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RESUMO

Diante do cenério competitivo no &mbito global, as empresas buscam formas de capacitagdo
dos funcionarios de acordo com o0s objetivos organizacionais da empresa, pretendendo
alcancar um desempenho diferenciado dos mesmos. Esse estudo tem como objetivo analisar a
efetividade do programa de avaliacdo de desempenho de uma siderdrgica sob a Otica de um
grupo de funcionarios. Para tal, foi utilizada uma pesquisa qualitativa de carater descritivo,
com um grupo de funcionérios de uma unidade de uma siderdrgica de Minas Gerais, a partir
de aplicacdo de questionarios. Muito embora a ferramenta busque mais que resultados
financeiros, a avaliacdo de desempenho tem sido muito associada as progressdes salarias e
oportunidades de carreira, sendo que os resultados iniciais apontam que a percepcdo dos
funcionarios € de uma ferramenta com boas propostas, porém com falhas de execucdo, que
podem comprometer a credibilidade da mesma.

Palavras-chave: Avaliacao de desempenho; siderurgica; gestdo de pessoas.
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1. INTRODUCAO

Lacombe e Tonelli (2001) apontam que com o mercado cada vez mais competitivo as
empresas buscam formas de se atualizar diariamente para enfrentar os obstaculos da
globalizacdo. Para acompanhar tal mercado os gestores precisam reformular as metas
estratégicas da organizagdo considerando que o agente provedor da nova formula e da
execucao das atividades para alcance dos objetivos é o homem. Considerando os pontos
ressaltados por Lacombe e Tonelli (2001) e Carvalho (1995) percebe-se que a estratégia da
empresa estd nas maos dos colaboradores e estes precisam internalizar os objetivos da

organizagdo. Mas o que fazer para mensurar tal contribuigéo?

A avaliacdo de desempenho é uma ferramenta de auxilio a gestdo de pessoas por meio da
identificacdo das caracteristicas dos avaliados. Ela permite o direcionamento eficaz de
desenvolvimento dos profissionais, identificacdo de talentos para programas de valorizagéo,
além de acompanhar os resultados apresentados pelos colaboradores comparando com as
metas tragadas para cada um (MANTOVANI, 2017). Ao mapear as metas individuais, 0S
gestores devem sempre atrelar o esperado de cada individuo com as possibilidades de
atendimento as expectativas e a representatividade de tal meta nos objetivos da empresa, o

que € possivel a partir da Avaliacdo de Desempenho.

Junior (2016) realizou uma pesquisa onde foi possivel identificar que 80% das empresas ainda
utilizam a avaliacdo de desempenho no formato de questionario ou reunides, sugerindo que tal
metodologia se encontra ultrapassada para novas formas de gestdo. Para o autor tal molde nao
facilita 0 aumento de periodicidade, que no atual cenéario competitivo pode ser considerado
como elemento diferencial para a organizacdo, sendo que nos moldes ultrapassados, exista
uma lacuna entre a avaliacdo e o feedback, retardando o desenvolvimento e alcance das
estratégias. Novos moldes de resposta ao desempenho tém ganhado as empresas inovadoras,
no novo modelo os feedbacks séo disponibilizados na medida em que os eventos acontecem,

permitindo tratativas imediatas e alcance eficaz de metas organizacionais (DIAS, 2017).

A siderurgia, € um segmento industrial de transformacéo fisico-quimica de minérios em ligas
metalicas, que a partir de caracteristicas particulares e especificas estdo inseridas em
praticamente todos os produtos industrializados que é consumido no mundo. Com papel
estratégico no desenvolvimento do Brasil, a siderurgia foi responsavel 50,4% do PIB da
industria, no ano de 2012, e chegou a ocupar a quinta posicdo em producédo de aco mundial

em 2016. No cenério atual do pais o segmento recuou cerca de 8,5% na produgdo comparando



ao mesmo periodo do ano passado, 0 que provoca uma atencdo dos gestores em busca de
melhores resultados (INSTITUTO ACO BRASIL, 2018).

Nesses termos a pesquisa teve como objetivo analisar a efetividade® do programa de avaliacdo
de desempenho de uma siderurgica sob a ética de um grupo de funcionarios. Para tanto o
trabalho foi dividido em cinco partes: a breve contextualizacdo aqui apresentada; a revisao da

literatura; os aspectos metodologicos; analise dos resultados e as consideracdes finais

2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. Gestdo de Desempenho
A gestdo de desempenho faz parte do amplo processo de gestdo organizacional, estando
diretamente ligado com outras areas estratégicas da empresa, como as metas desenhadas de
acordo com a necessidade da organizacdo, desenvolvimento das rotinas de trabalho e politicas
de Recursos Humanos, a gestdo de desempenho busca a neutralizacdo de irregularidades,
fundamentando na continuidade e sustentabilidade da organizacdo, a partir do
direcionamento, capacitacdo e desenvolvimento das competéncias individuais e coletivas

necessérias para uma melhor performance da organizacdo (BRANDAO, 2001).

Guimardes et al. (1998) apontam a existéncia de correlagdo entre varias camadas
organizacionais bem como o foco do planejamento e avaliacdo. No nivel estratégico a busca
pela sustentabilidade organizacional, com foco no longo prazo, é direcionada a misséo e as
diretrizes organizacionais. No nivel tatico busca atender as necessidades mais imediatas dos
clientes, sendo que nesta faixa o planejamento e a avaliacdo de metas é o objetivo. Ja no nivel
operacional/individual o planejamento tem foco na relagdo de equipes, processos individuais,

objetivando a produtividade nos campos tecnolédgicos de produtos e servicos.

