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RESUMO

Este estudo tem por objetivo analisar como dois grupos de trabalhadores (promotores e
receptores) de uma siderdrgica brasileira percebem a avaliagdo de desempenho (AD) nela
praticada. Para alicercar teoricamente esta pesquisa, resgatou-se o papel atribuido a &rea de
Recursos Humanos (RH), descrevendo seu desenvolvimento histérico no Brasil e no mundo;
conceituou-se a temética central da pesquisa — a “avaliacdo de desempenho” — considerando
seus pontos fortes e criticos; e desenvolveram-se 0s aspectos relacionados a percepgao, em
funcdo da natureza subjetiva dos processos que envolvem a temética central. Os dados
provenientes das 15 entrevistas foram submetidos & analise de contetdo. A partir dos relatos
encontrados, foi possivel constatar que o processo de AD se mostra muito mais rico no
entendimento dos promotores do que no entendimento dos receptores. N&o se pode, por meio
das respostas, identificar que os empregados percebem a AD praticada na siderdrgica como
um instrumento estratégico para a empresa. Além disso, pode-se reconhecer que as falhas do
processo passam por todos os niveis da empresa. Os problemas se iniciam na alta gestdo, com
a indefinicio dos objetivos estratégicos, passando pelo RH, que ndo comunica
satisfatoriamente as finalidades do programa de AD, e pela geréncia, que se furta da
obrigagcdo de oferecer o feedback. Como consequéncia 0s empregados executam essa
atividade apenas para receber sua remuneracdo varidvel (empregados bonificados) ou a

realizam unicamente para cumprir uma incumbéncia exigida (ndo bonificados).

Palavra chave: Recursos humanos. Avaliagéo de desempenho. Percepcéo. Siderurgia.



ABSTRACT

This study is aimed to analyze how two groups of workers (promoters and receivers) from a
Brazilian steel realize the Performance Evaluation (AD) practiced in the company. To
theoretically support this research, the role assigned to HR was rescued, describing its
historical development in Brazil and in the world, followed by conceptualizing the central
theme in the research - Performance Evaluation - considering their strengths and critical
points, after presenting aspects related to perception, due to the subjective nature of the
processes involving the central theme. Data from interviews were submitted to content
analysis. From the 15 reports found, the AD process shows a much richer understanding of
the promoters then that perceived by the receivers, not being feasible, through the responses,
identify which employees perceive the AD practiced in Siderurgica X, as a strategic tool for
the company. Moreover, it can be recognized that the shortcomings of the process go through
all the levels Siderurgica X. The problems begin in senior management with the vagueness of
the strategic objectives, through the HR, not adequately communicating the purposes of the
AD program and through managmentr who shirk the obligation of feedback, resulting in
actions of employees who perform this activity only to receive their variable remuneration

(subsidized) or perform solely to fulfill as another required task (not subsidized).

Keywords: Human resources. Performance evaluation. Perception. Steel .
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1. INTRODUCAO

Instrumentos de gestdo de pessoas, como a avaliagdo de desempenho organizacional e
avaliacdo de desempenho individual, ttm se mostrado importantes no auxilio dos planos
estratégicos (LUGOBONI et al. 2013). Para Harrington (1993), esta atividade permite
assegurar que os ganhos realizados ndo sejam perdidos, além de verificar a necessidade de
treinamento, decidir quando aumentar responsabilidades, justificar os incentivos dados aos
funcionérios e avaliar as necessidades e impactos de mudancas. Também, auxilia na
correcéo de circunstancias que se apresentam fora do delineado e no planejamento da melhor
forma para atender o cliente (MIRANDA; SILVA, 2002).

Neste processo, tem-se a area de Recursos Humanos (RH) como campo de destague no
diagndstico e na mensuracdo do desempenho dos empregados. Se anteriormente a area de RH
dedicava-se prioritariamente as fun¢des burocréaticas, hoje ela tem em sua rotina a formulagéo
e 0 acompanhamento de acBGes que auxiliam no alcance dos objetivos estratégicos
empresariais (PIELLUSCH; TASCHNER, 2009). Sendo assim, é fun¢do do RH promover o
usufruto da forma mais produtiva possivel do “manancial de energia humana” que se tem
disponivel, baseando-se nos resultados encontrados para as tomadas de decisdes efetivas em
relagdo aos trabalhadores (LEAL; BANDEIRA, 2009).

Presente na literatura nacional e estrangeira, o processo de avaliagdo de RH tem como ponto
de partida os objetivos estratégicos da organizagdo. Assim, a avaliagdo de desempenho (AD)
ndo apenas colabora para a mensuragdo e verificacdo dos resultados entregues pelos
funcionérios de uma empresa, como também revela se 0 RH esta cumprindo seu papel em sua
estratégia, ja que os resultados apresentados por ele devem subsidiar a¢des que contribuam
para a criacdo de valor das demais atividades de dominio (PIELLUSCH; TASCHNER,
2009).

Pode-se dizer, entdo, que a avaliagdo do desempenho € um subsistema do RH que abrange
atividades de planejamento e acompanhamento do trabalho, tendo como foco o

aprimoramento do desempenho das pessoas e o0 consequente ganho para as empresas
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(BRANDAO; GUIMARAES, 2001). Isso ocorre com base em um *“desdobramento” de
objetivos estratégicos, elaborado inicialmente pela alta gestdo até chegar ao nivel

operacional, tendo o RH a funcédo de coordenar e acompanhar essas diretrizes.

Este instrumento €, ou pelo menos deveria ser, um meticuloso aparelho de afericdo para
direcionar as decisdes organizacionais, permitindo comparar o resultado obtido com o
resultado desejado (SANTOS, 2007). Apesar desses possiveis ganhos, é importante ressaltar
que sua eficacia dependera da proveitosa utilizacdo dos achados durante o processo (LEAL;
BANDEIRA, 2009). Sendo assim, ainda que haja a possibilidade de identificar informagdes
relevantes, esta acdo ndo terd nenhum valor se os dados obtidos ndo forem utilizados para o
monitoramento e melhoria dos processos (HARRINGTOM, 1993) e do comportamento

produtivo das pessoas.

A esse respeito, hd vérias razdes pelas quais a avaliacdo de desempenho € induzida a
deficiéncias, por exemplo: falha na definicdo da operacionalizacdo do desempenho almejado;
ma interpretagdo ou mal uso de medidas; imprecisdo em diferenciar controle de melhorias;
utilizacdo inadequada das informagOes pelos “tomadores de deciséo”; e receio de expor as
fragilidades do processo (LEAL; BANDEIRA, 2009).

Outro ponto que merece atencdo é a subjetividade' das relagdes humanas no processo de
avaliagdo (SANTO, 1997). Os resultados dessa subjetividade tendem a variar
consideravelmente de pessoa para pessoa, tornando imprecisa a mensuragdo, devido a
“variabilidade no julgamento e & variabilidade no comportamento, atitude ou crenca medida”
(SANTO, 1997, p. 61), em virtude de a avaliagdo de desempenho estar completamente

condicionada ao processo de percepcao.

Ainda que a ferramenta utilizada seja objetiva, seu resultado serd reflexo de conceitos e
julgamentos. Na medida em que um gerente usa critérios sujeitos a sua subjetividade na

avaliacdo de seus subordinados, aquilo que ele percebe enquanto avaliador nem sempre esta

! Trata-se aqui da sua forma genérica, carregada deste sentido de interioridade na prética da individualizagdo e
normalizacdo dos sentidos das coisas e pessoas (PRADO FILHO, K.; MARTINS, S., 2007).



baseado em evidéncias factuais e isso pode gerar distor¢des de acordo com suas expectativas
(FARAH, 2000), as quais ocorrem porque a percepcdo € sempre seletiva e o avaliador percebe
apenas o que o interessa. Esse interesse € influenciado pelas necessidades pessoais (valores e
crengas) que consolidam as caracteristicas do que foi “percebido”. Além disso, ha situacdes
em que a percep¢do € “enganada” por estimulos externos ou por necessidades internas
(LIMONGI-FRANCA, 2011).

Neste contexto tanto a relagdo do RH, promotor do instrumento de avaliagdo, com seus
receptores pode ser prejudicada como a avaliagdo dos gestores com seus subordinados pode
ser deficiente. Assim, h4 dois problemas: o primeiro relaciona-se com o processo em que
promotores e receptores avaliam seus resultados de desconforme; e o segundo afeta a entrega

de avaliagOes justas para os empregados.

Com relacdo a percepgdo das pessoas e as distorgdes ocorridas nesse processo, Bergamini
(2013) afirma que a maior dificuldade da interagdo humana ocorre porque 0 que as pessoas
percebem ndo é o que a realidade mostra. A percepcdo €, em verdade, um artificio de
interpretacdo das informagdes, usando o conhecimento da compreenséo que se tem do mundo

para tornar a experiéncia significativa.

Apesar das questfes até aqui expostas, o0 processo de avaliacdo de desempenho no trabalho
apresenta uma estreita relagdo com a produtividade, competitividade de mercado e 0 sucesso
empresarial. Isso tudo porque avaliar pessoas, buscando o controle e o aumento da energia
contida nos recursos humanos, pode ser o elemento diferencial entre a procura pelo sucesso e
0 sucesso, de fato, obtido (LEAL; BANDEIRA, 2009).

Tratando-se deste instrumento na realidade empresarial, focaliza-se um segmento de mercado
muito significativo, o ramo siderdrgico. Este negdcio, que desde muito tempo se encontra em

alta em termos de resultados econdmicos no pais, hoje se depara com uma delicada situagao.

Segundo o Instituto Ago Brasil (IABR, 2015), representante das empresas brasileiras
produtoras de aco no pais, as vendas de produtos siderdrgicos no mercado nacional, em junho

de 2015, apresentaram queda de 9% (1,5 milhdo de toneladas) em relagdo ao mesmo periodo
9



do ano anterior. Ao considerar o acumulado do ano de 2015, a queda nas vendas foi ainda
maior. Os valores mostram uma diminui¢do de 12,9% nas vendas quando comparado com
2014.

Dados oficiais trazidos por este instituto (IABR, 2015) revelam que o Brasil possui um
parque siderurgico composto de 29 usinas, ganhando destaque como maior parque industrial
de aco da América do Sul. Ele ocupa a nona posi¢do no ranking da produgdo mundial e o
sexta lugar como exportador liquido de aco (IABR, 20015). Para mais, segundo o Ministério
do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior, o setor metalUrgico e siderurgico
apresenta expressiva importancia no cenério econdmico brasileiro, pois serve de base para
outras atividades relevantes, como a industria automobilistica, a construcdo civil e bens de
capital (MDIC, 2015).

Por isso, diante da importancia do processo de avaliacdo de desempenho para todos o0s
envolvidos (trabalhadores, gestores e organizagdes), das ambiguidades apresentadas por este
instrumento e do momento vivido por este segmento econdmico, a pergunta norteadora da
pesquisa desta dissertacdo é: ““Como trabalhadores de uma siderdrgica brasileira percebem o

processo de avaliagdo de desempenho praticado na empresa?”.

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo geral
Analisar como trabalhadores de uma siderlrgica brasileira percebem a avaliacdo de
desempenho praticada na empresa, considerando-se dois grupos funcionais. Tais grupos
correspondem aos promotores, que sdo os agentes do RH responsaveis pelo processo de
avaliagdo de desempenho aplicado na empresa, e aos receptores, ou seja, oS demais
empregados que sdo avaliados pelo método adotado, mas ndo participam de sua elaboragdo

ou implantagao.

1.1.2 Objetivos especificos

Descrever o processo de avaliacdo de desempenho praticado na empresa;
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Analisar quais sdo 0s objetivos estratégicos do processo, do ponto de vista formal e
segundo seus promotores e receptores;

Analisar como promotores e receptores percebem as dificuldades e os resultados
envolvidas no processo;

Analisar possibilidades de melhorias no processo, na percepgao de tais trabalhadores;

Identificar e analisar possiveis diferengas nas percepcdes dos sujeitos dos dois grupos

envolvidos.

1.2 Justificativa

E comum avaliar tudo, o tempo todo. Avalia-se tanto a si mesmo em relagdo aos objetivos e
planos como 0s outros em seus comportamentos e suas escolhas. No campo organizacional,
ndo é diferente. A avaliacdo é importante para orientar o desenvolvimento individual e

coletivo em instituigBes privadas e publicas (MONTEIRO, 2007).

Além disso, a avaliacdo de desempenho ndo é mais um processo rudimentar que se contrapde
0 que foi estipulado com o que foi alcangado, extraindo-se simples conclusdes, positivas ou
negativas, a respeito. Sua aplicagdo considera o papel do avaliador e do avaliado, bem como
0s metodos utilizados, a necessidade do feedback como instrumento enriquecedor para 0s
envolvidos e o aperfeicoamento de praticas que minimizem o distanciamento entre o0s
resultados planejados e os encontrados (SANTOS; FEUERSCHUTTE, 2009).

Entre os segmentos econdmicos que necessitam ampliar seu controle nos resultados, tem-se o
da siderurgia, que, por mais de cinquenta anos conviveu com altas margens de lucro e hoje se
vé em crise. Os eventos que promovem tal situagdo envolvem importagOes diretas e indiretas
de aco (em sua maioria proveniente da China) em condi¢cGes comerciais mais agressivas e,
até mesmo, ilegais j& que ndo cumprem as regras da Organizacdo Mundial do Comércio
(OMC) (IABR, 2015).

Para mais, como consequéncia dos (altos) tributos cobrados no pais, a inddstria brasileira do
aco opera com menos de 70% de sua capacidade instalada, o que a levou a paralisar e/ou
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desativar equipamentos, demitir empregados e adiar investimentos. Agravando esta
conjuntura, o excesso de capacidade de producéo, da ordem de 719 milhdes de toneladas, tem

pressionado globalmente pregos e margens (IABR, 2015).

Apesar de este setor ser de grande relevancia econdmica para 0 pais poucos sdo 0s estudos
desenvolvidos neste ramo que estdo relacionados a area de Gestdo de Recursos Humanos. A
maioria dos estudos académicos envolvendo a siderurgia esta atrelada & producdo e a fatores
politicos e econdmicos. Quando procurados em bases de artigos online, como Spell, Scielo e
Google Académico, pesquisas que abordam empresas deste &mbito encontraram contetidos
na area de RH que tratam de: pesquisa de clima, educagdo corporativa, estratégia de
remuneracao, processo de aprendizagem como vantagem competitiva, nivel de motivacéo e

carreira Y.

Ademais, eventos de entidades disseminadoras dos estudos em Administracdo no Brasil,
como o EnAnpad, se mostram carentes em estudos relacionados & avaliacdo de desempenho.
Como se vera adiante, este encontro anual, nos ultimos quase 20 anos, possui apenas 32

publicaces relacionadas ao tema em questéo.

Portanto, considerando a importancia que as metodologias de avaliagdo de desempenho
passaram a ter no cotidiano das organizacdes, principalmente com as mudangas no ambiente
apresentado, acredita-se que este trabalho seja frutifero tanto para pesquisadores como para
profissionais envolvidos com o assunto, abracando interesses tanto tedrico-académicos

quanto pragmatico-organizacionais.

E relevante também explicitar neste momento que, apesar de conter a palavra “discurso” no
titulo desta dissertagéo, este trabalho ndo possui a intencdo de realizar uma analise de
discurso, no que tange a tecnicas de andlise de dados. O discurso aqui apresentado faz
menc¢do a fala dos promotores do processo de avaliacdo de desempenho ao divulgar na

empresa a necessidade desta ferramenta.

Assim sendo, visando contemplar todas as questdes expostas, esta dissertacdo esta

estruturado em oito partes. Na primeira, a introducdo aqui apresentada. Na segunda,
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contextualizacdo dos Recursos Humanos como area em desenvolvimento. Na terceira parte, a
evolucdo da temética central tratada na pesquisa, a avaliacdo de desempenho. Na quarta,
descrevem-se aspectos referentes & percepcdo, em fungdo da natureza subjetiva dos processos
que envolvem a temética central. Na quinta, discute-se a construcdo do objeto de pesquisa.
Na sexta parte, aborda-se a metodologia adotada para a pesquisa, incluindo técnicas de coleta
e andlise de dados. Na sétima, procede-se apresentacdo e andlise dos dados. Na oitava,
formulam-se as consideragdes finais, com a indicagdo das limitagdes e das sugestOes para

novos estudos.

No préximo capitulo, retrata-se o papel atribuido hoje ao RH. O desenvolvimento da area
encontra-se desde sua atuagdo como Departamento de Pessoal, Relag¢fes Industriais,
Departamento de Recursos Humanos, até a sua denominagdo atual “Area de Gestdo de
Pessoas” (ou “Area de Gestdo de Talentos”) (FARAH, 2000).
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2 EVOLUCAO DO RH

Na evolucdo da ciéncia e da sociedade, os fatos ndo ocorrem de forma abrupta, o que também
acontece na histéria e evolugio da “Area de Gestdo de Pessoas”. Poder-se-ia iniciar esta
construcdo com os estudos de Taylor, na Administragdo Cientifica, mas propde-se comecar
em 1890, quando se teve o registro da criagdo do primeiro Departamento de Pessoal
(V1ZIOLI, 2012).

Iniciado em uma empresa de caixas registradoras nos Estados Unidos, seu exemplo foi
seguido pelas maiores empresas do mundo na segunda metade do século XX. Por isto,
considera-se este um marco para a histéria do RH (VIZIOLI, 2012). Neste periodo, as
empresas ndo davam a atencdo necessaria aos trabalhadores, e as atividades de “RH”
restringiam-se as rotinas de pessoal orientadas para: recrutar/desligar, treinar, remunerar e
fazer os registros dos impostos regulamentados pela lei (WOOD; TONELLI; COOKE, 2011).

O campo de atuagdo comegou a mudar quando, em 1929, uma forte crise no mercado e um
substancial aumento do poder dos sindicatos de trabalhadores for¢caram mudangas nas
relacBes de trabalho e nas politicas organizacionais, determinando alteracGes significativas na
administragdo de pessoal das empresas. Esse setor ganhou
[...]Jparcela significativa de poder, recebendo amplas competéncias que pertenciam
originalmente aos capatazes e supervisores: foi-lhes atribuida plena responsabilidade

por contratar, demitir, fixar salarios, lidar com reclamacgdes sindicais e determinar
quem deveria ser promovido ou transferido (FARAH, 2000, p. 46).

A Secdo de Pessoal deu origem ao Departamento de RelagOes Industriais, alterando o perfil

requerido por seus dirigentes (GIL, 2001).

Essas movimentagdes resultaram no que foi denominado de “Escola de Rela¢gdes Humanas”
(ERH), como resultado dos trabalhos do psiclogo australiano Elton Mayo. A abordagem
humanistica trazida por esta escola nasceu em oposicéo a Teoria Classica da Administracéo,
propondo em seus estudos a eliminacdo dos aspectos técnico-formais e a valorizagdo do

elemento humano (aspectos psicoldgicos e socioldgicos) (BERTERO, 1968).
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Como precursor da ERH, Elton Mayo ganhou destaque com a pesquisa denominada
“Experimento de Hawthorne”. O pesquisador e sua equipe trouxeram & tona o reconhecimento
dos fatores mentais e dos relacionamentos interpessoais como influentes na produtividade. E,
apesar de a pesquisa ter recebido criticas em razéo de falhas na metodologia utilizada, esta foi
reconhecida como ponto de partida para que a psicologia industrial e social ganhasse espago
nesse contexto (VIZIOLI, 2012).

Dando continuidade aos estudos da ERH, Chester Barnard, com a “Teoria da Cooperacéo”,
focalizou o papel gerencial em fungéo das pessoas. E, diferente das pesquisas feitas pelo autor
anteriormente mencionado, Barnard apresentou a ideia de que as organizagOes sdo sistemas
cooperativos (PROCOPIO, 2007). Nas palavras do proprio autor,
[...] deve-se ter em mente que estamos tratando de dois sistemas: (1) um sistema
cooperativo inclusivo, cujos componentes sdo pessoas, sistemas fisicos, sistemas
sociais e organizacg@es; e (2) organizacdes, que sdo partes dos sistemas cooperativos

e consistem inteiramente de atividades humanas coordenadas (BARNARD, 1979, p.
93-94).

Como explica Barnard (1979), é funcdo da alta administracdo convencer os empregados de que
todos devem buscar alcancar os objetivos comuns da organizacdo. Para isso, é preciso reduzir os

conflitos internos e dar direcdo as atividades organizacionais (PROCOPIO, 2007).

Na sequéncia historica, tém-se as contribuicdes de Maslow que, em suas pesquisas, traz o que
denominou de “Teoria da Hierarquia das Necessidades”. Nela, basicamente 0s niveis
abordados séo: bioldgico/fisiologico, seguranga, pertenca, estima, autorealizagdo. Segundo o
autor, & medida que a primeira necessidade fosse satisfeita, surgiria a necessidade no nivel
seguinte, porém esta hierarquia ndo é rigida, podendo tais niveis serem independentes
(MARTINEZ, PARAGUAY, 2003).

A partir das contribuices de Maslow, a abordagem, que até entdo era denominada
“Humanistica”, passou a ser conhecida como “Comportamental”. Dentre 0s principais nomes
que representam esta nova escola, estdo: Douglas McGregor, Frederick Herzberg e Edward
Lawler (VIZIOLI, 2012).
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Criador da “Teoria X e Teoria Y”, McGregor conceitua dois principios que o gestor pode ter
sobre a natureza humana. O primeiro apresenta-se com uma concepgdo taylorista e a segunda
como uma proposta de mudanca de gestdo. A Teoria X sustenta a ideia de que as pessoas ndo
possuem motivacdo prdpria e sdo pouco ambiciosas. Por isso, precisam ser controladas e
coagidas. Ao contrério, a Teoria Y nega as proposicdes da Teoria X e ainda acrescenta que 0
homem, desde que estimulado de forma devida, pode exercer bem suas atividades sem

precisar ser controlado o tempo todo (TOLEDO, 1999).

Outra contribuicdo para os estudos em recursos humanos veio do psicologo americano
Frederick Herzberg, sendo seus fundamentos denominados de “Teoria dos Dois Fatores”. Os
estudos elaborados por ele demonstraram que os fatores que geram satisfagdo/motivagéo no
trabalho sdo independentes e distintos daqueles que conduzem a insatisfagdo/desmotivacdo no
trabalho. Assim, concluiu que o oposto de satisfacdo no trabalho ndo é insatisfacdo, mas
nenhuma satisfagdo no trabalho (SILVA JUNIOR, 2001).

