aplicadas com conhecimento e eficiéncia necessaria para atingir o objetivo da

organizagao.

Essa falta de um setor especifico que aplique adequadamente as técnicas de
gestao de pessoas e os objetivos da avaliacdo de desempenho afetam a forma como
o trabalhador se enxerga no trabalho. Incide diretamente na forma como os
funcionarios prestam o servigo oferecido pela academia e na satisfagao do cliente.

Um conhecimento aprimorado das técnicas pode promover um crescimento
organizacional constante das academias de ginastica, proporcionando servigos com
melhor qualidade (CALESCO; BOTH, 2019).

1.2 Formulagao do problema

Como dito na sessé&o anterior, a gestdo de desempenho tem papel fundamental
na administracdo estratégica das organizacbes. E para empresas de atividade de
condicionamento fisico n&do é diferente. A gestdo de desempenho ajuda a melhorar a
qualidade de servigco prestada pelas empresas e melhora a satisfacdo do cliente.



Assim, afim de subsidiar decisbes estratégicas na area de gestado de pessoas,
treinamento e desenvolvimento dos seus funcionarios, as academias devem
implementar técnicas administrativas eficientes em sua gestdo de pessoas. As
ferramentas de gestdo de desempenho atuam de forma precisa para que as empresas

possam direcionar seus funcionarios a uma prestacao de servico de exceléncia.

Para que as ferramentas de gestdo de desempenho, como a avaliagdo de
desempenho, sejam aplicadas de maneira eficaz, torna-se necessario a avaliagéo do
impacto dessa aplicacdo. Os funcionarios podem ter diversas opinides sobre os
objetivos da aplicagdo da avaliagédo de desempenho e isso implica diretamente em

seu desempenho.

De acordo com os resultados do trabalho de BURNEY (2009) as opinides dos
trabalhadores impactam seus comportamentos. As caracteristicas do plano de
avaliagao de desempenho afetardo a opinido da avaliacdo do trabalhador sobre a
empresa e, por sua vez, o seu desempenho. Um ambiente justo e saudavel é
essencial para o bem estar da organizagdo. A justica € uma das preocupacgdes
fundamentais da sociedade e vem sendo discutida desde a antiguidade (BEUREN;
SANTOS, 2012).

Com a finalidade de melhorar o desempenho de seus funcionarios, é adequado
que empresas de atividades de condicionamento fisico saibam qual a opinido de seus
funcionarios a respeito dos objetivos da avaliagdo de desempenho. No estudo
realizado por Gama (1997), essas opinides sdo apresentadas através de afirmativas
nas quais o funcionario opina de acordo com a situacao real, vivida por ele, e a

situacao que ele consideraria ideal.

Esses dados posteriormente podem ser usados em conjunto com outros fatores
para medir o impacto da aplicagcdo das ferramentas de gestdo de desempenho nos
funcionarios. Assim, utiliza-se dos dados medidos como base para tomadas de
decisdes estratégicas da empresa. Dessa forma, estratégias claras para a melhora de
resultados podem ser tragadas pela alta administragdo e seguidas por todos

funcionarios da organizagao.



Um trabalho como esse fornece dados que podem melhorar dos resultados da
empresa de atividade de condicionamento fisico estudada. Também podem auxiliar
no mapeamento das opinides, segundo as areas da propria empresa — administrativa

e técnica, e resultados de cada area.

Diante do exposto na contextualizagdao e formulacido, este trabalho buscou
responder ao seguinte problema: qual a opiniao dos funcionarios quanto aos
objetivos do sistema de avaliacao de desempenho em uma unidade de uma
empresa de atividade de condicionamento fisico?

1.3 Objetivo Geral

Analisar a opinido dos funcionarios a respeito dos objetivos do sistema de
avaliagao de desempenho aplicada em uma unidade de uma empresa de atividade de

condicionamento fisico.

1.4 Objetivos Especificos
Para atender ao objetivo geral s&o propostos os seguintes objetivos especificos:

a) Identificar as opinides dos funcionarios a respeito de objetivos propostos para o
sistema de avaliagdo de desempenho segundo afirmativas baseadas no
referencial tedrico.

b) Agrupar as afirmativas previamente citadas considerando as opinides
identificadas para a situacao real e para a situacao ideal.

c) Comparar a opinido a respeito dos objetivos do sistema de avaliagdo de
desempenho considerando as situagdes real e ideal.

d) Diferenciar as opinides a respeito de objetivos propostos para o sistema de

avaliagao de desempenho de acordo com a area de atuagao do funcionario.
1.5 Justificativa

A avaliacdo de desempenho no Brasil ainda € um tema pouco explorado e com
escassez de publicagdes cientificas. Visto que implantar sistemas de avaliagao de
desempenho em ambientes organizacionais tem sido um grande desafio para os
profissionais da area de RH, mesmo nos paises em que ha farta producao cientifica e
tecnoldgica disponivel (OLIVEIRA-CASTRO, 1994).



Um modelo de avaliacdo de desempenho, para ser bem-sucedido,
deve respeitar as caracteristicas culturais e da organizacdo que o
adota. Infelizmente no Brasil é corrente a reproducdo de modelos,
talvez devido a anunciada escassez de producdo cientifica e
tecnolégica na area. Mesmo os modelos mais avangados podem
fracassar se as praticas informais de avaliagao forem inadequadas. Os
sentimentos de injustica e iniquidade, por exemplo sdo muito
frequentes nas culturas de leniéncia (OLIVEIRA-CASTRO, 1996).

O presente trabalho tem como foco uma empresa de atividades de
condicionamento fisico de grande porte, conforme Anuario do Trabalho (SEBRAE,
2013), que possui mais de 100 funcionarios. E, que contém departamentos
estruturados e equipe distribuida em diversas areas. Dessa forma possibilita
diversidade na analise da opinido do funcionario sobre os objetivos do sistema de
avaliacdo de desempenho. Tais ferramentas, desenvolvidas em cada setor da
academia podem iluminar o assunto e trazer a gestao de academias novas o6ticas para

tomadas de decisao.

O estudo contribui para o cenario de servicos de empresas de atividade fisica e
empresas com atividade fim de condicionamento fisico, saude e bem-estar uma vez
que seus funcionarios prestam melhor o servico quando estdo bem avaliados,
treinados, instruidos e alinhados com os objetivos da avaliagcdo de desempenho da

empresa.

Para a empresa estudada, contribui para melhor entender os objetivos da
avaliagao de desempenho na percepcéao de funcionarios, auxiliando a identificagao de
eventuais lacunas entre a situacao real e a situacao ideal, permitindo uma analise

comparativa que pode auxiliar o aprimoramento da avaliacido de desempenho.

O trabalho se diferencia de outras pesquisas por ilustrar na pratica vivenciada por
empresas de atividades de condicionamento fisico a importancia das praticas e
ferramentas de gestdo de desempenho. Mais especificamente, o impacto que a
implementagdo de tais ferramentas (o sistema estruturado de avaliacédo de
desempenho, feedback e acompanhamento do trabalhador) mostra-se sobre a opini&o
acerca dos objetivos da avaliagdo e, por consequéncia, no desempenho do

trabalhador.

Dessa forma, o estudo oferece material de estudo, inclusive em pesquisas sobre

estratégia e mais especificamente sobre a avaliagdo de desempenho, para melhorar
7



a forma de aplicagao de ferramentas que podem ser usadas para tal avaliacdo. Busca
informar o setor de fitness para que a avaliagdo de desempenho seja melhor aplicada

e melhor gerenciada para que os resultados organizacionais possam ser
maximizados.



2. REVISAO TEORICA

2.1 Estratégia

Segundo Mintzberg (2007) as estratégias formais eficazes contem trés elementos
essenciais: as metas mais importantes a serem atingidas; as politicas mais
importantes que orientam ou limitam a agao; e, as principais sequéncias de agao (ou
programas) que levardao ao cumprimento das metas definidas dentro dos limites

estabelecidos.

Ainda segundo Mintzberg (2007), a respeito da estratégia empresarial podemos
definir diferentes vertentes de estudo e com enfoques em escolas distintas. A escola
cognitiva reside na mente do estrategista, a escola de posicionamento olha para tras,
para dados estabelecidos que sao analisados e utilizados para criagao estratégica. A
escola de planejamento olha a frente para programar estratégias criadas de outras

formas.

O autor, ainda sobre as escolas estratégicas, mostra que a escola de design olha
muito a frente para uma perspectiva estratégica. J4 a escola empreendedora foca
além de apenas uma visao unica de futuro. As escolas de aprendizado e poder focam
0s emaranhados de detalhes estratégicos da organizagéo. E escola cultural tem seu
foco em crencgas intrinsecas a organizagéo. A escola ambiental foca sobre o aspecto
institucional e caracteristicas do empreendimento. A escola de configuragao olha para
0 processo, em contraste com a escola cognitiva, que busca analisar dentro do

processo.

A Figura 3 exibe um esquema de como as escolas estratégicas se relacionam:

Figura3: Formagéao de estratégia como processo unico

Escola ambiental

Escola de Escola de Escola
planejomento design empreendedora

Escola de configuragdo

Fonte: Mintzberg (2007).



A estratégia cumpre papel fundamental ao se tratar de desempenho
organizacional. O ajuste estratégico sugere que o alinhamento entre a estratégia
corporativa e a estrutura resulta em impacto positivo no desempenho (CHANDLER,
1962). Para que qualquer tipo de organizagao tenha bons resultados e desempenho
esperado, independentemente do tamanho ou setor de atuacdo, é fundamental que

defina sua estratégia organizacional.

Como a estratégia determina a diregéo geral e o foco de agdo da
organizacao, sua formulacdo nao pode ser considerada como mera
geracdo e alinhamento de programas para atingir metas
predeterminadas. O desenvolvimento da meta € uma parte integrante
da formulagéo de estratégia. (MINTZBERG, 2007, p.33)

A organizacao deve definir estratégia que funcionara como o guia de seus
processos e transformacdes, e deve levar em consideragcao sua realidade interna, o
mercado externo, suas metas e objetivos. A estratégia pode ser definida de varias
maneiras. Segundo Pasquale (2012, p.107), para alcangar os objetivos é necessario
determinar qual a estratégia a ser adotada. Ainda, as estratégias consistem nas agdes
que a organizagao deve realizar para atingir seus objetivos. Sdo estabelecidas com
base nos objetivos a alcangar e influenciadas pela missédo, visdo, crengas e valores,

microambiente e situagdo da organizagéo.

Oliveira (2004, p.424) define que estratégia € caminho, maneira, ou agao
formulada e adequada para alcancar preferencialmente, de maneira diferenciada, os
objetivos e desafios estabelecidos, no melhor posicionamento da empresa perante o
seu ambiente. Para Porter (1996, p.68) “Estratégia € a criagdo de uma posi¢ao unica

valiosa, envolvendo um conjunto diferente de atividades”.

Conforme Moreira (2008, pp.4-5), essa selegéo de estratégias deve considerar os
cenarios ambientais que representam as oportunidades e as ameacas, bem como “1.
A vantagem competitiva da empresa. 2. A missdo, a visdo e o0s objetivos
organizacionais. 3. O relacionamento com outras estratégias. 4. O fato de ser factivel.
E preciso notar que a um objetivo podem corresponder diversas estratégias e que

uma estratégia pode atender simultaneamente diferentes objetivos”.

Segundo Chiavenato (2003, pp.72-73), “representa a alavancagem de todos os

recursos internos, capacidades e competéncias essenciais de uma organizagao com
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a finalidade de cumprir suas metas no ambiente competitivo”. Para o autor, o
nascimento de uma organizagao vem da vontade de seus fundadores trazendo com
eles suas crengas e também alguma necessidade do mercado a ser satisfeita e de
compradores que saberao valorizar o que a organizagéo faz. Sendo assim, em torno
dessas vontades e crengas, ha uma intengdo estratégica que é o combustivel
indispensavel e o impulso inicial para tornar a organizagdo bem-sucedida na busca de

seus resultados.

A estratégia é fator primordial para a obtengao da competitividade, alcangada por
meio da expansdo empresarial, satisfacdo dos clientes, competitividade
mercadoldgica e desempenho econémico-financeiro (THOMPSON JR et al., 2008).
Desta forma, Andrews et al. (2008) argumentam que a estratégia necessita ser
alinhada com as caracteristicas organizacionais e do ambiente externo, com intuito de

alcancar melhores resultados.

