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RESUMO

A Gestao do Desempenho, quando aplicado de foreguada a cultura da organizagéo, pode gerar
reflexos positivos nos resultados das instituicBesnte disso, o presente artigo tem como objetivo
verificar a percepcao dos servidores publicos culgatham na Empresa X, acerca da avaliacao de
desempenho, seus beneficios e compreender o patgiétema ainda ndo foi implantado. E ainda

propor uma breve estrutura de modelo que poderiad®ado pela empresa. Foi realizado um

estudo bibliografico e de campo com entrevistas sgidores sobre a gestdo e avaliacdo de
desempenho. As percepcdes que surgiram do campaveltigacdo demonstram que todos os

funcionérios acreditam que a gestdo do desempentierip vir a ser uma importante ferramenta

dentro da empresa, porém a inconstancia de ggxiéser uma empresa publica, representa um
complicador na execucéo de tal modelo.

Palavras-chave:Gestdo de Pessoas; Gestdo do Desempenho; Avatiagd®sempenho.

1 INTRODUCAO

Diante do cenario competitivo vivenciado atualmep#tas organizacdes, torna-se
mister que as empresas adotem posturas que famosEsempenho dos colaboradores, com
praticas que potencializem os trabalhos, garantagthares resultados e satisfagam os
colabores por meio deedbacks de como estdo sendo desenvolvidos os traballhmsnas de
progressao. Sendo assim, a gestdo de desempemésergp uma importante ferramenta da

Gestao de Pessoas, por possibilitar aos gestor@snaimor orientagcdo de como estdo sendo
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desenvolvidos os trabalhos por cada profissioné#mAdisso, os resultados obtidos nas
avaliacbes de desempenho, quando desenvolvida wmhea f@orreta, séo instrumentos
essenciais que possam possibilitar uma melhor \dséque ocorre, e vem ocorrendo, para
que possa desenvolver praticas e atitudes queqgualizem resultados futuros.

N&o existe na organizacdocus dessa investigacdo um sistema de avaliacdo que
caracterize o desempenho dos funcionérios. Diargsodtorna-se relevante o objetivo
perseguido, de propor um sistema de gestdo do gesém proprio as peculiaridades da
empresa investigada, cujas principais caracteaststdo destacadas a seguir. A insercao da
pesquisadora no contexto da organizagcédo, um oradministracdo publica indireta, revelou
a importancia da gestdo do desempenho para a eng@les motivos que sao explicitados ao
longo do artigo. A gestdo do desempenho pode smiderada uma ferramenta eficaz para a
consecucao dos objetivos e estratégias organizasjgqrodendo ser vista como uma espécie
de "lupa" para a visualizacdo das necessidadesagd®m dos funcionarios, e as alteracdes que
se fazem necessarias. Sua aplicacdo precisa, perdanem conta as peculiaridades de cada
empresa. Além disso, é preciso que a funcionalidadse instrumento esteja clara a todos os
funcionarios para que de fato atinja o objetivoppsio. Outros cuidados sdo destacados na
proxima segéo.

O presente artigo tem como objetivo verificar acppgao dos servidores publicos que
trabalham na Empresa X, situada na cidade de &uizoda - MG, acerca da avaliacéo de
desempenho, seus beneficios e compreender o pratcgi§tema ainda ndo foi implantado. A
curiosidade e o olhar investigativo para o temadlago surgiu quando a pesquisadora
percebeu a necessidade de implementacdo de tainestto na Empresa X. Além disso, seré
proposto uma breve estrutura de um modelo de géalida Gestdao de Desempenho.

O artigo esta dividido em seis secdes, contando esta introducdo. A proxima
destaca a contribuicdo de alguns autores no quefese a avaliacdo de desempenho. A secao
trés faz referéncia aos caminhos para a elaboragd®senvolvimento do estudo. A secao
quatro traz um breve histérico da empresa estudddeguinta, é proposto um modelo de
gestdo de desempenho para a organizacao focouteBor fim, a se¢cdo de consideracdes
finais apresenta as principais conclusdes a quesqupsa permitiu que se chegasse e faz o

fechamento do artigo.
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2 CONCEITOS E IMPORTANCIA DA GESTAO DO DESEMPENHO

A Gestdo do Desempenho vem sendo abordada porigedopes que buscam formas
de compreender, por meio de diversas ferramentagjagdo dos funcionarios inseridos nas
organizacdes, sendo entendida como um esforgcogam@mimoramento do desempenho. A
elevada competitividade que marca o ambiente delcieg contemporaneo torna
imprescindivel que os funcionarios trabalhem malibg& com foco em seus objetivos, para
gue possam manter uma elevada produtividade. D&ssa, existe uma série de ferramentas
para que o desempenho desses individuos seja do/abmpreendido de acordo com a
atividade desenvolvida, o setor inserido, bem cameelacdes que perpassam no interior das
organizacdes. Isto posto, seguem alguns concedtédwaliacio e de Gestdo de Desempenho,
0S quais serviram de base teorica para o desemait® do estudo aqui apresentado.

Inicialmente, é importante estabelecer a distirggétoe esses dois termos. A avaliacao
de desempenho representa apenas uma etapa da d@esi@ésempenho. Braga (2013) traz
suas contribuicdes, levantando que a postura dissldiros é de sempre querer estabelecer
relacdes proximas com os sujeitos, adotando pastureveis, em busca de evitar possiveis
conflitos e confrontos. Dessa maneira, a autoratogquea o porqué de avaliar. De inicio esse
termo nos remete a julgamentos e analises dostadesl desempenhados pelas pessoas.
Entretanto, Braga (2013) ressalta ainda que, paeaas organizacdes alcancem os bons
resultados que almejam, € necessario atuacdes amgilas, pois requer construir metas,
acompanhar o desempenho, dar feedback e propa dedeelhorias. A autora menciona que
essas etapas, traz consigo desafios que as org@eszgrecisam adaptar-se como por
exemplo; propor metas que sejam claras e objetivasolaboradores, entre outras questodes.