De acordo com essa teoria, os “fatores motivacionais”, também denominados “fatores
intrinsecos”, referem-se ao conteddo do cargo e sdo eles que promovem a
satisfacdo/motivagdo. Incluem-se neste grupo as atividades que possuem liberdade para
criagdo, promovem responsabilidade total pelo trabalho ou geram um sentimento de
crescimento individual. (BEZERRA et al., 2010). J& os denominados “fatores higiénicos”
(extrinsecos ou ambientais) estdo relacionados as condigdes fisicas do ambiente de trabalho,
como: salério, beneficio e seguranga. Estes fatores apenas evitam que as pessoas fiquem
insatisfeitas/desmotivadas, mas sua presenga ndo é elemento motivador (SILVA JUNIOR,
2001).

Também relacionada a motivacdo, Edward Lawler estabeleceu uma teoria & qual nomeou de
“Teoria da Expectacdo” (ou “Teoria da Expectéancia”). O autor encontrou fortes evidéncias de
que o dinheiro/recompensa pode motivar o desempenho e outros tipos de comportamentos,
como companheirismo e dedicacdo a organizacdo (TADIN et al., 2005). Porém, esse efeito
apenas ocorrera se o empreagado acreditar que existe uma relacdo direta entre seu

desempenho e 0 aumento da remuneracdo/recompensa. Ou seja, o nivel de esforco do
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empregado na tarefa é influenciado diretamente pelo valor da recompensa e/ou pela
probabilidade percebida de recompensa pelo esforco (RODRIGUES, REIS NETO,
GONCALVES FILHO, 2014).

A abordagem comportamental conseguiu maior aderéncia principalmente entre os anos de
1950 e 1960. Neste periodo, a expressdo recursos humanos tornou-se popular, na medida em
que as ciéncias comportamentais sugeriram que tratar as pessoas como recursos, ao inves de
fatores de producdo, poderia resultar em beneficios para ambas as partes: organizacdo e
empregado (FARAH, 2000).

A partir da década de 1960 buscou-se abandonar a postura reativa das décadas anteriores, que
atribuia @ Administracdo de Pessoal uma visdo de éarea responsavel pela resolugdo de
problemas advindas dos empregados - fonte de incomodo - e passou a adotar uma atitude
proativa, que justificava a existéncia da area de pessoal, pelo simples fato de a organizagdo ser
constituida de pessoas. Tal mudanca pode ser atribuida as criticas ao modelo
taylorista/fordista, promovendo na década seguinte (1970) uma ruptura com as praticas
anteriores de RH. Essa nova postura promoveu a criagdo e inclusdo do planejamento de
pessoal na entdo denominada "Administragdo de Recursos Humanos" (FARAH, 2000;
DUTRA, 2008).

O periodo de 1980 é marcado pela transi¢do de conceitos e de instrumentos no que se refere a
gestdo de pessoas. Neste tempo, a Administragdo de Recursos Humanos comegou a mover
esforcos para a adocdo do planejamento estratégico, que passou a dominar o ambiente
empresarial, alinhando as estratégias de recursos humanos as alternativas estratégicas
corporativas decididas pela alta cpula da organizacdo (FARAH, 2000; DUTRA, 2008).

O Quadro 1, adaptado de Vizioli (2012), sintetiza o percurso do RH até os dias de hoje.
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QUADRO 1 - As abordagens classica, humanistica, comportamental e neoclassica

Abordagem Periodo | Caracteristica | Como trata 0s recursos humanos
; 1 ° Nao leva em conta o histdrico pessoal
1 © Enfatiza a racionalizacdo e : nem o estado emocional do
a divisdo do trabalho. funcionério.
1 © Valoriza a estrutura formal : ° Ignora os arranjos informais
1910 — 1940 . da_empresa. estabelecidos no ambiente de
: © Estipula a ordem, a : trabalho.
disciplina e a hierarquia. ° O Departamento de Pessoal limita-se
8 1 ° Organiza a empresa por i aselecionar, treinar e controlar os
\@ funcoes. funcionarios, segundo os métodos
______ O | ... clentficosdotaylorismo.
; 1 © Coloca as relagBes humanas e sociais
S o : « .. 1 no centro das atencGes.
S ,* Enfatiza as relagGes socials , 5o ) pelo simplismo e ingenuidade
=2 1930 - 1940 : estabelecidas no ambiente : : . ’
= " de trabalho. . pois acre_dlta} que 0 mero bem estar
g i i dos fur_wc_lonarlos elevara a
______ T ... produtividade
1 ° Preocupa-se com temas ;
i psicoldgicos e sociais, 1 ° O Departamento de Pessoal deixa de
{  como motivagao, | se restringir a tarefas como
= i satisfacéo, lideranga, 1 recrutamento, selecéo e demisséo e
% 1950 -1960 tomada de demsoefs ou passa a foca_r também no treinamento
= 1 resolucéo de conflitos. 1 € desenvolvimento.
£ 1 * Propde técnicas de 1 © Lentamente, a denominagéao
S i aplicacdo pratica, i “Departamento de Pessoal” vai sendo
S i embasadas nas teorias ! substituida por departamento de
______ S .| ........_.i_ comportamentais. | RecursosHumanos.
1 ° Resgata e atualiza i
| conceitos da teoria 1 ° Considera que a administracéo de
classica. recursos humanos deve gerar valor a
< 1950, °Enfatizam objetivos e organi,zggéo.
2 i resultados. i ° As praticas de RH passam a estar
@ | °Eclética, aproveita as | vinculadas a metas claramente
= i melhores propostas das i definidas e mensuraveis.
= ©outras abordagens. :

Fonte: Adaptado de VIZIOLI, 2012, p. 199.

A partir desse resgate histdrico, € possivel verificar que a modernizacéo dos processos do RH
trouxe como contribuicdes a percepgéo da gestdo como um meio para a exceléncia individual
e coletiva e a convicgdo de que os conhecimentos de gestdo permitem a otimizacédo das
atividades organizacionais. Neste mesmo sentido, Wood, Tonelli e Cooke (2011) mostram
em seus estudos que esta modernizacdo do RH também promoveu a crenga no livre mercado

- uma viséo das pessoas como empresarias de si mesmas - e a utilizacdo macica de simbolos e
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palavras-chave relacionados ao management, como por exemplo: inovagdo, sucesso e

exceléncia.

Por outro lado, os estudos em relagBes humanas ressaltam que a organizagdo néo esta apenas
inserida na sociedade; ela é uma reprodutora das relagdes ja existentes, e por isso devem ser
reconhecidas. Ela nega a ideia de democracia, propondo a participagdo como uma ferramenta

de equilibrio entre operérios e gestores (FARIA, 2004).

Pensando nos proximos possiveis passos do RH, Fischer e Albuquerque (2010) se
propuseram a identificar, perante um publico de profissionais da &rea, as principais
tendéncias em gestdo de recursos humanos. Como resultado, tem-se a consonéancia de que
nos proximos cinco anos, as organizagOes passardo por mudancas significativas, como:
principios, filosofias e estratégias gerais de gestdo das empresas, préticas e instrumentos de
gestdo e forma de organizagédo da fungdo de RH. Em oposicéo a essas mudancas, ao que se
parece, “o perfil do profissional da &rea mostra-se mais estavel, ndo devendo sofrer alteraces
substanciais no futuro na opinido dos pesquisados” (FISCHER; ALBUQUERQUE, 2010, p.
01).

Quanto as tendéncias do formato organizacional, foram ressaltados como de alta relevancia: a
descentralizacéo das decisdes de gestdo de pessoas para 0s gerentes dos negdcios da empresa;
o principal papel do RH como fornecedor de novos processos e conhecimento em gestdo de
pessoas para seus clientes internos; e mudancga do perfil de atuacdo do profissional de gestdo
de pessoas de técnico especialista para consultor interno (FISCHER; ALBUQUERQUE,
2010).

Como desafios da gestdo de pessoas, 0s autores revelam trés questdes proeminentes: alinhar
as pessoas, 0 desempenho e as competéncias humanas com as estratégias do negécio e 0s
objetivos organizacionais; desenvolver e capacitacdo de gestores para um novo perfil
gerencial;, e alinhar a gestdo de pessoas com as estratégias do negdcio e 0s objetivos
organizacionais (FISCHER; ALBUQUERQUE, 2010).
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Assim sendo, infere-se que boa parte dos desafios previstos podem ser enfrentados com a
aplicaco e gestdo adequada de efetivos instrumentos de avaliagcdo de desempenho, tendo em

vista seu potencial em face de cada um deles.

Diante disso percebe-se que a gestdo de pessoas continuara evoluindo para se adaptar as
necessidades dos locais em que estdo presentes. O RH, na teoria e na pratica, vem
modificando suas técnicas e métodos para contribuir para o desenvolvimento organizacional

em atuagdes que hoje sdo de extrema importancia para a sobrevivéncia das empresas.

No caso brasileiro, alguns detalhes merecem mencao.

2.1 O desenvolvimento do RH no Brasil

Como explica Farah (2000, p. 65):

N&o ha muito para se dizer... Primeiro, por causa da industrializacdo tardia e do
precario desenvolvimento da administracdo de empresas no Pais. Segundo, porque 0
investimento em estudos e pesquisas nunca foi significativo, e nossas préaticas
administrativas, ao longo do tempo, tém reproduzido em grande parte as norte-
americanas. Terceiro, porque as fontes histéricas sdo bastante escassas.

Apesar do escasso material sobre o tema, dois estudos foram utilizados nesta construgéo
histdrica. O primeiro resgate foi o realizado por Marras (2002), ao apresentar as cinco fases na
evolucdo do perfil profissional de recursos humanos no pais: contabil, legal, tecnicista,
administrativa (ou sindicalista) e estratégica. O segundo estudo, realizado por Wood, Tonelli,
e Cooke (2011), diz respeito a evolugdo conceitual do RH no Brasil. Estes Gltimos autores
fizeram uma cisdo em dois momentos aos quais denominaram de “colonizagdo” o periodo

correspondente a 1950/1980 e “neocolonizacédo” correspondendo a 1980/2010.

Durante o século XIX, o Brasil possuia uma economia agrario exportadora, constituida pelo
latifandio e trabalho escravo. O periodo que se estende entre 1888 a 1933 é marcado pelo
nascimento e consolidacdo do capital industrial no pais. Antes desta época, € dificil pensar em

industria e, consequentemente, em administragdo e relagdes trabalhistas no Brasil. Apenas nos

20



altimos anos do século XIX, com a abolicdo da escraviddo, que o pais comeca a se
industrializar (FARAH, 2000).

Na década de 1920, pouca coisa muda, uma vez que o complexo cafeeiro prossegue sendo a
base da economia e a industrializagdo continua fortalecendo-se, com o setor de bens de
consumo ndo duraveis tendo como consequencia 0 aumento do nimero de trabalhadores,
assim como a urbanizacéo. Do lado do governo, comeca-se a notar certa atengdo a situacdo do
operariado, verificando-se claramente o inicio da intervencéo estatal nas relacbes de trabalho

e 0 enfraquecimento do liberalismo econdmico cléssico (FARAH, 2000).

Nesse periodo, a funcdo de “administracdo de pessoal” se resumia na chamada "Mesa de
Colocacdo". Nela, quando havia vaga, o empregador concedia trabalho a quem se
candidatasse. A demissdo era voluntiria e determinava o "fechamento da conta" do
empregado. Em algumas empresas, havia as "Fichas de P6r o Nome", nas quais se
registravam o pagamento dos salarios tendo a administracdo de pessoal um carater meramente
contdbil (SERSON, 1971). Marras (2002) nomeia de “Contdbil” esta fase da historia
caracterizando-a pela preocupagdo dos gestores com o0s custos do empregado para a

organizagao.

Em continuidade a este estudo, 0 mesmo autor apresenta as fases sobre Relacdo Trabalhistas,
denominando fase “Legal” a préxima etapa desta evolucdo, sendo esta marcada pelo
aparecimento da figura do chefe de pessoal, profissional responsavel pelo controle das recém
criadas leis trabalhistas, por meio da Consolidagdo das Leis Trabalhistas (CLT), e pela

demonstracdo do antagonismo entre patroes e empregados.

A fase “Tecnicista” se iniciou com a industrializacdo do pais, nos anos de 1950, sendo
balizada pelo modelo americano de gestéo de pessoal. Nela o RH ganha o status de geréncia,
passando a tratar de questbes como cargos e salarios, higiene e seguranca no trabalho
(MARRAS, 2002).

A fase “Administrativa” foi um marco histérico nas relagdes entre capital e trabalho no pais.

Neste momento, houve uma transferéncia de responsabilidade do até entdo gerente de relagdes
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industriais que passou a ser denominado de gerente de recursos humanos. A ideia desta nova
nomenclatura é atribuir a esse gestor as responsabilidades de ordem mais humanisticas,

voltadas para os individuos e suas relagdes (MARRAS, 2002).

Hoje, segundo o autor, 0 RH encontra-se na fase estratégica sendo ela demarcada pelos
primeiros programas de planejamento estratégico atrelados ao planejamento estratégico das
organizagdes. Foi assim que a posi¢do gerencial dos recursos humanos, que atuava no nivel
tatico, passou a ser reconhecida como diretoria, em nivel estratégico pelas empresas
(MARRAS, 2002).

Pensando na evolugéo dos conceitos de RH que influenciaram neste percurso, Wood, Tonelli
e Cooke (2011) atribuem a dois periodos historico-econdmicos do pais os marcos para o
desenvolvimento desta area. O primeiro, possui um contexto de crescimento econdmico,
atingindo a classe média, foi sucedido por um periodo de recessdo (anos de 1980) conhecido
como “década perdida”. Em consequéncia deste Gltimo momento econdmico, ocorreram
fortes mudangas no RH, advindas da expanséo das Escolas de Administracéo e das empresas
multinacionais j& instaladas no pais. As multinacionais trouxeram as ideias de meritocracia,
divisdo do trabalho, recrutamento e selecdo. Neste mesmo periodo, as primeiras Escolas de
Administracdo foram criadas, com professores formados nos Estados Unidos da Ameérica
(EUA). A modernizagdo da gestdo das empresas para 0 progresso social se constituiu no
pressuposto de que a gestdo de recursos humanos (GRH) é uma atividade de base cientifica,
estruturada e sistematica (WOOD; TONELLI; COOKE, 2011).

No periodo seguinte (1980/2010), o novo contexto nacional foi marcado pelas privatizacoes e
aumento da competitividade. Além disso, problemas com qualificacdo dos trabalhadores
aumentaram o desemprego e, para suprir tais demandas, foram incorporadas consultorias e um
conjunto de conhecimentos, valores e comportamentos que marcaram O processo de

modernizagdo do século XX.

Nesta mesma época, uma série de Escolas de Administracdo e cursos de especializacdo foram
criados também em consequéncia do aumento das empresas e fusdes ocorridas. Tais criacdes

promoveram trés grandes mudangas no que se refere & gestéo de recursos humanos (WOOD;
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TONELLI; COOKE, 2011). A primeira grande mudanga diz respeito ao melhor alinhamento
do RH com os objetivos empresariais. A segunda trata da adog&o intensiva de novos modelos
e préticas, sendo a &rea de GRH uma porta de acesso facil para os modismos gerenciais
advindos do exterior. A terceira mudanga conceitua os projetos de intervencdo cultural, que
buscaram promover comportamentos e valores sintonizados com o contexto de negdcios e 0
espirito da época (WOOD; TONELLI; COOKE, 2011).

Resumidamente, a histéria do RH no Brasil, na teoria e na pratica, apresenta uma evolugao
tardia se comparada & de paises mais desenvolvidos, cujos processos de industrializacdo
iniciaram-se séculos antes. Grande parte desse atraso contribuiu para a importacdo de
modelos e préticas trazidos pela inddstria do management, anulando uma construgdo proativa
e ajustada a realidade do pais. Dentre tais processos, focaliza-se o tema central desta

dissertacgdo, a saber, “Avaliacdo de Desempenho”.
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3 AVALIACAO DE DESEMPENHO

A avaliacdo de desempenho é uma atividade subjetiva e de dificil realizacdo. Ela precisa ser
percebida como uma divisdo de atividades que necessita de esforgos, tanto da gestdo de
pessoas como de todos os participantes, para promover a melhoria geral do desempenho
organizacional (HIPOLITO; REIS, 2002).

Ainda que a discussdo sobre essa temética tenha sua origem na Administracdo Cientifica, 0s
estudos sobre ela nas organizacgdes sdo relativamente recentes (LUGOBO et al., 2013). Nesse
sentido, Corréa (1986) j& destacava que até 1980 a teoria sobre avaliacdo nas organizagdes

pouco evoluiu em qualidade e quantidade, tanto no estudo como na aplicagéo.

Para compreender melhor esse trajeto das atividades de avaliagdo de pessoas nas

organizacdes, apresenta-se uma recuperacdo historica revelando suas principais fases.

3.1  Historico da avaliacdo de desempenho

Apesar de os dispositivos de avaliagdo de desempenho terem “utilizados para o controle dos
trabalhadores desde a antiguidade, foi com o surgimento do capitalismo e das grandes
indUstrias que a avaliagio do desempenho humano ganhou maior significado” (BRANDAO,
GUIMARAES, 2001).

A primeira abordagem sobre a avaliagdo de desempenho surgiu com a defini¢cdo de padrdes
de avaliacdo no contexto da Administracdo Cientifica proposta por Taylor no inicio de 1900
(TAYLOR, 1990). Basicamente, o desempenho das pessoas era medido da mesma maneira
que o desempenho das maquinas. Padrdes de produtividade, tempo e qualidade ditavam as

regras para alcancar a eficiéncia do processo de produgéo.

No inicio da primeira década do século XX, surgiu o modelo francés Tableau de Bord
(FAGUNDES; FELIU, 2007). Este modelo faz uma analogia com o painel de controle de
aeronaves, onde ha vérios indicadores de desempenho para que o piloto possa controlar o voo
do avido. Cada nivel organizacional possui o seu Tableau de Bord e as dire¢Bes sdo passadas
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do superior para os subordinados. Os processos sdo apresentados e 0s objetivos sdo
estabelecidos e controlados por meio de indicadores (LAVIERI; CUNHA, 2009).

Neste mesmo periodo, nos EUA, o primeiro método avaliativo a ser criado surgiu com o
nome de “Graduagdo do Mérito” (Merit Rating). Seu objetivo constituia, exclusivamente em
apontar as caracteristicas (“tracos") de personalidade do empregado. Cabia ao superior
imediato realizar a avaliacdo, sem qualquer participacdo do subordinado, que também néo
ficava sabendo do resultado que Ihe foi atribuido (FARAH, 2000).

Em 1916, o Escritdrio de Pesquisas em Vendas dos EUA conduziu vérios estudos a respeito
de selecdo de vendedores. Walter Dill Scott e seus colegas criaram o método denominado
“Escala Graduada” (Rating Scale), recomendando-o tanto para a selecdo de vendedores como
para a utilizagdo no respectivo Merit Rating. No ano seguinte, este instrumento foi adaptado
para o Exército americano na avaliagdo periddica dos oficiais e dos aspirantes a oficial. Nela,
eram avaliados cinco critérios - qualidades fisicas, inteligéncia, lideranca, qualidades pessoais
e valor geral para o servico - podendo o avaliado ser classificado como: “mais alto”, “alto”,
“médio”, “baixo” e “mais baixo” (FARAH, 2000).

A partir de 1919, foram desenvolvidas escalas para avaliar o desempenho a partir de critérios
previamente selecionados. Esta metodologia consiste em: uma matriz, com linhas
apresentando descrigdes simples e objetivas; e colunas, com score de grandezas 1 (nédo
cumpriu as expectativas) a 5 (excedeu as expectativas), recebendo o nome de “Escala
Gréfica” (Graphic Rating Scale). Nela, o avaliador é capaz de atribuir uma nota a cada
descricdo (FARAH, 2000; JARDEWESKI; JARDEWESKI, 2014).

Numa tentativa de eliminar as distor¢des apresentadas nos resultados da “Escala Gréfica”
geradas pela inaptiddo do avaliador, criou-se o método “Distribuicdo Forcada” (Forced
Distribution) (FARAH, 2000), o qual imp&e ao avaliador comparar seus empregados, tendo
como resultado grupos de desempenho. Como vantagem, este método permite identificar a
restrita porcentagem de empregados que efetivamente merecem receber aumento na
remuneracdo (CARNEIRO, 1985).
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Semelhante ao esforgo anterior de suprir as dificuldades apresentadas pelo modelo da “Escala
Gréfica”, Probst propds, em 1931, o instrumento intitulado “Listas de Verificagdo” (Check
List), composto por uma lista de verificagdes, com sentencas descritivas relacionadas ao
trabalho que caracterizam o desempenho do empregado (FARAH, 2000; CARDOSO, 2005).

Outro instrumento que atuou na diferenciagédo dos empregados para obtengdo de promogéo foi
0 método "Ordenamento™ (Ranking). Este mecanismo se resumia em ordenar os empregados
quanto a seu desempenho global, desde o melhor até o mais fraco. Isso permitia reduzir gastos
com premiacdes, uma vez que apenas 0s empregados que obtivessem o0s melhores

desempenhos receberiam algum valor (FARAH, 2000).

Durante o periodo da Segunda Guerra Mundial, dois novos métodos avaliativos foram
criados: o da “Escolha Forcada” (Forced Choice) e o dos “Incidentes Criticos” (Critical
Incidents). Estas metodologias permitem avaliar o desempenho das pessoas com bases em
frases alternativas de tipos de desempenho individual. As frases sdo escolhidas por meio

estatisticos, ndo permitindo que o avaliador fosse subjetivo na avaliagdo (NUNES, 2008).

Vé-se que ate este ponto do percurso ha uma mudanga na énfase da avaliacdo. Anteriormente,
se reconhecia o mérito do empregado aferindo seus tracos de personalidade. Agora a tratativa
se da pelo seu desempenho. Esse cambio teve um reflexo semantico no qual a expresséo
“Graduacgdo do Mérito” (Merit Rating) foi, aos poucos, substituida pelo termo “Avaliacdo de
Performance” (Performance Appraisal) (FARAH, 2000).

