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RESUMO

Esta pesquisa objetivou compreender como se da a
avaliagdo de desempenho dos funcionarios em
organizagbes de médio e grande porte que estdo
entre as melhores para trabalhar no Brasil. Para isso,
realizou-se um estudo multicasos, que contou com 11
organizagdes. A escolha das organizagdes estudadas
baseou-se na listagem das melhores empresas para
trabalhar no Brasil em 2014 divulgada pelo Instituto
Great Place to Work. A coleta de dados foi realizada
por meio de um questionario eletrénico, enviado ao e-
mail institucional das organizagdes selecionadas. A
partir dos resultados alcangados, foi possivel
identificar um conjunto de desafios para a area de
gestdo de pessoas nas organizagbes: a busca por
solugdes que tornem a operacionalizagdo da
avaliacdo 360° mais eficiente; a superagcdo da
resisténcia dos funcionarios em relagdo ao conceito
de avaliagdo; a necessidade de preparar os lideres
para fornecerem feedback; e a formulagdo de
metodologias consistentes que permitam a vinculagao
dos resultados das avaliagdes de desempenho dos
funcionarios a uma parcela de sua remuneracgao.

Palavras-chave: Avaliagdo de desempenho.
Avaliagédo 360°. Feedback. Mensuragéao de
desempenho. Plano de desenvolvimento individual.

ABSTRACT

This research aimed to understand how performance
evaluation of employees works in medium and large
organizations that are among the best to work in
Brazil. For this, we carried out a multicases study,
which included 11 organizations. The choice of the
organizations studied was based on the list of best
companies to work in Brazil in 2014 released by the
Great Place to Work Institute. Data collection was
conducted through an electronic questionnaire, sent to
the institutional e-mail of selected organizations. From
the results obtained, it was possible to identify a set of
challenges for human resources management area in
organizations: the search for solutions that make the
360-degree evaluation more efficient; overcoming
employee resistance to the concept of evaluation; the
need to prepare leaders to provide feedback; and the
formulation of consistent methodologies to link the
results of employee performance appraisals to a
portion of their compensation.
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INTRODUGAO

Entre o final do século XIX e inicio do século XX, as organizagbes comegaram a estruturar, ainda que
de forma embrionaria, a area de gestao de pessoas. Naquela época, entretanto, os departamentos de pessoal
tinham como principal objetivo gerenciar os custos relacionados aos funcionarios, com o intuito de garantir a
eficiéncia organizacional, paradigma dominante no periodo (FISCHER, 2002).

A medida que o paradigma da competicdo baseada exclusivamente na eficiéncia foi substituido pelo
paradigma da inovagdo (MOTTA; VASCONCELOS; WOOD JUNIOR, 2009), a area de gestao de pessoas
adquiriu status estratégico no meio organizacional (VENTURA; LEITE, 2014). Concomitantemente, a visdo
de que os funcionarios representam somente custos a serem minimizados deu lugar ao entendimento de que
os individuos constituem o capital intelectual das organiza¢des (BARBIERI, 2014), ativo intangivel que pode
se converter em fonte de vantagem competitiva (AHMED et al., 2013).

No novo contexto de competicdo dindmica que se descortinou na era da inovagao, caracterizado por
inumeras mudancgas e rupturas, que exigem que as organizagbes se mantenham em constante evolugao
(DAFT, 2013), o desenvolvimento humano passou a ser visto como um elemento-chave para garantir a
sustentabilidade dos negécios (LIS; BAJDOR; LADYGA, 2014).

Com isso, os programas de treinamento e desenvolvimento passaram a receber mais atencao, a
medida que os gestores perceberam que aqueles sdo capazes de impactar de forma significativa os
resultados obtidos pelos individuos e, consequentemente, pelas organizagbes (BRAHMANA; BRAHMANA,;
HO, 2018; SUNG; CHOI, 2018). Entretanto, para que os investimentos voltados para o desenvolvimento
humano sejam efetivos, faz-se necessario que o sistema de avaliagdo de desempenho fornega informagdes
consistentes sobre os funcionarios, suas competéncias e lacunas a serem trabalhadas (DESSLER, 2014).

Ademais, é o sistema avaliativo o responsavel por fornecer subsidios para eventuais mudangas nos
processos de provisdo de pessoal, para remunerar de maneira diferenciada os talentos e para deliberar sobre
progressoées dos individuos em suas respectivas carreiras, o que faz com que ele esteja presente na grande
maioria das organizagbes (CAPPELLI; CONYON, 2018). Pode-se, portanto, considerar a avaliacdo de
desempenho como pilar da gestdo de pessoas, o que evidencia sua importancia no dmbito organizacional.

Diante disso, delimitou-se como objetivo para esta pesquisa compreender como se da a avaliagao de
desempenho dos funcionarios em organizagdes de médio e grande porte que estdo entre as melhores para
trabalhar no Brasil.

Como objeto de estudo, selecionaram-se 11 organizagbes, das quais seis sdo consideradas de
grande porte e cinco, de médio porte, pertencentes a setores diversos, incluindo prestagdo de servigos,
industria, tecnologia da informagao e construgao civil.

A justificativa para se realizar tal investigagao reside na relevancia que o processo avaliativo adquiriu,
na contemporaneidade, no campo organizacional, considerando que influencia a retengéo dos funcionarios,
sua satisfagdo e desempenho futuro (GHAURI, 2018), e, a0 mesmo tempo, na compreensao limitada que se
tem até o momento acerca de como as avaliacdes efetivamente funcionam no universo das organizagdes
(CAPPELLI; CONYON, 2018).

Complementarmente, cabe chamar a atengéo para o fato de que, ao estudar organizagbes que estao

entre as melhores para trabalhar no pais e que, portanto, destacam-se sob a ética dos préprios funcionarios,
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pode-se contribuir com outras organizagdes que almejam aperfeigoar seus sistemas avaliativos e adotar boas

praticas nessa area da gestéao de pessoas.
REFERENCIAL TEORICO

Analisando os primeiros trabalhos na area de Administragao, € possivel constatar que ja se discutia
a pratica de avaliar o desempenho dos funcionarios; entretanto, tal discusséo pautava-se em um paradigma
mecanicista (TAYLOR, 1990), no qual o trabalho bragal e repetitivo era valorizado em detrimento da
participacédo e do desenvolvimento humano. Nas ultimas décadas, todavia, a avaliagdo de desempenho, que
se tornou tema de investigagao de diversas pesquisas (KUMARI, 2014), evoluiu, acompanhando a mudanga
nos paradigmas organizacionais.

Autores como Lotta (2002), Carton e Hofen (2006) e Yusoff, Ali e Khan (2014) defendem que uma
avaliagdo bem implantada pode influenciar comportamentos e alinha-los aos objetivos da organizagao,
favorecendo que estes sejam alcangados. Por outro lado, existe uma vertente, representada por autores como
Schuler e Jackson (1987) e Bohlander et al. (2009), que discorda de tal posi¢ao, assinalando a dificuldade de
se mensurar o desenvolvimento humano e estimular mudangas comportamentais dentro das organizagoes.

Contudo, mesmo que ndo haja concordancia na academia a respeito da real contribuicdo que o
processo de avaliagdo de desempenho traz as organizagdes, tal pratica tem sido considerada como um dos
pilares (CHANDHANA; EASOW, 2018) e, ao mesmo tempo, um dos maiores desafios da gestdo de pessoas
no cenario contemporaneo (GHAURI, 2018).

A avaliagdo de desempenho deve ser capaz de mensurar a quantidade e a qualidade do trabalho
executado, assim como o tempo despendido para fazé-lo (NA-NAN; CHAIPRASI; PUKKEEREE, 2018),
levando ao aprimoramento e a maior consisténcia dos outputs entregues (STAR et al., 2016).

Complementarmente, tal pratica deve permitir que sejam identificados os pontos fracos e fortes dos
funcionarios (DONATO et al., 2013), além de suas capacidades atuais e potenciais (AKINBOWALE;
LOURENS; JINABHAI, 2014), auxiliando os gestores na tomada de decisdo envolvendo a area de gestédo de
pessoas (SHAHZILEH; AGHAJAN, 2015), que inclui questdes como remuneragéo e promogao (CAPPELLI;
CONYON, 2018; FREDERIKSEN; LANGE; KRIECHEL, 2017), planejamento, transferéncia, selegao,
treinamento (BOHLANDER et al., 2009) e demissao de pessoal (CAPPELLI; CONYON, 2018).