A avaliacdo de desempenho pode ser definida conpodtesso sistematico de coleta
de dados, orientado por critérios pré-estabelecelosonhecidos por aqueles que seréo
avaliados, o que permite a formagdo de um julgamndet valor baseado em evidéncias"
(ROGERS; BADHAM, 1994 apud REIFSCHNEIDER, 2008). E uma etapa imprescindivel
da gestdo de desempenho, mas nao tem grandedeilgisando € desenvolvida de forma
isolada, sem que seja complementada por outrasiasedi

A gestdo é um processo mais amplo, que envolveapéoas a verificacdo de como
esta o desempenho dos trabalhadores, como tambado¢@o de medidas que possam

favorecer sua evolucdo (FERREIRA, 2012). Tratap®tanto, de uma ferramenta mais
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completa e representa o que, de fato, deve seadwsta organizacdo estudada. Ferreira
(2013) complementa ainda que, a gestdo do desemgealjuncdo de técnicas direcionadas
para alcancar e analisar as informacdes que poss@autterizar a qualidade da contribuicéo
que cada colaborador tem fornecido a organizacggida, adotando posturas que favorecam
seu continuo progresso.

Fetzner, Oltramari, & Olea (2010) enfatizam que anceito de Gestdo de
Desempenho vai além da avaliagdo, uma vez questaogenvolvem etapas mais amplas,
como o planejamento, acompanhamento e avaliacaém Aisso, os autores evidenciam que a
avaliacdo de desempenho é uma ferramenta que @ditEa© desempenho dos funcionérios
e a produtividade, e que tal instrumento pode sada em organizac¢des privadas ou publicas.
Fetzner, Oltramari, & Olea (2010) complementa qoetextos distintos favorecem desafios
distintos. Com relacéo as organizacfes publicamsednantém as mesmas caracteristicas
basicas das demais organizacdes, acrescidas,aetdtetle algumas especificidades, como
estas: apego as regras e rotinas." (FETZNER, OLTRRM OLEA, 2010, apud PIRES,
MACEDO, 2006)

Para Santos & Vieira, a administracdo publica vassando por uma redefinicdo de
cenario. O panorama antigo que carrega ambierteE®S, burocraticos e racionais passa a
encontrar exigéncias de renovacao. Com isso, géalimle desempenho gera reflexo na
administracdo publica devido aos impactos e tramsfgdes gerados no desempenho
humano. Deve-se haver uma forca de trabalho afiqudeos funcionarios se adaptem a esses
novos conhecimentos. Ainda segundo Santos & Viesagvaliacbes de desempenho no que
tange aos recursos humanos deve ocorrer de fotmduesda, como um sistema especifico
ou de maneira informal, uma vez que, avaliacbadgamentos ocorrem cotidianamente e
esse processo de formalizacdo ira potencializasesdormacdes afim de usufruir de uma
melhor maneira.

A gestdo do desempenho, segundo Ferreira (2012ndqurealizada de forma
positiva, oferece aos gestores formas de se manmtefermados sobre o trabalho de seus
funcionarios, bem como o desenvolvimento da prateaestdo de pessoas. Dessa forma, a
promocao desse processo implica em a¢fes quelnartripara a evolucéo profissional do
perfil dos colaboradores, bem como aprimorem o Ioodke gestdo que envolve a
organizacdo. Bohlander & Scott (2009) compartilhdesse pensamento por acreditar que a

gestdo do desempenho € uma forma de propor um @elde trabalho onde as pessoas
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podem desempenhar o melhor de suas capacidadedidades. Ferreira (2013) acrescenta
ainda que, a gestao de desempenho nao se limitaliarao desempenho dos colaboradores,
mas identificar as causas dos problemas e defiagn@ropondo meios eficazes para supera-
las. Além disso, Reifschneider (2008) alerta qualta de conhecimento, o despreparo com
relacdo a todo o processo de avaliacdo, e a aasé&leiestrutura/ treinamento nas
organizacdes faz com que esse processo percaidoseéntnando-se um julgamento simplista
sem valor algum. Diversos autores, entretantoartraapenas da avaliacdo de desempenho,
como se ela fosse um sindnimo da gestdo. E imgertassaltar também "a importancia do
uso efetivo dos resultados de uma sistematica @legfio para subsidiar agbes concretas e a
transparéncia apresentada, a fim de dar signifiGa@rocesso” (Fetzner, Oltramari, &
Olea,2010, apud Hipdlito e Reis, 2002). As conigbes destacadas na sequéncia abordam a
avaliacao tendo, todavia, o sentido aqui utilizad@ a gestéo.

Kerstem & Israel (2005gpud Reifschneider, 2008) mencionam que as avalia¢gées d
desempenho possuem inimeros pontos positivos gamrganizacdes. Pode-se destacar
alguns como: a proximidade entre os objetivos [@@sse 0s institucionais, além de
potencializar o processo de supervisdo, melhorandomunicacdo entre os colaboradores.
Dewes, Domingos & Milnitsky (2008) destacam aind&,gcom as inovac¢des do mercado e
com as novas praticas que séo vivenciadas no aatidlas organizagdes, torna-se necessario
revalidar a avaliagdo como uma maneira de geremcidesempenho dos individuos no
trabalho. Esses autores ainda afirmam que, poumseinstrumento essencial dentro das
organizacdes, é imprescindivel conhecé-los mellgio posto, vale mencionar que as
organizacdes estdo inseridas em um constante sistermanter-se em uma "mediocridade”
segura e conformista, algo que vai de encontrdta@lesempenho que seria a mediacao entre
0S sucessos e insucessos (DRUCKER, Hpg8 REIFSCHNEIDER, 2008).