Godoy et al. (2008) aponta que para tal, é essencial a analise de trés dimensdes, para realizar a
gestdo de desempenho: as expectativas, 0s recursos e a motivacgao. Tais dimensdes podem ser
concebidas através do saber (0 que se espera), do poder (as habilidades que se possui) e do
querer (a aspiracdo em realizar), estes aspectos devem ser analisados pela organizagéo,

buscando-se obter o melhor desempenho do funcionario, alinhado as metas da empresa.

! Define-se Efetividade como: “Caréter ou qualidade que a realidade possui diante daquilo que é apenas
imaginado, desejado ou possivel.” (MICHAELIS, 2018).



A gestdo de desempenho dos funcionérios deve ser efetuada por gestores, cabendo a eles a
sensibilidade para gerenciar os conhecimentos de acordo com as estratégias da empresa
sempre considerando o fator humano, com suas emocdes, expectativas adaptabilidades,
capacidades técnicas, motivacdes entre outras variaveis. (GODOY et al., 2008). Para tal é
necessario fazer a mensuracdo do desempenho dos empregados, sendo empregada em grande

parte das empresas a ferramenta de avaliagdo de desempenho.

2.2. Avaliacdo de Desempenho

A necessidade de mensurar a performance dos funcionarios ja é conhecida desde a
Administracdo Classica, com Taylor, no século XX. Frederick Taylor que estudou a atividade
dos funcionéarios a partir do tempo e dos movimentos dos operarios de uma fabrica afim de
obter a méxima eficiéncia produtiva. A partir da Escola das Rela¢des Humanas, a avaliacéo
de desempenho passou a desempenhar um papel mais estratégico nas empresas, permitindo o
auxilio nas tomadas de decisdes com relacdo as pessoas. Além da influéncia de todas as outras
escolas e teorias da administracdo (MATOS; PIRES, 2006).

Segundo Godoy et al. (2008) a avaliacdo de desempenho tem como principios verificar se o
desempenho do funcionéario esta condizente as necessidades do cargo, se o trabalho esta
alinhado as estratégias da empresa além da comparacdo de resultados das avaliacBGes

anteriores.

Branddo (2001) aponta que os modelos de avaliacdo de desempenho evoluiram passando por
muitas técnicas, desde as técnicas de mensuracdo unilaterais, bilaterais até as avaliacfes
multifacetadas. Na técnica unilateral, é realizada predominantemente pelo chefe imediato, que
aponta as fraquezas e forcar do subordinado. A avaliacdo bilateral ¢ feita a partir do didlogo
entre o chefe e o subordinado onde ambos discutem o desempenho do empregado. Ja a
avaliacdo multifacetada, ¢ um método mais recente, conhecido como avaliagdo 360°, ela
sugere que a realizagdo por diversos angulos, onde além dos chefes e o proprio avaliado, €

realizada por fornecedores, clientes, subordinados e demais stakeholders.

Ja Godoy et al. (2008) apontam duas vertentes para a avaliacdo de desempenho a vertente
técnico/operacional e a vertente de desenvolvimento/aprendizagem, onde os focos séo em
individuos e no grupo respectivamente. O tipo de cultura organizacional da empresa é o que
define qual o procedimento sera utilizado na avaliacdo, pois a ela est4 associada os estilos de

lideranca, as estratégias, o estilo de administracdo e o ambiente organizacional.
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A finalidade da primeira vertente, segundo Godoy et al. (2008) € a comparacdo entre as
pessoas, utilizando a avaliacdo uniliteral e a autoavaliacdo. Enquanto para a segunda vertente
é desenvolver pessoas, utilizando métodos de avaliagdo multifacetados. Guimardes et al.
(1998) destaca a importancia da avaliacdo de desempenho, independente da vertente ser
desenvolvida em trés partes: o antes, que consiste no planejamento e elaboracdo da
ferramenta; o durante, que € inspecao da efetiva avaliacdo e o apds, onde os dados coletados

sdo analisados e utilizados na estratégia da organizacéo.

O quadro criado por Guimardes et al. (2001 p.250) mostra a integracdo das fazes do modelo
de gestdo de desempenho a partir do mapeamento das competéncias necessarias para o

alcance das metas organizacionais.

Figura 1 — Competence based management process

Organisation Strategy
Framework
Identification and Formulation and

¢ ? ! Development of | Management
Definition of Organisational Internal of Work Plans

Vision, Business and Competencies

Management Model Y
v A Human l

> R 4

Competencies |
Diagnosis

Organisation Core
Competencies Diagnosis

.. Definition of
Hiring and .
Develor ¢ Performance
evelopmen .
¢ ? . L tp T Indicators,
of Externa - ..
I'eam and Individual

Definition of Objectives and Competencies
Oroanisati — Payment
rganisation Performance ;
. N Systems
Indicators
4 \
Follow-up and Evaluation . — -

Fonte: Guimaraes et al. (2001 p.250)

Segundo o autor o processo de reconhecimento das competéncias necessarias € iniciado com o
conhecimento da organizagdo, a partir da elaboracdo da estratégia, definicdo de visdo,
conhecimentos das competéncias necessarias e a definicdo dos indicadores de desempenho. A
partir dai é que se faz a analise das competéncias humanas necessarias e a investigacao
competéncias presentes na equipe e as possibilidades de desenvolvimento de pessoal e
possiveis recrutamentos de competéncias nao disponiveis internamente. Posteriormente é feito
a elaboracdo dos planos operacionais e das metas individuais e coletivas. O acompanhamento

e a avaliacdo sdo as ultimas etapas de um processo que reinicia a partir dos resultados obtidos
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na aplicacdo da ferramenta, permitindo a retroalimentaco do processo (GUIMARAES et al.
2001).