Dando continuidade a este caminho, Peter Drucker, na primeira metade da década de 1950
apresentou o conceito de “Administracdo por Objetivos” (APO), que rapidamente foi adotado
por diversas organizagdes. Neste modelo, a avaliacdo baseava-se nos objetivos determinados
pela empresa considerando oito dominios: posi¢cdo de mercado, inovacdo, produtividade,
recursos financeiros e naturais, lucratividade, atuacdo e desenvolvimento dos
administradores, desempenho dos trabalhadores e responsabilidade publica (DRUCKER,
1981).
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Nos anos de 1950 e de 1960, as empresas perceberam que medir o desempenho com bases nos
resultados era algo mais direto e simples de observar. Mesmo sem ainda receber esse nome, a
competéncia aparece como uma consequéncia dos resultados, e ndo como foco de toda a
avaliagdo (FARAH, 2000; BIANCO; MARQUES, 2013). Assim, a nogdo atual de

competéncia se estabelece em um contexto, em que o individuo se configura como sujeito.

O processo avaliativo nos anos de 1960 também foi marcado pelo aparecimento das "Escalas
Gréficas Vinculadas ao Comportamento” (BARS - Behaviorally Anchored Rating Scales). O
modelo envolve uma avaliagdo de cinco a dez escalas verticais (com dimensfes importantes
para o desempenho), identificando incidentes criticos fundamentais para a anélise do cargo e

para cada incidente o avaliador atribui um valor (CARDOSO, 2005).

Para tentar sanar as deficiéncias deste ultimo método (BARS), criou-se 0 método avaliativo
proposto por Latham e Wexley, em 1977, denominado "Escala de Observagfes do
Comportamento” (BOS - Behavioral Observation Scale). De modo analogo ao BARS, o BOS
também utiliza a abordagem de incidentes criticos, que sdo coletados e agrupados em
dimensbes comportamentais. Complementarmente, este Gltimo método ao invés de solicitar
ao avaliador um comportamento fundamental, ele incita que sejam observados em qual
frequéncia cada um dos comportamentos foi observado (FARAH, 2000; CARDOSO, 2005).

Outro modelo que também merece men¢do por sua abrangéncia é o apresentado no inicio da
década de 1990, o Balanced Scorecard. Criado por Kaplan e Norton (1992), este sistema
busca focalizar esforcos na estratégia organizacional adotando agBes especificas que
considera quatro perspectivas - financeira, clientes, aprendizagem e processos internos -
numa relacéo de causa-efeito (LAVIERI, CUNHA, 2009).

J& no final da mesma década, tém-se as competéncias como centro das atencGes no
desenvolvimento do capital humano das empresas. Para medir a contribuicdo humana,
distintos modelos de competéncias foram desenvolvidos. Esses sistemas compreendem
topicos ndo financeiros, como: aprendizagem e desenvolvimento, colaboragdo, pensamento

estratégico, conhecimento técnica, pensamento critico e comunicacéo (BAYOT, 2011).
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Por fim, como Ultimo conjunto de ideias apresenta-se o Skandia. Ele surgiu diante da
necessidade de mensuragdo de resultados que capturem um conjunto de caracteristicas
intangiveis ndo tratadas em modelos tradicionais (LAVIERI, CUNHA, 2009). O modelo
procura oferecer uma classificagdo com novo enfoque de gestdo, baseado na criagdo do
conhecimento. Este sistema considera passado, presente e futuro organizacional, focando no

consumidor e nas pessoas dos processos (MOURITSEN et al., 2001).

Para reunir em uma unica imagem esses cem anos na evolucdo do método de avaliagdo de

desempenho, construiu-se uma linha do tempo, exposta na Figura 1.

FIGURA 1 - Evolugdo dos métodos de avaliacdo de desempenho

191X - 1916 - 192X - 1945...— 1950 1960-  1999-
Graduagdo deMérito  Escala Graduada Distribuigio Forgada Incidentes Criticos Comportamento  BARS B3C
- ] ] ] | ] ] ..
1 | | | | | | | | -
1900-  191X- 1919- 192X - 1931- 1945..—  Avaliagio por 1950 1970 2000-
|Administragdo  Tableau Bord Escala Grafica  Ordenamento Lista de Verificagio EscolhaForgada Performance  Admnistracio BOS Desempenho
Cientifica porObjetive

Adaptado de: BRANDAO, GUIMARAES, 2001; TAYLOR, 1990; FAGUNDES, FELIU, 2007; LAVIERI,
CUNHA, 2009; FARAH, 2000; DRUCKER, 1981; BAYOT, 2011; MOURITSEN et al., 2001.

Além do resgate historico, faz-se necessario realizar uma marcagdo conceitual do processo

em foco.

3.2 Avaliacdo de desempenho: um resgate conceitual

A avaliacdo de desempenho (AD) é um instrumento que se propdem a aferir as condigdes do
ser humano de *“querer fazer” e “saber fazer”, possibilitando definir o grau de contribuicéo de
cada empregado nos resultados da empresa, justificando programas de mérito e promogéo
(MARRAS, 2002). Alem disso, auxilia na criacdo de um acordo entre dirigentes e
empregados para que os resultados desejados - ou seja, a missdo previamente tragada -

possam ser acompanhados e corrigidos, quando necessarios (PONTES, 1996).
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De modo geral, a avaliacdo de desempenho busca verificar as contribui¢des que cada
investimento econdmico trouxe para a empresa (PELEIAS, 1992). Por isso, procura avaliar
as areas, gestores, ndo gestores e procedimentos responsaveis por cada resultado encontrado
(DUCATI VILELA, 2001).

Para compor a avaliacdo do desempenho, McGee e Prusak (1994) afirmam que é necessario
contar com um processo de gestdo bem definido e com uma série de medidas financeiras e
ndo financeiras que se adaptem aos indicadores. Além disso, é fundamental contar com uma
infraestrutura adequada para a coleta, analise dos dados e comunicacdo eficaz dos objetivos
desse método (DUCATI; VILELA, 2001).

Um ponto importante trazido por Pereira (1991) diz respeito & capacidade de proporcionar
julgamentos validos e justos que o modelo de avaliacdo de desempenho deve possuir, sendo
um instrumento integrado de gestdo que contenha informagdes relevantes. Dessa forma, ele
serd capaz de compreender todas as &reas da empresa, comparando 0s objetivos esperados
com os realizados, com base em critérios uniformes e confidveis que promovam a aceitagdo

dos participantes e as expectativas realistas.

Por sua diversidade em teoria e pratica, Martins (1999), em sua tese, procurou estabelecer,
depois de reunir diversos estudos na érea, as principais caracteristicas de um modelo de
avaliacdo de desempenho, sendo elas: a) ser congruente com a estratégia competitiva; b) ter
medidas financeiras e ndo financeiras; c) direcionar e suportar a melhoria continua; d)
identificar tendéncias e progressos; e) facilitar o entendimento das relagdes de causa e efeito;
f) ser facilmente inteligivel para os funcionarios; g) abranger todo o processo, desde o
fornecedor até o cliente; h) disponibilizar informacdes em tempo real para toda a
organizacdo; i) ser dindmico; j) influenciar a atitude dos funcionérios; e k) avaliar grupos,

ndo individuos.

Como se pode perceber, a avaliacdo de desempenho é um instrumento que compreende desde

a acdo individual do empregado até os resultados estratégicos da empresa. Diante disso,
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Branddo e Guimardes (2001) ressaltam, com relacdo & abrangéncia do método, que a
avaliacdo de desempenho é utilizada em diversos niveis na organizacdo, desde niveis

corporativos até niveis individuais.

O nivel corporativo visa planejar e acompanhar o desenvolvimento sustentivel da empresa.
O nivel funcional busca verificar os resultados de cada unidade produtiva. J& para o nivel
grupal, a avaliagdo tem como foco a verificagdo dos projetos em equipe e Processos
trabalhados no campo considerado. Restringindo-se ao nivel individual, a avaliacéo contribui
para a mensuragdo das entregas individuais e do comportamento percebido no ambiente de
trabalho (BRANDAO, GUIMARAES, 2001).

Ainda com relacdo a essa abrangéncia, Miranda e Silva (2002) observam que um dos maiores
desafios para estabelecer um sistema de avaliagdo de desempenho organizacional e individual
é instituir quais indicadores sdo mais adequados para atender as demandas dos gestores com
relacdo a informagdo de que estes precisam. A dificuldade reside principalmente no fato de
ndo haver um modelo Unico de indicadores que satisfaca todas as organizagdes. Ademais,
uma empresa, em momentos diferentes de sua jornada, pode necessitar de indicadores

diversos para compreender sua atual realidade.

Diante dos diferentes niveis que a avaliagdo de desempenho pode envolver e considerando
que esta dissertacdo trata da avaliagdo individual dos empregados, delimita-se aqui o escopo

do tema em foco.

3.2.1 Avaliacdo de desempenho individual

No nivel individual, Backer e Jacobsen (1973) sustentam que a avaliacdo de desempenho tem
pelo menos cinco objetivos: a) determinar quais as responsabilidades atribuidas; b) perceber
desvios das metas e suas causas; c) recomendar medidas corretivas para alcangar 0 proposto;
d) elevar a motivacdo dos trabalhadores, com a consequente melhoria do desempenho; e)

efetuar comparagdes, quando possivel.
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Com pensamento complementar, Lucena (1995) apresenta que o objetivo desse instrumento é
promover as “corre¢des” nas atividades do empregado, uma vez que ele identifique em si
formas de autodesenvolvimento, partindo dos resultados apresentados em sua avaliagdo
(SANTOS; FEUERSCHUTTE, 2009). Entretanto, para que ocorram melhorias, deve-se
cultivar constantemente um movimento sistematico, de modo que as geréncias disponham de

instrumentos certos para execucdo de suas decisdes (SINK; TUTTLE,1993).

Quanto as vantagens da avaliacdo, Ostrenga et al. (1994) apresentam trés papéis importantes
da AD. O primeiro se refere a0 monitoramento dos empregados pelo gestor; o segundo, ao
meio de comunicag&o, pois este lembra mais constantemente o que a empresa espera que 0
empregado atinja; e o terceiro, ao fato de a avaliagdo servir como justificativa para a empresa
conceder premiagdes (DUCATI, VILELA, 2001).

Hoje, com o aumento dos sistemas de gestdo que requerem a avaliagdo de pessoal, 0s
metodos tém se ampliado, havendo maior objetividade nos fatores e critérios de medigdo e na
utilizagdo de seus resultados (OLIVEIRA, 2014). Assim sendo, realiza-se no préximo tdpico

descricdo mais detalhada dos principais métodos de AD Individual.

3.2.2 Métodos de avaliagdo de desempenho individual

A compreensdo dos diferentes tipos de avaliagdo é relevante para a escolha dos critérios
avaliados, dos instrumentos adequados e das acBes decorrentes (HIPOLITO; REIS, 2002).
Jardeweski e Jardeweski (2014) determinam dois critérios que devem ser pensados ao se criar
uma avaliacdo de desempenho: um diz respeito aos responsaveis pela avaliacdo; e o outro,

aos tipos de instrumentos e métodos usados.

Ainda considerando a prévia exibicdo de alguns métodos de AD, considera-se essencial

realizar um maior detalhamento que abranja outros grupos.
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A respeito dos responsaveis pela avaliacdo, observa-se que a autoavaliagdo consiste na
avaliacdo realizada pelo ocupante do cargo sobre o seu préprio desempenho. Traz em sua
esséncia a ideia de que cada trabalhador possui maturidade suficiente para avaliar-se

adequadamente, de acordo com sua postura funcional (OLIVEIRA, 2014).

A avaliagdo 180° é o mais antigo tipo de avaliagdo e 0o mais comum dos modelos. Ocorre
quando o gestor avalia seus subordinados (JARDEWESKI; JARDEWESKI, 2014).

A avaliacdo de 360° consiste em uma forma de coletar feedbacks de todos que possuem
contato com o empregado, podendo os avaliadores serem internos ou externos a organizacéo.
Além disso, o receptor faz uma reflexdo sobre si mesmo (autoavaliagdo), experimentando

assim, um momento de autoconhecimento e de aprendizagem (HIPOLITO; REIS, 2002).

Quando se trata de avaliagdo pela equipe, tem-se uma dindmica na qual a equipe avalia o
desempenho de cada membro do grupo. Trata-se de um modelo democrético, que necessita
de atencdo para que, no momento da avaliacdo de um empregado este ndo seja exposto e para
que situagdes desconfortaveis sejam criadas (JARDEWESKI; JARDEWESKI, 2014).

Por ultimo, tem-se a possibilidade da avaliagdo mista, na qual existe o envolvimento entre o
gestor e o subordinado, em que eles determinam o que seré avaliado e como isso acontecera
(JARDEWESKI; JARDEWESKI, 2014).

Quando se trata dos tipos de instrumentos utilizados, eles podem ser classificados em:
avaliagdo direta ou avaliagdo por comparagdo. A avaliagdo direta ou avaliagdo absoluta,
compreende 0s métodos que envolvem exclusivamente um avaliado por vez, tendo por
objetivo descrever o avaliado com base em suas caracteristicas individuais. O centro de
interesse é o empregado que estd sendo avaliado em relacdo aos padrdes desejavel
(BERGAMINI; BERALDO, 1999).
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J& na avaliagdo relativa ou avaliagdo por comparagdo, a énfase € no posicionamento do
empregado em relacdo frente ao grupo. O relevante neste caso é a eficiéncia relativa que é
determinada de acordo com o nivel de eficiéncia do grupo do qual o empregado faz parte
(BERGAMINI; BERALDO, 1999).

Quanto aos métodos, podem ser observadas diversas possibilidades, as quais sdo bem tratadas

a sequir.

Os relatorios verbais ocorrem quando o avaliador fala sobre a eficiéncia do empregado
mencionando a ele seus pontos positivos e seus pontos negativos, para que ele sabia como é
visto por seus superiores. Tem a vantagem de ser um método rédpido e objetivo
(BERGAMINI; BERALDO, 1999).

Os relatérios escritos acontecem da mesma forma que os relatérios verbais, mas neste caso 0
avaliador coloca por escrito sua percepcdo quanto a eficiéncia de seu empregado. Um
beneficio deste método est4 na possibilidade de obter-se o registro e 0 acompanhamento das
avaliagOes feitas anteriormente (BERGAMINI; BERALDO, 1999).

A escala grafica determina os fatores (comportamentos e atitudes) que deverdo ser avaliados.
Para cada fator € atribuido um grau, que variard conforme o desempenho, desde “fraco” ou
“insatisfatorio” até “6timo” ou “excelente”. Baseia-se em uma tabela de dupla entrada, em
que nas linhas estdo os fatores de avaliacdo e nas colunas, os graus (OLIVEIRA, 2014).
Observe-se 0 Quadro 2.

QUADRO 2 - Exemplo de avaliagdo de desempenho pelo método de escala gréfica

Folha de avaliagdo de desempenho

Nome do Avaliado:
Secéo:
Data da avaliagdo:

Excelente Muito Bom Bom Regular Ruim
15 14 13 12 11 10 987 654 321

Fatores/ Graus

I. Assiduidade

1. Compromisso com qualidade
I11. Conhecimento

IV. Cooperacéo e envolvimento

Fonte: Adaptado de MARRAS, 2002, p.183-184.
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O sistema de ordenamento é um dos métodos mais simples para se realizar uma avaliag&o.
Nele, os empregados sdo ordenados de acordo com o seu desempenho geral, desde o que
apresenta pior desempenho até o considerado melhor. Quando o grupo a ser avaliado é muito
grande, o avaliador deve optar por subdividir o grupo entre os melhores, os medianos e os
inferiores (ZIMPECK, 1971) (Quadro 3).

QUADRO 3 - Exemplo do método de sistema de ordenamento

Empregado Desempenho
A 3
B 2
C 4
D 1
E 5

Fonte: Adaptado de ZIMPECK, 1971.

O ordenamento por fatores procura separar 0os desempenhos antes de uma avaliacdo final.
Inicialmente, os avaliados s&o ordenados nos grupos por fator de trabalho, em seguida cada
fator ganha um peso. O ordenamento final acontece com a soma de cada fator atribuido e o
peso dado para este fator (ZIMPECK, 1971) (Quadro 4).

QUADRO 4 - Exemplo de ordenamento por fatores
Fatores com diferentes pesos: qualidade do trabalho (peso 2), quantidade (peso 1),

assiduidade (peso 3).

Qualidade Quantidade Assiduidade Total
A 1x2 5x1 3x3 16 3
B 3x2 3x1 4x3 21 2
C 2x2 4x1 2x3 14 4
D 5x2 1x1 5x3 26 1
E 4x2 2x1 1x3 13 5

Fonte: Adaptado de ZIMPECK, 1971, p.376-377.
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O método incidentes criticos preocupa-se com desempenhos extremos, altamente positivos
ou negativos, utilizando-os como padréo para avaliar os pontos fortes e os pontos fracos de
cada funcionario (OLIVEIRA, 2014). Geralmente, € um modelo simples, composto por duas
séries de afirmativas, uma positiva e outra negativa, em que o avaliador considera o lado que
melhor corresponde ao empregado (MARRAS, 2002) (Quadro 5).

QUADRO 5 - Exemplo do método de incidentes criticos

Folha de avaliagdo de desempenho

No do funcionario:

Cargo: Data de Admisséo:

Secéo: Depto:

Caracteristicas positivas

Caracteristicas negativas

Esta fortemente motivado

Falta-lhe estudo

Colabora em todas as ocasioes

Tem dificuldade para tomar decisbes

E pontual

X | Ndo se comunica bem

Tem tracos de lideranca situacional

Né&o conhece a cultura da empresa

E empreendedor

X | E introspectivo

Seus resultados sdo sempre de boa qualidade

E limitado em relag&o a outras tarefas

Fonte: MARRAS, 2002, p.176.

A escolha forgada é um método por meio do qual o desempenho do individuo € avaliado a
partir de frases descritivas que indicam oS comportamentos positivos e/ou negativos do
trabalhador. Neste caso, o avaliador deve escolher qual das frases, positiva ou negativa, mais
se relaciona ao funcionéario (OLIVEIRA, 2014). Existem duas formas para construir este
instrumento. Na primeira, 0 quadro € constituido de quatro afirmag@es positivas, devendo o
avaliador escolher qual corresponde mais ao perfil do empregado e qual menos o representa.
Na segunda forma, o quadro é formado por quatro frases, duas positivas e duas negativas,
devendo o avaliador escolher quais as duas mais retratam o desempenho do empregado
(JARDEWESKI; JARDEWESKI, 2014) (Quadro 6).
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QUADRO 6 - Exemplo do método de escolha forgada

Registre duas respostas em cada bloco, colocando um x na

afirmativa que Ihe parecer mais adequada:

Tem condigdes de progredir

Respeita os colegas X

Conhece as normas da empresa

Trabalha mesmo na auséncia do chefe X

Adapta-se bem a situagBes novas

E comunicativo X
Cumpre o horario de trabalho X
E confiavel

Fonte: MARRAS, 2002, p.178.

A lista de verificacdo é muito semelhante ao método de escolha forcada, pois também tem por
objetivo definir o desempenho com base em frases que indicam o comportamento. Mas neste
caso o avaliador deve assinalar se o critério € favoravel, desfavoravel ou ndo se aplica aquele
empregado (ZIMPECK, 1971) (Quadro 7).

QUADRO 7 - Exemplo de lista de verificagdo

Quadro 1 — A dindmica escolar no inicio das atividades
S|N|NA
Procura motivar a equipe X
Explicita, de forma clara, os objetivos das tarefas a realizar X
Mostra flexibilidade em sua rotina X
Orienta o trabalho dos empregados de forma precisa X
Orienta o trabalho visando autonomia na realizacdo das tarefas X
Atua com autoridade X
Expressa-se de forma clara e correta X
Reforca os comportamentos adequados dos empregados X
Estimula e reforca a participacdo da equipe X
Mostra confianga nas suas atividades X

Fonte: Adaptado de SILVA, SANTOS, 2013, p. 284.
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A avaliacdo por objetivos (APO) tem por finalidade alcancar os resultados necessérios,
mediante do estabelecimento de metas mensuraveis. Ela busca “motivar, integrar,
desenvolver os empregados e promover um melhor relacionamento chefe/subordinado,

procurando tornar o ambiente de trabalho agradavel e produtivo” (PONTES, 1989, p. 49).

A comparagdo binaria € um método que se baseia a comparagdo entre as pessoas da equipe de
trabalho. O processo consiste em comparar o desempenho de cada individuo com os demais
membros da equipe (OLIVEIRA, 2014). Por meio de uma tabela, é possivel promover pares
entre 0s empregados e, apds todas as comparacdes pareadas, estabelecer um ordenamento de
escolhas com todos os participantes (ZIMPECK, 1971) (Quadro 8).

QUADRO 8 - Exemplo de comparagéo binaria

Qualidade da entrega A B C D
AeB X
AeC X
AeD X
BeC X
BeD X
CeD X

Classificagdo 1 3 2 0

Fonte: Adaptado de ZIMPECK, 1971.

O Ensaio é uma abordagem de tragos de personalidade que requer que o avaliador descreva o
comportamento do funcionério, abordando pontos fortes e pontos fracos e apresentando

recomendagOes para o desenvolvimento de cada empregado (OLIVEIRA, 2014).

A avaliacdo por competéncias consiste em um questiondrio que possui competéncias
genéricas ou essenciais, necessarias a realizacdo de tarefas para mensurar competéncias. Esta
avaliagdo permite que o empregado visualize melhor quais competéncias possui e quais a
empresa espera que sejam desenvolvidas para 0 bom andamento dos processos,
possibilitando oportunidade de mudangas organizacionais (GUIMARAES; NADER;
RAMAGEM, 1998; OLIVEIRA, 2014) (Quadro 9).
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QUADRO 9 - Exemplo de avaliagcdo por competéncia

Competéncia 1 2 3 | 4 5
Desenvolvimento de equipe de alta performance X
Alinhamento estratégico com a empresa X
Disposicéo para o trabalho em equipe X

Fonte: Adaptado da Siderurgica a ser abordada na pesquisa proposta.

O Balanced Scorecard (BSC) busca resumir em um Unico documento, indicadores de
performance em quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento. Apesar de seu objetivo maior ser acompanhar a estratégia da empresa, pode ser
utilizado como um instrumento para AD. Cada uma das quatro perspectivas deve possuir seu
préprio conjunto de objetivos, medidas (indicadores), metas e iniciativas, formuladas para
viabilizar o cumprimento da estratégia e da visdo da organizacdo (PRIETO et al., 2006).

Observe a Figura 2.

FIGURA 2 - Perspectiva do Balanced Scorecard

Processos imnternos do

negocio
Para satisfazer os clientes, em
quais processos devemos no

sobressair?
Cliente Vied Financeiro
Para alcangar nossa visdo, como Fao e eyl PArater sucesso financeiramente,
devemos ser vistos pelos nossos Estratésia como nés devemnos aparecer para
clhentes? - osnossos cliente?

k4
Aprendizado e
crescimento

Para alcangar nossa visdo, como
sustentar a habilidade demudar e
progredir?