Nesse contexto, Bohlander & Scott (2009) demonstiaena avaliacdo oferece um
feedback para que os pontos positivos e negativos sejaanfados, a fim de potencializar o
desempenho dos funcionérios em busca de alcan¢as mebjetivos. Dewes, Domingos &
Milnitsky (2008) afirmam que a avaliacdo de desemhpesO podera ser caracterizada como
tal e somente se concretizara como de fato umaniemta para a Gestdo de Pessoas, se 0
feedback dos resultados forem repassados aos avaliadom Aigso, Smith & Browver
(1977,apud MILANI, 1998) destacam que 0s objetivos administess e comportamentais de

uma organizacao sao distintos, como por exemplgtiobs gerenciais (forma com que a
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organizacédo fard uso da avaliagdo) e os objetigogportamentais (atrelado ao empenho do
colaborador para aperfeicoar seu comportamentgengelvimento).

Com relacdo aos beneficios diagnosticados por aeiavaliacdo de desempenho
mencionados anteriormente, Pacheco (2007) acr@sgartexistem alguns pontos positivos,
tais como: melhoria no nivel de produtividade, mlzmle e satisfacdo dos usuérios. Além
disso, a autora menciona o fortalecimento do comptimento do trabalhador, a indicacéo
dos fatores que prejudicam o desempenho, e deraowstnivel da necessidade de
treinamento/desenvolvimento. Pacheco (2007) tamisstaca que a avaliacdo de
desempenho ilustra algumas caréncias e habilidhesabalhadores, oferecendo suporte nas
tomadas de decisdes, formando um ambiente de ngQafi dialogo dentro da organizacao.
Ferreira (2013) complementa esse pensamento nsejuefere aos beneficios da gestdo de
desempenho, entre eles; por demonstrar o estagiesdvolvimento em que se encontram
0s colaboradores, bem como suas potencialidadéificeldades. Auxiliar a adequacao dos
individuos ao cargo e a organizacdo ajustando elamdo. Fornecer subsidios para a
elaboracdo de programas de treinamento e desemesito profissional, dar suporte para
promocdes. Além disso, contribui também parar avalomo estdo sendo desenvolvidos os
processos de recrutamento e selecéo e, sobretal@mra modelo de gestdo adotado, fator
extremamente relevante e que deve ser observadongaoncepc¢éo do autor, a insatisfacéo
com a gestdo pode gerar problemas de mal desemgdeslioncionarios.

Milani (1998) elucida uma série de aplicacfes em g sistemas de avaliacdo de
desempenho possam ser aplicados, dentre eles alastac alguns como:
concessao/ajustamento de salario, incentivos diberse suporte na tomada de decisbes com
relacdo ao planejamento administrativo e realocdedoncionarios, identificacdo de pessoas
com potencial, bem como auxilio nas decisfes maratamento e demissdes. Além dessas, 0
autor menciona outras aplicacbes, como no aumeatprodutividade (demonstrando ao
funcionario como esse estd desempenhando suasfuagiomo pode melhorar), analisando
a necessidade de programas de treinamento (favol@ae desenvolvimento da carreira do
profissional envolvido) e, por fim, diagnosticandeficiéncias na administracdo, falhas na
geréncia, bem como na estrutura organizacional.

Sendo assim, Milani (1998) deixa claro que a técnigtilizada para o
desenvolvimento da avaliagdo de desempenho tenesfae relacionada com os objetivos

estabelecidos, necessitando dessa maneira de nogiedce estratégias diferenciadas. Nessa
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mesma direcdo, Bohlander & Scott (2009) alertam eyustem alguns cuidados que devem

ser observados para que nao sejam encontradodadesulque gerem insatisfacoes e

decepcdes, como por exemplo: falta de suporte @age, padroes de desempenho que nao
estejam claros, formularios extremamente extensesre@m preenchidos e falta de objetivo

que devem se encaixar com a descricdo do cargoneetss a serem atingidas por cada
colaborador. Braga (2013) levanta um ponto extreemden relevante, demonstrando que

avaliacdo de desempenho perpassa uma seérie deogesabstaculos. Entretanto, € possivel
diminuir esses impactos negativos, através da pefa dos sujeitos envolvidos, dando

suporte as suas expectativas e retorno sempre eagsvel. Dando continuidade a esse

pensamento, Ferreira (2012) menciona que a comiga@efo da importancia da avaliacéo

dentro da organizacdo é de suma importancia pasmgdr bons resultados. Além disso, o

autor assume que € relevante que o avaliador re@@do e habilitado para desenvolver tal

tarefa da melhor maneira possivel, mantendo-sscaigho e o sigilo das informacdes.

Ferreira (2012) também traz suas contribuicbesusosg referem aos métodos mais
utilizados para se avaliar, podendo ser destacadaoss, tais como: i) medidas objetivas; ii)
escalas graficas para marcar a posicdo em queabaralor se encaixa em relacdo a cada
fator avaliado; iii) escolha for¢cada, de forma queplicador tem que enquadrar o funcionario
em uma das opcdes dispostas dentre sentencastgirélesidas e iv) frases descritivas, em
que o avaliador marca as opgfes em que o funcms@&ienquadra em um conjunto de
assertivas. Além dessas, 0 mesmo autor, afirmaxjgeem outras formas de avaliar como: a
anotacao por parte do lider das ocorréncias @jti@aauto-avaliagdo, em que o funcionario
avalia seu préprio desempenho na organizacao mtr@vistas que devem ser utilizadas para a
obtencéo de percepc¢des mais qualitativas sobreeygeenho dos avaliados.