Para alcangar seus objetivos, que remetem, basicamente, ao direcionamento do desenvolvimento
humano e alinhamento de comportamentos as necessidades estratégicas do negdcio, a avaliagdo de
desempenho deve estar alinhada a estratégia competitiva adotada (MARCH; SUTTON, 1997; HALL, 2004;
CARTON; HOFEN, 2006). Segundo Kaplan e Norton (2002), as empresas eficazes sdo aquelas que norteiam
suas agdes com base em suas estratégias e, paralelamente a isso, utilizam indicadores de resultados, como
a avaliagdo de desempenho, para garantir que tais agdes estejam alinhadas as estratégias definidas.

Considerando que fatores como carater situacional, multidimensionalidade, temporalidade, interesses
conflitantes, mudancgas organizacionais, histérico e expectativas muitas vezes superdimensionadas, somados
a metas e medidas muitas vezes conflitantes entre si, tendem a gerar contradigbes no processo avaliativo
(HALL, 2004; CARTON; HOFEN, 2006), néo € possivel supor que exista um Unico modelo de avaliagéo de
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desempenho ideal e imune a erros, sendo o melhor modelo aquele que se adéqua a realidade de cada
organizagado (CAMERON, 1986; GHAURI, 2018).

Neste sentido, é natural que a avaliagdo de desempenho seja pensada como um processo cujas
ferramentas divergem néo sé de uma empresa para outra, mas também dentro da prépria empresa, por meio
da diferenciagcao dos modelos avaliativos em setores e mesmo niveis hierarquicos distintos (DONATO et al.,
2013).

Bergamini (1986) classifica as metodologias de avaliagdo de desempenho como avaliagédo direta e
absoluta, na qual as técnicas sdo direcionadas ao individuo e fornecem uma quantidade consideravel de
informacgdes sobre ele, e avaliagio relativa ou por comparagao, que da énfase a eficiéncia do individuo em
relagdo ao grupo de trabalho ao qual ele pertence.

Por sua vez, Lucena (1992), examinando a avaliagdo de desempenho a partir de uma perspectiva
técnica/operacional, apresenta trés possibilidades: escolha forgada, que consiste em avaliar o desempenho
do individuo por meio de frases descritivas em relagdo as tarefas executas; pesquisa de campo, que € o
método que avalia o desempenho utilizando a entrevista com o superior imediato; e método das escalas
graficas, que avaliam o desempenho por meio da apresentacdo de uma sequéncia de fatores ou atributos
ligados a uma escala pré-definida de julgamento.

Autores como Shigunov Neto e Gomes (2003) argumentam que tais propostas tradicionais de
avaliagdo de desempenho acarretam desvantagens envolvendo questdes estruturais e operacionais, que
afetam o desempenho organizacional e geram insatisfagao e desmotivagédo dos funcionarios.

Além disso, mesmo com varias opgoes tradicionalmente aceitas no meio empresarial, autores como
Karkoulian, Assaker e Hallak (2016) ponderam que a avaliagdo de desempenho unidirecional (ancorada na
percepcao exclusiva do superior imediato) tende a se desenvolver dentro de uma perspectiva subjetiva e
enviesada, pois o carater analitico limita-se as percepg¢des de um Unico profissional. Realizada desta maneira
limitada, a avaliacdo de desempenho tende a se distorcer por fatores como exercicio de pressao e controle
psicossocial no trabalho (PAGES et al., 1987).

Nesta mesma linha, Brett e Atwater (2001) assinalam que tal perspectiva subjetiva esta muitas vezes
sujeita a erros no momento da avaliagdo diante dos vieses que podem estar presentes. Fatores como
preconceito, indulgéncia, severidade e leniéncia tendem a contribuir para grande parte dos vieses recorrentes
na avaliagdo de desempenho unidirecional (CAETANO, 1996).

Diante de tais distorg¢des, iniciou-se uma discussao pratica e tedrica referente ao numero de individuos
que sdo necessarios para uma avaliagdo efetiva e quais sdo as reais fontes de avaliagdo. E, diante de tal
questionamento, desenvolveu-se a avaliagdo 360 graus (ou feedback 360 graus), modelo que visa ampliar o
nuamero de informagdes sobre o avaliado por meio do aumento do nimero de pessoas que o avaliam, o que,
consequentemente, amplia a validade das conclusdes formuladas (SILVA, 2001).

O sistema de avaliagdo 360° tem como caracteristica o levantamento das percepgdes dos pares,
subordinados, clientes (internos e externos), fornecedores (internos e externos) e chefia imediata, somados
a autoavaliagao, resultando no preenchimento das lacunas deixadas pelos modelos tradicionais, a medida
que elimina os vieses recorrentes naqueles (ALEXANDRU; DIANA, 2015; HORNG; LIN, 2013; PFAFF et al.,
2013).
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Pontes (2002) afirma que o fato de as avaliagbes se originarem de fontes distintas aumenta a
credibilidade dos resultados, pois tal multiplicidade torna as informagdes mais fiéis ao real desempenho do
avaliado. Além disso, ainda segundo o mesmo autor, a avaliagdo 360 graus permite que se obtenha
compreenséao de forma clara e comparativa acerca de como o avaliado se avalia em contraste com a opinido
das demais fontes consultadas (avaliagao x autoavaliagao).

Como vantagens da avaliagdo 360, destaca-se, como citado anteriormente, a acuracia das
informacgdes geradas, reduzindo os vieses presentes nos modelos tradicionais (ALEXANDRU; DIANA, 2015).
Por outro lado, como desvantagem, destaca-se a dificuldade de implantacao dentro das organizacdes, devido
a complexidade de operacionalizagéo (REIS, 2000; EDWARDS; EWEN, 1996).

Em estudo realizado por Craide e Antunes (2004) em cinco organizagdes envolvendo a adogéo da
avaliagao 360°, observou-se certa resisténcia por parte dos participantes envolvidos, que pode ser explicada
por meio de duas pressuposi¢des: a primeira refere-se ao cenario de mudancga que reflete a transigdo do
conhecido para o desconhecido, da repeti¢cdo para a novidade; do sentimento de prote¢do ao sentimento de
risco; ja a segunda refere-se a falha de comunicagao que ocorreu nos casos estudados, considerando que
tais organizagdes nao se preocuparam em apresentar, de forma transparente, o que seria e com qual objetivo
seria implantado esse novo método.

Nessa mesma linha, Horng e Lin (2013) analisaram, no setor hoteleiro, como a avaliagdo 360° pode
ser utilizada como parte integrante do processo de Levantamento de Necessidades de Treinamento para
mapear as lacunas de competéncias que necessitam ser treinadas. No mesmo estudo, esses autores ainda
destacam que, devido a ansiedade e desconforto gerados pela consulta de multiplas fontes para avaliagao
de cada funcionario, torna-se essencial que todos sejam informados a respeito do propdsito de implantar tal
método e que seja fornecido feedback personalizado ao final do processo.

Por sua vez, Manning (2013) utilizou a avaliagdo 360° para mapear os diferentes papeis
desempenhados dentro de um grupo de trabalho. Nesta pesquisa, evidenciou-se a eficacia de tal método de
avaliagdo de desempenho como ferramenta de suporte ao mapeamento e diagndstico de padrdes
comportamentais dos funcionarios.

Ja Bracken e Rose (2011), que ressaltam a escassez de literatura sobre o tema, propuseram-se a
levantar algumas diretrizes que devem ser seguidas para garantir que a avaliagdo 360° seja capaz de mudar
comportamentos. Entre os resultados obtidos, foi possivel delimitar quatro fatores criticos de sucesso:
relevancia de conteudo (que inclui aspectos como personalizagédo versus padronizagdo dos instrumentos de
coleta de dados, linguagem adotada e tipos de comentarios estimulados); credibilidade dos dados (atrelada
a escala adotada, itens escolhidos para mensuragao, nimero de fontes consultadas e treinamento prévio
destas fontes); distribuicdo de responsabilidades (definigdo dos coaches, papeis da chefia e do departamento
de gestao de pessoas); e participagado e engajamento dos avaliadores.