2.2.1. Avaliacéo de desempenho técnico/operacional
A avaliacdo de desempenho técnico/operacional segundo Godoy et al. (2008), € uma analise
da capacidade individual de desempenhar as atividades, ao cumprimento de metas e ao
alcance de resultados, além do potencial desenvolvido pelo individuo. Essa avaliacdo é
conhecida como avaliacdo tradicional, focalizada no desempenho individual, na comparacgao
entre as pessoas que desempenham funcGes, analisa as responsabilidades do individuo no
cumprimento de suas responsabilidades, mensura os resultados a partir das metas, além de

associar o desempenho de competéncias e atributos pessoais e comportamentais.

Os autores defendem que esta vertente basta a si mesma, e os resultados deve orientar a
atuacdo das pessoas no ambiente organizacional. Como objetivo os autores citam: a) mensurar
a contribuicdo do funcionario para a organizacdo; b) identificar o nivel de desempenho do
funcionario, com reacdo as exigéncias do cargo; c) obter informacdes para redesenhar o perfil
dos ocupantes do cargo; d) definir a remuneracédo e as promocdes; €) definir informacdes para
a elaboracdo de planos de acdo em busca de desempenhos mais satisfatérios (GODQY et al.,
2008)

2.2.2. Avaliagao de desempenho direcionada ao Desenvolvimento e
Aprendizagem

A avalicdo de desempenho, voltada para o desenvolvimento e Aprendizagem busca segundo
Godoy et al. (2008), o aperfeicoamento das competéncias existentes nos funcionarios além do
estimulo para a construcdo de outras competéncias de interesse da organizacdo. Os autores
apontam que as competéncias, habilidades, além da motivacdo e conhecimento dos
colaboradores da empresa séo critérios importantes para a elabora¢do das metas pessoais e

planos de progressao do funcionario.

Godoy et al. (2008) fala que a avaliagdo de desempenho neste contexto visa ndo s6 a
elaboracdo de metas futuras, como plano de desenvolvimento do funcionario, mas também
sua resposta para a organizacéo pelos estimulos dados no passado. Sendo assim a avaliagéo de
desempenho visa melhoramento do desempenho individual, a partir do desenvolvimento e
aperfeicoamento de competéncias, alinhado sempre com as estratégias e necessidades da

organizacao.
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2.3. Remuneracao variavel, desempenho e estratégia.
A remuneragdo estratégica € um instrumento muito utilizado nas empresas para atrelar o
desempenho individual e coletivo a formas de remuneragdo, melhorando o ambiente
organizacional, e trazendo melhores resultados para a organizacdo. (MARTINS e VERIANO,
2004). Segundo os autores um grande numero de empresas brasileiras utilizam das
possibilidades da remuneragdo variavel para elevacdo da eficiéncia técnica e reducdo dos
custos de trabalho, porém por algumas vezes os funcionarios desconhecem 0s parametros

utilizados, ou 0s mesmos possuem lacunas passiveis de questionamentos.

Albuquerque, (2010), destaca a importdncia do alinhamento entre as politicas de
remuneracao, caracteristicas do ambiente organizacional e a estratégia da empresa, visando a
reducdo dos impactos e o éxito do sistema de remuneracdo varidvel. Os programas de
remuneracdo variavel sdo considerados ferramentas de gestdo com capacidade para
otimizagdo da relagdo entre remuneragao e trabalho, melhorando o desenvolvimento pessoal,
o ambiente de trabalho e por consequéncia 0 aumento da produtividade, assim os funcionarios
agregam valor a organizacdo a partir do cumprimento de metas, inovacdo e cooperacao.
(MARTINS, 2000)

3. METODOLOGIA

A pesquisa foi construida a partir de uma abordagem qualitativa de carater descritivo,
buscando explicar os vinculos sociais, a partir das particularidades apresentadas pelo grupo
estudado (SILVA, 2011). Seu carater descritivo, busca explicitar aspectos e acontecimentos
de discriminacdo dos sujeitos, e embora possa ser utilizado como sustentacdo ndo tem a
substancialidade de esclarecimento do fato (VERGARA, 2013)

Os sujeitos da pesquisa foram selecionados a partir do critério de acessibilidade, onde foi
desconsiderado qualquer analise estatistica para definicdo da dimensdo da amostra, portanto,
nesse caso, a realidade é restrita apenas para o grupo estudado (TRIVINOS, 1987). O perfil

dos sujeitos respondentes € apresentado no quadro a seguir:

Quadro 1 — Perfil dos sujeitos

TEMPO NA
EMPRESA

SUJEITO/IDADE | ESCOLARIDADE CARGO

. ] Especialista de Laminagao
JOAO (37 ANOS) Superior Completo Seni 9 anos
énior
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) . Especialista de Processos e
JOSE (39 ANOS) Superior Completo 2 anos e 2 meses
Produtos
Superior Completo e Pos- e
ANTONIO (47 ANOS) 3 Gerente Tecnico 11 anos
Graduagéo
FRANCISCO (34 Superior Completo e Pos- Especialista de Processos e
. 2 anos e 4 meses
ANOS) Graduacéo Produtos Sénior
CARLOS (31 ANOS) Superior Completo Engenheiro 6 anos e 6 meses
Superior Completo e Pos- o
MARIA (41 ANOS) 3 Especialista 17 anos
Graduagéo
Superior Completo e Pos- Especialista de Processos e
ANA (42 ANOS) 3 . 17 anos
Graduagéo Produtos Sénior
Superior Completo e Pos- o
MARIO (37 ANOS) 3 Especialista de Produtos 6 anos
Graduagéo
PEDRO (43 ANOS) Superior Completo Especialista 5 anos

Fonte: Dados do estudo

A coleta dos dados, deu-se a partir de questionario (anexo), impresso, disponibilizados para
um grupo de funcionarios de uma grande siderirgica de Minas Gerais no periodo de
07/06/2018 a 14/06/2018, visando o publico de Especialistas, Engenheiros e Gerentes de
Processos, onde a partir de cinco perguntas dissertativas buscou-se identificar as percepgoes
dos respondentes com relacédo a efetividade da avaliagcdo de desempenho na empresa em que
trabalham.

A pesquisa também contou com um teste de evocacdo de palavras, apresentado a partir da
seguinte questdo: Ao ler e/ou escutar a expressio “AVALIACAO DE DESEMPENHO”,
quais sdo as quatro primeiras palavras que vém a sua cabega? Segundo VERGARA, (2005) o
teste de evocacdo de palavras tem referéncias nas representacdes sociais, sendo utilizado em
pesquisas nas areas de saude, educacdo, administracdo e psicologia social, além de outras.
Buscando através da associacdo imediata, e espontaneidade a identificagdo de objetos da
pesquisa ndo identificados na restante da mesma. E feito a analise de dados combinada no
contexto coletivo, exigindo do pesquisador uma proximidade com o tema apurado
(VERGARA, 2005).

Por fim, os dados foram apurados por meio de analise de conteudo, que segundo Caregnato,

(2006), consiste em técnica que busca relatar e clarificar a compreensdo de um dado texto,
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permitindo de forma objetiva a conclusdo dos mesmos, a partir de seu contexto social. A
analise de conteudos pode ser efetuada de duas formas, a partir da deducéo de frequéncia,
onde se é analisado o numero de vezes que determinado termo se repete no texto e a analise
de categorias onde o texto € classificado de acordo a familiaridade dos termos apresentados
no texto (CAREGNATO, 2006). Para esse estudo, optou-se pelo uso das categorias, sendo
elas: efetividade, critérios?, desafios®, meritocracia® e feedback®, tais categorias foram

definidas a partir dos dados apresentados na pesquisa.

No presente trabalho foi utilizada a técnica de andlise de contetudo frequéncia durante a
analise do teste de evocacdo de palavras e a analise categdrica na analise das respostas livres

apresentadas no questionario aberto. Conforme € apresentado a seguir.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

4.1. Teste de Evocacao de Palavras

O teste de Evocacdo de palavras apresentou o resultado abaixo apresentado:

Quadro 2 — Teste de Evocacdo de Palavras

SUJEITO PALAVRA 1 PALAVRA 2 PALAVRA 3 PALAVRA 4
Jodo (37 Anos) Reconhecimento Comparacéo Resultado Oportunidade
José (39 Anos) Desempenho Feedback Remuneragéo Reconhecimento
Antdnio (47 Anos) Desempenho Remuneragéo Empregabilidade Promocéao
Francisco (34 Anos) Oportunidade Evolucéo Remuneragéo Critica

Carlos (31 Anos) Feedback Reconhecimento Desempenho Remuneracéo
Maria (41 Anos) Resultado Evolucéo Acompanhamento | Diferenciacéo

? Define-se critérios como: “Principio do pensamento cartesiano, caracterizado pela seriedade e pelo bom senso
com que se trata o conhecimento da verdade.” (MICHAELIS, 2018)

% Define-se desafios como: “Situagio ou problema cujo enfrentamento demanda esfor¢o e disposi¢do firme.”
(MICHAELIS, 2018)

* Define-se meritocracia como: “Forma de administragdo cujos cargos sio conquistados segundo o0 merecimento,
em que ha o predominio do conhecimento e da competéncia.” (MICHAELIS, 2018)

5 Define-se feedback como: “Retorno da informacdo ou do processo; obtencao de uma resposta.” (MICHAELIS,
2018)
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Ana (42 Anos) Remuneragdo Reconhecimento Aprendizado Metas
Mario (37 Anos) Reconhecimento Meritocracia Remuneracgdo Indicadores
Pedro (43 Anos) Avaliacdo Autoconhecimento | Promog&o Remuneracgéo

Fonte: Dados do estudo

Analisando os dados, é possivel identificar que para os sujeitos a Avaliagdo de Desempenho
estd diretamente ligada as formas de disponibilizacdo de proventos, gratificacbes e
bonificagdes na empresa. As palavras: remuneracdo, promocao e garantia de estabilidade do
emprego, tais termos aparecem no quadro sete, cinco e uma vez respectivamente, sendo a
familia de termos que se repete com maior frequéncia. Em conjunto as formas de dispéndio de
recursos, percebe-se que reconhecimento e meritocracia também possuem uma frequéncia
consideravel, sendo a segunda familia de termos mais lembrada, com incidéncia de cinco e

uma vez durante a indicagéo de palavras.