Dessa forma, Ferreira (2013), elucida que existtords que afetam o desempenho
dos funcionarios, entre eles: o modelo de gesté@tadd, a cultura organizacional e o
processo avaliativo, perpassando pela definicdoobgeivos, bem como a forma como os
resultados sé&o obtidos/recebidos e a metodolotjizadty, esses indicadores podem né&o gerar
boas aceitacdes por parte dos colaboradores. Cemersebe, existem varias formas de se
avaliar. Cada meétodo carrega pontos positivos dtagdes, devendo ser analisado
considerando-se as caracteristicas proprias de daaeganizacdo, tais como o modelo de
gestdo adotado, o nivel de instrucdo das pessoasviglas, as estratégias corporativas

adotadas e a disponibilidade de pessoas e reqasp® desenvolvimento do trabalho, dentre
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outros fatores. Os diversos autores estudadoscdestque a avaliacdo de desempenho (aqui
considerada no sentido de gestdo do desempenhdégrroen explicado), quando bem
elaborada e corretamente aplicada representa utnunrento necessario dentro das
organizacdes, potencializando o trabalho dos codalooes, descobrindo falhas, favorecendo
a comunicacao, e fortalecendo o ambiente de trab@lhbe ressaltar, ainda, que as avaliacoes
devem se adequar as realidades e subjetividadesddecargo, e situacdo especifica no qual

sera aplicada.

3METODOLOGIA

A pesquisa, cujos resultados estdo aqui apresenfadpautada em uma abordagem
qualitativa. A escolha dessa abordagem deveu-sgeresse em estudar o objeto pesquisado
privilegiando-se a percepcao dos envolvidos (fummims, gestores e a propria pesquisadora).
Sendo a gestdo do desempenho uma ferramenta dig@cdp envolve analises valorativas,
tal cuidado torna-se relevante. Buscou-se, assgsertvolver um estudo mais aprofundado
do, levando em conta o0 momento da interpretac&abgetividade dos sujeitos envolvidos, a
realidade e o contexto.

Um dos procedimentos metodoldgicos adotados foesyyisa bibliografica, sendo
analisados livros e artigos cientificos, pesquisaizadas em areas similares e bibliografias
publicas que envolvem essa tematica. A pesquishodpiéifica € um instrumento que
possibilita o pesquisador estar contato com ou&@scos e pesquisas que ja foram realizadas
e desenvolvidas sobre o assunto. Segundo Gil tigesde pesquisa “é desenvolvida a partir
de material ja elaborado, constituido principalraedé livros e artigos cientificos” (GIL,
2007, p. 64).

Além da pesquisa bibliografica, foi realizada tambéma pesquisa de campo, onde
cinco funcionarios de cargos distintos, escolhjgmscritério de relevancia e por conhecerem
a organizacdo, bem como o instrumento estudadatarain o que pensam sobre algumas
questdes referentes a essa tematica. Embora expstssnas com alto nivel de escolarizacéo,
especialmente no corpo gerencial e em func¢des &traivas, grande parte dos funcionarios
da empresa X possui baixo nivel de escolaridadepagsando do ensino fundamental. Logo,
para o tipo de questionamento que foi realizadpasguisa de campo, ficaria dificil envolver

esses colaboradores. Além disso, a maioria doslatores atua em pontos distintos da
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cidade. Logo que chegam a empresa, as 7h, os haglomés da area operacional séo
transportados para missfes em pontos diversosig-iificil, assim, envolvé-los em reunidoes
ou entrevistas. Vale ressaltar que o sigilo comcéa ao nome dos envolvidos na pesquisa foi
garantido, evitando-se quaisquer tipos de exposipam deixar 0s respondentes mais a
vontade.

Uma das limitagBes do método utilizado consistenmossibilidade de envolver mais
sujeitos na pesquisa, pelos motivos ja expostoso@specto que merece ser destacado é o
significativo envolvimento da pesquisadora com jetabde estudo, uma vez que trabalha na

empresa enfocada, na area de gestao de pessoas.

4 A EMPRESA ESTUDADA

A empresa publica X, presta servicos para a Puefeitexecutando diversas
atividades, com varios objetivos que sdo concrbigaa cada dia. Para desenvolver todos
seus trabalhos com qualidade e eficiéncia, atermdasaxigéncias e demandas da cidade em
que se localiza, a empresa conta, em outubro d& 20in 498 funcionarios, sendo que esses
se dividem, em média, em 365 ativos e 133 afastadosaioria dos funcionarios executa o
servico operacional. Além da Sede, a empresa Xaamm outras unidades que desenvolve
atividades distintas em cada uma delas. Nesse xtontaa atual Gestdo houve uma
preocupacao maior com os trabalhadores da empresa.

As atividades de gestdo de pessoas estavam ies&iéa2012, ao departamento de
pessoal, encarregado das rotinas trabalhistastudé administragéo, buscou-se desenvolver
de forma mais ampla essas atividades. O atual detétecursos Humanos adotou algumas
novas praticas que podem contribuir para o atendongas necessidades dos funcionarios,
favorecendo ainda o alinhamento de suas necessig@dgoais aos objetivos corporativos.
Assim, foram implantadas, em 2013, préaticas queivemot os trabalhadores, que os
desenvolva por meio de cursos, treinamentos, agdiglialos beneficios e integracdo dos
trabalhadores. Também foram concedidos incentiésscbs para a realizacdo de cursos de
informatica, campanhas que os funcionarios percebjam sdo Uteis a outras pessoas,
parcerias com clubes para que possa favorecer kdape de vida dos funcionarios,

atendimento as necessidades, orientacdes, entas agbes.
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Dentre as atividades recentemente assumidas pelod&®e RH ndo esta a gestdo do
desempenho. Tal atividade, porém, é considerads pstudiosos da gestdo de pessoas como
sendo da mais alta relevancia. A proxima secacapta uma proposta para a implantacao de

um sistema de gestdo do desempenho adequado a&saXpre

5 RESULTADOS DA PESQUISA DE CAMPO

Foram entrevistados cinco funcionarios de cargesntibs da empresa estudada, os
quais foram selecionados pelo critério de relew@ngior conhecerem a realidade da
organizacao, e terem interesse e entendimento aajrestao estudada.