A adaptacgao estratégica proporciona um desempenho satisfatorio, eficiente e com
otimizagédo de recursos (SOMAVILLA; MACHADO; SEHNEM, 2013). Vale ressaltar
que a formulagdo e implementacdo da estratégia faz parte de um processo que
envolve algumas tomadas de decisdes relativas ao negdcio, como: produto, servico,
praca, promog¢ao, clientes, posicionamento, marca etc. Para que essas decisdes
possam ser duradouras e que mantenham um relacionamento com o futuro, os
gestores necessitam averiguar onde a empresa esta inserida, ou seja, verificar macro

e microambiente da empresa.

A dindmica estratégica esta atrelada a longevidade das organizagdes. Ao longo
da trajetdria de vida das organizag¢des, empresas longevas tornam-se bem-sucedidas
em seus setores, sdo reconhecidas pelo dinamismo de seus empreendedores e por
conseguirem permanecer em evidéncia. A capacidade de superacdo pode ser

atribuida ao alto desempenho organizacional, mantido em longo prazo (FLECK, 2005).

Dessa forma, as organizagbes adotam estratégias a fim de estabelecer os
procedimentos e abordagens administrativas utilizadas para a expansdo e
perpetuidade organizacional, satisfagado dos clientes, competitividade no mercado e

melhor desempenho financeiro.
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No planejamento as estratégias sao decorrentes do encontro de necessidades e
objetivos, porém é vital que os gestores assumam uma atitude estratégica em
conjunto com toda a organizagdo. A atitude estratégica € o compromisso que
assegura a utilizacdo da melhor maneira possivel dos resultados anteriores do
planejamento estratégico (CHIAVENATO, 2003).

Assim, é possivel afirmar que a estratégia é a maneira de conquistar bons
resultados, superando a concorréncia e sobressaindo as ameacgas que possam surgir
no mercado. Esse processo abrange o planejamento e a execugao das agdes a fim

de que a empresa obtenha crescimento.

A estratégia organizacional € uma forma de direcionar a organizagdo ao
aproveitamento dos recursos disponiveis, e a orientar um caminho a seguir, perante
os diferentes desafios e objetivos. Para alcangcar uma situagdo de sucesso, as
organizagdes precisam ser capazes de criar um modelo de agdo que as diferencie e
permita superar os concorrentes. Ao tratar de estratégia competitiva, Porter (1989) a

define como a busca de uma posi¢cao competitiva favoravel em uma industria.

Atualmente, a estratégia organizacional ganha ainda mais importancia devido a
globalizagao, a alta competitividade e as incertezas do mundo corporativo, as quais
exigem decisdes rapidas e flexibilidade para atender as tendéncias e as necessidades

de consumidores, que estao cada vez mais informados e exigentes.

Para Chiavenato (2003, p.207), “o processo de planejamento estratégico requer
que se aprenda a construgdo de modelos para chegar a fase da tomada de decisao”.
ApoOs esses constantes exercicios de elaborar cenarios de futuros plausiveis, “a
organizagao deve decidir o que representa ameaga ou oportunidade e cruzar essas

decisbes para avaliar quais seriam seus pontos fortes e fracos”.

Para alcangar os objetivos das estratégias a organizagao deve acompanhar a
implementacao e desenvolvimento de cada uma. Acompanhar, mensurar e avaliar sao
acdes que constantemente devem ser realizadas para manter a organizagdo em bom
funcionamento. Deve avaliar se o que foi proposto esta, de fato, evoluindo como o

esperado e proporcionando bons resultados.
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Esse trabalho utiliza como conceito base a relagédo entre estratégia e gestao de
desempenho evidenciada por Roberts (2001). O autor fornece uma visdo ampla para
a Gestao de Desempenho, argumentando que envolve o estabelecimento de metas e
objetivos corporativos, departamentais, de equipes e individuais e o uso combinado

de diversas praticas de RH.

A natureza estratégica da gestdo de desempenho é focada no aumento da
eficiéncia das organizagcées através da melhoria da performance dos seus
funcionarios e do desenvolvimento das capacidades de contribuicdo das equipes e
dos individuos. (ARMSTRONG; BARON, 1998).

A Figura 4 apresenta a visdo de Roberts (2001) encontra suporte no framework
para a Gestado de Recursos Humanos de uma organizagao descrito por Guest (1997)
que relaciona estratégia, praticas de gestao de desempenho e desempenho esperado.

Figura 4: Framework para a Gestdo de RH

Estratégia Praticas Resultado Comporta Desempenho Resultado
mentos Financeiro
Daferencia- Selegio Comprometim Alto:
¢do ento Esforgo / Produtividade Tiices
Tre e motivagio Qualidade
Foco to Qualidade Inovagio ROL
Cooperagio Baixo:
Redugio de Avaliagio * Flexibilidade * Falt
altas
st \ Y -
— Recompen- Eavolvi Rotatividade
e _— Conflitos
Identidade
etc

Fonte: GUEST (1997).
Legenda: ROI — Return Over lvestment

2.2 Gestao de Desempenho

Sao diversas as definicdes para Gestdo de Desempenho. As definicbes trazem
conceitos similares, os quais englobam a definigdo de objetivos e metas, o
acompanhamento do desempenho por meio de avaliagdes dos resultados alcancados
e pareceres sobre futuras recompensas. Este conjunto de mecanismos auxilia no
entendimento e no cumprimento do propdsito das organizagdes, por parte do
funcionario, fazendo com que este identifique a importancia do seu trabalho e colabore
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para o progresso do desempenho individual, coletivo e organizacional (WILLIAMS,
2002).

Lopes (2009) conceitua a Gestdo de Desempenho como “um processo continuo
de negociagédo, acompanhamento e renegociagao de metas individuais e grupais, com
foco nos resultados organizacionais e que gera subsidios para recompensar
desempenhos superiores”. Essa conceituacao, embora desejavel, pode ser entendida
como abrangente, n&o correspondendo a gestdo de desempenho da maioria das
organizagdes, cujo foco, por exemplo, pode ou ndo estar associado ao sistema de

recompensas.

Umas das ferramentas da gestdo de desempenho, a avaliagdo de desempenho é
uma aferigdo sistémica do desempenho de cada funcionario ocupante de cargo na
organizagdo, bem como a verificagdo de sua perspectiva de desenvolvimento.
Shigunov Neto (2000) afirma que a importancia desses processos esta na
possibilidade de se identificar o desempenho humano profissional dentro da
organizagdo em um periodo de tempo. Essas informag¢des sdo insumos que podem
ser utilizados para promover a melhora dos resultados e do desempenho da

organizagao.

As praticas de RH, universalmente, vém sofrendo transformagdes importantes. A
Gestao de Desempenho era mais relacionada com a parte operacional, porém, vem
ganhando importancia para o desenvolvimento das praticas de RH, sendo
considerado um processo estratégico nas organizagdes. Esta importancia estratégica
€ enfatizada por Butler, Ferris e Napier (1991), assim como Schuler, Dowling e De
Cieri (1993) também sustentada por Mohrman et al (1989) no que diz respeito a uma
extensédo logica dos modelos de Avaliagdo de Desempenho em um processo

organizacional mais abrangente.

Segundo Branddo e Guimaraes (2001), a gestdo no desempenho faz parte da
gestdo de pessoas. Ela é formada por um conjunto de atividades, como:
planejamento, acompanhamento e avaliagdo do trabalho, e visa principalmente
aprimorar o desempenho das pessoas.
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Ja Gilbert (1978) afirma que comportamentos ou competéncias sdo o que
chamamos de desempenho humano. Atualmente estdo sendo utilizados modelos de
gestdo de desempenho que buscam unir na avaliacdo estes dois aspectos.
Lembramos que o desempenho dentro do trabalho é um resultado ndo apenas das
competéncias inerentes ao individuo, mas de uma série de fatores que contribuem
como: as relacoes interpessoais, do ambiente de trabalho e das caracteristicas da

organizagao.

Armstrong (2000) coloca a gestdo de desempenho como a gestdo de
expectativas. Este processo de gestdo cria uma compreenséo geral sobre o que é
necessario para melhorar o desempenho e como este sera atingido, esclarecendo e
pactuando sobre o que é esperado que funcionarios facam e como devem se
comportar, utilizando estes acordos como base para avaliagao e preparagao de planos

de melhoria do desenvolvimento do individuo.

Segundo Lawler e Mc Dermott (2003), estudos sobre motivacédo e
desenvolvimento humano mostram que um sistema de gestdo de desempenho eficaz
deveria ser o foco de todo o sistema de gestdo de pessoas de uma organizagao. Para
atrelar recompensas ao desempenho, as organizagdes necessitam possuir agdes
pontuais de performance, assim como, para se obter um bom desempenho, os
funcionarios precisam receber feedbacks sobre suas qualidades e pontos a
desenvolver. Visando contribuir com o desenvolvimento de seus funcionarios, as
empresas precisam de informacgdes sobre o desempenho de cada individuo, a fim de
direciona-las para treinamentos que possibilitem desenvolvé-los a ponto de trazerem

retornos consideraveis para a organizagao.

De acordo com Fletcher (2004), o conceito de Gestdo de Desempenho se
concretiza com a evolugao do processo de avaliagao de desempenho para uma série
de processos interligados relacionados a gestao de pessoas, ainda que mantenha sua

centralidade na avaliagao, recompensa e desenvolvimento de funcionarios.

Na figura seguinte é possivel observar a relagao entre as praticas de RH, Gestao

de Desempenho e Avaliagdo de desempenho, trazida pelo trabalho de Aranha (2010).
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Figura 5: Relacao entre praticas RH, Gestao de Desempenho e avaliagdo de desempenho
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Fonte: ARANHA (2010).

Nesta visdo, a Avaliacdo de Desempenho, cujo foco €& tornar explicito o
desempenho de uma pessoa, faz parte da Gestao de Desempenho, que se utiliza dos
inputs da Avaliagao de Desempenho e faz uso de processos como remuneragao e
desenvolvimento, entre outros, visando alavancar o desempenho das pessoas. Por
sua vez, a Gestdo de Desempenho € parte integrante das Praticas de RH de uma
organizagao. A extensao, em termos de processos componentes, tanto da Avaliagéo

de Desempenho quanto da Gestao de Desempenho.

A area de RH do 6rgdo, a avaliagdo deve oferecer informagdes sistematicas que
subsidiem o planejamento de programas de desenvolvimento de RH e a validag&o dos
procedimentos de selecao de pessoal (OLIVEIRA-CASTRO, 1996).

O desempenho do funcionario ocupante de um cargo varia a cada pessoa e
depende de inumeros fatores condicionantes que o influenciam. O valor das
recompensas € a percepg¢ao de que elas dependem de esfor¢o determinam o volume
de esforco individual que alguém esta disposto a realizar. E uma relagédo de
custo/beneficio (CHIAVENATO, 2016).

Esse esfor¢o individual depende das habilidades e competéncias e da percepgao
do papel a ser desempenhado. Assim, o desempenho no cargo é fungdo do conjunto

de todas essas variaveis que o condicionam, conforme mostra a Figura 6.
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Figura 6: Fatores que afetam o desempenho

Valor das Habilidades
recompensas da pessoa
l
Esforco g » Desempenho
individual A no cargo
T
Percepcao de que Percepcao
as recompensas de papel
dependem do esforgo

Fonte: CHIAVENATO (2016).

Bohlander e Snell (2010) esclarecem que a gestdo do desempenho consiste no
processo de propiciar um ambiente de trabalho que possibilite aos funcionarios
desempenharem suas capacidades ao maximo, excedendo os padrbes médicos de

operagao.

Baseado nos sistemas efetivos de Gestao de Desempenho, a avaliagdo ndo € um
fim em si; e sim € um elo de praticas de RH ligados ao desempenho do negdcio,
desenvolvimento individual e cultura da organizag&o (ULRICH, 1997).

2.2.1 Conceitos e objetivos da avaliagdao de desempenho

A avaliacdo do desempenho profissional € um processo que geralmente é
realizado anualmente por um supervisor, em relacdo a um subordinado, e que é
projetado para ajudar os funcionarios a entender duas fungdes, seus objetivos, suas
expectativas e o sucesso de seu desempenho (BOHLANDER; SNELL, 2010).

Essa avaliagdo de desempenho, AD, é um instrumento administrativo que permite
localizar problemas de supervisdo e geréncia, de integragdo a organizagado, de
adequacao ao cargo ocupado, de localizar problemas como possiveis dissonancias,
caréncias de treinamento, bem como de estabelecer meios e programas para eliminar
ou neutralizar tais problemas (CHIAVENATO, 2016).