Ainda seguindo nessa linha, cabe apresentar a pesquisa de Pfaff et al. (2013), que utilizaram a
avaliagdo 360° para analisar as diferencas entre a percepgéo que lideres do género masculino e feminino
possuem de seu proprio desempenho e a percepg¢ao que seus pares, superiores e subordinados possuem,
evidenciando a eficacia desse método avaliativo para identificar possiveis distorcdes entre a autoavaliacao e

o0 desempenho atribuido ao individuo pelos demais membros da organizagao.
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Ademais, tem-se também o estudo de Karkoulian, Assaker e Hallak (2016), que constatou que a
avaliagdo 360° estimula a percepgao dos funcionarios avaliados de que os resultados obtidos e o feedback
fornecido sao justos.

Para que seja bem-sucedida, a avaliagdo de desempenho nado deve tornar-se um instrumento de
pressao sobre os funcionarios, caso contrario, o engajamento e o desempenho deles no trabalho tende a
diminuir (SMITH; BITITCI, 2017). De forma complementar, € importante que haja um sistema efetivo de
treinamento e desenvolvimento na organizagdo, para que as lacunas de competéncias identificadas possam
ser sanadas e a produtividade dos avaliados aumente de fato; do contrario, o impacto do processo avaliativo
sobre os resultados do negdcio tende a ser bastante limitado (ZONDO, 2018).

Finalmente, é essencial que os propdsitos almejados com a implantagdo da avaliagao de desempenho
estejam claros, que os avaliados tenham espago para participar das decisbes que envolvam o0 processo
avaliativo e que tenham voz ativa durante o feedback, que o foco seja o desenvolvimento humano e que haja
flexibilidade para incorporar as mudancgas recorrentes no trabalho e no ambiente de negécios da organizacao
(IKRAMULLAH et al., 2016).

ASPECTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa pode ser classificada como descritiva, de carater qualitativo. Descritiva, & medida
que se objetivou descrever as caracteristicas dos objetos estudados; qualitativa, pois se optou por uma
investigagao mais aprofundada da realidade, com o intuito de se obter uma compreensdo mais robusta do
fendbmeno estudado.

Como método de pesquisa, optou-se pelo estudo de casos multiplos, o que se justifica pelo fato de
que o objetivo geral da pesquisa envolvia questdes operacionais que deveriam ser investigadas dentro de um
contexto, ao invés de serem encaradas como eventos isolados ou incidéncias; além disso, esta é a
metodologia preferivel ao se examinarem acontecimentos contemporaneos, quando ndo se podem manipular
os comportamentos relevantes a serem estudados (YIN, 2005).

A decisao por realizar um estudo de casos multiplos baseou-se no fato de que este método é mais
robusto, se comparado ao estudo de caso unico, pois sdo analisados e comparados, adotando-se a mesma
perspectiva, diferentes objetos, objetivando-se identificar caracteristicas semelhantes entre eles (YIN, 2005).

Preliminarmente, os pesquisadores contataram 80 organizagdes que estavam listadas no ranking das
melhores empresas para trabalhar no Brasil em 2014, elaborado pelo Instituto Great Place to Work. Nesse
primeiro momento, abordaram-se organizagbes de diferentes setores e portes, que estavam nas primeiras
colocagdes nos rankings setoriais. Todavia, apenas 11 demonstraram interesse e abertura para contribuir
com a pesquisa.

Com isso, foram contatadas, subsequentemente, apenas essas 11 organizagdes para fins de estudo,
das quais seis sdo consideradas de grande porte e cinco, de médio porte, de acordo com os critérios de
classificagdo adotados pelo SEBRAE. A escolha das organizagdes estudadas baseou-se, portanto, na
disponibilidade apresentada por elas para participar da pesquisa e na listagem das melhores empresas para

trabalhar no Brasil em 2014.
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A coleta de dados foi realizada por meio de um questionario eletrénico, cujo link foi enviado ao e-mail
institucional das organizagbes selecionadas, juntamente a uma breve apresentacdo da pesquisa e
informagdes dos pesquisadores.

O questionario, ancorado no referencial tedrico desenvolvido, foi elaborado por meio da ferramenta
Google Forms e continha questdes objetivas e dissertativas; sua estrutura foi dividida em seis segdes: na
primeira, foram incluidas algumas questdes para caracterizagdo da empresa e do respondente; nas secoes
dois a quatro, foram incluidas questdes relacionadas a operacionalizagdo do processo de avaliagdo de
desempenho dos funcionarios dos niveis operacional, administrativo e executivo; na quinta secdo, as
questdes focaram em aspectos relativos ao processo de feedback e ao plano de desenvolvimento individual
(PDI) dos funcionarios; e, por ultimo, a sexta seg¢do incluiu questdes que abordaram os beneficios e
dificuldades atreladas ao processo avaliativo.

Durante a andlise dos dados, buscou-se mapear praticas comuns adotadas pelas organizagbes
estudadas, assim como idiossincrasias relevantes, além de identificar vantagens e desvantagens associadas
a diferentes praticas de avaliagdo de desempenho. O método utilizado nessa etapa da pesquisa foi a Analise
de Conteudo, que, segundo Bardin (2009), engloba um conjunto de técnicas de avaliagdo de comunicagdes
que objetivam, por meio de procedimentos sistematicos, descrever o conteldo das mensagens.

Optou-se por trabalhar com unidades tematicas, que se referem a recortes textuais, e com a
categorizagao nao aprioristica, ou seja, as categorias formuladas emergiram a partir da analise das respostas
dos sujeitos que contribuiram com a pesquisa (CAMPOS, 2004).

Seguindo por essa linha metodoldgica, almejou-se contribuir para a construgdo de um benchmarking
que seja capaz de nortear os gestores responsaveis pelo processo de avaliagdo de desempenho dos

funcionarios nas organizagoes, além de obter insights que subsidiem o avango dos estudos sobre o tema.
APRESENTAGAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
Descrigdo dos casos estudados

A Kotchergenko Engenharia (também conhecida como Kot Engenharia) foi fundada em 1993 com o
objetivo de suprir a caréncia tecnolégica em projetos estruturais para a Industria primaria. Com 50
funcionarios, a empresa presta servigos para multinacionais como ALCOA, Vale, CSN entre outras. Em 2015,
foi apontada pelo Instituto Great Place to Work como uma das melhores empresas para trabalhar no Estado
de Minas Gerais.

A Valore Imoveis atua, desde 2004, no mercado imobiliario de Belo Horizonte (MG), intermediando a
venda e a locagéo de imoveis residenciais e comerciais, e possui 58 funcionarios. Ao longo de sua existéncia,
conquistou o Certificado Internacional de Qualidade ISO 9001 e a Certificagcdo PQEX (Programa de Qualidade
e Exceléncia Empresarial), sendo também apontada pelo Instituto Great Place to Work como uma das
melhores empresas para trabalhar no Estado de Minas Gerais.

A Magis é uma incorporadora cearense que constroi empreendimentos com base na arquitetura
inteligente, buscando reduzir os impactos ao meio ambiente. Em oito anos de atividades e com mais de 80

funcionarios, a empresa recebeu prémios e certificagdes como Prémio Master Imobiliario, ISO 9001, PBQP-
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H, GBC Brasil. Além disso, consta no guia do Instituto Great Place to Work como uma das melhores empresas
para trabalhar no Ceara nos anos de 2014 e 2013.

A Polibrasnet é especialista em automacgéo de forgas de vendas, tendo como missao prover solugdes
em tecnologia mével. Com mais de 20 anos no mercado, ¢ lider nacional no segmento atacadista distribuidor
de solugdes para gestdo de equipes de campo. Possui mais de 60 funcionarios e também consta no guia do
Instituto Great Place to Work como uma das melhores empresas para trabalhar no Ceara nos anos de 2014
e 2013.