A fala dos sujeitos participantes possibilitou ustudo aprofundado e um olhar mais
apurado sobre o0 que pensam sobre a gestdo do awdemsobretudo a avaliagcdo de
desempenho. Seguem alguns destaques do que fdestamelos entrevistados.

O gquestionamento inicial faz alusdo a seguintetgoesde que forma a implantacéo
de um sistema de gestdo do desempenho para a arXppesleria contribuir para a melhoria
da empresa?” Todos 0s cinco sujeitos responderantatjgistema iria contribuir muito para o
desenvolvimento da organizagéo, no que se refdneeizes administrativas e operacionais.
Além disso, foi mencionado que tal processo sama lupa para a diretoria ter uma visédo
global de seus funcionarios, além de valorizar ass momprometidos, dando incentivos que
perpassam a remuneracdo. Para melhor entendimsaguem as falas dos sujeitos

entrevistados,

A implantacdo de um sistema de desempenho na Emp@dribuiria para a
formacéo de diretrizes administrativas e operaésor@m o objetivo de melhorar as
atividades em todos os niveis. (sujeitol)

Possibilitar a diretoria ter uma visdo mais pradisal e sistematizada dos
trabalhadores da Empresa. (sujeito2)

Poderia contribuir de forma significativa para cselepenho das atividades dos
funcionarios. (sujeito3)

Poderia contribuir como incentivo aos funcionasiesdadeiramente comprometidos
com o trabalho e com a empresa, que desejassemeexer seu devido tempo,

funcBes superiores das que executem... (sujeito4)

Poderia contribuir para a valorizac&do dos colabmesiserviria como um elo entre o
desempenho a remuneracéo, estabelecendo assimcamareensao partilhada dos
objetivos empresarias. (sujeito5)

70" Conhecimento Interativo, S&0 José dos PinhaisyPR,n. 2, p. 61-80, jul./dez. 2013.



A partir desses relatos, pode-se constatar quanasoharios da empresa estudada de
fato defendem a implantacdo de um modelo de geést@esempenho. Esse sistema, segundo
0s entrevistados, poderia trazer diversos bensfigidodos, de forma a contribuir com o
melhor desempenho tanto da empresa, quanto d@dhadbres que desenvolveriam melhor
suas fungoes.

Foi questionado, em seguida o porqué da empresadé ado ter um sistema desse
tipo. A percepcao dos entrevistados foi distintagm podem ser agrupadas em dois niveis de
respostas. No primeiro, trés sujeitos relataramajjuga ndo existe um sistema nesses moldes

devido as influencias politicas e inconstanciaadfainistracéo, conforme relatos a seguir

No caso da empresa X, entendo que nunca se implanisistema de desempenho
por se tratar de Empresa Publica que prima pelodatento as necessidades
politicas exigidas aos seus gestores no cumpringigeus respectivos mandatos,
sucumbindo assim qualquer trabalho em prol de umethon produtividade na
empresa. (sujeitol)

Porque os gestores da empresa sempre foram e seemfice meramente politicos,
ndo sdo administradores de fato, por isso naoeegistritério de avaliacdo de uma
empresa privada. (sujeito4)

Creio que ainda ndo tem aqui um sistema dessed@pmlo a ndo constancia da
Gestédo. Por se tratar de uma empresa publica &aémente muito dificil a
continuidade do processo de gestado. (sujeito5)

Entretanto, os outros dois sujeitos relataramta i profissional capacitado da area,

gue pudesse desenvolver um projeto desse e apreadlitetoria.

Anteriormente néo foi cogitada a implantagdo pofigsional da area. (sujeito2)

Talvez por falta de pessoal capacitado e qualificpdra apresentar um projeto
desses a Diretoria. (sujeito3)

Com base nesses depoimentos, é possivel chegarrsa eonclusao prévia de que o
fator de ser uma empresa publica atrelada a queptilgicas contribui para que o modelo
nao tenha ainda sido implantado. Sendo assim, &eess atrelados a inconstancia da gestao
sdo complicadores na adocéo desse sistema. Paipse todavia, que esse sistema seria
favoravel para a empresa. Com isso, tendo em giistaa administragédo vigente afirma estar
preocupada com o melhor desempenho dos traballsadmga uma importante iniciativa a

agregar valores a empresa.
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Dando continuidade a entrevista, os sujeitos faratagados com relagcdo a quais 0s
objetivos deveriam ser priorizados caso tal sistéosae implantado na emprestodos
mencionaram que capacitacdo dos funcionariés o aspecto primordial que deve ser
priorizado caso o sistema seja implantado. O disiipo/ acompanhamento dos trabalhos e a
melhoria do desempenho dos funcionéarios tambémdoi destacado pelos sujeitos.

Diante disso, € possivel verificar que, na concepig funciondrios, caso o sistema
de gestdo de desempenho fosse implantado, o abjgti¢ deveria ser priorizado seria a
capacitacao dos funcionarios. Isso revela a premégque esses sujeitos apresentaram nesse
aspecto, o que demonstrou também que a equipézaatodesenvolvimento profissional.

O quarto momento da entreviskez referencia aos indicadores que o funcionério
considera mais relevantes para a emprBsmtre os relatos, encontro-se qualificacao
profissional e produtividade em destagque. Em seguid entrevistados mencionaram como
também relevantes a capacitagédo e assiduidade.

Com relacdo aos indicadores que deveriam seraddg nas avaliagdes, € perceptivel
que 0s sujeitos valorizam aspectos como qualifcagéofissional, a produtividade e
assiduidade. De fato, esses indicadores sao easepara possiveis avaliacbes na empresa.