A AD profissional faz parte de processo de dirigir pessoas. Os responsaveis por

julgar o desempenho sao tipicamente os gestores, que também tém a
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responsabilidade de orientar seus subordinados para tomar as condutas mais

eficientes, explica Xavier (2006).

Ainda, segundo Chiavenato (2009), os processos de AD formais ja tém mais de 2
mil anos. Segundo o autor, a Companhia de Jesus utilizava um sistema de relatérios
de atividades, o qual detalhava o potencial de cada um de seus jesuitas em
desempenhar funcbes que lhes cabiam, permitindo manter um historico de erros,

acertos e potencial para melhora e desenvolvimento.

Em sua obra, Hipdlito e Reis (2002) conceituam AD como o sistema que tem por
objetivo a melhoria global do desempenho e da produtividade das pessoas ao longo
do tempo. Ja para Pontes (2010) é uma metodologia que visa, continuamente, a
estabelecer um contrato com os funcionarios referente aos resultados desejados pela
organizagdo, acompanhar os desafios propostos, corrigir os rumos, quando

necessario, e avaliar os resultados conseguidos.

Ha muitos métodos de AD. Segundo Rabaglio (2005), os mais conhecidos s&o:
avaliacdo direta, avaliagao por objetivos, avaliagao conjunta, autoavaliagéo, avaliagéo
360° e avaliacdo por competéncias.

A avaliagdo do desempenho humano em um contexto de trabalho, sob uma
perspectiva contemporanea, nao € mais o simples processo de confrontar o resultado
alcangado com o objetivo estabelecido e chegar a uma conclusao positiva ou negativa
(LUCENA, 1995; BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Este trabalho utiliza os conceitos de Lucena (1995), Brandao e Guimaraes (2001)
como base da definicdo da AD. Em seu conceito e aplicacio, estao inseridas variaveis
complexas e dindmicas como o papel do avaliador e do avaliado, os métodos

utilizados, resultados esperados, objetivos propostos, o feedback, dentre outros.

Segundo Brandao e Guimaraes (2001), existem duas visdes diferentes da AD. A
primeira, conhecida como funcionalista, define o objetivo da AD como
aperfeicoamento do desempenho do trabalho de cada individuo (GOODALE, 1992).
Ja a perspectiva critica, segundo Pageés et al. (1993) conceitua a AD como mecanismo
de controle psicossocial sobre os funcionarios da organizagdo, ou seja, ela é
percebida como aspecto critico do processo de gestdo de desempenho, tendo
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relevancia na execucgao da estratégia de negécios de uma organizagdo (SCHULER,;
JACKSON, 1987; SNELL; DEAN, 1992), assim como o desempenho individual
(SCHULER et al., 1991).

Toda postura gerencial precisa ser desenvolvida. Os estilos gerenciais
predominantes na organizagao e seus efeitos na administragdo do
trabalho e das pessoas devem ser diagnosticados em profundidade,
de modo a indicar uma intervengdo mais efetiva para se criar uma
cultura gerencial adequada e nao correr o risco de implantar a
Avaliacdo de Desempenho em um ambiente organizacional sem as
minimas condi¢cdes de absorver a filosofia do processo (LUCENA,
1992, p.43).

As organizagdes devem avaliar o desempenho das pessoas que nela trabalham
com objetivos especificos. Nassif (2008), por exemplo, lista os seguintes objetivos:
definir o grau de contribuigdo de cada funcionario para a organizagéo, considerando
sua competéncia e seu desempenho; identificar os funcionarios que se encontram
acima ou abaixo da média do desempenho requerido pelo cargo; obter subsidios para
redefinir o perfil requerido dos ocupantes dos cargos; obter subsidios para a
remuneragao e promocao; e, obter subsidios para a elaboracdo de planos de acao

para desempenhos insatisfatorios.

Autores como Hipdlito e Reis (2002) também apresentam quatro objetivos
segundo os quais as organizagdes avaliam o desempenho das pessoas que nelas
trabalham: Avaliacdo do potencial; analise comportamental; desenvolvimento

profissional; e, realizagao de metas e resultados.

Moreira (2010), em sua pesquisa realizada em oito empresas do ramo industrial,
mostra que a maioria das organizag¢des consultadas praticam o foco na realizagao de
metas e resultados; em segundo lugar, vem a prioridade no desenvolvimento
profissional e, em terceiro lugar, esta a analise comportamental; o foco de afericao do
potencial € o menos praticado pelas empresas. Essa pesquisa mostrou que 100%

dessas empresas praticam a avaliagdo do desempenho como ferramenta de gestéo.

De acordo com Cardy e Dobbins (1994), a AD é vista como uma importante
ferramenta para identificacdo de caracteristicas pessoas de cada funcionario, como
suas qualidades e pontos a desenvolver, assim como as necessidades de treinamento
e desenvolvimento de planos de carreira, auxiliando no estabelecimento de

recompensas e feedbacks.
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A necessidade de mensurar o desempenho manifesta-se porque as pessoas nao
sdo iguais entre si, desta forma, ndo apresentam a mesma forma de lidar com suas
tarefas, nem obstante, atingirem as metas tragadas (BERGAMINI, 1976). Segundo
Luecke (2004), a avaliagdo tem como objetivo comunicar metas pessoais, motivar a
boa performance, fornecer feedback construtivo, e definir um plano de

desenvolvimento.

A AD, além de ser vista como uma ferramenta muito importante na gestado de
desempenho, também é percebida como algo problematico. Gerentes e supervisores
por vezes nao se sentem a vontade para avaliar alguém, como também, muitos
subordinados nao gostam de ser avaliados. Mesmo levando em consideragao que o
motivo desse desconforto muitas vezes é por causa dos proprios sistemas de AD
(GOMEZMEJIA, BALKIN E CARDY, 1995), ndo se pode desconsiderar a falta de

preparo para dar e receber feedbacks como parte causal deste desconforto.

Para Stoffel (1997), esse tipo de avaliagdo ajuda a impulsionar o alcance de
objetivos e metas, além do desenvolvimento do RH. Ja, conforme Marras (2001), a
AD facilita a identificagdo e reconhecimento de funcionarios que necessitam de
melhora e refinamento, define a contribui¢do do individuo nos resultados da empresa,
encontra novos talentos, e auxilia no autodesenvolvimento do funcionario. O mesmo
autor aponta ainda que a AD fornece feedback aos empregados e subsidia programas

de mérito, promogao e transferéncia.

Os sistemas de AD devem ser justos e imparciais, baseados em padrbes de
desempenho atingiveis, objetivos e claros, apoiados na realidade dos cargos ou
postos de trabalho (OLIVEIRA-CASTRO, 1996). Para isso € necessario pesquisar 0s
padrées desejaveis de desempenho junto aos ocupantes dos cargos e respectivas
chefias.

Ainda segundo Oliveira-Castro (1996), os sistemas de AD devem ter o intuito de:
valorizar o desempenho eficaz e identificar os problemas e as discrepancias no
desempenho; identificar as necessidades de treinamento de pessoal; identificar e
remover os obstaculos e as restricbes organizacionais ao desempenho eficaz; validar
os procedimentos de selecdo, acompanhamento, movimentacdo e colocacao de

pessoal; promover e aperfeicoar programas e politicas de desenvolvimento de
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recursos humanos; aprimorar as condi¢coes de trabalho e melhorar a qualidade de vida

no trabalho; subsidiar a afericdo de mérito.

O Quadro 1 apresenta um resumo dos conceitos sobre os objetivos da AD e seus

respectivos autores:

Quadro 1: Resumo de conceitos de objetivos da avaliacdo de desempenho

Autor

Objetivos da AD

Goodale (1992)

Aperfeicoamento do desempenho do trabalho de cada
individuo.

Pageés et al. (1993)

Ser mecanismo de controle psicossocial sobre os funcionarios

da organizagao.

Nassif (2008)

Definir o grau de contribuicdo de cada funcionario para a
organizagdo, considerando sua competéncia e seu
desempenho;

Identificar os funcionarios que se encontram acima ou abaixo
da média do desempenho requerido pelo cargo;

Obter subsidios para redefinir o perfil requerido dos
ocupantes dos cargos; obter subsidios para a remuneragao e
promogao;

Obter subsidios para a elaboragédo de planos de agéo para

desempenhos insatisfatorios

Hipdlito e Reis (2002)

Avaliagao do potencial;
Analise comportamental;
Desenvolvimento profissional;

Realizagdo de metas e resultados.

Luecke (2004)

Comunicar metas pessoais;
Motivar a boa performance;
Fornecer feedback construtivo;

Definir um plano de desenvolvimento.

Marras (2001)

Identificacdo e reconhecimento de funcionarios que
necessitam de melhora e refinamento
Definir a contribuigdo do individuo nos resultados da

empresa,
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e Encontra novos talentos, e
e Auxilia no autodesenvolvimento do funcionario.
o Fornece feedback aos empregados

e Subsidia programas de mérito, promogao e transferéncia.

Oliveira-Castro (1996) e Valorizar o desempenho eficaz;

¢ Identificar os problemas e as discrepancias no desempenho;

e |dentificar as necessidades de treinamento de pessoal;

e Identificar e remover os obstaculos e as restrigdes
organizacionais ao desempenho eficaz;

e Validar os procedimentos de selegdo, acompanhamento,
movimentagao e colocagao de pessoal;

e Promover e aperfeicoar programas e politicas de
desenvolvimento de recursos humanos;

e Aprimorar as condi¢cdes de trabalho e melhorar a qualidade
de vida no trabalho;

e Subsidiar a aferigdo de mérito.

Fonte: autoria prépria, a partir dos conceitos do referencial tedrico.

Conforme Antonioni (1994); Bernardin e Villanova (1986); Bretz, Milkovich e Read
(1992), o resultado da avaliagdo da AD, feita com funcionarios, muitas vezes é
desfavoravel. Segundo Lawler (1994, pag. 16), “o problema é que muitos sistemas de
AD n&o motivam os individuos nem direcionam o seu desenvolvimento de forma
efetiva”. Heathfield (2007), acrescenta afirmando que geralmente os avaliadores ndo

se sentem muito a vontade ao exercer o papel de “juiz” nos processos de AD.

Hipolito e Reis (2002), consideram essas opinides desfavoraveis a AD como
consequéncia da enorme quantidade de transformacgdes sofridas pelas empresas nos
ultimos anos. Originalmente, o processo de AD foi criado com uma estrutura na qual
guem avalia é a chefia imediata e o cargo ocupado pelo avaliado é a referéncia para
a analise de desempenho, ou seja, avaliava-se a consecugado de objetivos e

atribui¢cdes relacionadas ao cargo.

Segundo Maroney e Buckely (1992) a percepcédo negativa do feedback esta
relacionada ao sentimento de injustica, desconfianga do processo avaliativo, do

avaliador e da organizagdo como um todo.
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Desta forma surgem os problemas, pois o ambiente organizacional vem se
tornando mais interrelacional com a existéncia cada vez maior de networks e niveis
hierarquicos cada vez menos evidentes, onde pessoas e conhecimento se tornam a

foco da estratégia organizacional.

Segundo Luecke (2004), geralmente o processo de AD acarreta oito passos
basicos, por ndo haver uma regra definida para realiza-la. Estes passos sao:
preparacdao; conducdo do encontro; identificacdo de falhas no desempenho;
identificacdo da raiz do problema; planejamento da solugdo para as falhas; revisao

dos objetivos; registro do encontro, e; acompanhamento.

2.2.2 Estudos selecionados sobre Avaliagao de Desempenho
contemplando os objetivos dessa avaliagao

Alguns estudos ao longo do tempo ja trouxeram a importancia da AD assim como
a opinidao sobre essa avaliagao, inclusive sobre os objetivos da AD. Nesta subsegao

do referencial tedrico serdo exibidos exemplos de tais estudos.

O estudo de Franco (2017) estuda a avaliagdo tendo como tema Avaliacédo de
Desempenho: percepgédo dos funcionarios de uma entidade hospitalar de Santa
Catarina. O estudo mostra a importancia de mensurar as opinides dos funcionarios
quanto as avaliagdes de desempenho. A fim de entender o processo de avaliagao e
seus resultados, Franco pesquisa a opinido dos funcionarios com metodologia com
delineamentos metodoldgicos de natureza descritiva e abordagem quantitativa. Em
seus resultados observa que os funcionarios sdo capazes de se esforgar para
contribuir e obter os objetivos desejados da entidade contribuindo para o desempenho

organizacional sempre e quando a entidade seja transparente no que se espera deles.