Fonte: MARTINS el al., 2012, p. 24.

38



Métodos mistos sdo aqueles em que a organizagdo recorre a uma mistura de métodos na

composi¢cdo de um modelo préprio de avaliagdo de desempenho por ter uma grande

complexidade em seus cargos ou por procurar adaptar a vantagem de cada método & sua
realidade (OLIVEIRA, 2014).

Como foi possivel verificar, h4 uma gama de possibilidades quanto aos métodos a serem

utilizados. Para melhor ilustré-los, elaborou-se um quadro sintético em que se agrupam o0s

responsaveis, os instrumentos e os métodos de AD (Quadro 10).

QUADRO 10 - Métodos de avaliacdo de desempenho individual

Responsavel

Tipo de instrumentos

Métodos

Autoavaliacéo

180°

360°
Equipe

Mista

Avaliacéo direta

Relatorios verbais

Relatdrios escritos

Escala grafica

Escolha forgada

Lista de verificagdo

Avaliagéo por resultado / objetivo
Incidente critico

Ensaio

Avaliacdo por competéncia

Avaliagéo relativa

Sistema de ordenamento
Ordenamento por fatores
Comparagdo binaria

Fonte: Levantamento Bibliogréafico

Dando continuidade a construcdo tedrica deste método, é fundamental apresentar seus

aspectos criticos para que haja um entendimento mais profundo deste instrumento.

3.3 Aspectos criticos da avaliacdo de desempenho

Souza (2006) aponta como critica inicial ao instrumento de gestdo a prdpria ideia de

avaliagdo de pessoas. Para 0 autor essa metodologia estabelece uma relagéo de superioridade

de um sujeito sobre outro. Para mais, hd uma dificuldade para ressaltar as qualidades de um

individuo com medidas justas, uma vez que o comportamento ndo se modifica de modo
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isolado, mas sim integrado, envolvendo questdes de ordem profissional, cultural e

organizacional, dificeis de serem mensuradas (OLIVEIRA, 2014).

Além disso, ndo ha como negar que esse método, ainda que considerado de forma positiva
pelos agentes, busca objetivar e quantificar a contribuicdo do empregado. Todo o esforgo se
d& para verificar quais os sujeitos estdo, ou ndo, em conformidade com aquilo que a empresa
deseja. Por isso, pode-se considerar que a avaliacdo de desempenho nada mais é que um
instrumento legitimador de poder, por meio do qual se identifica quem tem poder sobre
quem. Nessa perspectiva, seu objetivo é procurar “novas formas de controle da méo de obra,
que submete o empregado a ritmos cada vez mais intensos de trabalho visando alcangar
niveis crescentes de produtividade” (SANTOS, 2007, p. 5).

Dentre os pontos mais intrincados sobre a avaliacdo do desempenho humano no trabalho esta
a questdo das recompensas. A esse respeito, Kohn (1998) acredita que atrelar gratificagdes ao
desempenho é uma estratégia ineficaz, pois os avaliados focam apenas na entrega do
esperado, inibindo acbes inovadoras. O autor também sustenta seu argumento ao abordar

questdes motivacionais que perpassam por critérios ndo financeiros (KOHN, 1998).

Outra contrariedade que ha neste método ocorre quando hd um direcionamento exclusivo
para resultados financeiros. Tais medidas refletem resultados de curto prazo e apresentam
falta de flexibilidade e dificuldade de quantificagdo dos fatores intangiveis (SANTOS, 2009).
Nessa perspectiva, a medigdo de desempenho pode ser um impedimento ao aperfeicoamento
continuo se valorizar enfoques financeiros em detrimento dos estratégicos (OSTRENGA et
al., 1994).

A resisténcia por parte dos avaliadores é mais um aspecto critico que permeia 0s processos e
as praticas de avaliacdo de desempenho nas organizagBes. McGregor (1997, p. 164)
reconhece que os “administradores de pessoal sabem que os programas de avaliagdo de
desempenho tendem a estimular resisténcia dos gerentes que irdo aplica-los”. Essa
resisténcia, normalmente, é causada pela aversdo de se criticar o desempenho de um
subordinado, pela falta de habilidade com o processo, negagdo ao procedimento e

desconfianga sobre sua validade (McGREGOR, 1997). O problema é que essa relutancia
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prejudica a eficiéncia do processo como um todo, por ndo comunicar ao avaliado seu
resultado, desfavorecendo seu desenvolvimento e a corre¢cdo dos pontos a melhorar
(SANTOS; FEUERSCHUTTE, 2009).

Encaminhando a discusséo para o campo organizacional, Sink e Tuttle (1993) discutem sobre
a compreensdo equivocada que as empresas tém a respeito de todo o complexo que envolve a
avaliacdo de desempenho. Primeiro, porque a medida para ser Gtil necessita ser a mais precisa
possivel. 1sso ndo necessariamente precisa ser verdadeiro, pois a finalidade béasica é mostrar
se a organizagdo est4 ou ndo no caminho certo e que pequenos desvios ndo impedem que isso
seja demonstrado. Ademais, as medidas podem assustar as pessoas, sendo necessério eliminar

esta ameaga com base em uma visdo comum que seja aceita em toda a organizagao.

Outra particularidade preocupante se da logo no planejamento da avaliagdo de desempenho a
ser utilizado. Levy-Leboyer (1991) mostra que é dificil escolher um método. Apesar da
variedade de instrumentos adaptiveis, permanece a incompletude para se descrever o
potencial humano e obter uma descri¢do precisa sobre o comportamento do sujeito avaliado.
Diante disso, as empresas se contentam com métodos rasos e imprecisos que ndo atendam a
seus objetivos (LEVY-LEBOYER, 1991).

Buscando sanar as imprecisdes do método, procura-se encontrar instrumentos quantitativos
que resguardem a subjetividade tdo criticada neste instrumento. “Embora alguns autores
apresentem modelos estruturados, estes trazem no seu conteudo uma parcela de
subjetividade, como se pode notar, por exemplo, na definicdo de indicadores e padrdes”
(CORREA, 1986, p. 6), ou seja, at¢ mesmo o processo de quantificagdo esta por si so
abarcado de subjetividade (LAVIERI; CUNHA, 2009).

Outra questdo é a evolucdo do método na transferéncia da avaliagdo por resultado para a
avaliacdo baseado em competéncias. Infelizmente, este sistema também tem se mostrado
incoerente, pois é dificil estabelecer um sistema capaz de averiguar as competéncias e geri-
las de modo adequado (DUTRA, 2008; 2010).
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Quanto ao cenério atual, parece perpetuar as percepcdes de Berliner e Brimson (1992), que
declaram que muitas das medi¢des de desempenho ndo sdo compativeis com as contingencias
do ambiente. Eles sugerem que as medidas de desempenho sejam adaptaveis a realidade
fugaz na qual as empresas vivem. Ou seja, que a avaliacdo de desempenho se altere em

sincronia com a mudanca estratégica, mas isso dificilmente acontece.

Como revelam Miranda e Silva (2002), o dltimo fator que a maioria das empresas muda € a
forma como ela afere o desempenho. No entanto, esta deveria ser a primeira coisa a ser
mudada, pelo poder impulsionador que a avaliacdo de desempenho tem sob toda a empresa.
A falta de medidas e de agdes apropriadas para o desenvolvimento do desempenho age como
barreira a mudanca e a consequente melhoria (SANTOS; FEUERSCHUTTE, 2009).

Para mais, em alguns momentos, as organizagdes ainda precisam se deparar com objetivos
conflitantes entre individuos e entre &reas. A dificuldade estd no estabelecimento de
prioridades, considerando todo o contexto em que o trabalhador avaliado se insere
(SANTOS; FEUERSCHUTTE, 2009). Dai a importancia de se tecer uma reflexdo sobre a

percepcao humana, o que esta exposto no préximo capitulo.

Antes, porém, e em vista de tudo que foi apresentado, € possivel concluir que, por mais que a
avaliagdo de desempenho seja um instrumento adequado para mensurar a contribuigdo das
pessoas nas organizagOes, é de extrema relevancia compreender e amadurecer o ambiente
para aplica-la e usufruir de seus beneficios. A dificuldade para definir modelos pertinentes
estd ndo apenas na pratica, mas também no desenvolvimento tedrico, que se encontra aquém
do desejado, sendo indicados maiores debates sobre ele (ZANDONADE; BIANCO, 2014), o

que também sustenta a proposta da dissertacéo aqui apresentada.
Dando continuidade a esse estudo, buscou-se identificar estudos recentes sobre o tema

apresentados nos eventos anuais da Associagdo Nacional de Pos-Graduacdo e Pesquisas em

Administracdo (ANPAD) e disponibilizados no seu site.
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3.4 Estudos sobre avaliacido de desempenho apresentados em eventos da ANPAD

Considerando a relevancia da Associacdo Nacional de PoOs-graduacdo e Pesquisa em
Administracdo (ANPAD) como entidade disseminadora dos estudos em Administragdo no
Brasil, especialmente no Encontro Anual promovido pela associagdo (ENnANPAD). Procedeu-
se um refinamento dos achados sobre a temética, que abrangeu o periodo de 1997 (ano de

inicio das publicacfes no site da associa¢do) a 2015.

Esse encontro anual, EnAnpad, é realizado todos 0s anos no més de setembro. Segundo seus
organizadores, € o0 maior evento da comunidade cientifica e académica de administracdo do
Brasil e 0 segundo maior do mundo (EnANPAD, 2015).

Como é possivel verificar na Tabela 1, foram encontrados apenas 32 publicacdes relativas ao
tema “avaliacdo de desempenho” nos eventos organizados pela Anpad ao longo destes
dezenove anos.

TABELA 1 — Artigos que mencionam avaliagdo de desempenho, por ano de publicagdo

Ano da publicacdo Ndmero de artigos
1997 0
1998
1999
2000
2001
2002
2003
2004
2005
2006
2007
2008
2009
2010
2011

g w A A A N O O O O O O O O
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2012 3
2013 4
2014 0
2015 3
TOTAL 32

Fonte: Dados da pesquisa

O levantamento indica que a producdo cientifica brasileira em administracéo voltada para o
tema “avaliacdo de desempenho” apresenta-se reduzida e oscilante. A primeira apresentagao
foi observada em 2006, havendo um aumento até 2011, seguido de uma queda em 2014 e,

novamente, um aumento no Gltimo ano de anéalise, 2015.
Com relagdo a abordagem da pesquisa, a maioria dos estudos é quantitativa (Tabela 2).
Neles, busca-se quantificar os resultados trazidos pela avaliagédo, bem como estabelecer o que

jé foi produzido e demonstrar a percepcéo dos avaliados numa légica de quantificacéo.

TABELA 2 — Abordagens das pesquisas apresentadas nos artigos

Abordagem NUmero de artigos
Qualitativa 12
Quantitativa 14
Mista 6
TOTAL 32

Fonte: Dados da pesquisa

No que diz respeito as técnicas de coleta de dados utilizadas, o levantamento bibliografico
preponderou sobre as demais. Ele foi utilizado na maioria dos casos como método

complementar para justificar os achados nas entrevistas e questionarios (Tabela 3).

TABELA 3 - Técnica de coleta de dados utilizada nos artigos

Técnica de coleta de dados NUmero de artigos
Entrevista 14
Levantamento bibliografico 31
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Questionario 18

Fonte: Dados da pesquisa

O levantamento bibliogréfico tratou diferentes premissas de processo de AD, entre elas
encontram-se: resisténcia ao método, divergentes posicionamentos, ineficiéncia no processo
avaliativo, “a interligacdo entre a valorizacdo do meérito profissional e a avaliagdo, da
burocracia, das resolucbes legislativas que determinam a pratica de avaliacdo e das

implicagdes que a avaliagdo possui no processo decisdrio” (OLIVEIRA, 2014, p. 41).
Em decorréncia da escolha de abordagem quantitativa, predominantemente pautada em
questiondrios para os estudos encontrados, tem-se como resultado para a analise de dados a

técnica estatistica para tratar os materiais obtidos por questionarios (Tabela 4).

TABELA 4 — Técnica de analise de dados utilizada nos artigos

Técnica de analise de dados NUmero de artigos
Andlise de contetdo ou de discurso 12
Analise documental 9
Estatistica 18

Fonte: Dados da pesquisa

Quanto ao campo de pesquisa, encontram-se estudos em todos os setores, tendo como
destaque o primeiro setor (0 setor publico). A predilecdo por este campo pode ser atribuida
pelas mudangas que vém ocorrendo em diversos estados brasileiros no sentido de instalar uma
I6gica privada adaptada & gestdo publica, como é o caso do “choque de gestdo” em Minas
Gerais, que promoveu a implantacdo de uma avaliagcdo de desempenho a partir de um acordo
de objetivos entre servidores e chefias, valorizando-se formas meritocraticas para estimular os
servidores a tomarem agOes diferenciadas e assertivas (Tabela 5).
TABELA 5 - Campo de pesquisa

Técnica de analise de dados NUmero de artigos
Primeiro setor 15
Segundo setor 6
Terceiro setor 14
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Néo Informado 7

Fonte: Dados da pesquisa

Como foi possivel verificar, as publicacBes sobre o tema nos eventos da Anpad se iniciaram
em 2006 e apresentam-se oscilantes nesse evento. Preponderaram trabalhos quantitativos,
com coleta feita com base em questionarios, embasados por levantamentos bibliogréaficos e
analises de dados a partir de tratamento estatistico, tendo como campo principal o setor

publico.

Pela atualidade do tema nas praticas de RH e capacidade estratégica que esse instrumento
pode proporcionar em todas as organizacOes, € fundamental estabelecer novos estudos e

relagdes, como proposto nesta dissertagéo.

Aqui, uma das principais particularidades que merecem aten¢do na mensuracdo do
desempenho prende-se ao processo de percepcédo, que, muitas vezes, promove distorgdes na
avaliacdo dos empregados. Além disso, considerando que este estudo preocupa-se com a
percepcdo dos empregados de uma siderdrgica com relacdo a AD promovida pela empresa,

faz-se necessario elucidar algumas questdes sobre esse conceito.
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4 A PERCEPCAO

A percepcao € a entrada onde cada informacédo externa é processada e modificada, formando a
visdo individual das pessoas sobre o mundo, e fazendo com que cada uma delas tenha a sua
forma particular de perceber as coisas. Essas informagdes sdo incorporagdes do psiquismo ja
adquiridas e organizadas (BERGAMINI, 2013). Como ela faz parte do cotidiano do
individuo, a percepcdo recebe diversas influéncias de ordem visual, de experiéncias
anteriores, e mesmo, do proprio estado emocional do sujeito que percebe um
momento (LIMONGI-FRANCA, 2011).

A esse respeito, Bernstein et al. (2000, p. 138) conceitualizam de maneira clara aquilo que se
pode entender por percepgao ao propor que a
[...] percepgdo ndo € um processo passivo de simplesmente absorver e decodificar as
sensacOes que aparecem [...] o cérebro apreende as sensagBes e cria um mundo

coerente, frequentemente percebendo a informagdo que falta e usando a experiéncia
passada para dar sentido aquilo que se V&, se ouve ou se toca.

As informacdes sdo recebidas pelos sentidos e o cérebro avalia de modo rapido e inconsciente
se 0 dado é relevante ou ndo. Posteriormente a esse processamento, hd uma “marcagéo
emocional” sobre aquela informac&o ou pessoa, que fica registrada na memoria. A partir desse
momento, um processo de atencdo seletiva faz com que se tenha uma tendéncia natural de
procurar informacdes que confirmem o que j& se sabe ou acredita saber. Por isso, o pré-
julgamento direciona as pessoas na selecdo das informagdes conforme as crengas ja existentes
e dificulta a compreenséo das informagdes contrarias a essa crenca (McSHANE; GLIONOW,
2013).

No momento da interagdo com o outro, sdo as “lentes de percep¢do” que determinam com
qual nitidez verifica-se a realidade. Essas “lentes” distorcem a realidade, e comeca-se a
enxergar 0 que interessa, muitas vezes, dificultando os vinculos pessoais, pois ndo se
consegue perceber o outro como se deveria (BERGAMINI, 2013). Isso porque, como
afirmam Bowditch e Buono (1992, p. 62-63),

[...] as pessoas tendem a interpretar essas informagdes de um modo congruente, com
seus conjuntos de crengas, valores e atitudes, moldados por experiéncias culturais e
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ambientais mais amplas. Assim, a percepcdo é determinada pela interagdo entre
esses fatores fisicos e psicoldgicos.

Nesse sentido, a Psicologia Social tem procurado explicar melhor como se da o processo de
percepcdo em uma situagéo de interagéo social. Um pressuposto relevante trazido por eles diz
respeito & “Teoria Implicita da Personalidade”. Esta revela que cada sujeito carrega consigo
referenciais trazidos de vivéncias a respeito dos outros, mas que ndo é necessariamente a
realidade que se esta percebendo (BERGAMINI, 2013).

Todos os conceitos originados desse campo de estudo exemplificam a dificuldade que as
organizagbes possuem para avaliar o empregado em seu desempenho, a comecar pelos
criadores do modelo de avaliagdo, que se preocupam mais com a melhoria do instrumento
usado do que com a capacitacéo dos avaliadores. N&o € de se espantar que constantemente 0s
resultados promovidos por esse método, sdo distorcidos, gerando orientacbes inadequadas
para o setor de Recursos Humanos (BERGAMINI, 2013).

Além das naturais distor¢des perceptivas, o fato de o avaliador se identificar ou ndo com o
avaliado terd sensivel influéncia sobre os resultados apresentados. Para mais, Levinson
(2005, p. 81) discorre que:

[...] seja la como for, quanto mais dificil e complexo o processo de avaliacdo e o
estabelecimento da avaliagdo por objetivos, mais proeminente o clamor pela
objetividade. Trata-se de um apelo indtil. Toda organizagdo € um sistema social,
uma rede de relacionamentos interpessoais. Uma pessoa pode fazer um trabalho
excelente, a luz dos critérios objetivos, e a0 mesmo tempo ser um fracasso
retumbante como s6cio, subordinado, superior ou colega. Ja ndo espanta saber que
mais gente deixa de ser promovida por motivos pessoais do que por incompeténcia
técnica.

Conjugando todos os pontos ja apresentados, Farah (2000, p. 9) evidencia quatro desvios “que
distorcem a imagem que o percebedor faz da pessoa percebida”, a saber: estereotipagem,

efeito halo, defesa perceptiva e projecéo.

A estereotipagem acontece quando o individuo percebedor coloca outra pessoa numa certa
categoria e atribui a essa classe um conjunto definido de caracteristicas. De certo modo, todas
as pessoas que se enquadrarem nesta categoria serdo consideradas iguais em termos de sua

personalidade. O efeito halo ocorre quando o avaliador categoriza o individuo pela impressdo
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geral que se tem a respeito dele, comprometendo as outras diversas caracteristicas que o
individuo possui. J4 a defesa perceptiva consiste numa “percepcdo seletiva” na qual o
individuo ndo percebe aquilo que é desprazeroso. Finalmente, a proje¢do € o fendmeno no

qual se atribui caracteristicas proprias aos outros que se percebe (FARAH, 2000).

Tratando-se de avaliacdo de desempenho, outras distor¢des podem ocorrer. Farah (2000, p. 9)

apresenta mais cinco delas:

a) Erro "similar-a-mim" — tendéncia a julgar mais favoravelmente o avaliando quando ele é
parecido com o avaliador;

b) Erro de tendéncia central — avaliar como médio o desempenho de todos os subordinados,
sem considerar o desempenho real;

c) Erro de leniéncia ou de severidade — avaliagdo de todos os seus subordinados mais
favoravelmente, ou de forma oposta;

d) Erro de amostragem de comportamento — avaliacdo baseada somente numa pequena parte
do trabalho do avaliando;

e) Erro de recenticidade — a avaliagdo baseia-se apenas nos comportamentos mais recentes do

avaliando.

Para minimizar os efeitos da percep¢édo no processo de AD, indica-se fazer com que 0s
responsaveis pelo processo movam energias para que o avaliador fosse capaz de reconhecer as
diferencas individuais dos avaliados e, com o passar do tempo, perceber os efeitos das

avaliagOes que fez sobre os subordinados e suas consequéncias no dia a dia de trabalho.

A metodologia da pesquisa realizada seréo expostos a seguir para elucidar o caminho que foi

percorrido por este trabalho.
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5 METODOLOGIA

O objetivo deste estudo é analisar como dois grupos de trabalhadores de uma siderdrgica
brasileira, promotores da avaliagdo de desempenho e receptores da mesma, percebem o

processo praticado na empresa.

Como j& anotado na Introducdo desta dissertagdo, apesar de conter a palavra “discurso” no
titulo, este trabalho ndo possui a intencéo de realizar uma andlise de discurso. O discurso aqui
apresentado faz mencgdo a fala dos promotores do processo de avaliacdo de desempenho ao

divulgar na empresa a necessidade desta ferramenta.

51 Caracterizacdo da pesquisa

A pesquisa apresentada nesta dissertacdo encontra-se configurada como estudo de caso Unico,

de natureza qualitativa e abordagem descritiva.

A preferéncia pelo estudo de caso baseou-se na premissa de que para compreensdo de uma
determinada populagdo é necessario que seus sujeitos participem ativamente (INACIO, 2009)
manifestando-se e permitindo profundidade na observacéo e andlise do objeto. Além disso,
esta metodologia possibilita explicar e interpretar em detalhes determinadas situacdes,
apontando diferencas e semelhancas de percepcdes (YIN, 2005). Este aspecto é fundamental
para os resultados vislumbrados na dissertagdo, que utilizou, além das entrevistas, dados
documentais da empresa e registros em arquivos para compor seus dados. A esse respeito,
Yin (2005, p. 116) diz que “Uma das fontes mais importantes para um estudo de caso séo as
entrevistas”, sendo a documentacdo e 0S registros organizacionais ferramentas para

“corroborar e valorizar as evidéncias oriundas de outras fontes” (YIN, 2005, p. 112).

Como exposto por Yin (2005), o estudo de caso é uma metodologia adequada para se
responder perguntas de “como” ou “por que” quando o0 pesquisador ndo possui controle de
um dos acontecimentos e quando se trata de temas contemporaneos de contexto real. Todos

esses elementos sdo contemplados neste trabalho e por considerar os critérios tratados pelo
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estudo de caso e verificar a convergéncia com o objetivo desta pesquisa, se afirma novamente

a escolha por este método.