A Microcity € uma empresa de Outsourcing de Infraestrutura de Tecnologia da Informagéo (TI) de
LAN e Desktops, com mais de 200 mil ativos instalados em empresas de médio e grande porte e 325
empregados. Destaca-se entre as maiores fornecedoras de outsourcing de Tl. Com filiais espalhadas pelo
Sudeste, Brasilia e Fortaleza, a Microcity foi apontada sete vezes como uma das melhores empresas de Tl
para trabalhar no pais pelo Instituto Great Place to Work, além de ter recebido prémios de sustentabilidade
no setor de tecnologia da informagé&o no Brasil.

A Coopercarga é um operador logistico fundado em 1990 por 143 pequenos transportadores do meio-
oeste de Santa Catarina que se uniram pelo associativismo. Desde entdo, a empresa presta servigcos de
logistica integrada no Brasil, contando com mais de 60 unidades (entre filiais e pontos de apoio) e uma frota
superior a 1,7 mil veiculos. Com 350 empregados diretos, a empresa obteve, ao longo de sua trajetdria,
certificagdes como ISO 9001:2008 e SASSMAQ, e, no ano de 2014, foi incluida no guia do Instituto Great
Place to Work como uma das melhores empresas para trabalhar de Santa Catarina.

A Intelbras € uma empresa que atua nas areas de Seguranga, Telecom e Redes. Fundada em 1976,
possui cinco unidades fabris: Matriz, Filial Sdo José SC, Filial Palhoga SC, além das Filiais em Minas Gerais
e no Amazonas, contando com 1.610 empregados no total. A Intelbras esteve presente no guia do Instituto
Great Place to Work sete vezes entre as melhores empresas para trabalhar no setor de tecnologia da
informacao e dez vezes entre as cento e trinta melhores empresas para trabalhar no Brasil.

A Bematech é uma empresa provedora de solugbes para automagao comercial, desenvolvendo e
comercializando equipamentos, softwares de gestdo e meios de pagamento. Possui mais de 25 anos de
existéncia no mercado de software e mais de 340 empregados, contando com filiais espalhadas
principalmente no Sudeste do Brasil. A empresa esteve presente no guia de melhores empresas para
trabalhar do Instituto Great Place to Work em 2014 e também 2015.

A Escola Bahiana de Medicina e Saude Publica (EBMSP) é uma instituicdo de ensino da area de
saude, fundada em 1953. A empresa possui sede em Brotas e uma unidade em Cabula, contando com 1.340
funcionarios. Foi apontada pelo guia do Instituto Great Place to Work como uma das cinco melhores empresas
para trabalhar no Estado da Bahia em 2013 e 2014.

A Saga Fortaleza € uma das concessionarias do Grupo Saga, que atua no Centro Oeste brasileiro no
setor de venda de veiculos ha mais de 27 anos. O Grupo conta com mais de trés mil funcionarios e foi citado
pelo Instituto Great Place to Work nas ultimas quatro edigdes do guia de melhores empresas para trabalhar
(de 2012 a 2015).

Por fim, a BN Papéis € uma industria produtora de papeis de origem vegetal, que possui distribuidores
em oito Estados brasileiros. Com seus 112 funcionarios, a empresa esta instalada no municipio de Benedito

Novo, na regido do Médio Vale do lItajai (SC), onde iniciou suas atividades em 2011. A empresa recebeu a
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certificagcao ISO 9000:2004 e esta presente no guia do Instituto Great Place to Work como uma das melhores
empresas para trabalhar no Estado de Santa Catarina.

Na Microcity, Kotchergenko Engenharia, Bematech e Polibrasnet, os questionarios foram
respondentes por analistas ou assistentes de recursos humanos. Na Intelbras, BN Papéis, Coopercarga,
Magis e EBMSP, os questionarios foram respondidos pelos gerentes ou supervisores do departamento de
recursos humanos. Por fim, na Saga Fortaleza e na Valore Iméveis os respondentes foram, respectivamente,
uma supervisora de e-commerce e um gerente comercial. Em todos os casos, os profissionais possuiam mais

de um ano de trabalho na empresa.
Avaliagdao de desempenho no nivel operacional

Todas as organizagdes possuem um programa de avaliagao de desempenho dos funcionarios que
atuam no nivel operacional, o que evidencia o quanto essa pratica tornou-se comum atualmente.

Em todos os casos, tal programa é operacionalizado por meio da aplicagao de um questionario pré-
definido pela prépria organizagdo. Entretanto, algumas empresas combinam os dados coletados por meio
desse método com as informacgdes provenientes da comparagao dos resultados entregues pelos funcionarios
com as metas definidas pelos gestores, como sdo os casos da Microcity, Polibrasnet e Bematech. Outras
empresas complementam a aplicagdo dos questionarios com as informagbes provenientes do
acompanhamento individual dos funcionarios feito pela chefia imediata durante determinado periodo de
tempo, como séo os casos da EBMSP, Saga Fortaleza, Intelbras e BN Papéis.

Analisando as organizagdes estudadas, percebe-se que todas baseiam o processo de avaliagéo de
desempenho dos funcionarios de nivel operacional nos dados coletados por meio da aplicagdo de
questionarios estruturados. Além disso, em sete dos 11 casos estudados, as organizagdes buscam
complementar esses resultados com outro método de avaliagdo de desempenho.

Das 11 empresas estudadas, nove estruturam o questionario de avaliagdo de desempenho com
questbes que contém uma breve descricdo das competéncias valorizadas, associadas a uma escala
numérica, para que seja avaliado o nivel de desenvolvimento dos funcionarios em relagéo a cada uma delas.
Especificamente na Coopercarga, o questionario € composto por uma série de afirmagdes e os avaliadores
escolhem aqueles que melhor representam os avaliados. Por sua vez, na Bematech, o instrumento avaliativo
consiste na listagem de critérios objetivos, que devem nortear o julgamento dos avaliadores.

A revisao do questionario de coleta de dados ocorre em prazos diferentes, dependendo da empresa.
Na Kot Engenharia, Magis, Inteloras e EBMSP, a revisdo é feita anualmente, enquanto nas demais, é
realizada semestralmente. Apenas na Coopercarga a revisdo do questionario é realizada em um intervalo
maior, que varia entre um e trés anos. Tais dados evidenciam a necessidade percebida pelos gestores de
revisar e manter constantemente atualizado o instrumento utilizado na avaliagdo de desempenho dos
funcionarios.

A periodicidade da avaliagdo variou entre os casos estudados. Seis organizacées avaliam
semestralmente o desempenho dos funcionarios no nivel operacional, sendo elas Saga Fortaleza, Bematech,

Polibrasnet, Coopercarga, Microcity e Valore. As demais realizam uma avaliacdo anual.
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Cabe destacar que, conduzindo o processo de avaliagdo de desempenho semestralmente ou
anualmente, as organizagdes mantém uma base atualizada de informagdes a respeito do desempenho de
seus funcionarios de nivel operacional, ao mesmo tempo em que ndo incorrem em gastos excessivamente
elevados que decorreriam da realizagéo da avaliagdo de desempenho em intervalos demasiadamente curtos.

Em todas as organizagdes estudadas, a avaliagdo dos funcionarios de nivel operacional é realizada
pela chefia imediata. Apenas na Microcity e na EBMSP os pares também sdo consultados. Desta forma,
verifica-se que o método de avaliagdo 360° é pouco utilizado no nivel operacional, o que se justifica pelo fato
de que este normalmente é o nivel organizacional com maior nimero de funcionarios; consequentemente, o
tempo, esforgos e custos envolvidos na consulta de pares, clientes (internos e externos) e fornecedores
(internos e externos) seriam demasiadamente elevados, o que poderia superar os beneficios de se adotarem
multiplas fontes de avaliacao.

Com excegédo da Saga Fortaleza, os resultados do processo de avaliagdo de desempenho dos
funcionarios de nivel operacional sdo utilizados pelo departamento de recursos humanos para planejar os
programas de treinamento e desenvolvimento. Na Microcity, Coopercarga, Bematech, Saga e Magis, a
avaliacdo de desempenho subsidia as decisdes relativas a promogdes dos funcionarios, e na Bematech e na
Saga, influencia no calculo da remuneracao dos funcionarios.