Nao menos importante € o estudo de Feitosa (2015) que nos fornece a opinido
dos servidores da Universidade Federal do Maranhao sobre o processo de AD. Neste,
a autora busca verificar como se da a opinido e sua correlagdo com os objetivos
institucionais. Utilizou analise quantitativa e estatistica descritiva nos dados obtidos.
Em seus resultados encontrou que os participantes consideram importante que se
avaliem os profissionais e que se conhecam os fatores que os motivam a trabalhar e

realizar suas atividades com melhor performance.
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Ja o estudo de Aranha (2010), busca investigar como e com que objetivos as
dimensdes de desempenho relacionadas a resultados, comportamento,
desenvolvimento e potencial sdo identificadas e mensuradas. Seus resultados trazem,
entre outros, que os processos de AD pesquisados revelam énfase na dimensao
resultados, o que, em principio, demonstraria um estimulo a agbes com resultados
observaveis e mensuraveis no curto prazo, em detrimento a outros aspectos
importantes para a sobrevivéncia da organizagado e que nao se tornam visiveis senao

no médio ou longo prazo.

Lima (1986), em seu estudo, evidencia o processo de avaliagdo em érgéo publico.
Em sua pesquisa “Avaliacdo de desempenho de pessoal: a experiéncia da EMBRAPA
e o ponto de vista de seus autores”, o estudo citado neste paragrafo versa, entre
outros temas, sobre necessidade de treinamentos, validagdo de plano de cargos,
validagao do processo de selegao, promogao, motivacdo e exceléncia. Encontra em
seus resultados a opinido dos servidores de que o0s objetivos da avaliagdo devem
enfatizar a identificacdo de necessidades de treinamento e o aperfeicoamento dos
empregados, deve possibilitar um dialogo franco e aberto entre superiores e
empregados, e, por ultimo, pode ser util para identificar situagées em que a reviséo

de salarios seria aplicavel.

O estudo que foi utilizado como referéncia para o atual trabalho foi realizado por
Gama (1997). Em seu estudo, a autora pesquisa a percepgédo de funcionarios a
respeito dos objetivos do sistema de avaliagdo de desempenho, bem como explora as
possiveis relagdes entre esta percepgao e comprometimento organizacional. Essa

pesquisa foi realizada em trés organizagdes, duas publicas e uma privada.

Os dados da pesquisa de Gama (1997) foram coletados através de 12 questdes

com alternativas graduadas em escalas com trés categorias e uma quest&o aberta.

As afirmativas do estudo de interesse para esta pesquisa sao aquelas
enumeradas de 1 a 12 e estdo descritas no Quadro 2. Cada uma delas foi analisada
coletando-se a percepg¢ao para uma situacao real e, também, coletando-se a opiniao
sobre a mesma afirmacéao para a situacéao ideal.
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Quadro 2: Afirmativas instrumento de pesquisa

Na pratica, um dos
objetivos do sistema de
avaliagao de
desempenho da
organizagao onde

Um dos objetivos do
sistema de avaliagao de
desempenho que
considero ideal para a
organizagao onde trabalho

trabalho é: é:
REAL IDEAL
8 | 2Nso | 3 8 | 2N@o | 3
8 tenho 3 3 tenho 3
e~ c e c
L2 opinidao o £ opinido o]
= formada < a formada Q
1 | Medir desempenho 1 2 3 1 2 3
2 Ajgdar a ver quem precisa de 1 5 3 1 2 3
treinamento
3 Punir o empreggdo com 1 2 3 1 2 3
desempenho ruim
4 Ajudar o empregado a perceber 1 2 3 1 2 3
seus acertos
5 Ajudar o empregado a perceber 1 > 3 1 > 3
suas falhas
6 Fa;er com que as promogoes 1 > 3 1 2 3
sejam justas
7 | Punir os membros do sindicato 1 2 3 1 2 3
Encobrir as injusticas quando
8 | as promogdes feitas por 1 2 3 1 2 3
"indicagao”
9 Facilitar 0 dialogo entre chefes 1 2 3 1 2 3
e subordinados
10 Verificar se a organizagéo tem 1 5 3 1 2 3
bom desempenho
Facilitar a discusséo do
11 | desempenho entre avaliador e 1 2 3 1 2 3
avaliado
Ajudar a ver se o processo de
12 seleg_ao de pessoal esta 1 2 3 1 2 3
selecionando empregados
competentes
13 | Outros objetivos (especifique):

Fonte: GAMA (1997).
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Apods coletar 3.840 respostas, os dados coletados com base no questionario do
Quadro 2 foram analisados por meio de estatistica descritiva e multivariada. Os
principais resultados do estudo de Gama (1997) mostram que o critério de equidade
foi o mais percebido com utilizado para avaliar desempenho e que os resultados da
avaliagao sao considerados justos, mas seu processo de avaliagédo nao percebido

como justo.

Quanto as afirmativas utilizadas no estudo e citadas no Quadro 2, Gama (1997)
mostra que a opinido do real, em geral, difere do que & considerado ideal pelos
funcionarios das empresas, com excecao das afirmativas 3, 7 e 8 do Quadro 2. Nessas
trés afirmativas, a autora encontra maior similaridade da situagao real, que os
funcionarios vivenciam nas empresas, com o0 que eles acreditam ser o ideal. Isto
mostra que as empresas praticam AD com objetivos proximos aos que eles

consideram como ideal sobre as afirmativas.

Os resultados das afirmativas citadas no paragrafo anterior evidenciam as
similaridades das porcentagens aferidas nessas afirmativas ao se comparar aspecto
real com ideal. No estudo de Gama (1997), sdo apresentadas as porcentagens das
respostas da afirmativa 3, para o aspecto real, em 47,6% de discordancia e apenas
22,3% de concordancia, enquanto que para o aspecto ideal essa porcentagem é de

44.7% de discordancia e 27,5% de concordancia.

Ja na questdo representada na afirmativa 7, os funcionarios respondentes
indicaram sua opinido com os seguintes percentuais: 54,6% de discordancia para o

aspecto real e 56,8% de discordancia para o aspecto ideal.

Tratando-se do ponto abordado na afirmativa 8, as opinides dos funcionarios
expressas nas respostas foram de 46,9% de discordancia para o aspecto real e 56%
de discordancia para o aspecto ideal. Esses resultados indicam, além da similaridade
das respostas entre o aspecto real e ideal de cada afirmativa, uma semelhanca entre

si das respostas das afirmativas 3, 7 e 8.

Além das afirmativas ja citadas, vale a mengao dos resultados das Afirmativas
numero quatro, seis e nove. Na afirmativa 4 a porcentagem apresentada por GAMA

foi de 37,7% de “discordo” e 38,1% de “concordo” para o aspecto real. Em
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contrapartida o aspecto ideal apresentou 4% de “discordo” e 76,2% de “concordo”.
Esse resultado evidencia uma migragdo de respostas dos funcionarios que, na
situagao real ndo concordam que a empresa ajuda o empregado a perceber seus
acertos como objetivo da AD, para o “concordo” na versao ideal. Os resultados, assim,
mostram que a empresa nao faz o que os funcionarios consideram ideal para esse

objetivo.

Na Afirmativa 6 a porcentagem apresentada foi de 36,6% de “discordo” e 34,8%
de “concordo” para o aspecto real. De outro lado, o aspecto ideal apresentou apenas
4,4% de “discordo” e, como maioria, 87% de “concordo”. Os resultados desse
paragrafo, também, evidenciam uma migracdo de respostas dos funcionarios que
inicialmente discordaram que a empresa, na pratica, faz com que as promog¢des sejam
justas como objetivo da AD, para o “Concordo” na versao ideal. Assim, a opinido do

funcionario é de que a empresa nao faz o que se considera ideal para essa afirmativa.

Na Afirmativa 9, a porcentagem apresentada por Gama (1997) foi de 41% de
“discordo” e 33% de “concordo” para o aspecto real, praticado pela empresa. Em
contrapartida, o aspecto ideal apresentou 6,6% de “discordo” e 71,8% de “concordo”.
Essa reducdo da resposta “discordo” e aumento da “concordo” evidencia mais uma
migracgao de respostas dos funcionarios. Sobre essa afirmativa, eles discordaram que
a empresa, na pratica, facilita o diadlogo entre chefes e subordinados como objetivo da
AD. Mostrando assim, que as empresas analisadas podem aprimorar 0 que 0s

funcionarios consideram ideal para esse objetivo.

Assim, pode-se concluir que o estudo da autora elucida questdes sobre a opinido
dos funcionarios a respeito dos objetivos da AD. Adicionalmente, apresenta que os
funcionarios das empresas estudadas tém, em geral, a opinido que as empresas nao
realizam AD com objetivos considerados ideais por eles, mostrando possibilidade para

aprimoramentos.

Os resultados da autora também mostram que os percentuais de concordancia
sdo maiores quando os objetivos considerados ideais se referem ao feedback e a
justica das promogdes (Afirmativas 4, 5 e 6).
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2.3 Setor Fitness

Segundo a ACAD-Brasil (2018), o mercado mundial de fithess apresentou um
crescimento de 6,5%, com mais 12 milhdes de clientes, e de 5% em receita, com um
incremento de 4 bilhdes de Délares. Em 2017 a industria mundial do fithess alcancou
cerca de 174 milhdes de clientes, em 65 mercados, distribuidos por mais de 201 mil

academias, com uma estimativa de resultados da ordem de 87,2 bilhoes de Ddlares.

O crescimento citado no paragrafo anterior foi de mais de 6,00% em relagdo ao
numero de clientes, no ano de 2017. A meta para 2030 é de 230 milhdes de
praticantes de atividades fisicas em academias de todo o mundo. O Brasil, assim
como paises da América Latina, tem um papel fundamental nesse processo de

crescimento mundial.

Os resultados citados no paragrafo anterior referem-se ao desempenho do setor
em 2017 e foram publicados pela International Health, Racquet & Sportsclub
Association, IHRSA, no Global Report — The state of the health club industry, relatério
anual que traz dados sobre o fitness no mundo. O estudo evidenciou pesquisa com
informagdes de 65 mercados, de quatro macrorregides: Américas, Europa, Asia-
Pacifico, Oriente Médio e Norte da Africa, ACAD (2018).

Pela primeira vez, o Global Report traz dados referentes a taxa de penetragao,
mercado a mercado. Também neste quesito, um dado sobre a industria nacional
chama atencéo: em um ranking, com todos os mercados pesquisados, o Brasil ocupa
a 272 posigao, atras por exemplo de paises como Egito, Bahrein e Kuwait — com pouca

tradicao no segmento de fitness, ACAD-Brasil (2018).

Com os numeros exibidos nos paragrafos anteriores desta seg&o, busca-se
evidenciar que o mercado fitness se mostra um mercado com capacidade para
impactar milhares de pessoas todos os anos. Tamanho mercado possui milhares de
funcionarios (ACAD, 2018) e deve se manter focado na melhoria de seu ambiente de

trabalho.

Nesse cenario incluem-se empresas de prestacdo de servicos de

condicionamento fisico. Esse tipo de empresa oferece uma gama de servigos na area
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de saude, bem estar e atividades fisicas. Esses servicos envolvem atividades como

aulas de esportes, ginastica e musculagao.

As areas técnica e administrativa diferem-se pelo proprio conceito de atividade
administrativa de uma empresa de condicionamento fisico frente a atividade técnica

de aulas de condicionamento fisico.

Segundo Maximiano (2007), administrar € um trabalho em que as pessoas
buscam realizar seus objetivos préprios ou de terceiros (organizagbes) com a
finalidade de alcancar as metas tragadas. Dessas metas fazem parte as decisdes que
formam a base do ato de administrar e que s&o as mais necessarias. O planejamento,
a organizacgao, a liderancga, a execugao e o controle sdo considerados decisdes e/ou

funcdes, sem as quais o ato de administrar estaria incompleto.

Entende-se a Educacao Fisica “como uma disciplina que trata de um tipo de
conhecimento denominado de cultura corporal, que tem com temas o0 jogo, a ginastica,
o esporte e a capoeira” (DARIDO, 2003).

Esporte ou Desporto é uma atividade competitiva, institucionalizada, realizada
conforme técnicas, habilidades e objetivos definidos pelas modalidades esportivas,
determinada por regras preestabelecidas que |he da forma, significado e identidade
(VARGAS, 2014).

Ja a Ginastica de condicionamento fisico engloba todas as modalidades que tem
por objetivo a aquisigdo ou a manutengéo da condig¢ao fisica do individuo normal e/ou
do atleta (SOUZA, 1997). A Musculacao € um tipo de exercicio fisico desenvolvido
predominantemente por meio de exercicios analiticos, utilizando resisténcias
progressivas fornecidas por materiais tais como: halteres, barras, anilhas, o proprio
corpo e/ou segmentos (LAMBERT, 1987).