Para mais, a predilecdo pelo tratamento qualitativo se da pela variedade do material obtido
por meio de entrevistas. Com sua integracdo e andlise, é possivel obter um conhecimento
amplo e detalhado, podendo este ser um estudo de maior profundidade (MARTINS, 2004).
Tratando-se desta pesquisa, 0s relatos sdo essenciais para a compreensdo do fenémeno em

estudo.

Além disso, o estilo interpretativo, experiencial, situacional e personalistico da pesquisa
qualitativa mostra-se favordvel para atender os objetivos propostos, pois para compreender
como grupos de trabalhadores de uma siderdrgica percebem a AD praticada na empresa é
fundamental ouvir e interpretar o que estes grupos de empregados (personalista) pensam
(interpretativo) em termos de diferenca e de semelhanca sobre a AD (experiéncia) praticada
na empresa (situacdo) (STAKE, 2011).

5.2 Unidades e sujeitos

Com quase sessenta anos de historia e situando-se como um dos maiores complexos
siderurgicos da América Latina, a empresa estudada possui em torno de 20.000 empregados
efetivos, localizados em seis estados do pais. Seu nome ser4d mantido em sigilo, conforme

acordado, com a empresa, aqui chamada de Siderdrgica X.

Quanto a unidade de analise, tem-se a percepgdo dos promotores do processo de AD (RH) e
dos receptores deste mesmo processo (demais empregados). Esta divisdo entre os dois grupos
busca encontrar convergéncias e divergéncias entre as intengdes dos promotores e o
entendimento por parte dos receptores. Sendo assim, os promotores foram escolhidos por

intencionalidade e os demais empregados por acessibilidade.

A posteriori, diante dos achados nas entrevistas, dois outros subgrupos foram criados para a

analise das respostas, sdo eles: Bonificado versus N&o Bonificado (recebe ou néo
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remuneracdo variavel pelo resultado apresentado na AD) e Gestor versus N&o Gestor
(necessidade de avaliar outros empregados). Como resultado tém-se entrevistas com: todos 0s
promotores do processo (area de RH), Analistas (RH , Suprimentos, Financeiro, TI,
Contébeis), Especialistas (RH), Gerentes (RH , Suprimentos, Financeiro) e Gerente Geral

(Tecnologia da Informacéo).

Para este estudo, foram considerados apenas os WC’s — Bonificados e Nao Bonificados,
localizados na Sede Corporativa da Siderdrgica X. A escolha pelos WC’s se deu por ter seu
processo de avaliacdo de desempenho mais desenvolvido se comparado ao do publico
Operacional (BC), que possui esse instrumento ainda em processo de amadurecimento. A

localidade dos respondentes foi na Sede da empresa, por motivo de acessibilidade.

A denominagdo WC — White Collar, veio da influéncia de uma das empresas acionista da
Siderdrgica X. A ideia de “colarinho branco” é diferenciar o publico administrativo da
populacdo responsavel pela producdo do aco que corresponde ao BC- Blue Collar. O grupo
WC é composto por: Vice Presidente, Diretores, Gerentes Gerais, Gerentes, Especialistas,

Analistas, Profissionais de Nivel Superior, alguns Técnicos e alguns cargos Administrativos.

Como a principal area exposta foi 0 RH, cabe aqui apresentar sua estrutura na Siderdrgica em
questdo. O RH é composto por 4 Geréncias Gerais corporativas (GG’s) que determinam
diretrizes para toda a empresa e 5 Geréncias Gerais locais. Abaixo dessas GG’s, existem 12
Geréncias, sendo a Geréncia de Treinamento e Desenvolvimento responsavel pelo processo

de avaliacdo de desempenho.

5.3 Coleta de dados

Convencionou-se a busca das informagdes feitas no campo, por meio de entrevista
semiestruturada baseada em roteiro formulado com perguntas abertas idénticas para todos os
respondentes e flexiveis, para apoiar o relato espontdneo do depoente, acrescentando-se
outras indagacdes suscitadas no desdobramento da fala, mas pautadas no nucleo principal
(LIMA, 2005; MANZINI, 1990).
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Dados secundérios foram obtidos para a verificagdo de algumas informagdes encontradas nas
entrevistas. Estes materiais disponibilizados pelo RH da Siderargica X encontram-se no
formato de planilhas de controle dos resultados das avaliagdes ja realizadas, apresentagdes

relacionadas a AD e materiais de divulgagdo dos ciclos de avaliagdo na empresa.

Como é possivel verificar no roteiro disponibilizado no Apéndice A, as perguntas foram
amplas, abordando os pontos principais do processo de avaliagdo de desempenho da empresa
em questdo. Foram dispensadas perguntas pontuais sobre o processo, tendo em vista o

conhecimento que a autora da dissertacdo tem sobre o campo pesquisado.

Para a selecdo dos grupos entrevistados, foram considerados os protagonistas da criagdo do
modelo de avaliacdo de desempenho (RH) da empresa estudada e os receptores que ja
passaram por pelo menos trés processos de avaliagdo de desempenho na Siderurgica X. Essa
escolha se pautou pela necessidade de alcangar uma maturidade dos abordados quanto ao

conhecimento do processo e suas possiveis consequéncias.

Como resultado, realizaram-se entrevistas com trés empregados do RH, todos responsaveis
pela criagdo do modelo de AD, e doze entrevistas com os receptores. Com relagéo a este
segundo grupo, as entrevistas se encerraram quando Se percebeu saturagdo das respostas
(CAVEDON, 2014). A este respeito, Godoi, Mello e Silva (2010) declaram que por ndo obter
uma amostragem estatistica, como no caso das pesquisas quantitativas, o estudo de caso
qualitativo deve ter algum critério para encerrar a coleta no campo de analise. A deciséo,
neste caso, deve ser do pesquisador quando este percebe que as informagdes comegam a ser
recorrentes e pouco ou nada mais na fala dos entrevistados acrescenta informacdes

substanciais para a compreenséo do fendmeno.

Dentre o grupo de receptores da AD, realizaram-se entrevistas com empregados bonificados
e ndo bonificados pelo resultado alcangado na AD, gestores de diversas areas, ja que estes
sdo avaliadores e avaliados, e demais empregados de diversas areas da Sede Corporativa da

siderurgica.
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Com essa distribuicdo, considerando o modelo de AD praticado, foi possivel obter uma viséo

mais ampla e profunda da percepcéo dos funcionarios.

No momento da entrevista, foi esclarecido aos respondentes que se tratava de uma pesquisa
académica, tendo ele seu nome e identidade mantidos em absoluto sigilo (PAIVA; COUTO,
2008). Os respondentes foram orientados sobre a importancia de responder a todas as
questdes por completo, dizendo tudo que lhes viesse “a cabec¢a”, indicando a sua percepcdo
em relacdo ao que foi indagado (SILVA JUNIOR et al., 2012), pois elas subsidiariam a

reflexéo e a formagéo de um trabalho académico.

E importante ressaltar também que ap0s a realizagio das entrevistas foi feita uma analise
documental de materiais disponibilizados pela empresa, procurando mais informagdes que

pudessem agregar, afirmar ou refutar as respostas encontradas nas entrevistas.

5.4  Andlise dos dados

O contetdo de uma comunicacdo é tdo valioso e polissémico que possibilita ao pesquisador
que analisa seus dados qualitativamente uma variedade de interpretacdes, sendo balizado por
duas fronteiras: a linguistica tradicional e a interpretacdo do sentido das palavras
(hermenéutica). Dessa forma, a técnica de Analise de Contetido (AC) refere-se tanto aos
contetdos nas figuras de linguagem, reticéncias e entrelinhas quanto a seus manifestos
explicitos (CAMPOS, 2004).

Para Bardin (1977, p. 42), a anlise de contetdo é

[...] um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes visando obter, por
procedimentos, sistematicos e objetivos de descricdo do contelido das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condic6es de producdo/recepcdo [...] destas mensagens.

Na AC, o texto é um meio de expressdo do sujeito por meio do qual o pesquisador procura
categorizar as unidades de texto (palavras ou frases) que se repetem, inferindo uma expresséo
que as representem (CAREGNATO; MUTTI, 2006). Assim, por meio da fala dos
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entrevistados, buscou-se analisar as diferengas ou semelhangas encontradas na criagéo da

avaliacdo de desempenho e sua pratica observada pelos avaliados.

Para que a analise fosse consistente, foram respeitadas as trés etapas apresentadas por Bardin
(1977) para a analise de contetdo: pré-andlise, exploracdo do material e tratamento dos
resultados e a interpretacdo. A primeira etapa foi a fase de organizacgdo, que se utilizou de
procedimentos (leitura flutuante, atencéo aos objetivos e elaboracéo inicial de categorias) que
fundamentaram a interpretagcdo. Na segunda etapa, os dados foram codificados a partir das
unidades de registro. E, na ultima etapa, foi realizada a categorizagdo para classificacdo dos
elementos segundo suas semelhancas e diferengas, com reagrupamento, em fungéo de

caracteristicas comuns.

Diante da realidade da AD que sera tratada e das peculiaridades que esta apresenta, 0 proximo
capitulo se dispde a elucidar, a partir de analise documental feita na empresa, a metodologia
usada hoje na Siderurgica X, objetivando também alcangar melhor compreenséo do que sera

exposto por seus empregados.
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6 CONSTRUCAO DO OBJETO: O modelo de avaliagio de desempenho na

Siderargica X

A avaliacdo de desempenho na empresa estudada ocorre anualmente. Apesar de ndo haver
uma data especifica, ela se inicia quando a alta gestdo (Presidente e Conselheiros) da
Siderdrgica X define as metas organizacionais para o ano corrente. O processo é divulgado
para todos os empregados via intranet, cartazes espalhados pela siderdrgica e emails de alerta

para os prazos de cada etapa da avaliagdo.

Para a gestdo dos empregados, a Siderurgica X classifica-os em trés grupos que também
interferem no conteldo de avaliacdo que sera realizada. O primeiro publico é denominado
WC bonificado (White Collar), é composto por: vice-presidentes, diretores, gerentes gerais,
gerentes, coordenadores, especialistas, lideres de projetos e alguns supervisores. O segundo
grupo, chamado de WC ndo bonificado, é contemplado por: analistas, profissionais de nivel
superior, alguns supervisores, técnicos e cargos administrativos. Ja o terceiro e Ultimo grupo,
denominado BC (Blue Collar), ou Operacional, & composto por: operadores, alguns

administrativos e técnicos.

Como j& mencionado, o nome WC, White Collar, veio da influéncia de uma das empresas
acionistas da Siderurgica X. A ideia de “colarinho branco” é diferenciar o publico
administrativo da populagdo responsavel pela producdo do aco, que corresponde ao BC, Blue

Collar, sendo azul uma mencdo ao uniforme utilizado na empresa.

O fato de a classificagdo ndo ser tdo rigida quanto ao cargo advém da diferenca de
classificagBes entre as empresas do grupo do qual a Siderurgica X faz parte. Os trés grupos
aqui mencionados possuem diferencas em relagdo a contratacdo ou ndo de metas, tipos de

competéncias avaliadas e pagamento ou ndo de remuneracéo variavel.

Para o primeiro publico, WC bonificado, o ciclo de avaliagcdo de desempenho se inicia com a
contratacdo de metas (corporativas, setoriais e individuais), passando pela autoavaliagéo,
avaliagdo do gestor imediato - por resultado e competéncias - moderacédo de potencial e

feedback. O publico WC néo bonificado faz autoavaliagcdo apenas por competéncia e recebe a
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avaliacdo do gestor imediato e, depois, a moderagdo de potencial e feedback. J&4 o publico
BC, ou Operacional realiza autoavaliacdo, avaliagdo do gestor imediato apenas por
competéncias e recebe feedback. Uma sintese desse processo esta exposta no Quadro 11.

QUADRO 11 - Classificacdo dos empregados e etapas de AD na Siderargica X

* Vice Presidente, Diretores, Gerentes Gerais, Gerentes, Especialistas.
** Analistas, Profissionais, Supervisores, Alguns Técnicos, Alguns cargos Administrativos.
*** Operadores, Alguns Administrativos e Alguns Técnicos.

Fonte: Siderdrgica X

As escolhas das competéncias sdo ponderadas de acordo com o publico a ser avaliado. Os
WC bonificados sdo avaliados pelas competéncias: fazer acontecer; desenvolvimento de
equipe de alta performance; disposi¢éo para o trabalho em equipe; comprometimento com 0
resultado; alinhamento estratégico; engajamento; e orientagdo para o cliente. Os WC ndo
bonificados tém suas competéncias avaliadas por: disposi¢do para o trabalho em equipe;
orientacdo para o cliente; comprometimento com o resultado; e capacidade técnica. O ultimo
grupo possui também suas competéncias relacionadas com o trabalho que executam e por
isso elas estdo associadas a: capacidade técnica; disciplina operacional; e comprometimento

com o resultado.

Considerando que cada gestor tem sua forma de avaliar e que a tendéncia € que este avalie
bem sua equipe, faz-se necesséria a criagdo de comités de moderacdo. Cada comité é

composto por: um representante do RH, que atua como facilitador do processo, os gestores
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diretos e os pares destes, que avaliam subordinados da mesma area. Nesse comité, também
estd presente o gestor desses gestores, que opera na deciséo final, em caso de empate de nota
na curva forcada. Ap6s a moderagdo de todas as areas, acontece um Gltimo comité com o
Vice Presidente da éarea, que avalia seu primeiro nivel e valida as demais validagdes feitas

Nnos outros comités.

A curva forgada, ou curva de Gauss, é uma metodologia por avaliagdo e comparacdo que
permite aos gestores classificarem seus empregados e pares dentro de uma curva onde 5%
deles devem ter nota 1 ou 5; 15%, com nota 2 ou 4; e 60%, nota 3. Esta escala Likert permite
visualizar quem atende minimamente a organizacdo (1), até quem excede todas as
expectativas (5). A Figura 3 permite visualizar essa curva.

FIGURA 3- Curva de Gauss

-y

’ "

5% 15% 60% 15% 5%
Fonte: Siderargica X.

A partir da avaliacdo, podem-se criar os Planos de Desenvolvimento Individual, alinhados as
necessidades da organizagdo e dos empregados, com iniciativas de desenvolvimento para

ampliar as competéncias e alavancar a performance.

Segundo o préprio RH da empresa, sdo dois 0s objetivos principais desta avaliacdo. O
primeiro é alavancar os resultados organizacionais por meio de metas individuais que estejam
atreladas as metas que a empresa. Ja 0 segundo diz respeito ao acompanhamento dos
empregados, desenvolver suas competéncias e trabalhar no desenvolvimento das dificuldades

do mesmo.
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Para ilustrar este modelo, utiliza-se um exemplo de moderag&o dos especialistas da Diretoria
de Controladoria. O comité sera formado por um representante do RH, por todos os Gerentes
da Diretoria de Controladoria (Gerente de Planejamento Tributario, Gerente de Contabilidade,
Gerente de Faturamento) e pelo Diretor desta mesma area. Os gerentes irdo avaliar todos os
especialistas e, por comparacdo, classificaram estes de acordo com a curva. Caso ndo haja
consenso entre eles, o Diretor dara a nota final, respeitando a porcentagem atribuida a cada

ndmero na curva de moderagdo. A Figura 4 mostra esse processo.

FIGURA 4 - Comité de Moderagéao

Diretor de

RH Controladoria

____—— — — p—
- & (P i 1
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I o 1 - - 1 N I -~ 1 . 1 ]
|

[ | |
J Especialista A \_J Especialista B J Especialista D ‘J Especialista E \_J Especialista F

\_J Especialista C

- Avaliadores

Fonte: Siderdrgica X

Como é possivel verificar no exemplo anterior, a composicdo do comité permite a
comparagéo entre pares, de forma que todos os gerentes possam avaliar o desempenho dos
empregados de mesmo nivel. Isso visa promover uma sensa¢do de menor injustica, uma vez

que a nota final ndo é atribuida apenas pelo gestor imediato.
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De forma sintética, vé-se que a metodologia de AD praticada na Siderdrgica X ocorre
anualmente e estabelece uma segmentacdo do seu publico de empregados em trés grupos
(WC’s Bonificados, WC's N&o Bonificados e BC). A complexidade destes processos e 0s
resultados envolvidos (pagamento de bonus e PLR) em cada um deles apresentam-se distintos

entre estes grupos.

E essa dinamica que também compde o problema da pesquisa proposto, cujos detalhes

relativos aos resultados encontrados sdo apresentados a seguir.
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7 APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

Este capitulo tem por objetivo apresentar e discutir, a partir das falas dos entrevistados e do
referencial tedrico j& exposto, a percepgdo dos empregados sobre a avaliagdo de desempenho

praticado na Siderurgica X.

E interessante lembrar que a Sidertrgica X subdivide seus empregados em trés categorias: 0
primeiro publico é denominado WC bonificado (White Collar) onde estdo os vice-presidentes,
diretores, gerentes gerais, gerentes, coordenadores, especialistas, lideres de projetos e alguns
supervisores. O segundo grupo, chamado de WC néo bonificado, é contemplado por analistas,
profissionais de nivel superior, alguns supervisores, técnicos e cargos administrativos. J4 o
terceiro e Ultimo grupo, denominado BC (Blue Collar) ou Operacional, é composto por
operadores, alguns administrativos e técnicos. Considerando que o grupo BC apresenta seu
processo de AD ainda prematuro, o estudo direcionou-se para os empregados WC bonificados

e ndo bonificados.

Para inicio dessa exposicéo retrata-se o perfil dos entrevistados.

7.1 Dados demogréficos e dados funcionais dos respondentes

Por meio de tabulagéo dos dados, realizou-se a caracterizagdo dos 15 empregados abordados
do ponto de vista das variaveis: sexo, faixa etaria, escolaridade, cargo, tempo na empresa,
nimero de participagdes da AD da Siderlrgica X e papel no processo de avaliacdo de

desempenho (promotor ou receptor).

A partir das informag@es coletadas, verificou-se que ndo ha diferenca significativa entres os
sexos dos pesquisados (8 deles, 54% Masculino; 7 delas, 46% Feminino). J& com relacéo a
varigvel idade e escolaridade a maioria encontra-se na faixa etéria entre 31 e 40 anos (10

deles, 67%) e possuem pods graduacdo completa (13 deles, 87%).

Quanto ao cargo e classificagdo da Siderurgica X, mais da metade (8 deles, 54%) deles s&o

identificados como WC’s Bonificado (Especialista, Gerente e Gerente Geral) e os demais (7
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deles, 46%) como WC’s Néo Bonificado (Analista). A respeito do tempo na empresa e
namero de participagdo em avaliacbes de desempenho na mesma, os respondentes se mostram
maduros em ambas as analises. A maioria deles (7 deles, 46%) tém entre 6 e 10 anos de
empresa e j4 participaram de mais de 4 avaliagcbes nela (12 deles, 80%), o que demonstra

maturidade dos respondentes com relag&o vivencia no processo.

Diante dos achados nas entrevistas, dois outros subgrupos foram criados para a anélise das
respostas, sdo eles: Bonificado versus N&o Bonificado (recebe ou ndo remuneragdo variavel
pelo resultado apresentado na AD) e Gestor versus N&o Gestor (necessidade de avaliar outros

empregados). Para melhor compreenséo das entrevistas, o Quadro 12 apresenta as categorias

de andlise.
QUADRO 12 — Categorias dos respondentes
Grupo Posicdo na AD Furlfgéegc(gcei?eﬂiial Tipo de WC
Entrevistado Promotor Receptor | Gestor Gl::ltcc))r Bonificado Bonl\ilﬁgado
El X X X
E2 X X X
E3 X X X
E4 X X X
E5 X X X
E6 X
E7 X X X
E8 X X X
E9 X X
E10 X X
E11 X X X
E12 X X
E13 X X X
El4 X
E15 X X X

Fonte: Dados da pesquisa
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A classificagéo revela que os entrevistados E4, E11 e E13 s&o 0os promotores do processo,
sendo este grupo composto por todas as demais categorias (gestor e ndo gestor, bonificado e
ndo bonificado). Com relacdo aos receptores, este grupo retrata-se como:

e EI1,E2, E8, E9, E10 e E15 - ndo gestores e ndo bonificados (analistas);

e E5, E6, E7 e E12 - gestores e bonificados (gerente e gerente geral);

e E3eE14 - ndo gestores e bonificados (especialista).

As distingdes destas categorias auxiliardo na compreensdo de determinadas falas, como

mostradas a seguir.

7.2 Conhecimento do processo de avaliacao de desempenho praticada na Siderurgica

A anélise documental fornecida pela na empresa permitiu descrever como acontece (ou
deveria acontecer) o processo de AD praticado na Siderdrgica X, sendo este contetdo

apresentado no Capitulo 6 desta dissertacéo.

De modo sucinto, pode-se dizer que a avaliagdo de desempenho na empresa estudada ocorre
anualmente e possui trés grupos em termos de avaliagédo: WC bonificado (White Collar), WC
ndo bonificado e BC (Blue Collar). Foram abordados aqui membros dos dois primeiros,

sendo eles o alvo de estudo.

Para os WC bonificados, ha contratacdo de metas, avaliacdo por competéncias e pagamento
de remuneracdo variavel de acordo com o resultado individual apresentado na AD; os WC’s
ndo bonificados realizam apenas avaliagdo por competéncias e ndo recebem qualquer

remuneracdo pelo resultado apresentado.
Os processos se iniciam com a contratagdo de metas (para os bonificados), passando pela

autoavaliacdo por competéncia para os dois publicos, avaliacdo do gestor imediato, Comité

de Moderacéo e feedback.
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Trazendo este processo para a prética percebida, os entrevistados foram questionados sobre o

conhecimento em relacdo a avaliacido de desempenho aplicada na empresa. Além do

conhecimento em si do processo e etapas, duas questdes emergiram: mudanga do processo e

papel do gestor (Tabela 6).