Analisando esses dados, evidencia-se que, na maior parte das organizagdes estudadas, nao se adota
a remuneragao por competéncias, pautada no desenvolvimento dos funcionarios no nivel operacional, ou
seja, ndo existe vinculo entre as competéncias desenvolvidas pelos individuos ao longo do tempo e a
remuneragao recebida. Por outro lado, percebe-se que, em metade das organizagdes estudadas, as decisdes
relacionadas a promocgao dos funcionarios estdo atreladas ao desempenho apresentado por eles em seu
cargo atual, o que evidencia uma tendéncia de substituicdo do tradicional critério de promogéo baseado em
tempo de servigo.

Em seis das organizagdes, o processo de avaliagdo de desempenho fica sob a responsabilidade do
departamento de recursos humanos. Por outro lado, na Kot Engenharia, EBMSP, Bematech, BN Papéis e
Coopercarga, a gestao da avaliagdo de desempenho é descentralizada, sendo cada setor responsavel por
conduzir e gerenciar o processo. Cabe esclarecer que, apesar de o processo ser descentralizado, o
questionario utilizado é pré-definido pela organizagédo, buscando-se manter um padrdo nas avaliagdes
realizadas.

As competéncias mais valorizadas no nivel operacional dividem-se em técnicas e humanas. Entre as
competéncias humanas, as organizagdes apontaram a comunicacao, capacidade de adaptacao, flexibilidade,
lideranga, senso de responsabilidade, proatividade, trabalho em equipe, respeito pelo préximo,
comprometimento, relacionamento interpessoal, inteligéncia emocional e capacidade de lidar com presséo.
Igualmente importantes, as competéncias técnicas sao bem especificas e estao ligadas aos cargos e fungdes

que os funcionarios exercem em cada organizagao.
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Avaliacao de desempenho no nivel administrativo

Todas as organizagdes estudadas possuem um programa de avaliagdo de desempenho voltado para
os funcionarios que atuam no nivel administrativo, evidenciando que tal pratica ndo se limita aos funcionarios
de nivel operacional.

Na maioria dos casos analisados, os funcionarios administrativos sdo avaliados por meio da aplicagédo
de questionarios pré-definidos pela prépria organizagdo. Como excegéo, citam-se a Saga Fortaleza e a Escola
Bahiana de Medicina e Saude Publica, cujo processo de avaliagdo de desempenho no nivel administrativo
baseia-se exclusivamente no acompanhamento dos funcionarios por parte da chefia imediata.

Cabe acrescentar que, assim como ocorre no nivel operacional, os dados coletados por meio dos
questionarios sdo complementados por meio da andlise do alcance de metas (Microcity, Polibrasnet e
Bematech) ou pelas informagdes provenientes do acompanhamento individual dos funcionarios por parte da
chefia imediata (BN Papéis).

Analisando comparativamente os métodos de avaliacdo de desempenho adotados pelas
organizagbes estudadas nos niveis operacional e administrativo, verifica-se que a maior parte delas adota os
mesmos métodos nos dois niveis. Como excegobes, citam-se a Intelbras, a Saga Fortaleza e a EBMSP, que
simplificaram a avaliagdo de desempenho no nivel administrativo, ao adotarem um Unico método avaliativo,
ao contrario do que era feito por essas mesmas empresas no nivel operacional.

Assim como se constatou na avaliagdo de desempenho do nivel operacional, o questionario adotado
pela maioria das empresas para avaliar os funcionarios administrativos € composto por uma série de questdes
que contém uma breve descrigdo de cada uma das competéncias valorizadas pela organizacgao, atreladas a
uma escala numérica por meio da qual os avaliadores apontam o nivel de desenvolvimento de cada uma
dessas competéncias por parte dos avaliados. Apenas a Coopercarga utiliza, tanto para o nivel operacional
quanto para o administrativo, uma escala baseada no método de escolha forgada.

O questionario utilizado para avaliar o desempenho dos funcionarios do nivel administrativo é revisado
pelas empresas nos mesmos intervalos temporais adotados para revisdo do instrumento avaliativo dos
funcionarios do nivel operacional, variando entre seis meses e um ano, com excegao da Coopercarga, que
revisa o instrumento avaliativo em intervalos de até trés anos.

A periodicidade da avaliagdo de desempenho dos funcionarios do nivel administrativo ndo difere
daquela informada para o nivel operacional, variando entre seis meses e um ano. Novamente, evidencia-se
a preocupacao dos gestores de equacionar a necessidade de avaliar periodicamente os funcionarios e a
busca pela maior eficiéncia na gestao dos custos envolvidos nesse processo.

Assim como ocorre no nivel operacional, apenas a chefia imediata avalia os funcionarios
administrativos, com exce¢édo da Microcity e da EBMSP, que incluem os pares na avaliagdo. Tal resultado
vem ao encontro das consideragbes de Craide e Antunes (2004), que argumentam que a avaliagdo 360°
enfrenta ainda muita resisténcia por parte das organizagdes.

Das 11 empresas estudadas, 10 utilizam os resultados das avaliagbes de desempenho para planejar
os programas de treinamento e desenvolvimento dos funcionarios que atuam no nivel administrativo, seis se
baseiam em tais resultados para conceder promogdes a esses funcionarios e duas, para calcular a parcela

variavel da remuneragao.
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Esses resultados, de modo geral, ndo contrastam com aqueles referentes ao nivel operacional, com
excecgao da Polibrasnet, que utiliza, no nivel administrativo, os resultados das avaliagbes de desempenho
para decidir sobre treinamento e desenvolvimento e também sobre promogdes, ao contrario da pratica
adotada no nivel operacional de n&o vincular tais avaliagdes as promogodes dos funcionarios.

Como destaque, cita-se a Bematech, que utiliza, tanto no nivel operacional quanto no administrativo,
os resultados das avaliagbes de desempenho para subsidiar decisbes relativas a treinamento e
desenvolvimento, promogao e remuneragao, sendo a unica, dentre as empresas estudadas, que explora todas
essas possibilidades.

A responsabilidade pelo processo de avaliagido de desempenho no nivel administrativo também se
concentra no departamento de Recursos Humanos, com exce¢cdo da EBMSP, Bematech, BN Papéis e
Coopercarga, nas quais os setores onde os funcionarios estdo alocados sao os responsaveis por liderar o
processo, seguindo as diretrizes do departamento supramencionado. Esses resultados nao diferem daqueles
relativos ao nivel operacional, com excegao da Kot Engenharia, que centraliza no departamento de Recursos
Humanos a gestao do processo de avaliagdo de desempenho dos funcionarios de nivel administrativo, mas
descentraliza no caso dos funcionarios que atuam no nivel operacional.

Entre as competéncias valorizadas no nivel técnico, além daquelas ja descritas no tépico anterior,
relativas ao nivel operacional, foram citadas também capacidade de dar e receber feedback, foco no cliente,
orientacdo para resultados, lideranga, iniciativa, gestdo de projetos, gestdo estratégica, além de
conhecimentos técnicos especificos de cada area funcional (p. e. gestdo de pessoas, marketing, finangas,

controladoria, etc.).
Avaliagao de desempenho no nivel estratégico

Com excecédo da Coopercarga, as demais empresas estudadas possuem um programa de avaliagao
de desempenho voltado para o nivel executivo, 0 que evidencia que, de maneira frequente, tal pratica tem
como publico-alvo os funcionarios pertencentes a todos os niveis organizacionais.

Entre as 10 empresas que adotam a avaliagdo de desempenho dos profissionais que atuam no nivel
estratégico, a maioria o faz com uma periodicidade anual (Kot, BN Papéis, Magis, Intelbras, Bematech e
EBMSP); as demais avaliam os executivos semestralmente.

Em todos os casos, tal processo € operacionalizado por meio da aplicagdo de um questionario
estruturado com questdes que contém uma breve descricdo das competéncias esperadas dos executivos,
associada a uma escala numérica que permite aos avaliadores apontarem o grau de desenvolvimento de
cada uma dessas competéncias por parte dos avaliados.