Os grupos de palavras que fazem referéncia ao crescimento, alcance de metas e apontamento
de resultados, obtiveram cinco indicac¢6es cada, sendo que o aprendizado foi citado uma vez, e
evolucdo e oportunidade foram palavras apontadas duas vezes para O primeiro grupo.
Acompanhamento e avaliacdo foram palavras que apareceram apenas uma vez e desempenho
oi indicado trés vezes durante os testes, tais termos podem ser agrupados na segunda

classificagdo anteriormente indicada.

O terceiro grupo refere-se a devolutiva das percep¢oes identificadas durante a avaliagdo de
desempenho, sendo lembrado as palavras feedback, resultados e autoconhecimento, termos
com incidéncia de duas, duas e uma vez respectivamente. Por fim os termos que remetem a
particularizacdo do individuo, também foram apontados, sendo as palavras, comparacéo,

diferenciacéo e critica identificadas no teste uma unica vez.

A partir das respostas apresentadas é possivel concluir que a empresa utiliza da ferramenta
para as politicas de carreira e remuneracao e treinamento e desenvolvimento dos funcionarios,
sendo critérios para mensuracdo metas e indicadores de desemprenho, identificados na
avaliacdo. Ao que indica o teste, os dados apds andlise sdo devolvidos aos empregados em
forma de feedback, permitindo uma autocritica em busca de melhores resultados e progressao

de carreira. Diante dos dados, conclui-se que para a empresa a avaliagdo de desempenho &



16

fundamental na gestdo de pessoas, trazendo informacgdes para o aperfeicoamento pessoal e

melhoria de resultados.

4.2. Questdes dissertativas
As perguntas do questionario foram classificadas de acordo com o assunto por ela abordado,

conforme sdo apresentadas a seguir:

4.2.1. Efetividade
Sobre a efetividade da Avaliacdo de desempenho, foi perguntado aos funcionarios, se 0s
mesmos consideram a avaliagdo de desempenho efetiva na organizagdo em que trabalham, os

resultados estéo apresentados a seguir:

Jodo, Francisco, Maria, Ana e Pedro acreditam na efetividade da Avaliagdo de desempenho na
organizacdo em que trabalham, o primeiro sujeito acredita que a partir da ferramenta conhecer
pontos de melhoria pessoal e agir para melhora-los até a proxima avaliagdo Francisco explana
que a partir da avaliacdo de desempenho possivel mapear as lacunas de conhecimento e
propor agdes de desenvolvimento; Maria e Ana veem como uma forma de diferenciacdo da
equipe, uma vez que na avaliacdo de desempenho os resultados sdo analisados de forma
individual, permitindo se destacar além da equipe, porém Ana posiciona que o discurso na

pratica ainda existem falhas graves na interpretacdo e execucéao da ferramenta.

Antbnio, acredita que ela so sera efetiva, quando for utilizada como ferramenta para melhoria
de pontos fracos e estimular os pontos fortes do avaliado. José, assim como Carlos e Mario,
ndo consideram a avaliacdo de desempenho efetiva, para José, a empresa ajusta a ferramenta
para reduzir a Participagdo nos Lucros e Resultados, ndo avaliando corretamente o
funcionario. Carlos por sua vez, considera que os itens avaliados nao sdo bem definidos e ndo
hé acdes de acompanhamento das ac¢Ges no cotidiano do funcionario J& Mario, ndo consegue
visualizar clareza nas regras e bom planejamento de acompanhamento do desdobramento das

metas

Considerando as percepcdes dos funcionarios, € possivel compreender que a avaliacdo de
desempenho na empresa ndo expde as metas de forma claras para os funcionarios, o que acaba
por gerar desconfortos com relacdo a efetividade. Muitos funcionérios ndo consideram os
parametros de mensuracdo de desempenho claros, fazendo com que a ferramenta nao seja

validada pelos avaliados. Alguns funcionarios compreendem os objetivos da ferramenta,
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acreditando em sua efetividade, porém, ainda assim, sentem falta de maior clareza aos
objetivos tracados individualmente. Um destaque com relacédo a efetividade € a critica de um
funcionario, quanto a relagdo do Programa de Participacdo nos Lucros e Resultados a
avaliacdo de desempenho. A sensacdo de perda de um beneficio est4 diretamente atrelada a
falta de exposicdo dos metodos de avaliacdo, causando a impressdo de desfalque em um

direito do funcionario.

4.2.2. Critérios
Sobre os critérios da avaliacdo de desempenho, buscou-se identificar quais os critérios
utilizados pela organizacdo, sob o ponto de vista do grupo de funcionérios analisado e saber

se pera eles estes critérios podem ser considerados justos.

O Jodo, pontuou como principais critérios justos: abertura, lideranca, colaboracdo, resultado,
simplicidade e responsabilidade uma vez que, a empresa tem bem definido que se espera dos
funcionérios e disponibilizando essa expectativa aos mesmos. Para José, os critérios da
avaliacdo de desempenho sdo o comprometimento e as competéncias, sendo que em sua
percepcdo a empresa considera que quanto maior sdo as competéncias maior sera seu
desempenho. J& Antdnio coloca como principais critérios o alcance de resultados, a
adequacao de comportamentos de acordo com a funcdo desempenhada, 0 comprometimento e
0 sentimento de dono, segundo ele sdo critérios justos principalmente por ser avaliado por um
comité e ndo s6 pelo chefe imediato. Francisco aponta as entregas das metas e o
comportamento sdo os principais critérios avaliados acreditando ser justo, porém, susceptivel
a falhas principalmente do ponto de vista da mensuracdo de resultados de funcionarios que

possuem dificuldade de comunicacdo e de exposicdo de entregas.