Na empresa estudada, segundo informagdes da prépria empresa, na area técnica
as divisdes dos grupos se dao devido a especificidade de cada grupo. As atividades
da area técnica — kids envolvem aulas especificas para criancas de 0 a 10 anos.
Devido a da idade do publico, as aulas sado ministradas por profissionais com
qualificacdo e experiéncia especificas para esse tipo de aula. Sdo oferecidas aulas
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coletivas ministradas por um professor de educacgao fisica com experiéncia em

atuacao na atividade fisica infantil.

As atividades de ginastica s&o realizadas com aulas coletivas, ministradas por um
professor de educagao fisica com especialidade para aulas abrangidas por essa area.
Ginastica localizada, Spinning, ginastica funcional sdo alguns dos exemplos desse
tipo de aula. Nesse mesmo formato de aulas coletivas sio realizadas também as aulas

de Esportes.

Ja a Musculacdo se difere das demais pois necessita de um profissional
qualificado na prescrigao de treinos individuais, focados no objetivo especifico de cada
cliente e com metodologia ja citada na seg¢ao 2.2. Sdo exercicios individuais realizados
pelo cliente com treinos prescritos pelo funcionario da empresa e eventuais auxilios

na execucao de tais treinos.
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3. METODOS E TECNICAS

3.1 Tipologia e descri¢cao geral dos métodos de pesquisa

De acordo com Segundo Sampieri, Collado e Lucio (2013), a presente pesquisa é
descritiva e sua abordagem se caracteriza como qualitativa e quantitativa. Busca
detalhar as propriedades, caracteristicas e perfis de grupos de pessoas que trabalham

em uma empresa que presta servicos de condicionamento fisico.
3.2 Caracterizagao da organizagao, setor e individuos do estudo

Segundo informagdes do site da empresa estudada, disponivel em: <
https://ciaathletica.com.br/>, acesso em: 20 de junho de 2022, a empresa faz parte de
uma rede de academias com mais de 30 anos de existéncia. A rede, na sua totalidade,
atende 35.000 alunos e conta com 16 unidades no Brasil. Possui em seu total
estimado 1.280 trabalhadores, entre funcionarios e estagiarios.

A unidade estudada foi a unidade de Brasilia, que possui 138 funcionarios, sendo
32 estagiarios e 106 trabalhadores. Os funcionarios sdo divididos em area
administrativa, que possui seis departamentos, e area técnica, que possui quatro
departamentos.

Os departamentos da area administrativa da academia estudada sao: Financeiro,
RH, Tl, Vendas, Marketing e Manutencdo. Ja a area técnica possui os seguintes
departamentos: Kids, Ginastica, Esportes Adulto e Musculagcdo. A divisdo dos

trabalhadores em cada departamento pode ser vista na Tabela 1:

Tabela 1: Numero de trabalhadores e estagiarios da organizagéo

Trabalhador | Estagiario / Aprendiz

o Financeiro 1 0

% Recursos Humanos 1 0

@ 4% | Tecnologia da Informacéo 1 0
T :E Marketing 1 0
E Vendas 14 2
Manutencéao 3 0

o 8 Kids 27 L
Z5 Gindstica/Esportes 30 1
— Musculacao 20 12
Total 106 32

Fonte: autoria prépria, a partir de dados da pesquisa.
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Para fins praticos de analise este trabalho utilizou do agrupamento, dado pelo
termo funcionarios, o total de trabalhadores somado ao total de estagiarios/aprendizes
em cada departamento.

A divisdo em areas agrupou os funcionarios dos departamentos Financeiro, RH,
TI Marketing, Vendas e Manutengdo no grupo de Area Administrativa. E, para os
departamentos técnicos a serem comparados com a Area Administrativa, foi utilizada
a seguinte organizagao: departamento Kids, a jungdo dos departamentos Ginastica e
Esportes e o departamento de Musculagcdo, como mostrado na Tabela 2:

Tabela 2: Quantidade de funcionarios por area

Area Quantidade
Area Administrativa 23
Area técnica - Kids 44
Area técnica — Ginastica/Esportes 31
Area técnica - Musculacdo 40
TOTAL 138

Fonte: autoria prépria
Obs.: nao distingue funcionario de estagiario

3.3 Populacao e amostra

A populagao desta pesquisa € composta por todos os funcionarios da unidade de
empresa de condicionamento fisico. Envolve funcionarios tanto de areas
administrativas de academias quanto areas técnicas, e ndo distingue trabalhador de
estagiario, totalizando 138 potenciais respondentes.

A amostra é nao probabilistica (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013) e
compreende 101 funcionarios que voluntariamente responderam ao questionario. Os
101 respondentes puderam, ainda, ser segmentados em grupos de acordo com a area
técnica em que atuavam — que se divide em quatro departamentos técnicos - e a area
administrativa, dividida em cinco departamentos administrativos. A Tabela 3 exibe os

respondentes de cada area:

Tabela 3: Respondentes por area

Area Respondentes
Area Administrativa 18
Area técnica - Kids 30
Area técnica — Ginastica/Esportes 29
Area técnica - Musculacdo 24
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TOTAL 101

Fonte: Dados da pesquisa.
3.4 Caracterizagao e descrigao do instrumento de pesquisa

O instrumento de pesquisa, presente nesse trabalho no Apéndice A, é
caracterizado por questionario contendo 12 afirmacdes com respostas fechadas e
uma aberta onde o funcionario deve se expressar respondendo de acordo com o que
vivencia no seu dia a dia representando o aspecto real do questionario e, também,
identificar o que acredita ser o aspecto ideal para a AD da empresa.

O instrumento foi composto pelas assertivas apresentadas na secado 2.2.2 do

referencial tedrico deste trabalho. Foi realizado com base no estudo de Gama (1997).
3.5 Procedimentos de coleta de dados

O presente trabalho de pesquisa de levantamento utilizou o recurso de coleta de
dados através de questionario com 12 assertivas com respostas classificadas em
escala de 1 a 3 (1. Discordo; 2. Nao tenho opinido formada; e, 3. Concordo), além de
uma questao aberta.

O questionario foi aplicado de forma eletrénica para todos os trabalhadores da
organizagéao atraveés de envio de link por e-mail convidando a responder o questionario
— Apéndice C. Os dados coletados pelo constructo foram: o departamento do
funcionario e suas opinides a respeito das afirmativas apresentadas no questionario.

A coleta de dados, autorizada pela empresa estudada por meio de aceite do
pedido de coleta de dados presente no Apéndice B, foi realizada no periodo de 18 a
29 de julho de 2022.E, foi possivel, pelo acesso a lista de e-mails dos funcionarios

fornecida pela empresa.
3.6 Procedimentos de analise de dados

A analise dos dados coletados utilizou-se de medig¢ao da frequéncia de respostas
referente a cada tema abordado nas afirmacdes do instrumento de pesquisa. O
tratamento dos dados contemplou uma analise descritiva seguida por uma analise
inferencial ndo paramétrica das respostas colhidas para as questbes 1 a 12. Na
questdo 13 nao houve analise de dados porque devido a Questao 13 ser opcional ao
funcionario, ndo foram colhidos dados para esta questao.
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A analise descritiva empregou a moda e a mediana (ANDERSON et al., 2008). Ja

a analise inferencial nao paramétrica contemplou o Teste de Wilcoxon e a Anova de

Friedman, complementada com pos-teste de comparagdes multiplas (FRIEDMAN,
1937; SIEGEL; CASTELLAN JR., 2006) e teste qui-quadrado. O Quadro 3 exibe os

testes, as quantidades realizadas e sua finalidade. Cada teste tera sua hipotese nula

e alternativa discutida nos resultados do estudo.

Quadro 3: Testes utilizados no estudo

Quantidade
Teste de Teste Finalidade do Teste
realizada
Anova de Friedman’ 5 Comparar opinidbes dadas para as afirmagbes de
mesma situagao.
Verificar diferencas de frequéncia entre o é esperado e
Qui-quadrado 1 o que foi observado, comparando opinibes de acordo
com a situagao.
Verificar diferencas de frequéncia entre o é esperado e
Qui-quadrado 2 o que foi observado, comparando em cada situagao as
opinides de acordo com a area de atuagéo.
Teste de Wilcoxon 12 Comparar opinides da mesma afirmativa considerando

situacdes diferentes.

Fonte: autoria prépria.

Observacao: 'Apos a realizagdo da Anova de Friedman, foram efetuados pos-testes de comparagoes
multiplas, para agrupar por proximidade os postos médios opinides sobre as afirmagdes de uma mesma

situagao.

Para organizagao e apresentagao de quadros e tabelas citados nos resultados do

estudo foram utilizados recursos do software Microsoft Excel e para a realizacdo dos
testes estatisticos o IBM SPSS Statistics 15.0.
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4. RESULTADOS

Este capitulo apresenta a analise de dados e resultados obtidos na pesquisa de
campo, e divide-se em quatro secdes: Identificacdo das opinides dos funcionarios a
respeito dos objetivos propostos para avaliacdo de desempenho (Secdo 4.1),
Agrupamento das afirmativas considerando as opinides identificadas para a situagao
real e para a situagao ideal (Secéo 4.2), Comparacédo das opinides a respeito dos
objetivos do sistema de avaliagdo de desempenho considerando as situagdes real e
ideal (Secéo 4.3), e Diferenciagdo das opinides de acordo com a area de atuagéao do
funcionario (Secgéo 4.4).

4.1 ldentificagcdao das opinioes dos funcionarios a respeito dos

objetivos propostos para avaliacao de desempenho

Inicialmente, a Tabela 4 mostra a analise descritiva das opinides atribuidas, pelos
funcionarios a respeito dos objetivos propostos para avaliagdo de desempenho,
considerando a situagao real, para cada afirmativa descrita no Quadro 2 da se¢ao
2.2.2.
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Tabela 4: Resultados das opinides dos funcionarios — Situagéo Real

OFAD
A _ N&o tenho Total Moda | Mediana
Discordo opiniao Concordo
formada
Quantidade 15 15 71 101
1 Concordo | Concordo
% 14,85 14,85 70,30 100
Quantidade 7 14 80 101
2 Concordo | Concordo
% 6,93 13,86 79,21 100
Quantidade 72 16 13 101 ) )
3 Discordo | Discordo
% 71,29 15,84 12,87 100
Quantidade 5 20 76 101
4 Concordo | Concordo
% 4,95 19,80 75,25 100
Quantidade 8 11 82 101
5 Concordo | Concordo
% 7,92 10,89 81,19 100
Quantidade 15 27 59 101
6 Concordo | Concordo
% 14,85 26,73 58,42 100
Quantidade 59 36 6 101 ) )
7 Discordo | Discordo
% 58,42 35,64 5,94 100
Quantidade 51 38 12 101 ) )
8 Discordo | Discordo
% 50,50 37,62 11,88 100
Quantidade 11 15 75 101
9 Concordo | Concordo
% 10,89 14,85 74,26 100
Quantidade 8 11 82 101
10 Concordo | Concordo
% 7,92 10,89 81,19 100
Quantidade 13 18 70 101
11 Concordo | Concordo
% 12,87 17,82 69,31 100
Quantidade 12 23 66 101
12 Concordo | Concordo
% 11,88 22,77 65,35 100

Fonte: Dados da pesquisa. Legenda: A corresponde as afirmativas 1 a 12 descritas no Quadro 2.

% correspondem ao percentual de respostas para cada atributo.

OFAD: Opiniao dos Funcionarios sobre Avaliagao de Desempenho

Em geral, verifica-se, em cada afirmativa mostrada na Tabela 4, que as medidas

de tendéncia central (moda, mediana) para as opinides da situagao real mostram as

afirmativas 3, 7 e 8 com moda e mediana ‘Discordo’. As alternativas 5 e 10

apresentaram 81 respostas ‘Concordo’, representando um percentual de 81,19%.