TABELA 6 — Conhecimento do processo de avaliacdo de desempenho na Siderurgica

Resposta Entrevistado Total
Conhecimento e etapas do processo de avaliagdo
A medicdo é feita uma vez ao ano E2, E4, E5, E6, E7, E8, E10, 12
E11, E13, E12, E14, E15
avaliacdo por competéncia El, ES E4, E7, E11, E12, 7
E15
Autoavaliacdo E4, E6, E8, E9, E15 5
Conhecimento parcial do processo E1, E8,E9, E10, E15 5
Comité de Moderagao E4, E6, E11, E12, E13 5
Remuneracdo variavel paga de acordo com a E4, E6, E12, E14 4
avaliagdo
Plano de carreira, sucesséo, promogoes e E11, E13 2
treinamento
Metodologia especifica para cada publico Ell 1
Metas quantitativas e comportamentais E7 1
Mudanga no processo
Partes do processo que nao existem mais E2,E3, E10 3
Processo que vem amadurecendo E2, E13 2
Papel do gestor
O gestor valida as metas E4, E9, E7, E11, E12, E14, 7
E15
O gestor que da o feedback E2,E3,E6,E12 4
O gestor avalia os empregados E1,E6, E12 3
O gestor participa do Comité de Moderagéo E4, E6,E12 3
O gestor ndo da feedback E1l, E10, E15 3
O gestor pensar sobre a entrega da sua equipe E13 1
O gestor comunica que o sistema foi aberto E9 1

Fonte: Dados da pesquisa

Antes de pormenorizar esses dois temas que afloraram das respostas, atenta-se para a

categoria Conhecimento e Etapas do processo de avaliagéo.
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A resposta “Conhecimento parcial do processo” emergiu das falas dos entrevistados néo
bonificados, demonstrando que esta categoria ndo possui muito conhecimento quanto a forma
como se da o processo. Além disso, é importante salientar que outros pesquisados desta
mesma categoria, apesar de ndo mencionarem ter baixo conhecimento do processo, relataram
partes do processo que ndo existem no modelo atual, como é possivel verificar na fala de E2 e
E4.

[...] a0 longo do ano a gente tem uma avaliagdo semestral. (E2)

Pelo menos uma vez por ano, a gente abre um processo que nos chamamos de
“monitoramento”, que é onde o pessoal vai ver o contratado e ver se ainda esta
coerente com a estratégia da empresa e 0 que a empresa esta propondo. (E4)

Tal equivoco pode ser justificado pelas mudancas que processo de AD vem sofrendo ao longo

dos anos na Siderurgica X. Tratar-se-4 mais adiante, sobre este assunto.

Com relagdo ao pagamento de remuneracdo variavel de acordo com a avaliagdo e a existéncia
de um Comité de Moderagdo, apenas os empregados bonificados expuseram conhecer estas
etapas da AD, mas nenhum deles mencionou ter conhecimento de uma metodologia especifica

para cada publico, como exposto por E11, promotor do processo.

Ele acontece com uma metodologia especifica para os diversos publicos e
organizacgdo. Ele abrange 100% da populacdo, com especificidade diferente para
cada um destes publicos. (E11)

Outro ponto significativo nesta metodologia, tratado apenas pelos promotores da AD, séo as
préaticas meritocraticas para desenvolvimento e promocéo dos empregados. Este fator, que
deveria ser abordado por todos os respondentes como um provento, apareceu apenas no
discurso dos promotores, evidenciando que o Unico beneficio percebido por seus receptores é

a remuneracdo variavel aplicada apenas para o publico bonificado.

Este “descrédito” e essa passividade fazem com que este método seja vista por alguns apenas
como mais uma atividade a ser cumprida, como se pode observar nas falas de E1, E8 e E15

(empregados ndo bonificados).
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[...] porque na verdade para mim s6 tem duas fases, que sdo na hora que eles abrem,
ja tem as competéncias escolhidas e no final quando vocé vai fechar a avaliacdo. E
guando vocé coloca as notas de competéncia. (E1)

Tem umas metas para a gente seguir, que sdo dadas metas a serem atingidas. E a
gente faz um preenchimento de um questionario de autoavaliacdo. E, depois, o
gerente nos chama a gente para um feedback. Entéo é basicamente isso. (E8)

Eu imagino que nesse primeiro momento em que a gente da a nota é s para ele ndo
fazer tudo sozinho. (E15)

Tal percepgéo pode fazer com que seus resultados ndo sejam os esperados pelos promotores —
no que se refere a leitura fiel dos empregados e dos receptores — na percepgao de valor na

realizagdo da atividade.

Como ja apresentado anteriormente, algumas etapas da AD parecem nebulosas para 0s
empregados, aqui evidenciados na Tabela 7, em “Mudanca no processo”. Como expuseram 0s
promotores, ha uma busca para diminuir a cada ano as lacunas encontradas durante o
desenvolvimento da AD, tendo como consequéncia dessas mudancas a falta de um processo
sequenciado ao longo dos anos. Pode-se evidenciar este desalinho na fala de E3.
Era assim. Deve mudar, mas era assim. Acho que ndo estava tendo uma pré-
moderacdo, ja a tivemos ha uns dois anos atras, que no meio do periodo o gestor € 0

empregado avaliavam as metas e 0 andamento. Tem a 0 momento de conciliagcdo
la... que os dois juntos, quer dizer, hoje ndo tem isso mais também. (E3)

Outra colocacéo significativa trazida na fala de promotores e receptores refere-se ao papel do
gestor neste processo. Tanto para a validagdo como para o0 acompanhamento e avaliagdo das
metas do seu subordinado, o gestor é atuante, como expresso no relato de E2.
E preciso lembrar que esse é um processo que depende muito da credibilidade que o
préprio gestor da ao processo. Entdo, ndo adianta definir as metas se vocé ndo vai
fazer depois um feedback. Além de acompanhar as metas e orientar aquela pessoa
que esta sendo avaliada vocé tem que garantir que vocé esta fazendo uma avaliagdo

eficaz. Mapear as competéncias daquela pessoa de maneira que ela consiga no ano
seguinte aquilo que ela deixou a desejar. (E2)

Assim, vé-se a importancia do avaliador, que contribui para o processo com o fornecimento
dos dados necessario a0 RH para uma “boa” gestdo de todos os empregados e para si proprio

na conducdo de sua equipe.
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De modo semelhante, E13, promotor do processo, traz uma contribuicdo da AD para o
conhecimento do gestor em relagdo a seus empregados. Segundo ele, é por meio da avaliagéo
que se consegue mensurar as entregas da sua equipe e compard-las com as entregas dos

demais colegas.

A avaliagdo de desempenho acontece primeiro no momento solitario do gestor,
pensando nas entregas da pessoa. E ai ele tem que juntar a sua curva a curva dos
colegas. E nesse momento é que € rico, principalmente nas pontas das curvas, 0s
gestores falam dessas pessoas, dessas entregas, e entdo vocé conhece o0s
profissionais das outras unidades. (E13)

O momento do feedback é tratado na fala dos entrevistados como uma etapa do processo.
Apesar disso, como é possivel verificar em alguns relatos de receptores ndo bonificados
(analista), esse momento, tdo importante para o desenvolvimento do empregado, ndo é feito
pelo gestor.

Entdo, é muito dificil a gente receber esse retorno, o feedback, mesmo formalizado,

pela avaliagdo. De seis avaliacdes, eu tive somente dois feedbacks com gestores
diferentes dentro da empresa. (E1)

Na maioria das vezes, eu sinto que vocé coloca as metas, vocé preenche o
questionario de autoavaliacdo e vocé nem tem o feedback. Nem sempre eu tive o
feedback. (E8)

De repente, se a gente tivesse uma conversa, se a gente tivesse um feedback...” (E9)

Eu nunca tive um feedback de nenhuma avaliagédo.... — Nunca? — N&o. — Vocé esta
aqui (na Siderdrgica X) ha quanto tempo? R- Quatorze anos. (E15)

Acerca da dificuldade de receber feedback, Bergamini (1999) justifica que, apesar do fato de
avaliar o outro ser uma inclinagdo natural do ser humano, transmiti-la ndo é uma tarefa facil,
pois, ainda que a avaliacdo seja um simples processo subjetivo, dizé-la a alguém pode gerar
problemas para o avaliador e o avaliado, sendo este um dos motivos da omisséo do feedback

por parte do gestor.

Com relagdo ao processo de avaliagdo de desempenho praticado na Siderdrgica X, promotores
e receptores o retratam de modos distintos. Para analisar tais disparidades, foi elaborado o
Quadro 13, no qual foram compiladas todas as falas dos dois grupos (promotores e receptores)

que fizeram mengéo pelo menos uma vez por um dos entrevistados.
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QUADRO 13 - Conhecimento do processo de AD praticada na Siderdrgica X — promotores
versus receptores

Promotor Receptor
1. Acontece anualmente. 1. Acontece anualmente.
2. Metodologia especifica para os diversos publicos. | 2. -
3. Abrange 100% da populacéo de empregados
4.  Para alguns publicos tem definigdo de metas e 3. Ele avalia até o cargo de nivel superior
avaliacdo de competéncias e para outros publicos | 4. O empregado entra no sistema, coloca a sua
apenas avaliagdo por competéncia. avaliacdo.
5. As metas sdo validadas pelos gestores.
6. Vao para um sistema na intranet da empresa 5. As metas sdo validadas pelos gestores.
7.  Sistema monitorado pelo RH e pelos gestores. 6. Tudo isso € feito na intranet da empresa.
8. No final do ano o empregado faz a autoavaliagdo. | 7. -
9. Posteriormente o gestor faz a avaliagdo dos seus
empregados. 8.  No final do ano se faz a autoavaliagao.
10. Todos os publicos passam pelo Comité de
Moderacdo, que seria uma calibracdo apos a 9. O gestor avalia seus empregados.
avaliacdo do gestor, para que uma equalizacéo
das notas e verificacdo dos melhores 10. Para alguns funcionarios que ja tem um nivel
desempenhos e dos desempenhos que néo de especialidade para cima e isso vai para um
atendem o esperado pela organizacao. Comité de Moderacdo. Entdo as notas sdo
11. Emnotas de 1 a5 o gestor apresenta o que foi todas conciliadas e alinhadas num contexto de
feito por ele e/ou as falhas dele e justifica a nota distribuicdo ideal das notas.
dada ao seu empregado.
12. Sempre tendo com base, as porcentagens da 11. Depois dessas notas serem atribuidas aos
curva forgada ( 5% do pessoal tem que estar na desempenhos dos funcionarios.
nota 1, 15% na nota 2, 60% na nota 3, 15% na
nota 4 e 5% na nota 5). Sendo que anota 1 é 12. -
50%, a nota 2 € 75%, 3 é anota 100%, anota 4 é
125%, a nota 5 é 150%.
13.  Nesse momento os gestores falam dessas pessoas,
dessas entregas e entdo vocé conhece 0s
profissionais das outras unidades. 13 -
14. Depois que termina essa curva, esse material € de )
recursos humanos. Esses resultados véo tanto
para o PDI (Plano de Desenvolvimento
Individual), plano de carreira e sucessao quanto 14. -
para promogdes e treinamentos que acontecem
normalmente durante o ano
15. Esse processo impacta na remuneracdo variavel
para gestores e para especialistas. Para 15. Cada funcionario recebe a sua remuneracéo
profissionais de nivel superior e operacional, n&o. variavel de acordo com a sua avaliagdo.
16. -
16. Eles sdo comunicados das suas notas, na etapa
de feedback.

Fonte: Dados da pesquisa

E possivel verificar que, quando avaliado o discurso trazido pelos promotores, o processo de
AD se mostra muito mais rico do que o percebido pelos receptores. Em nenhuma fala dos
receptores apareceu o conhecimento de uma metodologia especifica para os diversos publicos

da empresa ou de que o resultado apresentado pelo empregado na AD subsidiou agdes do RH
68



para justificar atuacdes de Plano de Desenvolvimento Individual (PDI), plano de carreira,

sucessdo, promogdes e treinamentos.

Para mais, 0s receptores acreditam erroneamente no publico que é contemplado por esta
avaliagdo, ndo parecem ter entendimento quando a curva forgada que ocorre no Comité de

Moderagéo e desconhecem as discussdes que ocorrem nesta etapa.

Por fim, ndo foi citado pelos promotores a etapa de feedback, que para muitos empregados

apresenta-se como etapa fundamental da avaliagdo de desempenho.

Perante o conhecimento apresentado, indagou-se sobre quais seriam 0s objetivos estratégicos
desta metodologia aplicada na empresa. A percepcdo dos participantes é tratada na proxima

secao.

7.3 Percepcdo dos objetivos estratégicos da avaliacdo de desempenho praticada na

Siderargica

No tocante dos objetivos da avaliacdo de desempenho, fez-se necessario um resgate pontual
para a elucidagdo desta segmentacdo na pesquisa aqui apresentada. De fato, a finalidade
deste instrumento é fornecer a empresa informagdes de seus empregados através de uma
observagdo direcionada, possibilitando definir o grau de contribuicdo de cada um nos
resultados da empresa, sendo possivel e justificar programas de mérito e promogao
(MARRAS, 2002). Além disso, ela auxilia na criacdo de um acordo entre dirigentes e
empregados para que o0s resultados desejados, previamente tragados, possam ser
acompanhados e corrigidos, quando necessarios (PONTES, 1996). Dessa forma, ela permite
a utilizacdo eficaz da mao de obra, sendo possivel determinar a necessidade de treinamento, e
trazer melhorias no processo de selecdo e desenvolvimento do pessoal (ZIMPECK, 1971),

estando ela também adequada a estratégia do seu meio (MARTINS, 1999).

Ao tratar dos objetivos estratégicos envolvidos na AD praticada na empresa, algumas

objecdes referentes ao processo e a empresa foram levantadas pelos respondentes. Apesar
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disso, como mostra a Tabela 7, os ganhos para o empregado e para a Siderurgica X também

foram mencionados.

TABELA 7 — Objetivos estratégicos da AD praticada na Siderdrgica

Resposta Entrevistado Total
Falhas do processo
O sistema de AD é falho E6, E12 2
Na préatica ndo ha resultado E8, E10 2
Em um ano muita coisa acontece E3, E6 2
Os objetivos néo séo claros El 1
N&o ha relagdo entre AD e o plano ES5 1
estratégico
O programa € solto E3 1
N&o h4 um desdobramento correto das metas E12 1
Falhas externas ao processo
O plano estratégico néo esta claro E5, E12 2
Demora muito para definir as metas E12 1
organizacionais
Ganhos para empresa
Alcance dos resultados da empresa E2,E3, E4, E7, E11, E12, E14 7
Gestor medir o desempenho do seu E2, E9, E11, E13 4
empregado
Desdobrar as metas da empresa E2, E7, E11 3
Ganhos operacionais e financeiros E4, E7 2
Ganhos para 0s empregados
Desenvolver o empregado E3, E9, E11, E13, E15 5
Promocdo e Movimentagdo do empregado E3, E9, E13 3

Fonte: Dados da pesquisa

Com relacéo as falhas do processo, empregados ndo bonificados identificam como problema
central a falta de uma anélise das informacdes obtidas na avaliacdo. Relata E10: “N&o adianta
nada vocé ter uma informagdo e ndo trabalhar em cima”. Tal constatacdo se deve ao fato de,
na percepcdo desses empregados, ndo ocorrer nenhuma atuagdo nas atividades/metas que
apresentaram resultados insatisfatorios. Assim, para alguns pesquisados deste grupo esse
processo é visto com “inatil” (E10).

Olha, na pratica eu ndo vejo. Tem um fundamento (risos), mas para a aplicagdo eu

ndo vejo eles aplicando ndo. Nem para demitir, nem para promover, sabe?! Para uma
coisa apenas, para proforma mesmo. (E8)
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A este respeito, Harrington (1993) afirma que, ainda que haja a possibilidade de identificacdo
de informagdes relevantes, esta acdo ndo tem nenhum valor se os dados obtidos ndo forem
utilizados para 0 monitoramento e a melhoria dos processos e do comportamento produtivo

das pessoas.

Outro problema visto pelos empregados ndo bonificados refere-se a falha na comunicacéo
sobre 0s objetivos do processo, 0 que justificaria o baixo conhecimento da metodologia de
AD adotada na empresa.

Eu vou te falar que esses objetivos (rs), para mim, ndo sdo claros, porque, na
verdade, esse ndo € falado assim para gente.(E1)

Deve ser para orientar a carreira da pessoa, mas se isso € feito ou ndo, eu néo sei.
(E15)

J& os respondentes bonificados identificaram o programa como solto e falho, sendo uma das
principais dificuldades o extenso tempo de dura¢do do programa (um ano).
Vocé faz contratacdo de metas que vocé mesmo planeja para o proximo periodo. No

meio do caminho suas metas ou diretrizes ou direcionamento mudam. Entdo sua
gestdo de desempenho fica em segundo plano e vocé nem acompanha aquilo. (E3)

Falta um pouco de sensibilidade da empresa de alterar e flexibilizar um pouco esses
critérios ao longo do ano, porque num o ano as coisas acontecem, os resultados
mudam por fatores externos influenciam e na minha percepcdo. A forma como ele
foi desenhado é um pouco engessado, as vezes ele frustra as expectativas dos
funcionaérios. (E6)

O problema esta na dificuldade de manter as metas contratadas condizentes com a realidade,
presente e futura, uma vez que durante este periodo os cenarios e as diretrizes da empresa

mudam muito.

Outro dificultador percebido pelos bonificados - agora apenas pelos gestores - sdo externos ao
processo de AD, mas influenciam diretamente a eficacia deste instrumento. Segundo este
grupo, existe uma demora na defini¢cdo das metas organizacionais. E, mesmo quando estas sdo

definidas, ha uma dificuldade na compreensao das mesmas.
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Aqui na Siderargica X eu ndo vejo diretamente um relacionamento entre a avaliagdo
de desempenho e o plano estratégico, mesmo porque esse plano estratégico ndo esta
claro para a maioria das areas. Entdo, vocé ndo tem hoje muitos projetos
relacionados diretamente com a estratégia da empresa. Entdo como a avaliagdo de
desempenho passa muito pela execucdo de projetos, nem sempre eles estdo ligados
estrategicamente. (E5)

Outra coisa que eu vejo é que tem uma indefinicdo. Pelo menos, o que é
comunicado. Se isso esta bem definido, eu ndo sei, mas 0 que é comunicado para
gente, a gente tem pouca visdo de qual € a estratégia da empresa, de quais sdo 0s
projetos prioritarios, quais sdo os comportamentos mais desejaveis. O que a gente
tem que buscar isso, que é pouco divulgado. Até entendo que isso é colocado, mas é
pouco divulgado. Acho que ndo a gente ndo ta conseguindo fazer uma anélise, uma
definicdo de estratégia a longo prazo. (E12)

Apesar de parecer para alguns gestores que as metas ndo sdo claras, destaca-se a fala de um
gestor (E7), que identifica em sua Vice Presidéncia uma relagdo direta entre os objetivos

estratégicos da empresa e a elaboracéo das metas individuais.

Olha... eu vou te dizer pela minha area, especificamente. Aqui cada geréncia cria
metas dos seus analistas e a prépria, apresenta para a diretoria, entdo todas elas tém
que estar alinhadas também com as metas da diretoria e da Vice Presidéncia,
necessariamente tem que estar atrelado. (E7)

E possivel perceber que nesses casos o problema do alinhamento com os objetivos
estratégicos se da entre gestores e a Vice Presidéncia que, apesar de ndo estarem relacionados

diretamente com a ferramenta aqui estudada, influenciam fortemente seus resultados.

Apesar das dificuldades apresentadas para o alcance dos objetivos estratégicos, os beneficios
com a utilizagdo da AD foram reconhecidos principalmente no que se refere a obtencéo dos

resultados para a empresa e a mensuragéo feita pelo gestor das entregas dos subordinados.

Com relagdo aos ganhos para a empresa, na maioria dos casos as respostas se direcionaram ao
objetivo tedrico da AD, como é possivel verificar nas respostas abaixo.

Se fizessem uma validacdo correta das metas contratadas, seria para o resultado da
empresa (E3)

Estratégico seria colocar a empresa com resultados financeiros bons, fazer o
acompanhamento dos resultados financeiros da empresa. (E4)

Obviamente a empresa tentar fazer o que toda empresa tenta fazer com a avaliacdo
de desempenho: alcangar o planejamento que ela fez de longo prazo, alcancar a
estratégia que ela definiu. (E12)
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Assim sendo, ndo foi possivel identificar por meio das respostas que os empregados percebem
a AD praticada na Siderurgica X como uma ferramenta estratégica para ela, mas entendem a

funcionalidade da metodologia caso aplicada assertivamente.

Também em relagdo aos ganhos para os empregados, algumas falas apareceram como
objetivos tedricos da AD, ndo necessariamente aplicados na empresa estudada. Exemplo disso
pode ser observado na frase de E15: quando o mesmo diz: “Olha, deve ser para orientar a
carreira da pessoa, mas se isso é feito ou ndo, eu ndo sei”. Também em respostas como as dos

receptores E3 e E9:

O objetivo é interessante porque a ferramenta tem outra oportunidade que é de
desenvolver o PDI do empregado. Mas também nunca foi utilizado, por outras
questbes de planejamento, de orcamento e, até mesmo, de desejo mesmo da
empresa. (E3)

Também acredito que gerar também beneficios para os funcionarios, uma vez que o
funcionério que se destaca fica suscetivel a promogdes, aumento de salario, cursos.
(E9)

7

Passando para a visdo dos promotores, € interessante constatar que, apesar de todos
entenderem que existem objetivos estratégicos no processo realizado pela Siderurgica X, a
importancia atribuida a esse instrumento ndo € igual entre todos os respondentes deste grupo,

como é possivel verificar nas respostas.

Entdo, estrategicamente, o objetivo é buscar coeréncia com aquilo que a empresa
esta tragando ao longo do ano. (E4)

O principal objetivo da avaliagdo de desempenho é alavancar os resultados
organizacionais. (E11)

Entdo, principalmente ne, para conhecer. E um tempo que o gestor tem para olhar
para a pessoa. Desse momento, estabelecido pela organizagdo, focar nas pessoas,
focar nas entregas e no desenvolvimento. Mas tem muitas saidas, e todas essas
saidas estdo muito ligadas ao desenvolvimento de pessoas, a avaliacdo, a tomada de
decisdo do gestor. (E13)

As duas primeiras respostas relacionam-se ao ganho em ag¢fes comuns a estratégia maior da

empresa e a seu desdobramento; ou seja, ao seu reconhecimento nos niveis hierarquicos
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inferiores. J& a Gltima resposta, a de E13, apresenta outro ganho, direcionado exclusivamente

para o desenvolvimento do empregado.

Como explorado no referencial tedrico desta dissertacdo, os ganhos promovidos por este
meétodo s&o (ou deveriam ser) tanto para a empresa como para 0 empregado, mas se tratando
da aplicacdo deste instrumento, é fundamental que seus promotores tenham muita clareza

quanto as diretrizes, os objetivos e as possibilidades de atuagdo no local de trabalho.

Diante dos objetivos estratégicos observados, o grupo entrevistado foi interrogado sobre os
resultados envolvidos no processo da AD praticada na Siderdrgica X. Seu detalhamento

merece mencao.