Carlos vé como critério principal adotado pela empresa, a entrega das atividades,
considerando qualidade e prazo para mensuragdo. Para ele o critério é justo pois é
previamente acordado entre as partes, mas acredita que 0 acompanhamento sistematico de
resultados e agdes sdo pontos de melhoria. Na percepcdo de Maria, os indicadores utilizados
na melhoria dos processos sdo critérios de avaliagdo de desempenho. Para ela o
funcionamento de tal critério deve-se a necessidade de um acompanhamento mensal de
indicadores até que os resultados apare¢cam. Para outra avaliada, Ana, 0s critérios ainda s&o
divididos em esperados e praticados, onde se espera uma avaliacdo baseada nas competéncias

valorizadas pela empresa e na pratica sdo consideradas impressfes pessoais sendo muitas
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vezes por pessoas que ndo possui convivéncia suficiente para avaliar o individuo. Mario, por
sua vez, considera que os critérios sdo definidos de acordo com cada cargo ocupado alinhados
as diretrizes da empresa, ele considera justo pois algumas vezes os indicadores adotados para
um colaborador precisam ser diferentes dos indicadores aplicados a outro colaborador de
acordo com sua area de atuagdo evitando, assim, a contaminacgdo do resultado final. Do ponto
de vista de Pedro, o critério que a empresa deve utilizar sdo os resultados alcancados nos

projetos adotados, vendo como justo tal forma de avaliacéo.

Quando ¢ solicitado ao respondente citar os critérios de avaliacdo da empresa, percebe-se que
0s mesmos ndo sdo bem explicitados aos funcionarios, haja visto a diversidade das respostas.
Apesar da distincdo das respostas, o fato do desempenho estar atrelado aos indicadores é
praticamente unanime, além disso é consideravel salientar que foi pontuado a diversidade das
equipes e a necessidade de os avaliadores possuirem maior interface com o avaliado o que
para eles consiste em impedimentos para a realizacdo de uma boa avaliacdo de desempenho,
mas em contrapartida, tem funcionarios que acreditam que o fato de ser avaliado por

diferentes pessoas traz isonomia ao processo.

Tamanha distincdo de respostas, faz com que seja possivel concluir que os métodos de
avaliacdo ndo sdo suficientemente claros para os funcionarios, o que pode contribuir para a
ndo eficacia da ferramenta por falta de informacéo dos usuarios. Porém € consideravel o fato
de os funcionarios entenderem que o comportamento na empresa influenciara o resultado da

avaliagéo.

4.2.3. Desafios
O terceiro questionamento feito aos sujeitos, buscou entender quais os principais desafios

encontrados durante a avaliagdo de desempenho em suas percepgdes.

Os funcionérios analisados apontaram muitas dificuldades encontradas durante a utilizacéo da
ferramenta de avaliacdo de desempenho. Para Jodo a principal dificuldade é o entendimento
de suas lacunas, e o planejamento do que pode ser feito para reduzi-las. José ja considera um
grande desafio, mostrar a equipe que a avaliacdo foi a mais justa possivel, baseando nas metas
tracadas para ele naquele periodo, essa também a percepcdo de Maria que vé como
dificuldade a correta mensuracdo dos resultados apresentados pela ferramenta. Francisco

aponta como desafio reconhecer em si mesmo o0s pontos fracos e fortes apontados na
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avaliacdo, além da dificuldade de estabelecer lacos de confianga com os gestores, uma vez

que a rotatividade dos mesmos na empresa é grande.

Carlos, por sua vez, considera um grande desafio mensurar o desempenho em algumas
atividades, pois, pode haver um favorecimento ou prejuizo de acordo com a relagdo pessoal
dos envolvidos. Ana respondeu que o principal desafio é a analise de um comportamento
norteador das avaliagdes enquanto o Mario vé o planejamento e acompanhamento das
atividades relacionadas aos indicadores da avaliagdo, pois havendo um bom planejamento é
possivel destinar as metas a pessoa correta e a definir indicadores possiveis de serem
alcancados e essa também é a consideracdo do Anténio um desafio manter a transparéncia,
verdade e meritocracia para uma boa avaliacdo de desempenho, sugerindo que somente quem
esta na rotina do funcionario tem a capacidade de o avaliar. J& Pedro, vé como desafio tempo
disponivel para a execucdo das tarefas avaliadas além de méo de obra disponivel para a

avaliacdo coletiva.

Sdo0 muitos os desafios apontados pelos sujeitos mas a dificuldade de mensuracdo dos
desempenhos pessoais é salientada por diversos funcionarios, tal desafio permite que a
avaliacdo possua lacunas quando ndo tratadas pelos gestores, e se tratada, traz a ferramenta
maior isonomia e credibilidade necessaria para sua validacdo junto a equipe. E importante
ressaltar as dificuldades de autocritica ponderado por alguns sujeitos, esse senso € o
garantidor da constante evolugdo pessoal, que permite a evolugdo continuada da empresa

como um todo.