Durante essa avaliagdo, buscam-se analisar competéncias como lideranga, inteligéncia emocional,
capacidade de lidar com presséao, gestao participativa, capacidade de inovagéo, capacidade de desenvolver
pessoas, orientagao para resultados, comunicagao, relacionamento interpessoal, gestdo do conhecimento,
identificacdo com os valores da empresa e eficiéncia na gestdo de recursos.

A periodicidade com que o instrumento avaliativo & revisado varia entre semestral (Microcity,
Polibrasnet, Saga e Valore) e anual (demais empresas), ou seja, ndo ha mudangas relevantes em relagéo a

pratica observada no processo de avaliagdo dos demais funcionarios.

PRETEXTO 2019 Belo Horizonte | v. 20 | N2 | p. 11-31 ABR-JUN ISSN 1517-672 x (Revista impressa) ISSN 1984-6983 (Revista online) | 22



AVALIACAO DE DESEMPENHO NAS ORGANIZAGOES: UM ESTUDO MULTICASOS

Assim como foi observado nos niveis administrativo e operacional, os resultados provenientes da
aplicagdo do questionario de avaliagdo de desempenho dos executivos sdo complementados com outras
informagdes. Essas informagdes complementares incluem resultados de indicadores de desempenho globais,
como crescimento da empresa, participagdo de mercado e lucratividade (como s&o os casos da Microcity, BN
Papéis, Magis, Bematech e Saga), além de resultados financeiros do periodo (como se observou na Microcity,
BN Papéis, Bematech e Saga). Com isso, evidencia-se a preocupagao de vincular a avaliacdo de
desempenho desses profissionais ao desempenho global apresentado pela organizagao.

A responsabilidade pela condugdo da avaliagdo de desempenho dos executivos variou entre as
empresas estudadas. Na Microcity, Kot Engenharia e Valore, multiplas fontes avaliativas sdo consultadas,
método este conhecido como avaliagdo 360°. Na BN Papéis, Intelbras, Bematech e EBMSP, a
responsabilidade é concentrada na presidéncia. Na Magis e na Polibrasnet, formou-se um comité composto
por executivos de varias areas para conduzir o processo. Por fim, na Saga Fortaleza, os executivos sao
avaliados pelo Conselho Administrativo.

Esses dados apontam que, entre as empresas estudadas, ha trés diferentes politicas observadas no
que se refere a conducdo da avaliagdo de executivos: centralizagdo do processo no executivo principal;
adogao de multiplas fontes, o que permite que subordinados também sejam consultados; e centralizagdo do

processo em um comité formado por profissionais que atuam no nivel estratégico.
Feedback e PDI

Em todas as empresas estudadas, depois de finalizar o processo de avaliagdo de desempenho, inicia-
se um processo de feedback. Na maioria delas, os funcionarios que atuam em todos os niveis organizacionais
(operacional, administrativo e estratégico) recebem um feedback a respeito de seu desempenho. Como
excegoes, citam-se a Polibrasnet e a Kot Engenharia, nas quais o processo de feedback formal ndo se
estende aos principais executivos (nivel estratégico).

Aqui, cabe esclarecer que a Coopercarga, apesar de nao ter um programa formal de avaliagdo de
desempenho direcionado para o nivel estratégico, mantém um processo de feedback para seus executivos,
a medida que existe uma pratica de avaliagao informal desses profissionais.

Na Microcity, Magis, Intelbras, Bematech, Valore, BN Papéis e EBMSP, o processo possui trés
etapas: em uma reunido formal entre os responsaveis pelo feedback e cada avaliado, primeiramente sao
apresentados os resultados da avaliagcido de desempenho; posteriormente, discutem-se esses resultados,
com o intuito de se identificarem os motivos que levaram a eles, assim como possiveis lacunas de
competéncias; por fim, como Ultima etapa do processo, os responsaveis pelo feedback, juntamente com os
avaliados, estabelecem acdes de melhoria que garantam o crescimento profissional desses ultimos.
Conforme se pode observar, nessas sete empresas, 0 processo de feedback inclui uma etapa de
apresentagao de resultados, seguida de uma etapa de discussao, e de uma etapa de busca de solugdes para
aprimoramento dos individuos.

Na Polibrasnet e na Saga Fortaleza, o processo de feedback limita-se a apresentacao dos resultados
individuais das avaliagbes de desempenho em reunibes formais (sem posterior definicdo de agdes de

melhoria), enquanto na Kot Engenharia e na Coopercarga, além dessa apresentagéo de resultados, também
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ha uma etapa de definicdo de agdes voltadas para o aperfeicoamento dos funcionarios e consequente
melhoria de desempenho. Nessas quatro empresas, o processo de feedback nao contempla uma etapa de
discussao dos resultados, ou seja, os avaliados ndo participam da analise das possiveis causas que levaram
a desempenhos insatisfatorios.

Com excegédo da Polibrasnet, onde o feedback é realizado pelos profissionais que atuam no
departamento de Recursos Humanos, a responsabilidade de dar um feedback para cada um dos funcionarios
avaliados é do proprio setor onde este esta alocado. Em algumas empresas, como a Microcity, Kot Engenharia
e BN Papéis, essa é uma das atribuigdes formais da chefia imediata dos funcionarios.

Quanto a periodicidade do processo, a maioria das empresas fornece feedback aos funcionarios
semestralmente (Saga, Magis, Coopercarga e Valore), seguidas pelas empresas que fornecem feedback
trimestralmente (BN Papéis, Intelbras e Polibrasnet) e de forma constante (Microcity, Bematech e Kot).
Somente a EBMSP fornece feedback anual.

Neste ponto, cabe destacar as empresas que fornecem feedback trimestral aos funcionarios, mesmo
que o processo de avaliagdo de desempenho ocorra em intervalos de tempo maiores, assim como aquelas
que recomendam aos lideres de equipes que fornegam feedback de forma constante a seus liderados. Em
ambos os casos, percebe-se que o feedback nio se limita apenas aos resultados das avaliagdes formais de
desempenho e contempla também os resultados (1) do acompanhamento dos individuos realizado
diariamente pela chefia imediata e/ou (2) da analise do desempenho apresentado por eles em relagéo as
metas definidas pela organizagao.

Todas as empresas estudadas, com exceg¢ado da Valore, ttm como pratica, ao final do processo de
avaliacdo de desempenho, a elaboragdo de um plano de desenvolvimento individual (PDI) para cada
funcionario.

O PDI é um plano formal que inclui uma série de metas a serem alcangadas pelos funcionarios em
termos de desenvolvimento profissional, atreladas a um periodo que varia entre um semestre (Microcity,
Polibrasnet e Saga) e um ano (Kot, BN Papéis, Coopercarga, Magis, Intelbras, Bematech e EBMSP).

Em quatro das organiza¢des analisadas (Microcity, Kot, BN Papéis e EBMSP), o PDI resulta de um
processo de negociagdo entre chefia imediata e subordinados envolvendo as metas individuais de
desenvolvimento, ou seja, em tais empresas existe um processo democratico para que essas metas sejam
definidas.

Em todas as 10 organizagbes que adotam o PDI para direcionar o desenvolvimento de seus
funcionarios, este instrumento inclui uma listagem das competéncias a serem aprimoradas, assim como agoes
especificas a serem desempenhadas para tal. Além disso, em cinco dessas empresas (Saga, BN Papéis,
Coopercarga, Polibrasnet e EBMSP), o PDI inclui também uma lista de treinamentos a serem realizados pelos
funcionarios dentro do intervalo temporal estipulado.