A quinta questdo da entrevista questiona se o dnado acredita ser interessante a
adocdo de uma avaliacdo de desempenho em mao-chzplgual os liderados também
avaliam os seus lidere&s respostas foram distintas, demonstrando quenaafale pensar
dos funcionarios no que se refere a esse aspamonédiferente. Dois sujeitos relataram o
quanto seria importante a implantacdo de uma @@&liale desempenho em mao-dupla,
argumentaram que seria uma ferramenta para a faode melhores lideres e na melhoria

dos trabalhos.

Sem duvida. Acredito nisso, pois os resultadosdobtiseriam fundamentais na
formacéo de melhores lideres, pessoas capazeseimplenhar o papel de lideranca
sem imposi¢cdes autoritarias e sim estimular o colmpiaismo e por conseqiiéncia a
qualidade da relacao interpessoal. (sujeitol)

Sim, afinal das contas no relacionamento profigdiantodo 0 momento os lideres
também estédo sendo observados pelos lideradosit@¢sy;

Entretanto, trés sujeitos foram de encontro a esxkelo de avaliacdo, pois acreditam
que o fato de ser uma administracéo publica seniadamplicador. Um sujeito acredita que

cabe somente aos lideres avaliar os liderados, gmisente esses possuem critérios de
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avaliacdo relevante. E, por ultimo, foi destacado ym dos entrevistados o risco de terem

avaliagOes pouco profissionais, e sim pessoaisesegatos na integra,

O perfil da Administracdo Publica indireta, nacas€qua a uma avaliacdo de mao -
dupla, por forca da transitoriedade dos cargosdg#g. (sujeito2)

N&o, em minha opinido cabe aos lideres avaliaidesddos. Os lideres possuem
critérios de avaliag8o e assuntos desconhecidos fié¢rados. (sujeito3)

Haveria o risco de avaliacbes pessoais e menosgimofais. Mas caberia a quem
fosse responsavel por essas analises percebd¢ipesie avaliacdo e considera-lo ou
nao. (sujeito4)

E notoriaa existéncia déuncionarios que reconhecem a importancia dessedip
avaliacao, que seria um instrumento positivo nenégéo de bons lideres, e que poderia gerar
bons resultados aos liderados, contribuindo parmethoria do seu desempenho. Em
contrapartida, ha um receio por parte dos traballesd de haver avaliacbes pouco
profissionais.

J& com relacdo avaliagdo 360°, somente um sujeito apresentoudm yissitiva com
relacdo ao seu resultado dizendo que “Acho intanéssviavel e de grande valor a avaliacéo
feita pelo superior, uma vez que através destaag@al o seu liderado podera corrigir "erros”
e colher melhores resultadosEntretanto, os outros apresentaram fortes resiatran
modelo. As dificuldades e complexidades se refemenma série de fatores que envolvem
guestdes politicas, interesses particulares/peseas consequéncias negativas que poderiam

gerar, conforme depoimentos a seguir destacados.

Neste caso, acho mais complexo esse tipo de a@alid@nho davidas quanto aos
seus resultados, pois na empresa X muita relacto vé@sculada a interesses
particulares e pessoais que iriam mascarar odadssl (sujeitol)

Na empresa X, 0s cargos sédo preenchidos por cengutsico e os lideres séo
levados a tal posicdo por meio de prova e titulbsavaliacdo 360 graus é
importante, mas fica adstrita ao conhecimento da sitnacao. (sujeito2)

Certamente haveria a necessidade de criar umadaigaza na empresa. (sujeito4)

Para aplicagdo dessa avaliagdo creio que devermas &m conta o0 grau de
maturidade dos envolvidos para serem realista eaig profissional possivel ndo
levando em consideracdo questdes pessoais. (S)jeito

Nota-se certo estranhamento dos trabalhadoreseatipssde avaliagcdo pois vao de

encontro ao que muitos acreditam e 0 que semprenci@am nha organizacdo. Essa
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resisténcia pode ser caracterizada devido ao meaovb e das possiveis consequéncias que
poderiam gerar no ambiente de trabalho.

Além disso, foi também questionado sobre os cuslag® deveriam ser observados
na implantacdo de um sistema de gestdo de desempantmpresaNovamente ndo houve
consenso nas respostas. Um sujeito ressaltou queosnsuidados importantes deve ser o
respaldo da diretoria, bem como a continuidade/dade do trabalho para que seja aplicado e
mantido. J& um segundo sujeito ressaltou que daxag Em consideracdo o baixo nivel de
escolaridade dos trabalhadores, haja vista a fumgdempenhada. Um terceiro sujeito
mencionou o desconforto dos avaliados e a divulgag&sultados nédo satisfatérios

Percebe-se que todos os pontos mencionados pétesistados sédo relevantes para
que os sistemas de gestdo de desempenho se deaenwdd melhor forma possivel. Um
exemplo disso € o respaldo da diretoria, que é dsgumdivel. Outro ponto que merece
destaque refere-se ao nivel de escolaridade defoh#mios, algo que poderia ser um fator
que geraria um reflexo na formulacdo das avaliagdesnderia a ndo passar despercebido.
Um cuidado importante que também foi relatado, e de fato deve ser considerado, é a
continuidade do processo. Nao basta a implantagféo ©sm processo continuo a ser
desenvolvido. Caso ocorre uma descontinuidade peedida a credibilidade do sistema.

Ao final da entrevista, foi permitido que os fun@nios mencionassem algo que
quisessem ressaltar com relacdo a avaliacdo etdogde desempenho. Apenas um dos
entrevistados nao respondeu essa questdo. Os ddgstasaram a relevancia desse trabalho
na busca de melhorias nos resultados, na reeduachgsiduncionarios, na motivacao e
capacitacdo. Ainda que seja um processo complexsedeonsolidado em uma empresa
publica, mostra-se bastante relevante.