7.4 Percepcdo dos resultados envolvidos no processo de avaliagdo de desempenho

praticado na Siderargica

A metodologia de AD procura usufruir da forma mais produtiva possivel de toda a energia
humana ativa na organizacéo, baseando nos resultados encontrados para a tomada de decisdes
efetivas em relacgdo aos trabalhadores (LEAL; BANDEIRA, 2009).

Ela ndo apenas colabora para a mensuragdo e verificagdo dos resultados entregues pelos
funcionérios de uma empresa, como também revela se 0 RH esta cumprindo seu papel, j& que
os resultados apresentados por ele devem subsidiar agcbes que contribuam para criacdo de
valor das demais atividades de dominio (PIELLUSCH; TASCHNER, 2009).

Baseando-se nas respostas anteriores, buscou-se obter elucidagdes relacionadas aos resultados
envolvidos no processo de AD praticado na empresa. Os achados demonstram falhas do

processo, ainda que também apresentem ganhos para empresa e empregados (Tabela 8).

TABELA 8 — Resultados envolvidos no processo de AD praticada na Siderdrgica

Resposta Entrevistado Total
Falhas do processo

Nenhum E1, E8, E9, E10, E15 5

Ha distorcdes no processo de AD E6 1
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Ganhos para empresa

Acompanhar a evolucdo do empregado E5, E7, E11, E12, E13 5
Acompanhamento das entregas do E3, E4, E5 3
empregado
RH conhecer os empregados E13, E15 2
Direcionamento das atividades E3, E12 2
Impacto Financeiro para empresa E2 1
Resultado em Seguranga E2 1
Melhora da imagem da empresa E2 1
Melhoria dos indicadores da empresa Ell 1
Atingimento das metas da empresa El4 1
Ganhos para 0 empregado
Promover desenvolvimento para o E11, E12, E13 3
empregado
Pagamento de bonus E4, E13 2
Ferramenta motivacional de meritocracia E6, E11 2
Movimentacdo do empregado E13 1

Fonte: Dados da pesquisa

Como é possivel verificar, quase todos os receptores ndo bonificados ndo percebem qualquer
resultado com relacdo a AD praticada na empresa. Algumas falas explicitam esta percepcéo:

Nenhum (risos). Pelo modelo atual em que ele ndo é transparente, eu ndo vejo
resultado algum. (E1)

Sinceramente, ndo vejo melhorias em termos daquilo que eu acabei de responder na
questdo anterior que deveria ser o objetivo (gerar também beneficios para os
funcionaérios... ver aqueles que ndo estdo com o desempenho tdo adequado e tentar
reverter esse processo). (E9)

Olha, na pratica eu ndo vejo nada. Mas eu imagino que deve ter uma reunido do
gestor com o RH em que ele pontua cada um. Tem que ter um reporte com o
gerente. Agora, se ha ou ndo, a gente ndo fica sabendo. Eu realmente espero que
tenha, porque se ndo nés perdemos uns 20 minutos a toa da vida (risos). (E 15)

Pelo que foi visto até agora, podem-se atribuir algumas razdes para a falta de percepgéo de
resultados envolvidos no processo, citando-se: 0 ndo entendimento do processo, pela falha na
comunicacdo; o desconhecimento de empregados que foram promovidos, movimentados ou
demitidos pelos resultados apresentados no método; a falta de atuacéo corretiva nas metas ndo

alcancadas e o descredito no método utilizado.
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A respeito dos ganhos para a empresa, encontram-se falas recorrentes, proferidas desta vez,
por gestores e promotores (bonificados) que se relacionam ao acompanhamento da evolugéo e
das entregas feitas pelo empregado. Como expressa Branddo e Guimarées (2001), a avaliagéo
contribui para a mensuracdo das entregas individuais, bem como remonta a ideia de Taylor
quanto ao desenvolvimento de “escalas de mérito”, aperfeicoando as entregas do trabalhador
(DALDEGAN; OLIVEIRA; LAGE, 2009).

O principal ponto é vocé medir realmente a entrega da equipe. VVocé consegue
visualizar ai, de uma maneira bem direta quais sdo as pessoas que tém mais
capacidade de entrega, que estdo executando mais projetos. (E5)

A gente consegue avaliar as pessoas, ter uma nota para as pessoas, ter um resultado
das pessoas, €, a partir dessa nota, fazer um certo planejamento para o crescimento
dessas pessoas dentro da empresa. E, obviamente, a partir do momento em que vocé
consegue mapear potencial, mapear resultados, mapear comportamentos, é mais
facil acertar nas politicas de gestdo de pessoas, de td com a pessoa certa no lugar
certo, pessoas que dao mais resultados. (E12)

Pensando nas entregas, na avaliacdo da competéncia, nas entregas dos resultados
mesmo, das metas, a gente consegue ver que o profissional tem uma possibilidade
de transitar de uma area para outra. (E13)

Apesar de reconhecerem a existéncia de um acompanhamento, 0s gestores ndo percebem que

estas informagdes subsidiam oportunidades para os avaliados.

Eu acho isso errado. Eu acho que deveria ter uma diferenciacdo pelo comportamento
e pelo desempenho de cada um dos funcionarios. Entdo isso funciona e ndo funciona
neh?!. Na teoria isso deveria ser uma meritocracia, que vocé tem resultados diretos,
tanto em promocdo, cargos e salarios, treinamento, desenvolvimento, oportunidade
aqui dentro da empresa e eu acho que isso ndo acontece hoje. (E7)

N6s temos ja as informacdes nas maos. E a gente ja usa de certa forma. Tem é que
ampliar a utilizagdo dessas informacdes da avaliagdo. (E12)

Corroborando com estas falas referentes ao desenvolvimento do empregado, o entrevistado

E6 apresenta sua visao:

No meu entendimento, a avaliacdo de desempenho tem que ser uma ferramenta
motivacional e de meritocracia, para vocé justamente premiar ou valorizar aquele
funcionério que supera ou se destaca em termos de desempenho. E eu vejo que da
forma como o sistema esta desenvolvido e implantado hoje isso ndo acontece. Tem
algumas distorcdes. E até normal que tenha essas distorgfes num caso ou outro, mas
a gente percebe que tem algumas distor¢des e ndo vejo a empresa fazendo nada para
corrigir, ou pelo menos nao vi até agora. (E6)
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Os relatos apresentados nesta se¢do mostram que ndo ha percepcdo de uma meritocracia. Tal
situacdo tem promovido insatisfacdo por parte de todos os receptores abordados, sejam eles
bonificados ou ndo. Esse sentimento cria descrédito no processo de avaliagdo de desempenho,
pois ele ndo é percebido como ferramenta que contribui com evidéncias para acdes de
melhoria no desenvolvimento das carreiras dos empregados ou para melhores resultados para

a empresa.

A andlise de documentos do RH referentes & promogdo e movimentacdo mostrou que,
diferente do percebido pelos empregados, o resultado das Ultimas avaliagGes realizadas por
eles constam em uma base de dados do RH e sdo utilizados tanto para promogédo e
movimentagdes como para agdes de desenvolvimento do empregado. Mostra-se, portanto, que
0 problema est4 na falta de uma comunicacéo efetiva do RH ao divulgar para o empregado

promovido que parte do beneficio concedido justifica-se no resultado obtido por ele na AD.

Diante dessa realidade, promotores e receptores foram indagados a respeito das dificuldades
percebidas na criacdo e aplicacdo da AD praticada na empresa. A proxima secéo é destinada a

elucidar esta questéo.

7.5 Percepcao das dificuldades encontradas na criagdo e aplicagdo da avaliagdo de

desempenho praticada na Siderudrgica

Ndo ha como negar que esse instrumento, ainda que visto de forma positiva por seus
promotores, apresenta uma série de dificuldades em sua elaboragdo e aplicacdo. Isso porque
sua eficacia depende da proveitosa utilizagdo dos achados durante o processo, sendo
necessaria a adeséo de todos os envolvidos (LEAL; BANDEIRA, 2009).

Considerando essas e outras possiveis dificuldades encontradas na pratica da AD, os
empregados entrevistados foram questionados sobre quais seriam as dificuldades encontradas
na criacdo e aplicacdo da avaliagdo de desempenho praticada na empresa. Diversos temas
surgiram, emergindo quatro categorias analiticas, quais sejam: Problemas internos da AD;

Problemas externos da AD derivados de questdes da empresa; Problemas externos da AD
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promovidos pelo comportamento dos empregados; e N&o ha problemas. O detalhamento das

respostas consta na Tabela 9.

TABELA 9 - Dificuldades encontradas na cria¢éo e aplicagdo da AD praticada na
Siderdrgica

Resposta Entrevistado Total
Problemas internos da AD
Os periodos sao longos (um ano) E1l, E3, E7, El14 4
Contratacdo de meta ndo desafiadoras E3, E6, E7, E11
Falta de critério no estabelecimento das metas E6, E10, E11, E12
individuais
Subjetividade das metas/processo E2, E12 2
O processo ndo esta maduro E5, E12 2
Problemas técnicos no sistema de avaliacao E4 1
A meta ndo avalia o desempenho individual E8 1
Traduzir o objetivo estratégico em objetivos Ell 1
individuais

Problemas externos da AD — empresa

Contratacdo da meta no meio do ano E3, E5, E7 3
Manutencgdo dos objetivos durante o periodo E5, E14 2
Os objetivos estratégicos ndo serem claros Ell 1

Problemas externos da AD — empregados

Dificuldade em receber feedback do gestor E1, E11, E12, E13 4
O receio das pessoas em (auto)avaliar E9, E11, E13 3
Falta de credibilidade no processo E3, E5 2
Contratagdo das metas impostas E3, E8 2
Cada &rea se preocupa com 0 Seu processo E7, E10 2
Gestor n&o fica na mesma unidade El 1
Metas que dependem de outras &reas E8 1

N&o ha problemas
N&o vé problema algum E15 1

Fonte: Dados da pesquisa

Os principais problemas levantados dizem respeito a questdes internas da avaliacdo de

desempenho, por exemplo: tempo de duragdo, que é percebido como longo demais; e falta de
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critério para o estabelecimento de metas individuais, o que permite a contratacéo de metas ndo

desafiadoras, sendo este fato visto como outra contradigdo das finalidades da metodologia.

Com relagdo ao tempo de duragdo do processo de AD, os empregados acreditam que seja
dificil realizar uma avaliacdo consistente a partir das metas contratadas, pois neste periodo
muitas mudancas acontecem e as metas podem ndo serem mais estratégicas no decorrer do
ano. Uma manifestacéo que reforga essa ideia foi feita por E1.

Eu acho que é meio distante. Os periodos sdo longos, para vocé poder fazer um
processo mesmo de avaliagdo. (E1)

Ademais, promotores e receptores bonificados identificam como grande dificuldade do
processo a contratacdo de metas ndo desafiadoras, uma vez que estas interferem no
pagamento da remuneracdo varidvel (RV) realizada para este publico. Nestes casos, 0
problema é que os empregados que contratam metas desafiadoras e que geram maiores
beneficios para a empresa se sentem prejudicados em relacdo aqueles que estabelecem metas
“faceis” de serem cumpridas devido ao pagamento de RV maior para este segundo grupo,

como expressou EB6.

Teve um determinado ano que em algumas areas (pelo menos foi o que circulou de
informacdo) que algumas areas o pessoal estava estabelecendo metas ridiculas,
muito faceis de serem atingidas. Entdo, uma éarea que bateu todas as metas, que
superou todas as metas, recebeu uma remuneragdo muito melhor do que uma outra
que foi, vamos dizer, muito “certinha”, e, talvez “cacheona”, que estabeleceu metas
reais, metas plausiveis e atingiveis, mas também puxando o nivel para cima. E ai
ficou um clima muito ruim, porque o funcionario “A” recebeu trés ou quatro salarios
porque ele superou em muito a meta que foi estabelecida e o funcionario “B”
recebeu um salério e meio ou dois porque ele sé chegou a 90, 95% de atingimento.
(E6)

E possivel verificar na fala do entrevistado E6 que existe durante o processo de AD uma
circulacdo de informacBes entre as areas que, algumas vezes, promove 0 sentimento de
injustica entre os empregados, que atribuem esse fato a falta de critério no estabelecimento
das metas individuais. Como reconhece o promotor E11 reconhece, uma possivel causa para

este problema:
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Temos sempre a dificuldade em sermos avaliados, em receber feedback. Entdo, a
gente quer sempre ter o melhor resultado. Entdo, existe uma tendéncia das pessoas
guando passam por esse tipo de controle de meio que forjar. Forjar € uma palavra
forte, mas é assim: “eu conseguiria fazer isso em agosto e o resultado seria melhor,
mas em agosto, se eu colocar, meu estado de desempenho vai ser ruim porque eu
ndo vou conseguir. Entdo, eu vou por dezembro”. Entdo existe uma tendéncia das
pessoas ajeitarem as coisas para terem um melhor resultado para elas, e ndo para o
organizagdo. Entdo, isso prejudica o processo. (E11)

Este discurso revela a atitude dos empregados, que como visto, quando estdo em atividades de
controle tendem a forjar o processo, numa tentativa de se beneficiarem com os resultados
entregues por eles. No entanto, como se pode observar na proxima declaracdo, isso s é
possivel porque a metodologia usada permite tal comportamento. Assim, a falta de métodos
muito bem estipulados oportuniza que tais desvios acontecam.
Por exemplo, para a gente ter uma meta qualitativa que de fato impacte no resultado
para melhoria da empresa no geral, a gente terem metas, métodos muito bem
estipulados e muito bem seguidos. A maior dificuldade que eu vejo é isso, porque
aqui cada um faz o trabalho de um jeito, cada um preocupa exatamente com seu

processo, sem se preocupar com o que vem antes e ndo t nem ai, muito menos pro
que vem depois. (E10)

Por isso, como admite um dos promotores da metodologia utilizada na Siderudrgica X, “a
maior dificuldade € fazer com que as metas sejam definidas primeiro para que elas sejam
cascateadas” (E11). Isso porque “toda forma de controle que nds temos, tanto o controle do
meio para o individuo quanto do individuo para com ele préprio, elas sdo facilmente burladas.

Entdo, nem sempre a pessoa da o melhor resultado” (E11).

A este respeito, Miranda e Silva (2002) apontam como um dos maiores desafios para a
avaliagdo de desempenho definir de metas adequadas. A dificuldade encontra-se
principalmente por ndo haver um modelo Gnico de metas que satisfaca todas as organizagdes.
Ademais, uma mesma empresa em momentos diferentes de sua jornada pode necessitar de

metas diversas para empreender sua atual realidade.

No que tange as agBes da empresa que prejudicam o processo, tem-se a contratacdo das metas
no meio do ciclo de avaliagdo. Isso quer dizer que em um ciclo em que se avalia o
desempenho entre os meses de janeiro e dezembro a contratagdo de metas ocorre no meio do

ano corrente, possibilitando uma série de distor¢des entre os avaliados.
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A gente contrata a meta no meio do ano. Vocé ja contrata a meta com meio ano
perdido. Entdo, tem gente que faz contrato de meta de algo que ele ja fez em janeiro
e fevereiro e fala assim: “Essa eu ja cumpri”. (E3)

O que eu lamento na avaliagcdo de desempenho, é que ela ndo tem datas, um ciclo
bem definido. Eu acho que esse é um dos principais problemas. Vocé vai medir uma
pessoa dentro de um determinado periodo, que €, no minimo um ano. Vocé acaba
fechando um acordo 14 no final de marco ou abril, no final de junho. (E5)

E ela deveria comegar antes do inicio do ano-calendério, que é uma coisa que ndo
acontece hoje. O processo comeca |4 em maio, junho, e termina em meados do ano
seguinte. Isso desestimula porque vocé comega contratando uma meta onde vocé ja
tem seis meses do que ja foi, do que ja aconteceu. (E7)

Tal contratagdo ocorre neste periodo pela necessidade de as metas corporativas serem
apresentadas antes do periodo de contratacdo, para que haja o desdobramento delas, sendo

esta questdo apresentada como um grande dificultador do processo.

Além disso, como j& expresso, na duracdo dos ciclos de AD, muitas mudangas acontecem e
afetam os projetos contratados inicialmente. A necessidade de ajustes durante os periodos faz
com que as metas que avaliariam o desempenho do empregado fiqguem em segundo plano,

como expresso pelos empregados bonificados E5, E7, E14.

As vezes isso (a meta) estd atrelado a uma execucdo orcamentaria, que sO é
aprovado em marco, abril. As vezes, um projeto que foi aprovado numa execucio
orcamentéria na hora da execucéo efetiva ele é cancelado. Entdo, esse conjunto de
coisas dificulta muito. (E5)

Muitas vezes, como vocé tem ao longo (ndo digo nem da contratacdo especifica) ao
longo do ano, como vocé tem varias mudancas, principalmente no plano de
producdo (eu digo porque é o que afeta diretamente mais a minha area) por exemplo,
a maioria das metas elas tém... deveriam ser transformadas e ajustadas de acordo
com o novo plano de produgdo. E eu sei que isso ndo é possivel e ndo é feito hoje.
Entdo, muitas vezes a gente tem que ficar justificando uma série de coisas que foram
feitas durante o ano, mas que obviamente é o melhor para a empresa. (E7)

Acho que as maiores dificuldades e problemas é a manutencdo dos objetivos durante
o0 periodo. A gente tem passado na Siderdrgica X por muitas mudancgas: mudancgas
de gestdo, mudancas de direcdo, mudanca de foco e isso muda... afeta diretamente a
avaliagdo. A gente comega num determinado rumo e é obrigado a mudar e a gente
esquece completamente daquele rumo e vai fazer o que tem que fazer. E, outra
coisa: eu acho que aqui também a gente ndo segue ainda um processo, que a gente
tenha um acompanhamento, e sem acompanhamento, para mim, nao... Chega no
final do ano, a gente: “Ah! Qual era mesmo minha meta?”. (E14)
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Neste ponto da analise das entrevistas, € interessante destacar que a preocupacdo para se
atingir as metas se d& apenas no publico de empregados bonificados, podendo-se atribuir este

comportamento ao pagamento da remuneracdo variavel recebida por meio desses resultados.

Ademais, outro fator externo que prejudica o resultado desse instrumento envolve as agdes
dos empregados. A principal agéo identificada por todos os grupos de respondentes como

dificuldade no processo foi a falta de feedback dos gestores aos seus subordinados.

Existe uma dificuldade por partes dos gestores de fazerem avaliagdes realmente que
vao contribuir no desenvolvimento das pessoas. Entdo, os gestores tém uma
dificuldade muito grande em chegarem e falar: “Vocé fez dessa forma, mas dessa
outra forma ndo atende, vocé precisa mudar a forma de fazer porque desse jeito ndo
estd atendendo o que a empresa precisa”. Entdo a gente faz treinamentos. Todo o
programa que nds temos de desenvolvimento de gestor, sempre sdo abordados os
temas: “como avaliar, como desenvolver, como dar feedback”. O mais recente que a
gente teve foi esse ano, a gente treinou mais de trezentos gestores. Um treinamento
de dezesseis horas com consultor externo. Basicamente, a tematica desse
treinamento foi: como eu acompanho monitoro os combinado no dltimo periodo;
como eu te dou um feedback se vocé esta fazendo o que é combinado... como eu
formalizo esse feedback. Entdo esse é o treinamento mais recente que nos fizemos
basicamente 70% foi de feedback e avaliacdo de desempenho, ndo usando esses
termos. (E11)

A grande dificuldade é a gente ter a certeza de que o gestor realizou o feedback.
Porque mesmo sendo um item obrigatdrio, que o gestor va 14 e indique o que fez
este feedback, e n6s ndo temos a certeza plena disso, da realizagdo . Acho que isso
ainda é um item dificultador. Eu vejo o que ainda a gente tem que achar uma forma
de que o feedback foi realmente realizado. Principalmente para as posi¢des um e
dois né. Porque ¢ a oportunidade que vocés vém da pessoa melhorar... (E13)

Como mostra E11, o RH tem se empenhado em agbes que desenvolvam o0s gestores nas
atividades de gerenciamento de equipe, sendo a importancia do feedback um tema constante.
Apesar disso, viu-se ao longo dos discursos que a falta de feedback tem sido apontada como
um dos pontos centrais para o desenvolvimento dos empregados, principalmente no que se
refere aqueles empregados ndo bonificados. A falta de feedback impede que este pablico veja

algum significado na AD praticada na empresa, uma vez que ela ndo paga RV para este

grupo.
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Como expressa muito bem o receptor E9, por questdes de orcamento, ndo é possivel
promover agOes de desenvolvimento para o empregado, ainda que este supere as expectativas
da empresa. Ainda assim, saber do seu gestor, em um encontro formal, quais s&o os pontos
positivos do seu trabalho e quais necessitam de ajustes é importante para orientar na evolucéo

da carreira.

Ultimamente ndo temos visto muitas promogoes, por causa da situacdo da empresa,
situagdo econdmica, mas isso aconteceu no passado. VVocé percebe que ndo tem um
desempenho, mas que tem um retorno, o que deveria ser o contrario. E,
principalmente, as pessoas que ndo estdo satisfeitas, e que é refletido nessa avaliacdo
de desempenho, que deveriam estar sendo alvo de alguma intervencdo para melhoria
do profissional, inclusive, e ficam relegados por conta de nédo ter nenhuma atuacéo
em cima disso ai, nenhum resultado. (E9)

Uma justificativa para a falta de feedback pode ser atribuida ao receio das pessoas em se

avaliarem e em avaliarem o outro, como afirma o promotor E11.

Muitas vezes por paternalismo, as vezes porque ele sabe que o empregado nao vai
gostar de ouvir aquilo. Falta traquejo mesmo para poder ter uma abertura de
direcionar as pessoas nas competéncias, nos comportamentos, nas acdes que as
pessoas precisam. Entdo, muitas vezes o gestor ndo faz esse acompanhamento.
Deixa isso de lado e o empregado deixa de receber um feedback, uma orientacéo.
(E11)

Outra dificuldade trazida diz respeito a possivel contrariedade com relacdo as metas entre as
areas. Conforme revelam Santos e Feuerschutte (2009), em alguns momentos as organizacdes
ainda precisam se deparar com objetivos conflitantes entre &reas. Nesse sentido, 0 que ocorre
na Siderurgica X é um pensamento individualizado para a criagdo das metas, impedindo o

ganho absoluto para a empresa.