De forma similar a Tabela 4, a Tabela 5 apresenta os resultados das opinides dos

funcionarios, referentes a situagao ideal.
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Tabela 5: Resultados das opinides dos funcionarios — Situagéo ldeal

OFAD
A _ N&o tenho Total Moda | Mediana
Discordo opiniao Concordo
formada
Quantidade 12 13 76 101
1 Concordo | Concordo
% 11,88 12,87 75,25 100
Quantidade 3 10 88 101
2 Concordo | Concordo
% 2,97 9,90 87,13 100
Quantidade 70 19 12 101 . )
3 Discordo | Discordo
% 69,31 18,81 11,88 100
Quantidade 3 9 89 101
4 Concordo | Concordo
% 2,97 8,91 88,12 100
Quantidade 2 9 90 101
5 Concordo | Concordo
% 1,98 8,91 89,11 100
Quantidade 2 21 78 101
6 Concordo | Concordo
% 1,98 20,79 77,23 100
Quantidade 57 37 7 101 , ,
7 Discordo | Discordo
% 56,44 36,63 6,93 100
Quantidade 55 28 18 101 . )
8 Discordo | Discordo
% 54,46 27,72 17,82 100
Quantidade 4 12 85 101
9 Concordo | Concordo
% 3,96 11,88 84,16 100
Quantidade 6 9 86 101
10 Concordo | Concordo
% 5,94 8,91 85,15 100
Quantidade 9 11 81 101
11 Concordo | Concordo
% 8,91 10,89 80,20 100
Quantidade 6 24 71 101
12 Concordo | Concordo
% 5,94 23,76 70,30 100

Fonte: Dados da pesquisa. Legenda: A corresponde as afirmativas 1 a 12 descritas no Quadro 2.
% correspondem ao percentual de respostas para cada atributo.
OFAD: Opinido dos Funcionarios sobre Avaliagao de Desempenho

Verifica-se, nas afirmativas mostradas na Tabela 5, que entre as medidas de
tendéncia central (moda, mediana) predomina a opinido ‘concordo’, exceto para as
afirmacdes 3, 7 e 8 em que predomina a opinido ‘Discordo’. A Alternativa 4 e 5
apresentaram, respectivamente, 89 e 90 respostas para opinido ‘Concordo’, com

percentuais de presenga para esta opinidao de 88,12% e 89,11%.

De maneira contraria ao estudo de Gama (1997), foi constatado, de forma
preliminar e com base na analise descritiva, que a opinido refletida para a situacao
real, em geral, ndo difere em grande porcentagem do que é considerado ideal pelos

funcionarios da empresa, principalmente nas afirmativas 3, 7 e 8.
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A opinidao dos funcionarios sobre os objetivos da AD é fundamental para a
empresa no aspecto estratégico. Segundo Luecke (2004), a avaliagdo tem como
objetivo comunicar metas pessoais, motivar a boa performance, fornecer feedback

construtivo, e definir um plano de desenvolvimento.

Dessa forma, se o funcionario ndo esta reconhecendo como ideal os objetivos da
AD na pratica da empresa, esta pode enfrentar problemas de nao alinhamento por
parte do funcionario com suas metas e objetivos estabelecidos. Outro fator importante
que também é impactado € a comunicacado e feedback. Conforme elucidado no
referencial tedrico, para Maroney e Buckely (1992) a opinido negativa esta relacionada

ao sentimento de injustica e desconfianga com o processo avaliativo.

4.2 Agrupamento das afirmativas considerando as opinides

identificadas para a situacao real e para a situacao ideal

Para agrupar as afirmativas considerando as opinides identificadas para cada tipo
de situacao foram realizadas duas analises com base na Anova de Friedman. Uma
delas, agrupando e comparando as afirmativas da situacdo real, e outra, as afirmativas
da situagao ideal. Apos essa analise, o agrupamento das afirmativas foi feito de acordo
com suas diferencas e semelhancas nos valores dos postos médios dados pela Anova
e considerando o resultado dos pds-testes com comparagdes dos postos médios de

pares de afirmativas.

A Anova de Friedman apresenta como hipotese nula que nédo ha variagcado entre
as opinides aferidas entre as respostas das afirmativas para a situacao real, e a
hipotese alternativa apresenta que ha variagdo entre as opinides aferidas entre as
respostas das afirmacdes para a situagao real.

A Tabela 6 exibe os resultados da Anova de Friedman, que apresentou 487,82
com 11 graus de liberdade e significancia 0,00. Ao serem comparadas as afirmativas,
no tocante as diferengas entre notas da situagdo real, constatou-se na analise
inferencial respaldada pela Anova de Friedman que essas diferencas séao

significativas no nivel de 5,00%.
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Tabela 6: Resultados anova de Friedman — Situagdo Real

Afirmativas Postos Médios Anova de Friedman (_3raus de Significancia
liberdade

7,31
7,96
3,19
7,72
7,92
6,77
3,22
3,78
7,62
8,04
7,28
7,18

487,82 11 0,00 **

T 0 © o N oM WN -

N
N

Fonte: Dados da pesquisa. Afirmativas 1 a 12 estao descritas no Quadro 2.
Observacgao: **significativo a 5,00%.

A Tabela 6 apresenta postos médios para cada uma das 12 afirmativas, podendo
ser verificado se eles variam significativamente de uma afirmativa para a outra,
considerando a significaAncia observada na referida Tabela 6. A este respeito, a Figura
7 apresenta o resultado final de pds-testes, mostrando resumo das comparagdes
multiplas de postos médios de pares de afirmativas que auxiliaram na identificacdo

das diferencgas significativas sinalizadas previamente na Tabela 6.

Figura 7 - Analise inferencial — pds-testes de comparag¢des mdltiplas entre afirmativas — situagao Real

1
|

3 7 3 5 12 11 1 9 4 5 2 10
319 | 322 | 378 || 877 | 718 | 728 | 731 | 782 | 772 | 792 | 796 | 804

T

2
Fonte: Autoria prépria, a partir de dados da pesquisa.
Legenda: Valores inteiros: afirmativas; Valores fracionarios: postos médios; Grupos 1: semelhanca de
afirmativas 3, 7 e 8; Grupo 2: semelhanga de afirmativas 1, 2, 4, 5, 6, 9, 10, 11 e 12. As afirmativas 1
a 12 estao descritas no Quadro 2.

A Figura 7 evidencia o numero da afirmativa, representados pelos valores inteiros,
e os postos médios referentes as opinides expressadas pelos participantes,
representados pelos valores fracionarios. Os objetivos da AD associados as
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afirmativas 3, 7 e 8 tem uma distancia, entre si, a ser percorrida significativamente
inferior a distancia destas as demais afirmativas, por isso eles estao contidos no Grupo
1. Por sua vez, os objetivos relacionados as demais afirmativas estdo no Grupo
2formando outro conjunto de objetivos cujas opinides ndo apresentam diferengas
significativas entre si.

Assim, os resultados exibidos na Tabela 6, complementados pela Figura 7, indicam
gue os objetivos de punir de empregados com desempenho ruim, punir de membros
do sindicato e encobrir injusticas nas promog¢des por “indicagdo” na situagao real da
empresa pesquisada ndo se diferenciam entre si € ndo se associam da mesma
maneira aos objetivos das demais afirmativas da pesquisa, com base nas opinides
presentes nos dados coletados.

De forma similar ao que foi efetuado para a situacdo atual, efetuou-se para a
situacao ideal uma analise inferencial com base na Anova de Friedman. Nesse caso,
a hipétese nula foi que ndo ha variacao entre as opinides aferidas entre as respostas
das afirmativas da situacao ideal, e a hipétese alternativa apresenta que ha variagao
entre as opinides medidas entre as respostas das afirmacgdes para a situagao ideal.

Conforme consta da Tabela 7, a Anova de Friedman apresentou um resultado de
618,30 com 11 graus de liberdade e significancia 0,00. Ao serem comparadas as
afirmativas, no tocante as diferencas entre notas da situagao ideal, constatou-se na
analise inferencial que essas diferencas sao significativas no nivel de 5,00%.

Tabela 7: Resultados anova de Friedman — Situagao Ideal

Graus de
liberdade

Afirmativas Postos Médios Anova de Friedman Significancia

7,16
7,94
2,97
7,94
8,00
7,45
2,96
3,62
7,78
7,74
7,41
12 7,05

Fonte: Dados da pesquisa. Afirmativas 1 a 12 estao descritas no Quadro 2.
Legenda:**significativo a 5,00%

618,30 11 0,00 **

TS © 0N o oA WN
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A Tabela 7 apresenta postos médios para cada uma das 12 afirmativas, podendo
ser verificado se eles variam significativamente de uma alternativa para outra,
considerando a significancia observada na referia Tabela 7. A este respeito, a Figura
8 apresenta o resultado final de pds-testes, mostrando resumo das comparagdes
multiplas de postos médios de pares de afirmativas que auxiliaram na identificacédo
das diferengas significativas sinalizada previamente na Tabela 7.

A Tabela 7 apresenta os postos médios das 12 afirmativas, verificando-se com
base na significancia que eles variam com base nas opinides dadas para a situagao
ideal. A este respeito, para identificar essas variagdes, a Figura 8 apresenta o
resultado do pos-teste, mostrando resumo das comparagdes multiplas que auxiliaram
na identificacdo das diferengas significativas sinalizadas previamente na Tabela 7.

Figura 8 - Analise inferencial — pds-testes de comparag¢des multiplas entre afirmativas — situagao Ideal

1

T 3 & 12 1 11 ] 10 ) 2 4 6]
296 297 3,62 7,05 7,16 7,00 745 774 T7s | 7,94 7,94 a,00

2
Fonte: Autoria prépria, a partir de dados da pesquisa.
Legenda: Valores inteiros: afirmativas; Valores fracionarios: postos médios; Grupos 1: semelhancga de
afirmativas 3, 7 e 8; Grupo 2: semelhanga de afirmativas 1, 2, 4, 5, 6, 9, 10, 11 e 12. Afirmativas 1 a
12 estdo descritas no Quadro 2.

A Figura 8 evidencia o numero da afirmativa, representados pelos valores inteiros,
e o0s postos médios referentes as opinides expressadas pelos participantes,
representados pelos valores fracionarios. Os objetivos da AD associados as
afirmativas 3, 7 e 8 tem uma distancia, entre si, significativamente inferior a distancia
deles para as demais afirmativas do constructo, por isso foram inseridos no Grupo 1.
Os resultados exibidos na Tabela 7, complementados pela Figura 8, também, indicam
gue os objetivos de punir de empregados com desempenho ruim, punir de membros
do sindicato e encobrir injusticas nas promogdes por “indicagao” na situagao ideal néo
se diferenciam entre si, por isso foram inseridos no Grupo 1. Esses trés objetivos,
também, n&o se associam da mesma maneira aos objetivos das demais afirmativas,
que nao se diferenciaram entre si e foram agrupadas no Grupo 2 descrito na referida

Figura 8.
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Esse resultado em conjunto com as medidas de tendéncia central citadas na
Secao 4.1 (moda e mediana) indicam que as afirmativas 3, 7 e 8 se diferem das
demais. Para essas trés afirmativas os funcionarios tem a tendéncia de responder
pelo “discordo” enquanto nas demais a tendéncia principal € o “concordo”.

Esse fator pode ser visto como um ponto positivo para a empresa, ja que, como
visto no referencial tedrico, a AD néo pode ser utilizada como fator punitivo ou como
instrumento de favorecimento de funcionarios especificos. O resultado demonstra que
a empresa ndo esta aplicando a AD com objetivos contrarios aos que seus
funcionarios julgam como ideal e que também esta em convergéncia com os preceitos

tedricos apresentados por Oliveira-Castro (1996) e Lucena (1992).

4.3 Comparacgao das opinides a respeito dos objetivos do sistema de
avaliagcao de desempenho considerando as situagoes real e ideal

Para comparar as opinides sobre os objetivos da AD foram realizados uma analise
descritiva, um teste Qui-Quadrado e doze testes de Wilcoxon (SIEGEL; CASTELLAN
JR., 2006). Inicialmente, a Tabela 8 apresenta o resultado da analise descritiva,
indicando uma comparacao do total de respostas em cada opinido das afirmativas

apresentadas para a situagao real e para a situagao ideal.

Tabela 8: Analise descritiva — distribuicdo das opinides de acordo com a situagao real ou ideal

OFAD
Nao Total Mod Med
ota oda ediana
Discordo te'nrlo Concordo
opinido
formada
Quantidade 276 244 692 1212
Real Concordo | Concordo
% 22,77 20,13 57,09 100,00
Quantidade 229 202 781 1212
Ideal Concordo | Concordo
% 18,89 16,67 64,43 100,00
Quantidade 505 446 1473 2424
Total Concordo | Concordo
% 20,83 18,40 60,77 100,00

Fonte: Dados da pesquisa.