6 O MODELO PROPOSTO PARA A EMPRESA

Com base nas teorias e modelos de gestdo do dedemestudados e no que foi
coletado nas entrevistas realizadas e consideraind@a as caracteristicas da empresa X, é
possivel a proposicdo de um modelo que se revalguado a empresa. A proposta aqui
apresentada tem como base o roteiro proposto pegifee(2013), que apresenta 15 etapas

para a implantacdo de um sistema de gestdo do desbm Para cada uma dessas etapas, sao
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tecidos comentarios e sugestdes de como se paitma-la a empresa estudada, conforme
demonstrado no fluxograma apresentado na figura 1.

A primeira etapa, demonstrado no figural, seri@fanigdédo dos objetivos a alcancar.
Conforme destacado na secao anterior, os entreéwgstderam especial énfase a necessidade
de capacitacao dos trabalhadores de forma mamzefitsse € um objetivo que costuma, de
fato, ser perseguido pelas organizagfes que adatiemas de gestdo do desempenho. Os
resultados obtidos na avaliacdo podem subsidiarommaada de deciséo relativa aos
investimentos em treinamento, tornando-os maisasfi€. Além disso, recomenda-se que
também seja realizado o diagnostico/acompanhamédato trabalhos e a melhoria do
desempenho dos funcionarios. Com isso, chega-seciusdo prévia de que os objetivos que
deveriam ser priorizados e focados nas avaliagérans a capacitacdo dos trabalhadores, o
acompanhamento das atividades desenvolvidas eharmaetlo desempenho.

A segunda etapa faz aluséo a escolha dos avalsadoomforme verificado na secao
que tratou da revisdo da literatura, recomenda-aepliacdo do numero de avaliadores,
sendo o modelo mais adequado, na concepc¢ao daeseiudados, o chamado “avaliacédo
360 graus”. No caso da empresa X, parece haver fesisténcia a esse modelo, conforme
destacado nos depoimentos colhidos em entreviigrs. disso, foi destacado também que “o
perfil da administragdo publica ndo se adequadaiagdo em mao-dupla”’. Nesse contexto,
na organizacdo estuda, o inicio da avaliacdo deng@snho devera ser de forma que os
liderados avaliem os lideres para que possa miammas resisténcias. Com o decorrer o
tempo devera sofrer alteracbes no modelo de adaliage forma que todos possam ser
avaliados.

A selecdo de indicadores mencionada na terceifgaedatambém crucial para o
desenvolvimento deste trabalho. Ferreira (2013)menda que essa escolha ndo seja muito
ampla e que contemple um numero reduzidos de itholiea. Com isso, a partir das
entrevistas, é notdrio que caso haja a avaliagadedempenho na organizagéo, é ideal que
sejam incluidos indicadores como: a qualificacadigsional, a produtividade, a capacitacdo
e assiduidade como indicadores relevantes pararasteristicas da empresa.

A quinta etapa, a escolha dos instrumentos deagéali conforme mencionado por
Ferreira (2013) devera levar consideracdo a culea organizacdo e aos objetivos
pretendidos. Dessa forma, levando esses fatoresoasideracéo, devem-se utilizar escalas

simples, de facil entendimento e rapido preenchimen
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FIGURA1 - ETAPAS DA IMPLEMENTACAO DE UM SISTEMA DEGESTAO DE
DESEMPENHO

1. Defini¢do dos objetivos

2. Escolha dos avaliadores

3. Sele¢do dos indicadores

4. Recomenda-se numero reduzido de

indicadores

5. Escolha dos instrumentos de avaliagdo

6. Promogado de palestras de sensibilizagao

7. Treinamento dos avaliadores

8. Esclarecimento dos parametros

9. Negociagao das metas

10. Acompanhamento

11. Reunido de pré- avaliagdo

12. Registro da Avaliagao
]

13. Feedback e esclarecimentos

14. Definigdo de medidas a adotar

15. Implementacgdo de estratégias e a¢oes de
melhoria de desempenho

Fonte: Adaptado de Ferreira (2013)

Um fator relevante vem representado na etapa seisqual o autor elucida a
importancia de palestras de sensibilizacdo na esapngara que possa conscientizar 0s
funcionéarios da importancia do sistema avaliatidotado. Essa etapa se faz extremamente

atil para mostrar a todos as vantagens e benefizo® para a organizagdo quanto para os
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trabalhadores. Com isso, 0s gestores devem perguér sejam organizados por equipes
palestras rapidas, de forma que todos os funcmmdmossam ter acesso a essa informacao
antes de iniciar as avaliagdes.

Ferreira (2013) traz na etapa sete um ponto queeamecuidado, o treinamento
preparatério dos avaliadores, mostrando os erresdguem ser evitados, 0s objetivos que
devem ser alcancados. Os entrevistados se mostir@ocupados com os avaliadores
levarem as questdes para o lado pessoal e menéissiormal, bem como o grau de
maturidade dos envolvidos. Essas questfes devepassdas no treinamento para que possa
evitar distor¢des nos resultados e desmotivacapaute dos liderados.

Na etapa oito, o autor menciona o esclarecimen® mhyametros por parte dos
liderados. Com isso, na organizacdo estuda, pami@cao desse sistema avaliativo, cada
lider deve-se reunir com sua equipe para esclaoscparametros contidos nos indicadores.
Tal tarefa se faz necesséria devido a subjetividadandicadores. Além disso, na etapa nove
0 autor menciona a importancia da negociacéo dessrpara que essas fiquem claras.