Ademais qualquer tratativa com o objetivo de trazer melhorias no rendimento e conhecimento
dos funcionérios sé tera eficacia se os envolvidos acreditarem nas propostas apresentadas, e
na possibilidade de alcance das metas desenhadas para 0s mesmos. Isso trara maior
confiabilidade na ferramenta, nos avaliadores e maior compreensdo e seguranca dos

funcionarios.

4.2.4. Meritocracia
A quarta pergunta buscou entender a percepc¢do dos funcionarios quanto ao desenvolvimento
profissional dos funcionarios é meritocratico de acordo com os resultados da avaliagcdo de

desempenho.
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Jodo e Antonio e Francisco consideram que a empresa utiliza da avaliagdo de desempenho
para dar maiores possibilidades de crescimento as pessoas que obtiveram melhores resultados,
sendo feitos planos de acéo para fortalecer os pontos fracos e valorizar os que ja sdo fortes
para evitar a decadéncia futura e permitindo que a empresa utilize dos resultados apresentados
da avaliacdo de desempenho para buscar um direcionamento profissional dos funcionéarios
dentro da organizacdo. Neste quesito José acredita que a empresa ndo utiliza de meritocracia,
sendo por muitas vezes promogdes vindas por indicacdo, e Mario vé uma falta de clareza nos

parametros utilizados, principalmente por estar tdo relacionado a remuneragao

Carlos, acredita que a avaliacdo de desempenho € utilizada mais para avaliar questfes
financeiras como aumentos salariais e participacdo nos lucros, do que o desenvolvimento
profissional individual, assim como Maria que acredita na meritocracia do processo, uma vez
que os funcionarios recebem treinamentos de acordo com seus desempenhos. Ana também
concorda com tal ponto de vista, e ainda pondera que apesar das falhas que acredita ter a
ferramenta, ela permite um norteamento quanto as evolucGes da carreira, da mesma maneira
que Pedro, que considera a avaliacdo beneficente no direcionamento das linhas de

desenvolvimento.

Diante das opinifes apresentadas pelos funcionarios é percebivel que a empresa utiliza da
ferramenta de avaliacdo de desempenho para auxiliar no direcionamento de treinamentos e
desenvolvimentos de carreira, essa caracteristica é bem aceita pela maioria dos funcionarios,
mesmo havendo aqueles que acreditam que o instrumento € utilizado apenas para promogéao
salarial, ndo tendo confianca nos parametros de mensura¢do ou considerando os critérios

pouco explicativos.

Ao considerar o fato da inseguranca relacionada as regras, e relacionando ao fator de a
remuneracdo estar diretamente ligada a progressdo salarial, € possivel considerar que a
insatisfacdo do funcionario estd ligado a disponibilizacdo do melhor desempenho possivel
para aquele momento, mas que o esfor¢o desprendido ndo atende as necessidades estratégicas
da empresa, sendo possivel que essa lacuna seja o obstaculo para melhores resultados e maior

satisfacdo individual.
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4.2.5. Feedback
A ultima pergunta esté4 relacionada a devolutiva da avaliagdo de desempenho, buscando-se
informacdes de como é feito e qual a efetividade do processo de acordo com a percepgdo dos

sujeitos.

Todos os funcionarios falaram que o feedback é feito pelo gestor imediato sendo considerado
efetivo pela maioria, com algumas ressalvas apontadas. Jodo e Carlos, colocaram que a
devolutiva é feita a partir da construcdo de um plano de desenvolvimento junto ao gestor,
sendo por ele avaliada como efetiva, pois visa a minimizacéo das lacunas. José ndo considera
efetivo, o feedback é dado pelo gerente sendo que o mesmo faz as devolutivas para 0s
funcionarios em momentos diferentes dentro da mesma equipe, chegando em um tempo
diferente a cada um. Antbnio expBe que o processo é feito face a face, sendo a efetividade
dependente da forma de exposic¢do, do perfil do gestor e da capacidade de assimilacdo de
criticas do avaliado Maria compartilha de tal percepgdo, ¢ acrescenta que uma conversa “olho
no olho” permite uma melhor transmissdo de entendimentos e pontos a melhorar. Francisco
também menciona que a efetividade vai além da percepcdo do gestor a avaliacdo de
desempenho utilizada na empresa traz a devolutiva de diferentes funcionérios e niveis

hierarquicos.

Ana e Mario consideram que a devolutiva é feita na época errada, sendo a periodicidade
insuficiente, para eles a mesma deveria ser feita em no minimo duas etapas, permitindo
ajustes ao longo do ciclo, ao invés de anualmente, atrelada aos reajustes salariais. Pedro
descreve que a reunido de feedback é feita com o gestor e salienta que é necessaria uma
preparacdo para a mesma, para evitar assim conflitos, de toda forma ele a considera efetiva,

sendo repassado ao avaliado 100% da avaliacéo.