Ao serem comparadas as opinides a respeito dos objetivos do sistema de AD de
acordo com as situagdes, verifica-se na Tabela 8 o total de 2.424 respostas
considerando cada afirmativa e, do total, 20,83% s&o discordantes das afirmativas,
18,40% né&o tem opinido formada e 60,77% concordam com as afirmativas. As
medidas de tendéncia central se concentram na opinidao “Concordo” em ambas as

situacdes (real e ideal).
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A analise inferencial feita com base no teste Qui-Quadrado apresentada na Tabela
9 tem como hipétese nula que néo ha diferengas significativas entre as opinides para
a situacéo real e para a situacao ideal. A hipétese alternativa foi de que ha diferencas
significativas entre as opinides para cada situagéo. O teste apresentou um resultado

de 13,71 com 2 graus de liberdade e significancia 0,00.

Tabela 9: Andlise inferencial — Resultado teste Qui-quadrado — Comparagéo Real x Ideal

Grau de C
N Valor liberdade Significancia
1212 13,712 2 0,00 *

Legenda: ** significativo a 5%. ‘N’ é o numero total de respostas para as afirmativas.

Tais resultados indicam que a hipétese nula foi rejeitada, assinalando que existem
diferencas entre as opinides a associadas as situagdes analisadas. Para o aspecto
real 22,77% responderam “Discordo”, 20,13% “n&o tenho opinido formada” e, 57,09%
responderam “Concordo”. Ja na situagao Ideal, 18,89% responderam “Discordo”,
16,67% “Nao tenho opinidao formada” e, 64,43% responderam “Concordo”. Os
resultados mostram que, mesmo seguindo a mesma tendéncia, ha diferengcas nas

opinides de acordo com a situacao aferida.

Com base nos dados apresentados, € possivel verificar quais afirmativas em que
foram constatadas diferencas entre as situacoes real e ideal através dos Testes de
Wilcoxon. A partir dos dados pertinentes a cada afirmativa, foram efetuados doze

Testes de Wilcoxon, cujos resultados estdo mostrados na Tabela 10.

A hipotese nula para cada um desses doze testes foi a de que nao havia
diferengas significativas entre as notas da situagao real e ideal para cada afirmativa,
e a hipdtese alternativa indicava que essas diferengas eram significativas. Os
resultados na Tabela 10 mostram que a significancia foi menor do que 0,05 para os
testes executados nas afirmativas 2, 4, 5, 6, 9, 11 e 12. Esses resultados indicam que
ha diferencgas significativas da situagéo real para a ideal em cada uma dessas sete

afirmativas.
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Tabela 10: Analise inferencial — Resultados teste Wilcoxon

Afirmativas N Real > Ideal | Ideal > Real | Estatistica | Significancia
1 101 9 13 163,50 0,21
2 101 5 14 143,00 0,04 **
3 101 11 12 143,00 0,87
4 101 4 16 168,00 0,01 **
5 101 5 14 148,00 0,03 **
6 101 2 28 440,00 0,00 **
7 101 9 11 120,00 0,53
8 101 14 14 217,00 0,73
9 101 5 18 226,00 0,00 **
10 101 5 8 63,50 0,18
11 101 7 17 225,00 0,02 **
12 101 5 14 145,00 0,03 **

Fonte: dados da pesquisa
Legenda: Afirmativas 1 a 12 estdo descritas no Quadro 2. **significativo a 5%

O resultado apresentado na Tabela 10 indica que para 7 afirmativas os postos
meédios sdo maiores na situagao ideal. Tais achados permitem afirmar que ainda ha
uma distancia a ser percorrida para aumentar a associagao entre o que sao 0s
objetivos da AD na realidade e o que os funcionarios percebem sobre o que esses

objetivos deveriam ser.

De uma maneira geral constatou-se que a associagao entre os objetivos reais da
avaliacdo e os objetivos ideais desta existe, mas baseado nas opinides dos
respondentes para sete objetivos especificos, tal associacdo pode ser aprimorada.
Como demonstrado por Burney (2009), as opinides dos trabalhadores impactam seus
comportamentos. Assim, se ha espacgo para aprimoramento a empresa deve busca-
lo. Pois os objetivos da AD afetardo a opinido da avaliagado do trabalhador sobre a

empresa e, por sua vez, o seu desempenho.

Os estilos gerenciais predominantes na organizacdo e seus efeitos na
administracao do trabalho e das pessoas devem ser diagnosticados em profundidade,
de modo a indicar uma intervencdo mais efetiva (LUCENA, 1992). Dessa forma a
conexao entre objetivo estratégico empresarial e desempenho do funcionario

encontram-se em consonancia nas atividades diarias do trabalho.
44



4.4 Diferenciacdo das opinidoes de acordo com a area de atuagao do

funcionario

Para diferenciar as opinides de acordo com a area de atuacéo do funcionario foi
realizada uma analise descritiva comparando as respostas por area de atuagao na
situacao real, uma analise comparando as respostas por area de atuacao na situagao

ideal e dois testes Qui-Quadrado. A Tabela 11 indica a analise descritiva nesses dois

Ccasos.
Tabela 11: Analise descritiva — Real
Distribuicdo das opinides de acordo com a area de atuagao do funcionario
OFAD
Nao Total Mod Med
ota oda ediana
Discordo te.nrlo Concordo
opiniao
formada
Area Quantidade 58 34 124 216
. . Concordo | Concordo
Administrativa % 26,85 15,74 57,41 100,00
, L . Quantidade 79 80 201 360
Area técnica - Kids Concordo | Concordo
% 21,94 22,22 55,83 100,00
Area técnica - Quantidade 75 83 190 348
L Concordo | Concordo
Ginastica/Esportes % 21,55 23,85 54,60 100,00
Area técnica - Quantidade 64 47 177 288
. Concordo | Concordo
Musculagao % 22,22 16,32 61,46 100,00
Quantidade 276 244 692 1212
Total Concordo | Concordo
% 22,77 20,13 57,10 100,00

Fonte: Dados da pesquisa.
Legenda: % correspondem ao percentual de respostas para cada atributo.
OFAD: Opiniao dos Funcionarios sobre Avaliagao de Desempenho

A Tabela 11 evidencia que a moda e a mediana para as areas analisadas
apresentam a resposta “Concordo”. A Area Técnica — Musculacao indicou percentuais
de resposta ‘Concordo’ de 61,46%. A area técnica — Kids apresentou percentual de
resposta ‘Concordo’ de 55,83%.

A Tabela 12 apresenta o teste Qui-Quadrado da relagao entre respostas e areas
considerando a situacao real. A hipotese nula do teste € de que ndo ha diferencas
significativas nas respostas associadas a area de atuagao do funcionario, na situagao
real. Ja a hipétese alternativa é de que ha diferencas nas respostas de acordo com a
area de atuacao do funcionario. O teste apresentou um resultado de 10,72 com 6
graus de liberdade e significancia 0,10.
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Tabela 12: Analise Inferencial — Resultado do Teste Qui-quadrado — Comparag&o Areas de
Atuagdo — Situacdo Real

Grau de C
N Valor liberdade Significancia
1212 10,722 6 0,10 *

Fonte: Dados da pesquisa
Legenda: ‘N’ é o numero total de respostas para as afirmativas.

No que diz respeito ao resultado do teste Qui-quadrado, o teste indica que ha
significancia de 0,10. Considerando um nivel de significancia de 5,00%, o resultado
indica que a hipotese nula n&do se rejeita, assinalando que n&o existem diferengas

entre as respostas de acordo com a area analisada para a situagao real.

A Tabela 13 indica a analise descritiva da situagao ideal, evidenciando que a moda
e a mediana para as areas analisadas apresentaram a resposta ‘Concordo’. A Area
Técnica — Musculagéo indicou percentuais de resposta ‘Concordo’ de 68,75%. A Area
Técnica — Kids apresentou percentual de resposta ‘Concordo’ de 62,04%.

Tabela 13: Analise descritiva — Ideal
Distribuicdo das opinides de acordo com a area de atuagao do funcionario

OFAD
, N&o tenho Total Moda | Mediana
Discordo| opinido | Concordo
formada
Area Quantidade 40 42 134 216 Concordo | Concordo
Administrativa % 18,52 19,44 62,04 100,00
. L . Quantidade 67 58 235 360
Area técnica - Kids Concordo | Concordo
% 18,61 16,11 65,28 100,00
Area técnica - Quantidade 68 66 214 348 Concordo | Concordo
Ginastica/Esportes % 19,54 18,97 61,49 100,00
Area técnica - Quantidade 54 36 198 288 Concordo | Concordo
Musculagao % 18,75 12,50 68,75 100,00
Quantidade 229 202 781 1212
Total Concordo | Concordo
% 18,89 16,67 64,44 100,00

Fonte: Dados da pesquisa.
Legenda: % correspondem ao percentual de respostas para cada atributo.
OFAD: Opiniao dos Funcionarios sobre Avaliagao de Desempenho.

A Tabela 14 apresenta o teste Qui-Quadrado da relagao entre respostas e areas
considerando a situacao ideal. A hipétese nula do teste € de que nao ha diferencas

significativas nas respostas associadas a area de atuagédo do funcionario. Ja a
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hipétese alternativa € de que ha diferencas nas respostas de acordo com a area de
atuacao do funcionario. O teste apresentou um resultado de 6,81 com 6 graus de

liberdade e significancia 0,34.

Tabela 14: Analise Inferencial — Resultado do Teste Qui-quadrado — Comparag&o Areas de
Atuacgdo — Situagio Ideal

Grau de C
N Valor liberdade Significancia
1212 6,812 6 0,34 ~

Fonte: Dados da pesquisa
Legenda: ‘N’ é o numero total de respostas para as afirmativas.

No que diz respeito ao resultado do teste qui-quadrado da Tabela 14, o teste indica
que ha significancia de 0,34. Considerando um nivel de significancia de 5,00%, tais
resultados indicam que a hipdétese nula ndo se rejeita, assinalando que também nao
existe diferenca entre as respostas de acordo com a area analisada para a situagao
ideal.

Como apresentado no referencial tedrico por Oliveira-Castro (1996), os sistemas
de AD devem ser justos e imparciais. O resultado da nao diferenciagcado de opinides
de acordo com a area de atuacao dos funcionarios pode demonstrar imparcialidade
na aplicagado da AD, com base nas opinides dos respondentes.

Visto que, se a opinido sobre os objetivos da AD é similar, independente da area
ocupada pelo funcionario, é sinal de que a empresa tem procedimentos iguais para
todos as areas. Nao se difere ou prioriza determinada area ou funcionario. Idealmente,
um modelo de avaliacdo deve também trazer beneficios para todos os seus usuarios
Oliveira-Castro (1996).

Diferentemente do que foi dito por Hipdlito e Reis (2002), as opinides do estudo
nao foram desfavoraveis a AD. Segundo as opinides dos funcionarios nao foi avaliado
apenas a consecugao de objetivos e atribuigées relacionadas ao cargo, mas também
aspectos relacionados ao feedback e justica nas promogoes.

No estudo fica evidente a opinido contraria a mostrada por Maroney e Buckely
(1992), que versam sobre a opinido negativa do feedback. Os funcionarios da
empresa estudada possuem sentimento de justica nos objetivos da avaliagdo de
desempenho por opinarem positivamente em relacédo ao feedback.
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5. CONCLUSAO

O obijetivo geral deste estudo foi analisar a opiniao dos funcionarios a respeito dos
objetivos do sistema de avaliacdo de desempenho aplicada em uma unidade de uma
empresa de atividade de condicionamento fisico. Através de revisdo teodrica pertinente
ao tema de estratégia, combinada com as definicbes de estratégia empresarial,
avaliagao de desempenho e objetivos da avaliagcdo de desempenho, elaborou-se
referencial tedrico que deu base a uma pesquisa empirica de natureza descritiva, com
aplicagao de questionario a 101 funcionarios. O instrumento de coleta foi previamente
testado e baseou-se no trabalho de Gama (1997). O tratamento dos dados desta

pesquisa empregou estatisticas descritiva e inferencial ndo paramétrica.

O primeiro objetivo dessa pesquisa foi identificar as opinides dos funcionarios a
respeito de objetivos propostos para o sistema de AD segundo afirmativas baseadas
no referencial tedrico. Através das Tabelas 1 e 2, expostas na Secdo 4.1,
evidenciaram as opinides dos funcionarios a respeito de cada objetivo da AD
propostos nas afirmativas do Quadro 2 situado na Sec¢éo 2.2.2. Houve maior tendéncia
dos funcionarios a concordar com as afirmativas tanto na situagao real quanto na
situagao ideal. Com excegéo das afirmativas 3, 7 e 8, a moda e mediana foi igual a
“Concordo”.