A etapa dez diz respeito ao acompanhamento. Naste os avaliadores devem ser
estimulados a monitorar continuamente o desempedt® avaliados, oferecendo-lhes
feedback sempre ao final. Com isso, € importante um carébstinuo e ndo episodico,
conforme mencionado por Ferreira (2013). Além dessenpanhamento, autor menciona na
etapa onze, e que muito seria relevante para aiaeg#io foco desse estudo, as reunides pré
avaliacdo. Esse momento € crucial para que os rgsskstejam em contato com 0s
avaliadores para que possa rever 0s procedimeeat@®yrrigir oS erros que possam ter
ocorridos, a fim de garantir melhores resultadas préximas avaliacdes. A etapa doze faz
referéncia ao registro da avaliagdo. Isso € negegsdara que a organizagdo possa ter um
"controle” de como esta sendo o desempenho domharms na avaliagdo passada em busca
de resultados futuros mais positivos.

Além dessas questdes, Ferreira (2013) elucida gistem outras etapas que sao
necessdarias e fundamentais para a implantacdo dsigtema de gestdo de desempenho
dentro das organizacles. A etapa treze, esta optata adeedback e aos esclarecimentos
qgue deverao ser fornecidos aos avaliados. No aasongresa estudada, devera ser fornecida
uma copia do resultado da avaliacdo a cada avallddm disso, na etapa quatorze, Ferreira
(2013) esclarece que é extremamente relevanteragdef das medidas a serem adotadas por

parte dos gestores. Por fim, a empresa aqui esiudiexkra apoiar-se também na décima

Conhecimento Interativo, S&0 José dos PinhaisyPR,n. 2, p. 61-80, jul./dez. 2013. 7



Fabiana Cyrino Oliveirat. al.

quinta e ultima etapa do roteiro. Nela, o autorréderencia a implementacao de estratégias e
acoes de melhorias dos desempenhos avaliados papadximos periodos. Nao adianta

avaliar o desempenho sem que sejam tomadas medigasvas visando a sua elevacao.

7 CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo objetivou verificar a percepcéo dosideres da organizacdo X acerca da
implementacgéo da avaliagcao de desempenho na emPegsao desenvolvimento da pesquisa,
foi realizado um estudo sobre o tema, bem com@wstas com funcionarios que trabalham
na organizacao para posteriormente entender ogjgereidores pensam sobre a avaliacédo de
desempenho, o porqué ainda nao foi implantada & oqga possiveis beneficios para a
organizacdo. As propostas destacadas no decorrartigo ndo séo verdades absolutas que
devam ser seguidas, representam somente pontasiquelevantes e que se enquadram na
realidade da empresa. Entende-se que nao exisheronato de avaliacdo de desempenho que
se engquadre em qualquer organizacdo. Cada sistene ser um reflexo dos critérios
adotados, envolver toda a subjetividade, culturardpresa, dos funcionarios, bem como as
metas que se almeja alcancar.

Foi perceptivel, por meio da fala dos sujeitos euidtados, que 0S mMesmMos
reconhecem a alta relevancia da avaliacdo de desdtope da gestdo do desempenho. A
formacdo de diretrizes administrativas/operacignas visdao mais profissional dos
funcionérios e a gratificacdo pelo desempenho Imggcaempre melhores resultados foram
destacados como pontos positivos destacados pelomharios sobre a avaliacdo e a gestao
do desempenho. Entretanto, por alguns fatores cdnmzonstancia da gestdo, a falta de
conhecimento por parte dos gestores e ainda odiateer uma empresa publica, acabam
tornado-se complicadores para a execucéo de tiegs0s.

Além desses aspectos, observava-se, até 2012a ad¢alim profissional capacitado na
empresa que possa desenvolver esse trabalho, modader dificultado a implantacdo de um
sistema avaliativo, conforme mencionado pelos tmgeiNa visdo dos funcionarios, o0s
principais objetivos que devem ser priorizados s& diagnosticos dos trabalhos
desenvolvidos, a capacitacdo, a melhoria do desgrmpe demissdo dos menos eficientes.

Nesse contexto, foi possivel visualizar algumassté@&scias por parte dos funcionarios que
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participaram da pesquisa, pois 0s mesmos tém releegerem avaliacfes pessoais e pouco
profissionais e a divulgacéo de resultados naefa#irios.

Nesse sentido, € fundamental, ainda que se tratdedama empresa publica, que
sejam utilizadas ferramentas variadas que possamrefzer o desenvolvimento da
organizagdo por meio de seus funcionarios. E pelvgue, como costuma ocorrer nos
processos de mudanca, implantar esse sistematavaha empresa causaria estranhamento
em muitos, por ndo estarem habituados em ser dwali€om isso, pequenas acdes poderiam
fazer com que a rotina da empresa se remodelasgwgmente em muitos aspectos, tanto no
gue se refere a cargos operacionais quanto est@géd@ abe ressaltar, entretanto, que o
respaldo da diretoria se faz necessario para ondelsénento de qualquer acdo que ira
realizar na empresa. Além disso, seria ideal quairetores, presidente e gestores compilem
da mesma opinido e reconhecam o forte potencisdadésmramenta para o sucesso da
organizacao.

O artigo ndo apresenta um modelo pronto, pré-dst@tie e fechado, limitando-se a
propor ideias e sugestdes que despertem a cudesdizss gestores em apoiar, reconhecendo
de fato, a real importancia em implantar esse mstaa empresa X para a melhoria dos
resultados e eficiéncia nos processos. Sabe-sasjuaudancas em quaisquer organizacoes
tendem a tornar-se desafiadoras. Cabe aos gestm@stanto, reconhecer que o alto
potencial do desempenho humano é essencial pareess® da organizacdo. Dessa forma, a
avaliacdo de desempenho, bem como os processosstiod gle desempenho mencionados
nesse estudo, devem ser vistos com ferramentasrgsadeno aperfeicoamento dos

funcionarios em qualquer espaco.
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