Analisando conjuntamente as agdes de feedback realizadas pelas empresas e a adogéo do PDI como
ferramenta de gestdo do desempenho humano, verifica-se que muitas organizagdes, além de discutirem com
os funcionarios as lacunas apontadas nas avaliacdes de desempenho e formularem, junto a eles, agdes de
melhoria, ainda estruturam um plano formal de metas de desenvolvimento, atrelado as competéncias que
ainda precisam ser aprimoradas por eles. Tudo isso ressalta a importancia crescente que as organizagoes

contemporaneas atribuem ao processo de desenvolvimento humano.
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Beneficios e dificuldades associadas a avaliagao de desempenho

Diversos foram os beneficios relativos a avaliagdo de desempenho apontados pelas organizagbes
estudadas:

e Permite que seja dado aos funcionarios um feedback estruturado;

e Permite acompanhar e mensurar o crescimento profissional dos funcionarios;

e Facilita a identificacdo de dificuldades e anseios dos funcionarios;

e Permite mapear o nivel de engajamento dos funcionarios em relagdo a empresa;

¢ Aumenta a cumplicidade entre gestores e seus subordinados;

e Aumenta a transparéncia na relagao entre empresa e funcionarios;

e Favorece a adogéao de critérios claros e objetivos para analise de promogdes e progressao
salarial;

e Estimula a justica e a meritocracia na empresa,;

e Da suporte a implantagdo de mudancgas nas praticas de gestao de pessoas;

e Permite a identificacdo de gaps de competéncias, que norteiam as agdes voltadas para o
desenvolvimento profissional dos funcionarios;

e Comunica aos funcionarios quais sao as expectativas organizacionais;

e Alinha as expectativas da organizagao e a percepg¢ao dos individuos quanto ao desempenho
esperado;

e Estimula o dialogo construtivo entre gestores e subordinados;

e Alinha a estratégia da organizacdo aos esforcos de desenvolvimento profissional dos
funcionarios;

e Favorece a construgéo de equipes de elevado desempenho e o desenvolvimento da lideranga
nos gestores;

e Aumenta a credibilidade da empresa e do departamento de gestao de pessoas perante os
funcionarios.

Analisando todos esses beneficios, é possivel destacar que a avaliacao de desempenho (1) alinha
organizagao e individuos; (2) direciona o processo de desenvolvimento dos funcionarios; (3) melhora a
qualidade da relagdo entre gestores e subordinados; e (4) estimula a transparéncia e a meritocracia.

Todavia, além de beneficios, também foram apontadas algumas dificuldades associadas ao processo
de avaliagdo de desempenho, principalmente no que se refere a resisténcia dos funcionarios, que ainda
percebem esta ferramenta de maneira negativa.

Além disso, conforme algumas das empresas estudadas, ainda ha certa dificuldade por parte dos
gestores para dar um feedback construtivo aos funcionarios e dentro dos prazos estipulados (em algumas
empresas, de forma constante). Segundo um dos entrevistados, "o maior desafio € instituir uma cultura de
avaliagao, tendo em vista que as pessoas tendem a supervalorizar os liderados, mascarando as necessidades
de desenvolvimento dos mesmos, por dificuldade de fornecer feedbacks".

Também foram apontadas dificuldades associadas a construgdo de um instrumento consistente de
avaliagao que esteja alinhado as competéncias essenciais valorizadas pela organizagao, e ao uso dos dados

coletados para embasar a tomada de decisao na organizagao de forma coerente.
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Sintese reflexiva dos resultados

Primeiramente, destaca-se o fato de que todas as 11 organizagbes realizam periodicamente
avaliagdes de desempenho nos niveis operacional e administrativo, e 10, no nivel estratégico, o que evidencia
0 quanto essa pratica tornou-se comum na contemporaneidade e tende a ser estendida a todos os niveis
organizacionais. Tal achado reforca o apontamento de Cappelli e Conyon (2018) de que a avaliagéo de
desempenho é uma ferramenta de gestéo utilizada por grande parte das organizacdes atualmente.

Também chamou a atengdo o fato de que todas as organizagbes estudadas adotam, como método
de coleta de dados, a aplicagdo de questionarios autoadministrados, o que facilita o processo, a medida que
ndo se faz necessario um acompanhamento individualizado durante o preenchimento. Basicamente, os
questionarios utilizados sao elaborados a partir do modelo de escalas graficas, no qual os atributos que devem
ser analisados pelos avaliadores sdo associados a uma escala pré-definida de julgamento (LUCENA, 1992).

A maioria das empresas estudadas complementa os dados coletados por meio da aplicagcdo de
questionarios com informagbes provenientes (1) da comparagao entre as metas estipuladas pelos gestores e
os resultados entregues pelos avaliados, e (2) de um processo de acompanhamento individual dos
funcionarios pela chefia imediata. Tal constatagdo evidencia a preocupacdo dos gestores em basear a
avaliacao dos individuos em informagdes precisas e robustas, o que exige a adog¢do de métodos de coleta de
dados complementares a aplicagdo de questionarios.

Especificamente na avaliagdo do nivel estratégico, a natureza dessas informagdes complementares
difere-se em relagdo aquelas utilizadas nos demais niveis, e incluem resultados de indicadores de
desempenho globais, como crescimento da empresa, participagdo de mercado e lucratividade, além de
resultados financeiros do periodo. Tal pratica indica a preocupacgao de vincular a avaliagdo de desempenho
desses profissionais ao desempenho global apresentado pela organizagao.

Para garantir que o instrumento avaliativo esteja constantemente alinhado as necessidades
estratégicas da organizagdo e as competéncias essenciais valorizadas, sua revisdo ocorre em intervalos
curtos, que variam, de modo geral, entre um semestre e um ano. Uma hipétese para explicar tal politica é que
0 ambiente competitivo atual € bastante dindmico, obrigando as empresas a se manterem continuamente em
processo de mudanga, o que inclui a adogdo de novas tecnologias, novos processo de trabalho e novas
estratégias (DAFT, 2013). Consequentemente, as demandas e expectativas em relagdo aos funcionarios
tendem a sofrer, com certa frequéncia, alteragbes, as quais devem ser contempladas no processo avaliativo.

Deve-se ressaltar que essa pratica de revisao periddica do instrumento avaliativo € importante, pois
cabe ao processo de avaliagdo de desempenho direcionar o desenvolvimento dos funcionarios de acordo
com as necessidades organizacionais vigentes em cada momento e alinhar seus comportamentos as
mudangas estratégicas implantadas no negécio (MARCH; SUTTON, 1997).

A periodicidade da coleta de dados relacionados ao desempenho dos funcionarios varia entre seis
meses € um ano. Para explicar o fato de que as empresas néo realizam a avaliagdo de desempenho em
intervalos mais curtos (como trimestres, por exemplo), & necessario considerar trés pressupostos
conjuntamente: (1) o desempenho dos individuos tende a ndo sofrer alteragbes significativas no curtissimo

prazo; (2) o processo de avaliagédo envolve tempo e custos que precisam ser administrados; e (3) o intervalo
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entre uma avaliagdo e outra deve possibilitar que as ag¢des corretivas sejam implantadas e possam gerar
algum efeito sobre o comportamento e desempenho dos individuos.

Um aspecto que chama a atengao é que, tanto no nivel operacional quanto no administrativo, o
método 360° é utilizado por um numero reduzido de organizagdes dentre aquelas estudadas, ou seja, a
avaliagdo de desempenho dos funcionarios que atuam nesses niveis baseia-se na percepgéo da chefia
imediata. Se por um lado, isso torna o processo mais simples e reduz tempo e custo envolvidos, por outro,
torna a avaliagao mais fragil pela possibilidade de maior viés (BRETT; ATWATER, 2001; KARKOULIAN;
ASSAKER; HALLAK, 2016). Todavia, como a maioria das organizagdes complementa o preenchimento do
questionario pela chefia imediata com outras informacdes, esse viés tende a ser parcialmente reduzido.

Ao contrario do que foi observado nos demais niveis organizacionais, a avaliagdo dos executivos, na
maioria das empresas estudadas, ndo se concentra apenas na chefia imediata (no caso, o presidente da
empresa), sendo também consultados os pares (organizados em comités ou ndo), subordinados e também
6rgaos colegiados superiores (Conselho Administrativo). Ou seja, nas realidades analisadas, a avaliagao de
desempenho ndo ocorre da mesma forma em todos os niveis organizacionais (DONATO et al., 2013), sendo
utilizadas multiplas fontes principalmente no nivel estratégico.