O segundo objetivo especifico pretendeu agrupar as afirmativas previamente
citadas considerando as opinides identificadas para a situacao real e para a situagao
ideal. Esse objetivo foi cumprido na secédo 4.2 através da analise da Anova de
Friedman foram comparadas as respostas de cada situagcdo e agrupadas as
afirmativas com postos médios semelhantes. O agrupamento das afirmativas
explicitou a real diferenca existente nas respostas das afirmativas 3, 7 e 8 das demais.
Afirmado também pelas analises descritivas da moda e mediana, percebeu-se que a

maioria das respostas dessas afirmativas se concentrava na opinido “Discordo”.

O terceiro objetivo pretendeu comparar a opinido a respeito dos objetivos do
sistema de AD considerando as situagdes real e ideal. Esse objetivo foi cumprido na
secao 4.3 onde foi apresentado o teste Qui-Quadrado com valor significativo a 5,00%.
Os resultados indicaram, apos o exame de 2.424 respostas, que 20,83% opinaram

discordancia, 18,40% nao tinham opinido formada e 60,77% opinaram concordancia
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com as afirmativas sobre os objetivos da avaliagdao de desempenho. Adicionalmente,
constatou-se diferenca das respostas de acordo com a situagao. Na situacao real a
porcentagem de concordancia foi de 57,09% enquanto que na ideal foi de 64,43%.
Em contrapartida na situacao real o total da opinido de discordancia foi de 22,77% e

na situacao ideal foi de apenas 18,89%.

Ainda com relag&o ao terceiro objetivo especifico, mesmo a analise descritiva
mostrando porcentagens proximas, ao analisar as opinides para a situagéo real e para
a situacéo ideal, a significancia do teste Qui-Quadrado mostrou que havera diferengas
entre as opinides para as duas situacdes. Em adicido, os resultados dos testes de
Wilcoxon também mostraram significancia na diferenca das respostas entre real e
ideal. Os resultados significativos foram encontrados nas afirmativas 2, 4, 5, 6, 9, 11
e 12. Esses resultados mostram que em mais da metade das afirmativas houve uma
prevaléncia do ideal sobre o real ao se comparar os postos médios. Tais resultados
demonstram haver uma lacuna entre as opinides especificas da situacao real para a

ideal, que pode ser preenchida e melhorada pela empresa.

O quarto objetivo especifico pretendeu diferenciar as opinides a respeito de
objetivos propostos para o sistema de AD de acordo com a area de atuacgao do
funcionario. Esse objetivo foi abordado na Secéao 4.4, tendo sido constatado que néo
ha diferencas significativas entre as opinides sobre os objetivos da AD de acordo com
a area de atuagao do funcionario, tanto para a situacao real quanto para a ideal. Esse
resultado evidenciou que ndo ha privilégios nem diferengas na aplicagdo da AD em

diferentes areas. As areas vislumbram a AD e seus objetivos de maneira similar.

Os principais resultados obtidos com o alcance dos objetivos especificos
permitiram atender o objetivo geral deste estudo. Baseado nas 2424 respostas dos
funcionarios da amostra expressas por meio do questionario, apurou-se que 20,83%
das respostas indicaram opinido de discordancia, 18,40% das respostas indicaram
nao ter opinido formada e 60,77% das respostas indicaram concordancia com as
afirmativas sobre os objetivos da avaliagdo de desempenho. As medidas descritivas
mostraram predominio da concordancia, tanto na situagdo real quanto na situacao
ideal e ndo houve diferengas significativas entre as opinides segmentadas por area
de atuacéao do funcionario. Entretanto, as opinides para trés afirmativas diferenciaram-

se das demais nove afirmativas e as opinidbes de sete das doze afirmativas
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apresentaram maiores postos médios para a situagao ideal quando comparadas com
a situagao real, sinalizando que opinides sobre objetivos especificos da avaliagao de

desempenho podem ser aprimoradas.

A pesquisa mostrou-se util para servir como base para empresas de
condicionamento fisico planejarem ag¢des que elucidem seus objetivos de AD para
seus funcionarios. E, com isso, possam disseminar melhor sua cultura, objetivos e
estratégias internamente para obterem melhores resultados de seus funcionarios.
Nesse sentido, este estudo pode contribuir para o estudo sobre os objetivos da
avaliacao de desempenho e, de forma mais ampla, sobre a gestdo de desempenho e

sobre o estudo da estratégia em empresas de condicionamento fisico no Brasil.

E pertinente delimitar que esta pesquisa abrangeu a coleta e a analise de opinides
de funcionarios em uma unidade de empresa de condicionamento fisico, e que tais
opinides foram coletadas numa data especifica. Os resultados, portanto, refletem o

momento em que os dados foram coletados.

Como sugestao de pesquisas futuras, é viavel a realizagdo da mesma pesquisa
em diferentes unidades da mesma empresa de condicionamento fisico.
Adicionalmente, pesquisas com diferentes empresas, eventualmente em diferentes
regides do pais, podem trazer mais insumos sobre as opinides a respeito dos objetivos
da AD.

Outra possivel pesquisa seria analisar a relagdo entre a opinido sobre os objetivos
da AD e o desempenho aferido pelos funcionarios nas referidas avaliagcbes
procurando verificar se existe uma relagao entre opiniao sobre objetivos da AD e o
desempenho. Novas possiveis pesquisas que podem ser realizadas nesse mesmo
sentido, relacionando analises individuais de cada objetivo, de modo a apresentar
como esses objetivos afetam o desempenho das empresas de condicionamento fisico

e demais empresas de uma forma mais ampla.
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APENDICE A — QUESTOES DO QUESTIONARIO APLICADO

Pesquisa: opinido sobre objetivos da avaliagdo de desempenho

Caro Funcionario, o questionario a seguir € a respeito do Sistema de Avaliagédo de
Desempenho da empresa na qual trabalha. Suas respostas assim como seus dados
sdo confidenciais, sendo utilizados apenas para controle estatistico e para gerar
dados quanto a percepc¢ao dos funcionarios em relagcao a Avaliagao de Desempenho
para serem utilizados em trabalho de conclusdo de curso de Administragcdo de
Empresas na Universidade de Brasilia.

E-mail:

Preencha seu e-mail, 0 mesmo que recebeu o convite de pesquisa.
Departamento:

Financeiro

Recursos Humanos
Tecnologia da Informacgéao
Marketing

Recepcéao e Vendas

Kids
Ginastica
Esportes
Musculacao

()
()
()
()
()
( ) Manutencéo
()
()
()
()
()

Crossfit

( ) Declaro que estou de acordo em responder este questionario e ciente de que
as informagdes aqui disponibilizadas s&o confiaveis e serdo usadas para fins
académicos, sendo preservado o anonimato do respondente.

( ) Nao aceito participar da pesquisa.

Leia os enunciados dentro das molduras abaixo. O bloco de questbes “NA

PRATICA” diz respeito a sua opinido quanto aos objetivos da avaliagdo de
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desempenho postos em pratica atualmente na organizagdo onde vocé trabalha. O

bloco de questbes “QUE CONSIDERO IDEAL” se refere a sua opinido quanto aos

objetivos que vocé gostaria que fossem praticados na avaliagdo de desempenho nesta

organizagao.

Utilize a seguinte escala para sua resposta:

1. Discordo 2. Ndo tenho opinido formada 3. Concordo

NA PRATICA, um dos objetivos do sistema de avaliagdo de desempenho da

organizagéo onde trabalho é:

Medir desempenho:

Ajudar a ver quem precisa de treinamento:
Punir o empregado com desempenho ruim:
Ajudar o empregado a perceber seus
acertos:

Ajudar o empregado a perceber suas falhas:
Fazer com que as promogdes sejam justas:
Punir os membros do sindicato:

Encobrir as injusticas quando as promogdes
feitas por "indicagao":

Facilitar o didlogo entre chefes e
subordinados:

Verificar se a organizagéo tem bom
desempenho:

Facilitar a discussao do desempenho entre
avaliador e avaliado:

Ajudar a ver se o processo de selecao de
pessoal esta selecionando empregados

competentes:

Nao tenho
Discordo opinido
formada

() (
() (
() (

)
)
)

Concordo
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Outros Objetivos,
especifique (questao

opcional):

Um dos objetivos do sistema de avaliagdo de desempenho QUE CONSIDERO IDEAL
para a organizagao onde trabalho é:
N&o tenho
Discordo opinido Concordo
formada

Medir desempenho: () () ()

Ajudar a ver quem precisa de treinamento: () () ()

Punir o empregado com desempenho ruim: () () ()

Ajudar o empregado a perceber seus

acertos:

Ajudar o empregado a perceber suas falhas: () () ()

Fazer com que as promogdes sejam justas: () () ()

Punir os membros do sindicato: () () ()

Encobrir as injusticas quando as promogdes

feitas por "indicagao":

Facilitar o dialogo entre chefes e

subordinados:

Verificar se a organizagéao tem bom

desempenho:

Facilitar a discussao do desempenho entre

avaliador e avaliado:

Ajudar a ver se o processo de selecao de

pessoal esta selecionando empregados () () ()

competentes:
Obrigado!
Agradecemos pela colaboracéo na pesquisa de opinides a respeito dos objetivos da
avaliagdo de desempenho. Suas respostas vao colaborar para uma melhor
compreensao das opinides sobre os objetivos da avaliacdo de desempenho e para
proposi¢cao de novas politicas de gestdo de desempenho.
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APENDICE B - Pedido de Autorizacdo de coleta de dados

Assunto: Pesquisa Académica —Bacharelado Administracdo UnB

Prezada Senhora,

I
Diretora da [N

Meu nome é Felipe Rodrigues Nascimento, sou aluno de bacharelado de
Administracido da Faculdade de Economia, Administracao, Contabilidade e Gestao de
Politicas Publicas da Universidade de Brasilia (UnB), sob a orientagdo do Prof. Dr.
Carlos André de Melo Alves.

Este e-mail se trata de um pedido para a realizacdo de pesquisa de trabalho de
concluséo de curso de bacharelado em Administracdo cujo tema é “Analise das
opinides de funcionarios a respeito dos objetivos da avaliagdo de desempenho:
Estudo em unidade de empresa de atividade de condicionamento fisico”. Esse estudo
depende do acesso e da utilizagdo de dados cadastrais como e-mail do funcionario
candidato a participante, e da autorizacdo para convida-lo para a realizagcdo da
pesquisa. O roteiro da pesquisa, composto por doze afirmativas e uma pergunta
aberta, encontra-se no Anexo Il do presente e-mail.

Informo-lhe que essa coleta de dados atendera aos critérios estabelecidos no
OFiCIO CIRCULAR N.° 2/2021/CONEP/SECNS/MS, de 24 de fevereiro de 2021, que
da orientacdes para a realizacado de procedimentos de pesquisas em qualquer etapa
no ambiente virtual, estabelecendo procedimentos éticos que envolvem contato por
meio do ambiente virtual, a seguranca na transferéncia e no armazenamento de dados
e ao conteudo dos documentos tramitados.

Por fim, informo que sera resguardado o anonimato dos entrevistados.

Agradeco antecipadamente a sua atengdo a coloco-me a disposigcdo para
esclarecimentos adicionais.

Respeitosamente,

Felipe Rodrigues Nascimento
Bacharelado em Administragéo - FACE/UnB
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APENDICE C - Pedido de coleta de dados enviado aos respondentes

Assunto: Pesquisa Académica —Bacharelado Administracdo UnB

Ola, prezado funcionario!

Meu nome € Felipe Rodrigues Nascimento e venho, na condigdo de pesquisador
académico da Universidade de Brasilia, convida-lo a responder o questionario de
pesquisa com o tema “Analise das opinides de funcionarios a respeito dos objetivos
da avaliacdo de desempenho: Estudo em unidade de empresa de atividade de
condicionamento fisico”.

O tempo médio de resposta da pesquisa € de 5 a 8 minutos. Suas respostas serdao
tratadas de modo confidencial e servirdo exclusivamente de base dados para
producao do trabalho de pesquisa académica sob orientagao do Prof. Dr. Carlos André
de Melo Alves.

Para responder ao questionario acesse o] link:
https://forms.gle/E7v8JtrVLYpLMQf16

No questionario, no campo e-mail preencha seu e-mail que recebeu esse convite.

O prazo para resposta do questionario € de 18/07/2022 a 29/07/2022.

Obrigado por sua colaboragao!

Atenciosamente,

Felipe Rodrigues
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