Por ultimo, ao ser questionados sobre as formas de retorno da avaliacdo de desempenho, foi
unanime as respostas que apontam ser o gestor imediato a figura responsavel por fazer a
devolutiva. Aparentemente é dele a principal responsabilidade de buscar configuragdes para o
mapeamento do plano de progressao de carreira do funcionario que segundo relato é feito por
meio de uma conversa critica, € considerado pelos sujeitos um fator importante nesse
processo, a capacidade de assimilacdo de criticas pelo avaliado, sendo que a forma com que a

informacdo chega e é processada, influencia diretamente no alcance das metas.
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Essa metodologia utilizada é validada pelos funcionarios, porém os mesmos trazem algumas
consideracOes a sistematica. Foi identificado que os funcionarios sentem falta de um maior
acompanhamento dos desdobramentos das metas, e em algumas situacdes o trabalhador fala
do longo espacgo de tempo entre a avaliagdo e o recebimento do feedback, esse periodo de
espera faz com que transpareca ao funcionario que o gestor nao tata com a devida importancia

tal etapa da avaliacdo, podendo até mesmo trazer uma reducéo de credibilidade da ferramenta.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Conforme os conceitos apresentados, a avaliacdo de desempenho apresenta papel estratégico
para 0 gerenciamento de pessoas nas empresas contemporaneas que a utilizam. Diante do
atual cenério com a competitividade cada dia mais presente no com o mundo globalizado, o
estudo buscou-se identificar qual a percepcdo dos funcionarios de uma inddstria siderdrgica

sobre a efetividade da avaliacdo de desempenho.

O formato da avaliacdo de desempenho na siderdrgica estudada, na visdo do grupo de
funcionarios, ndo se mostra efetiva quando consideramos o cenério geral, pois 0S processos
apesar de parecem bem planejados, segundo os sujeitos sdo mal executados, identificando
assim um descontentamento do grupo. A principal queixa apresentada pelos funcionarios se
da pela falta de clareza das metas e parametro de mensuracdo, alimentando a sensacdo de
dano financeiro, uma vez que os resultados da avaliacdo sdo diretamente ligados ao sistema de

remuneracao da empresa.

Dentre as lacunas apontadas, os funcionarios apontam a problemaética do tempo de resposta
com relacdo a avaliacdo de desempenho, o que pode remeter a alguma falta de preparo dos
gestores no processo de resposta aos subordinados, outra questdo € a dificuldade do sujeito
em compreender o feedback, que acaba por demonstrar uma dificuldade de autocritica pelo
mesmo. Apesar de todas as criticas apresentadas, é perceptivel que a maioria dos analisados
consideram a avaliacdo de desempenho meritocratica, sendo 0s maiores incentivos
disponibilizados aos que melhor se adequaram as adequagfes propostas no diagndstico da
ultima avaliagdo de desempenho, essa percepcdo permite o incentivo ao desenvolvimento

pessoal, direcionados pelos objetivos da empresa apontados pela ferramenta.

O presente estudo vem a acrescentar as pesquisas existentes, as percepcdes de alguns sujeitos
sobre avaliacdo de desempenho, podendo ser utilizado na constante evolucao da ferramenta, a

partir da elaboracdo de técnicas mais modernas e eficazes. Para a realizacdo do estudo foi
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encontrado dificuldades relacionadas a acessibilidade a empresa, e disponibilidade dos
empregados para com a pesquisa, alem do reduzido tempo dos funcionarios para a contribuir

com a pesquisa, uma vez que encontravam-se em seus ambientes de trabalho.

Por fim, como agenda de pesquisa sugere-se: a) estudo aprofundado da relacdo entre a
avaliacdo de desempenho e remuneracdo estratégica na industria siderurgica mineira; b)
estudo dos contratos psicoldgicos firmados durante o processo de avaliagdo de desempenho;
¢) uma pesquisa dos novos formatos e tendéncias da ferramenta de avaliacdo de desempenho;
d) estudo quantitativo da pesquisa para comparacdo dos resultados obtidos em universo de
sujeitos maior e e) elaboracdo de pesquisa na mesma linha em outros setores para comparacao

de resultados de acordo com o segmento das empresas estudadas.
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ANEXO*

QUESTIONARIO

CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Dou meu consentimento de livre e espontanea vontade e sem reservas, para participar como sujeito de pesquisadeste estudo.
Entendo que os dados obtidos serdo divulgados apenas para fins de publicagdo de artigos cientificos, e, nesse caso, sempre sera
preservado o anonimato dos participantes, assegurando minha privacidade.

Data: / /

Assinatura do(a) participante

Sexo: ( )M ( )F | ldade: ‘ Em qual empresa vocé trabalha?

Escolaridade: () Fundamental incompleto () Fundamental completo ( ) Médio incompleto

() Médio completo () Superior incompleto () Superior completo () Superior Completo e P6s-Graduagéo
Formacao (ex: administrador, psicologo, médico, etc.):

Quial é seu cargo na empresa?

Ha quanto tempo esta na empresa?

1&

Ao ler e/ou escutar a expressao 2a
“AVALIACAO DE DESEMPENHO”, quais sio as 38
quatro primeiras palavras que vém a sua cabec¢a? 22

Vocé considera que a avaliagdo de desempenho (utilizada pela organizacéo) ¢ efetiva? Por qué?

Em sua opinido, quais sdo os principais critérios utilizados pela instituicdo para definir um bom
desempenho? Vocé considera tais critérios justos? Por qué?

Em sua opinido, quais sdo os principais desafios durante a realizagao da avaliacdo? Explique.

Em sua opinido, a instituicdo utiliza (de forma meritocratica) os resultados da avaliacdo de desempenho para
promover novas possibilidades de desenvolvimento profissional? Explique.

Como é feito a devolutiva da avaliagéo de desempenho? Vocé considera tal processo efetivo? Por qué?

* Questionario formulado pelo Prof. Felipe Gouvéa Pena
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