De modo geral, os resultados do processo de avaliagdo de desempenho dos funcionarios dos niveis
operacional e administrativo s&do utilizados pelo departamento de recursos humanos para planejar os
programas de treinamento e desenvolvimento (BOHLANDER et al., 2009; DESSLER, 2014) e subsidiar as
decisdes relativas a promogdes dos funcionarios (CAPPELLI; CONYON, 2018). Em poucas empresas, ha
relagdo direta entre avaliagao de desempenho e remuneragéo, ou seja, ndo existe vinculo direto entre as
competéncias desenvolvidas pelos individuos ao longo do tempo e a remuneragéo recebida, a menos que ele
seja promovido.

Analisando as competéncias mais valorizadas pelos gestores em relagcéo aos funcionarios que atuam
nos niveis operacional e administrativo, destaca-se o fato de que competéncias humanas passaram a se
mostrar tdo importantes quanto as técnicas. Ja no nivel estratégico, as competéncias humanas mostram-se
mais relevantes, com destaque para aquelas relacionadas a lideranga e desenvolvimento dos liderados.

Quanto ao feedback, a analise de multiplos casos permitiu que se constatasse que essa pratica é
bastante comum e normalmente se faz presente como uma etapa do processo avaliativo, o que é essencial
nao apenas para proporcionar ao avaliado um retorno acerca de seu desempenho, mas também oportunizar
que ele tenha voz ativa no processo (IKRAMULLAH, 2016).

Entre as organizagdes estudadas, a maior parte adota uma metodologia de feedback que possui trés
fases: apresentagdo de resultados (comunicagédo unilateral realizada pelo responsavel pelo feedback);
discussdo de resultados (que envolve a participagdo ativa dos avaliados em um dialogo que objetiva o
diagnéstico de possiveis lacunas de competéncias); e estabelecimento de agées de melhoria (focadas no
aprimoramento profissional). Na visdo de Horng e Lin (2013), fornecer um feedback personalizado a cada
avaliado ao final do processo, como fazem as empresas que participaram deste estudo, aumenta as chances
de se obter éxito em relagdo aos propoésitos que foram definidos para a avaliagdo de desempenho.

Tambeém foi observado que a maioria das empresas analisadas descentraliza a responsabilidade pelo
feedback para o proprio setor onde esta alocado o funcionario. Tal pratica possui trés vantagens principais:

primeiro, os profissionais do setor do funcionario avaliado conhecem melhor as idiossincrasias do trabalho
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realizado por ele, o que facilita a discuss&o dos resultados obtidos na avaliagdo de desempenho e posterior
definicdo de agdes de melhoria; segundo, como a chefia imediata acompanha o trabalho dos avaliados, fica
mais facil, durante o feedback, exemplificar os tipos de comportamentos que precisam ser alterados e as
lacunas de competéncias que precisam ser corrigidas; terceiro, quando ha um bom relacionamento entre
chefia e avaliados, estes ultimos sentem-se mais a vontade para sanar eventuais duvidas atreladas a sua
avaliagado de desempenho.

Em relagédo ao PDI, o que chamou a atengao foi o fato de que 10 das 11 organizagdes estudadas
utilizam esse documento como uma ferramenta de gestao por competéncias, a medida que o estruturam para
apresentar as competéncias que ainda precisam ser desenvolvidas pelos funcionarios de maneira
individualizada e como eles podem desenvolvé-las. Esse foco dado ao desenvolvimento humano é tao
importante quanto o feedback para ampliar a probabilidade de que o processo avaliativo seja bem sucedido
(IKRAMULLAH et al., 2016).

Ao analisar os beneficios da avaliagdo de desempenho que foram apontados pelos respondentes, é
possivel sintetiza-los em trés grandes grupos: suporte ao desenvolvimento dos funcionarios; melhoria no
relacionamento entre funcionarios e empresa; e legitimagao das praticas de gestdo de pessoas adotadas.

Por outro lado, as dificuldades igualmente apontadas pelos respondentes incluem, basicamente,
questdes relacionadas a resisténcia ao conceito de avaliagdo de desempenho e falta de preparo dos
envolvidos, seja para elaborar e validar o instrumento avaliativo ou para fornecer feedback, ou ainda para

utilizar os resultados como base para a tomada de decisao.
CONSIDERAGOES FINAIS

Avaliar o desempenho dos funcionarios tornou-se pratica usual entre as empresas na
contemporaneidade. Todavia, devido a imensa gama de singularidades que caracterizam as diversas
organizagdes que atuam no mercado, diversas praticas avaliativas desenvolveram-se concomitantemente.

Diante desse cenario, torna-se importante compreender essas praticas, com o intuito de manter a
maior coeréncia possivel entre a teoria e a realidade, e, ao mesmo tempo, identificar desafios a serem
superados. Nessa linha, esta pesquisa objetivou compreender como se da a avaliagdo de desempenho dos
funcionarios em organizacbes de médio e grande porte que estédo entre as melhores para trabalhar no Brasil.

Entre os resultados obtidos, merece destaque o fato de que o método de avaliagdo 360° ainda nao
se encontra consolidado, sendo utilizado por poucas empresas e ainda limitado, muitas vezes, ao nivel
estratégico, o que pode ser explicado, entre outros aspectos, por questdes operacionais (tempo, custo e
esforgos envolvidos). Neste sentido, pode-se apontar como desafio para os gestores de recursos humanos a
busca por solugbes que tornem a operacionalizagdo da avaliagdo 360° mais eficiente, o que inclui, por
exemplo, a adogao de ferramentas de tecnologia da informagéo para dar suporte a sua implantagéo.

A partir dos resultados obtidos, também pode ser apontado como desafio a superagao da resisténcia
dos funcionarios em relagédo ao conceito de avaliagdo, a medida que ainda predomina a percepcgdo de que
este processo tem finalidade punitiva e culmina, necessariamente, em demissoes.

Igualmente desafiadora é a necessidade de preparar os lideres para fornecerem feedback e, ao

mesmo tempo, preparar os liderados para receberem feedback. Com isso, sera possivel superar a percepgao
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errbnea de que esse momento do processo avaliativo é constituido por um conjunto de duras criticas que
pouco contribuem para o desenvolvimento humano.

Por fim, outro desafio que pode ser apontado a partir dos resultados obtidos na presente pesquisa
reside na formulagdo de metodologias consistentes que permitam a vinculagédo dos resultados das avaliagdes
de desempenho dos funcionarios a uma parcela de sua remuneragao (remuneragao por competéncias). Essa
pratica ainda é pouco utilizada entre as empresas estudadas, mas, caso fosse implantada, poderia estimular
0 engajamento dos individuos em relagédo a seu desenvolvimento profissional.

Um ponto que chamou a atengéo foi o uso de métodos complementares de avaliagdo de desempenho,
considerando que as informagdes provenientes da aplicagdo de questionarios sdo combinadas com outras
informagdes, tais como o alcance das metas tragadas. Esta pode ser apontada como uma boa pratica a ser
utilizada pelas organizagdes, tornando o processo avaliativo mais robusto.

Outro ponto a ser destacado como boa pratica de gestdo de desempenho é a adogéo do PDI, cujo
intuito é nortear os esfor¢os de desenvolvimento dos funcionarios de acordo com a estratégia organizacional
e as competéncias humanas essenciais ao negdécio.

O presente estudo traz como principal contribuicdo o fato de descortinar algumas praticas de
avaliagado de desempenho que sao adotadas por organizagdes de médio e grande porte que, aos olhos dos
proprios funcionarios, sdo consideradas boas empregadoras, o que pode servir como benchmarking para
gestores de outras organizagdes cujo processo avaliativo encontra-se em um estagio ainda embrionario.

Além disso, contribui com a literatura existente sobre a tematica aqui explorada ao apresentar como
as praticas avaliativas variam de acordo com o nivel organizacional, apontando ainda alguns desafios a serem
superados pelos gestores que atuam na area de gestdo de pessoas para que o processo de avaliagdo de
desempenho possa evoluir.

Para estudos futuros, sugere-se que sejam investigadas organizagdes que conseguiram avancar em
relacdo aos desafios aqui assinalados, ou seja, que conseguiram ampliar o alcance da avaliagdo 360° para
além do nivel estratégico, que foram capazes de construir uma cultura de avaliacdo de desempenho e
feedback enquanto ferramentas de desenvolvimento humano, e que tiveram éxito ao vincular os resultados

do processo avaliativo a remuneragao dos funcionarios.
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