Um ponto em que eu bato muito é que, por mais que as metas sejam individuais e
setorizadas, todos deveriam ter o bom senso de trabalhar para o melhor da empresa,
porque, muitas vezes, 0 meu objetivo é transportar o melhor custo possivel, comprar
matéria prima no menor custo possivel. Mas se eu ndo levar em consideracdo a
logistica, por exemplo, isso ndo tem sentido. As metas dele sdo diferentes da minha.
A dele é pagar um minimo de frete, por exemplo. (E7)

A maior dificuldade que eu vejo é isso, porque aqui cada um faz o trabalho de um
jeito, cada um preocupa exatamente com Seu processo, Sem preocupar com o que
vem antes e ndo t4 nem ai. Muito menos pro que vem depois. Ndo é que uma area
tem que preocupar com a outra mas tem que ter uma fluidez e as areas conversam
para trabalhar em conjunto para desenvolver o processo bem correto e, como é que
fala, eficaz. (E10)
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Todos esses problemas apontados geram falta de credibilidade no processo, sendo este outro
grande dificultador para o desenvolvimento do método. Muitos desses desafios podem ser
atribuidos & imaturidade da metodologia de AD, que ainda ndo apresenta uma identidade forte
na empresa. Para o entrevistado E3, é necessario mostrar para os “gestores de que isso € um
instrumento valido, de que isso faz sentido e da empresa conseguir vender isso para 0s caras
também” (E3). O problema é que, segundo ele,

[...] muda a regra no meio do caminho, é... 0 gestor acha que a RV (remuneracdo

variavel) no final do ano vai ser uma coisa e acaba sendo outra, porque 0s

indicadores mudaram, porque as metas mudaram, tanto consolidado o financeiro,
guanto qualquer que seja... e fazer valer o programa, fazer cumprir o programa. (E3)

De modo semelhante, o respondente E5 mostra a fragilidade do processo, ao apresenta-lo
como inconstante. Para ele, a processo necessita amadurecer para conseguir apresentar
melhores resultados.
O que eu lamento na avaliagcdo de desempenho, é que ela ndo tem datas, um ciclo
bem definido. Entdo ndo vejo ele aqui na empresa como um processo consistente.

Ele tem boas oportunidades de ser mais bem trabalhado. Ele tem boas oportunidades
de amadurecer mais, de ser mais bem trabalhado, eu acho. (E5)

Esse item tem especial importancia uma vez que, por melhor que sejam 0S processos e as
acdes implementados pelos promotores, nem um deles surtira efeito se todos os envolvidos

nao acreditarem em seus resultados.

Para mais, com relacéo as agGes dos empregados, como j& exposto pelo promotor E11, “existe
uma tendéncia por parte dos avaliados de tentar adequar as metas para que o resultado dele
seja 0 melhor. Entdo, nem sempre a pessoa da o melhor resultado”. Este problema, ndo ocorre
apenas na contratagdo das metas. Ao se autoavaliar, por receio de ser criticado, 0 empregado
tem a tendéncia de encobrir suas falhas. Para justificar este comportamento, o empregado E9
revela:

Vamos supor: ela faz a autoavaliacdo. Se naquele quesito, ela acha que nédo esta

bem, ela tem o receio da critica, de se autoavaliar negativamente, mesmo sabendo

gue ndo esta bem, porque isso pode refletir negativamente também 14 na frente. Tem
muito disso. Quando vocé aplica, ela vai fazer a avaliagdo e a autoavaliagdo,
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principalmente, ela acha que enxerga aquilo ali por uma 6tica de que aquilo é para
prejudicar a ela, quando, na verdade, um dos problemas de se aplicar isso € que a
empresa deveria disseminar na cultura de que isso é na ética inversa, que é para
identificar onde ha problemas, para melhorar e onde tem pontos positivos, para se
reconhecer, para se premiar. (E9)

Em sentido contréario a todas as dificuldades apresentadas, apenas um empregado julga que
ndo ha problemas no modelo atual da AD. Para ele (E15), como visto em falas anteriores,
apesar de nunca ter recebido feedback em quatorze anos de empresa e néo verificar qualquer
resultado relacionado a avaliacdo de desempenho, ndo hé problema algum no processo, uma
vez que ele s6 precisa se posicionar dando uma nota, e nesse sentido ndo ha dificuldade.
Identifica-se neste caso uma indiferenca com relagdo ao processo, uma vez que este
empregado ndo se importa em realizar sua autoavaliacdo, mas também ndo percebe qualquer

resultado envolvido com a atividade.

Por fim, diante de tudo que foi contemplado nesta secéo, é possivel constatar quatro fatores
principais que geram as demais dificuldades apresentadas. Como se pode observar no Quadro
14, as principais dificuldades sdo: longevidade dos periodos (um ano), imaturidade do
processo, traducdo do objetivo estratégico em objetivos individuais, e dificuldade em receber

feedback do gestor.

QUADRO 14 - Principais dificuldades encontradas na avaliagdo de desempenho praticada na
Siderrgica X e suas consequéncias

Principal Dificuldade Consequéncia

o Dificuldade na manutengéo dos objetivos

1. Longevidade dos periodos (um ano) durante o perfodo

o Falta de credibilidade do processo

e Problemas técnicos no sistema de avaliacdo

2. Imaturidade do processo ° I_:alt_a _de c_ritério no estabelecimento das metas
individuais.

e (Cada area se preocupa com 0 Seu processo

e Metas que dependem de outras areas

3. Traducéo do objetivo estratégico em e Os objetivos estratégicos ndo serem claros
objetivos individuais x . s
e A meta ndo avalia o desempenho individual

e Contratacdo de meta ndo desafiadoras
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e Contratacdo de metas impostas

e O receio das pessoas em (auto)avaliar

4. Dificuldade para receber feedback do gestor ) )
e Gestor ndo fica na mesma unidade

Fonte: Dados da pesquisa

Para que essas dificuldades sejam sanadas, é fundamental que os promotores desta
metodologia repensem o modelo atual e, com muito critério, determinem um novo processo
que traduza o objetivo estratégico em objetivos individuais. A fim de que isso aconteca, é
preciso passar credibilidade aos gestores, para que, acreditando no processo, sintam-se mais
motivados a executarem sua funcdo neste instrumento, com a emissdo de feedback a sua

equipe.

Dando continuidade as entrevistas, a partir dos problemas expostos, os respondentes foram
indagados quanto aos motivos que eles acreditam ser os responséveis pela ocorréncia de tais

inconvenientes. Este é o contelido da proxima secao.

7.6 Percepcdo dos motivos responsaveis pelas dificuldades encontradas na criacdo e

aplicacdo da avaliacdo de desempenho praticada na Siderurgica

Como expresso por Levy-Leboyer (1991), as empresas tém grande dificuldade para escolher
um método de AD. Isso ocorre em razéo da existéncia de uma variedade de instrumentos
adaptaveis, mas que ainda assim permanecem incompletos para a descricdo precisa sobre o
comportamento do sujeito avaliado. Diante disso, segundo o0 autor, as empresas se contentam

com métodos rasos e imprecisos, que ndo atendem seus objetivos.

Para entender essa realidade, indagou-se aos respondentes sobre 0s motivos responsaveis
pelas dificuldades encontradas na criagéo e aplicacéo da avaliagcdo de desempenho praticada
na Siderdrgica X. Mais uma vez, diversos temas surgiram, sendo possivel novamente
preconizar quatro categorias: Motivos internos da AD, Motivos externos da AD derivados de
questdes da empresa, Motivos externos da AD promovidos pelo comportamento dos
empregados, e, a Complexidade do processo de AD. Um detalhamento das respostas pode ser

visualizado na Tabela 10.
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TABELA 10 — Porque os Problemas Ocorrem

Resposta Entrevistado Total
Motivos internos da AD
Falta de estruturacdo no processo E1l, E3, E5, E7 4
Falta clareza no processo de AD El 1
Necessidade de se cumprir um calendario E2, E14 2
Processo de AD imaturo El, E12 2
Criacdo de metas que ndo sdo medidas E2 1
corretamente
Falta de uma metodologia que integre os E10 1
processos da empresa
Contratagdo de meta ndo desafiadoras Ell 1

Motivos externos da AD — empresa

Falta de diretriz da empresa E1l, E7, E11, E14 4
Cultura da empresa E9, E11, E12 3
Momento que a empresa esté vivendo E7, E11 2
Contratagdo da meta no meio do ano E3 1
Pela limitacdo de infraestrutura de Tl E4 1
Motivos externos da AD — empregados
Falta de feedback E9, E11, E13 3
Maturidade das pessoas envolvidas E5, E7 2
O receio das pessoas de (auto)avaliar E11, E13 2
Falta de acompanhamento E6 1
Complexidade do processo de AD
O processo é muito complexo E5, E8, E10, E15 4
Dificuldade de encontrar uma meta mais E8 1

aplicavel
Fonte: Dados da pesquisa

A falta de estruturagdo e a de clareza no processo se apresentam como grandes razdes que
justificam as dificuldades apontadas. Como explica E1: “N&o tem uma clareza. Entdo ndo da
para entender o motivo da avaliagdo e quais sdo os resultados gerados. O prdprio modelo

desenhado, que ndo é claro para as pessoas”. Conforme se verifica, grande parte dos
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problemas encontrados explicam-se pela imaturidade do processo, que ndo permite esta
estruturacdo e clareza.
A gente tem pouco tempo que adota 0 processo como o mercado adota hoje. Tem

pouco tempo que a gente adota. Entdo, n6s somos novatos ainda nesse processo.
(E12)

Outra questdo importante é a falta de comunicacdo sobre as diretrizes da empresa. Esta se
mostra como o maior “vilao” para a efetividade do processo de AD praticado, j& que “se vocé
ndo sabe aonde quer chegar, qualquer caminho serve” (E2). Relatos que certificam este
entendimento foram feitos por E3, E7, E11, E14.

Eu acho que isso ta4 mais alto. Acho que isso ta 1a em cima (rs). Eu nédo sei por que
esses problemas acontecem, mas ndo é do gestor. Eu acho que o negdcio tem que ser
melhor estruturado, para que o gestor receba algo em que ele possa acreditar. (E3)

Acho que falta um pouco de lideranga nesse sentido, em colocar todos na mesma
linha. (E7)

No caso da organizacdo da qual a gente estd falando, existe uma falta de
alinhamento dos principais objetivos, do momento em que a empresa esta vivendo.
Existe até uma falta de alinhamento da prépria diretoria. Entdo isso impacta na
definicdo de metas, no desdobramento e no entendimento por partes das pessoas que
vao receber essas metas la na base, né. (E11)

Por causa das mudancas de foco da direcdo, da empresa. Muda la em cima e muda
para todo mundo. E ai a gente ndo cumpre um cronograma que deveria cumprir.
Tem outras prioridades que vdo acontecendo no caminho, que a gente ndo deveria
deixar esse assunto ficar de lado e ele fica. Ndo é tratado como estratégia, s6 na
teoria. Na pratica, ele ainda ndo é tratado como estratégia (risos). (E14)

Vé-se em cada fala apresentada uma problematica para a eficacia da AD, devido & falta de
diretrizes. A primeira dificuldade se d4 na “venda” aos gestores da ideia da AD como um
meétodo valido. Depois, tem-se a dificuldade no alinhamento geral da empresa, para que ndo
somente a diretoria, mas a empresa como um todo tenha uma mesma dire¢do. A terceira esta
na dificuldade do desdobramento das metas, uma vez que ndo se compreende bem quais
seriam as metas organizacionais. E, por ultimo, a falta de diretrizes atrapalha o “bom”
resultado da AD, pela constante mudanca de posicdo quanto ao que é prioridade,
inviabilizando a continuidade de uma meta que foi contratada no comego do ano ser mantida

como estratégica ao final do mesmo ano.
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Ainda relacionado aos motivos externos (empresa) da AD, tém-se 0 momento vivido pela
Siderdrgica X, com as divergéncias entre os acionistas, o que dificulta o estabelecimento de
diretrizes, e o cenério atual do ramo siderurgico, que, como ja expresso, estd passando pelo
pior momento econdmico da sua historia.

Dificil. Olha, talvez uma falta de diretriz da empresa. Acho que ha alguns anos

estamos enfrentando algumas disputas societarias. E, entdo talvez ndo temos uma
linha téo forte na direcéo da empresa. (E7)

O primeiro problema relacionado as metas, eu acho que, no caso da organizagdo da
qual a gente estd falando, existe uma falta de alinhamento dos principais objetivos,
do momento em que a empresa esta vivendo. (E11)

Com relacdo a disputa societéria, o impasse esta no atendimento aos interesses das empresas
acionistas, dificultando uma linguagem comum que direcione as a¢Bes da Siderurgica X. J& o
momento econdmico interfere nas diretrizes da empresa uma vez que a crise do ramo impde
instabilidade ao setor, fazendo com que as atividades propostas necessitem de constantes

ajustes.

Para mais, a cultura da empresa, que iniciou sua trajetéria como uma estatal, e a “cultura” de
receber feedback geram caréncias ainda maiores no processo de AD praticado na Siderurgica
X.

Olha, acredito eu que na criagdo, na questdo de mudanca da cultura, do receio das
pessoas de... Vamos supor, ela faz a autoavaliacdo. Se naquele quesito ela acha que
ndo esta bem, ela tem o receio da critica, de se autoavaliar negativamente, mesmo
sabendo que ndo estd bem, porque isso pode refletir negativamente também 1a na
frente. (E9)

Eu acho que isso tem a ver mais com 0 nosso jeito de ser, com a nossa cultura, do
gue com a organizacéo. (E11)

Acho um pouco pelo historico da empresa. Se formos olhar ai, em um espaco de
tempo, nés fomos uma estatal e hoje n6s somos uma empresa privada. SO que a
gente tem ai uma parte do corpo gerencial que vivenciou isso. A SiderGrgica X era
uma empresa estatal, regida pelo governo... Entdo, eu imagino que a cultura da
empresa entdo foi forjada nesse ambiente. (E12)
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Com relacdo aos empregados, a falta de acompanhamento das metas e do feedback ao final da
avaliacdo apresenta-se como um dos motivos para justificar as dificuldades encontradas no

processo.

Principalmente para o plblico ndo bonificado, o feedback é o maior beneficio do processo. E
por meio dele que os empregados identificam seus gaps e verificam qual é a percepgdo da
empresa com relacdo ao seu trabalho, possibilitando uma oportunidade de melhora para

crescimento na carreira profissional, como admitem os promotores E13 e E11:

E dificil dar um feedback para desenvolvimento. O gestor tem essa dificuldade. E
muito facil vocé dar um feedback positivo, mas um feedback para melhoria de gap,
principalmente de gap de comportamento, é ainda um fator que dificulta. (E13)

Eu acho que tem a ver com a falta de preparo do gestor, e ndo somente a falta de
preparo, porque, muitas vezes, a gente busca desenvolver programas para ajudar e
preparar os gestores. Muitas vezes, 0 gestor ele se isenta desse papel. E esse é o
principal papel dele. Ele acha que o principal papel dele é criar projetos, processos,
dar resultados, mas o principal papel do gestor é desenvolver sua equipe, € dar
feedback a sua equipe, proporcionar o desempenho dessa equipe, ensinar a essa
equipe, € ajudar essa equipe. E, muitas vezes, ele se furta a desse papel. (E11)

Nesse sentido, o pesquisado E9 apresenta a problemética envolvida na falta de feedback e o

retorno pOSitiVO para oS empregados Se essa parte do processo acontecesse.

Porque depois que eu fago a autoavaliagdo e o gestor faz a dele, eu ndo sei o que ele
falou. Ele pode ter concordado com tudo o que eu disse na minha autoavaliacdo e
pode ter me dado bomba em varios ou todos os quesitos. Ele pode também ter
melhorado todas as minhas autoavaliages. Ou seja, para ele eu estou muito melhor
do que eu acho que eu estou. SO que n6s ndo temos esse retorno. De repente se a
gente tivesse uma conversa, se a gente tivesse um feedback disso ai, poderia
desmistificar um pouco essa questdo da cultura dos funcionarios enxergarem isso de
uma forma negativa, da forma como os gestores, a empresa, acredito eu que até o
RH também coloca esse processo e da forma como eles concluem ele também. Se
vocé ndo tem retorno nenhum, aquelas ‘minhocas’ que podem estar na nossa cabeca,
ficam 1. Se o gestor chama, se por exemplo, o gestor chama para dar um feedback
final e tem uma conversa franca, honesta, positiva, assertiva sobre a conclusédo do
processo, aquelas ‘minhocas’ que estavam na cabeca da pessoa somem. (E9)

Ainda com relagdo ao processo de AD que envolve agdes dos empregados, os entrevistados,
de modo geral ratificam o dito pelo entrevistado E11 no sentido de que as pessoas ndo gostam

de ser avaliadas, e por isso escolhem metas que sejam faceis de serem cumpridas, o que
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prejudica um dos objetivos da AD, que € alavancar os resultados da organizacdo. Além disso,
como expresso pelo gestor E5, o processo de AD necessita do envolvimento de todos os

empregados, e iss0 nem sempre acontece.

Ele depende de ter equipe, de ter gente para executar, € a maioria das areas da
empresa estdo cuidando muito mais da operacdo, fazer as coisas acontecerem, do
que se envolver nesse tipo de processo. Embora a equipe de RH tenha uma equipe
especifica para isso, mas isso extrapola para todas as areas. E... Eu acho que tem
falta de maturidade nas pessoas envolvidas tanto no lado do empregado quanto do
nivel de gestdo da empresa. (E5)

Eu acho que é um trabalho um pouco mais individualizado dos gestores em si, de
conversar entre si, de sentar para discutir os assuntos e buscar uma melhoria de
encontros sistematicos entre as areas. Ai eu acho que é mais dificil, porque é um
comportamento mais individualizado. (E7)

Como é possivel constatar, existem diversos fatores pelos quais o processo de AD praticado
na empresa passa por dificuldades. A necessidade de que todos participem de forma “honesta”
- ou seja, madura e confiavel, procurando o melhor para si e para empresa - demonstra um

pouco das complicagdes envolvidas.

A compreensdo dessa complexidade pode ser observada, direta e indiretamente, nas falas dos
entrevistados. Indiretamente, notou-se uma demora por parte dos entrevistados em encontrar
razbes pelos quais o processo passa por dificuldades. Diretamente, quando expresso

explicitamente na fala dos entrevistados, como nos casos abaixo.

Primeiro porque o processo € muito complexo. Ele depende, por exemplo, da
empresa ter uma estratégia bem definida, né. (E5)

Eu n&o sei. E complicado. Faz-se uma contratag&o, e vocé medir por tempo depende
mais da complexidade do processo do que exatamente do seu desempenho. (E8)

Eu acho que se tivesse algum projeto, sabe, ou alguma area de metodologia que
interagisse com todos 0s processos para poder ver esses gargalos e tentar solucionar,
isso seria assim... sensacional. E um trabalho muito gigante e que, infelizmente, néo
da. (E10)

Talvez porque quem cria ndo tem condicdes de saber o perfil de trabalho de cada
gerente, eu imagino. Isso é uma ciéncia. Deve ter pontos cientificamente
comprovados que vocé tem que perguntar, faz aquilo no formato adequado e coloca.
As vezes, atende e outras vezes ndo. (E15)
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Diante de tudo que foi visto, é possivel afirmar que as dificuldades encontradas estdo em

todas as esferas da Siderurgica X, demonstrando que ndo ha um Unico responsavel ou

“culpado” para os problemas apresentados. Tanto o processo promovido pelo RH é percebido

como pouco estruturado, como existe a falta de diretrizes da empresa que impede a melhor

estruturacdo deste. Além disso, hd negligéncia por parte de alguns gestores ao omitirem o

feedback a seus subordinados, contratagdo de metas superficiais por parte dos empregados e a

complexidade em si do processo, sdo também aspectos que dificultam a promogéo de uma

metodologia solida e eficaz.

Em suma, diante das manifestacdes apresentadas referentes aos motivos responséveis pelas

dificuldades no processo de AD praticado na empresa e as suas consequéncias observa-se uma

relacdo passivel de ser explorada, o que se esclareceu no Quadro 15.

QUADRO 15 - Relacéo entre os motivos responsaveis pelas dificuldades no
processo de AD praticado na Siderurgica X e suas consequéncias

Principal Dificuldade

Motivo

Consequéncia

1. Longevidade dos
periodos (1ano)

o Necessidade de se cumprir um
calendario

Dificuldade na manutencéo dos
objetivos durante o periodo

2. Imaturidade do
processo

o Falta de estruturacdo do
processo
o Falta clareza no processo de AD

Falta de credibilidade do
processo

e Processo de AD imaturo

Problemas técnicos no sistema
de avaliacdo

o Criacdo de metas que ndo sdo
medidas corretamente

Falta de critério no
estabelecimento das metas
individuais.

o Falta de uma metodologia que
integre 0s processos da empresa

Cada area se preocupa com o
Seu pProcesso

Metas que dependem de outras
areas

e Contratacdo da meta no meio do
ano

Contratacdo da meta no meio do
ano

e Maturidade das pessoas
envolvidas

Subjetividade das
metas/processo

3. Traducdo do
objetivo

o Falta de diretriz da empresa

Os objetivos estratégicos ndo
séo claros
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estratégico em e A meta ndo avalia o

abjetivos Contratagdo da meta néo desempenho individual

H i H L]

individuais desafia dgras e Contratacdo da meta ndo
desafiadoras

e Contratacdo da metas impostas

e Momento que a empresa esta
e [nseguranca

vivendo
o O receio das pessoas de
. (auto)avaliar e O receio das pessoas em
4. rDegégLéIrd%iZE:(rzi e Falta de feedback (auto)avaliar
do gestor e Cultura da empresa

e (Gestor ndo fica na mesma
unidade

o Falta de acompanhamento

Fonte: Dados da pesquisa

Como é possivel constatar, a necessidade de cumprir um calendério considerado longo demais
proporciona uma dificuldade na manutencdo dos objetivos contratados no inicio do ciclo,
porque, as mudangas sofridas na empresa ao longo do ano impossibilitam uma gestdo mais

efetiva dessas metas.

Ademais, a falta de estruturacdo e clareza na metodologia dificulta a credibilidade por parte
dos receptores, gerando uma discrepancia entre os objetivos idealizados pelos promotores e 0s
objetivos percebidos pelos receptores. A falta de maturidade do processo também interfere na
maturidade dos receptores ao criarem suas metas e avaliarem seus subordinados — quando € o
caso — bem como prejudica o desenvolvimento de uma metodologia que integre 0s processos

da empresa, para que as metas ndo sejam conflitantes.

Questdes externas relacionadas a empresa também prejudicam fortemente os resultados da
AD praticada na empresa. Como mostrado, a cultura da Siderurgica X, 0 momento vivido no
mercado e a falta de diretrizes mencionadas pelos entrevistados influenciam negativamente a

contratacdo de metas que sejam relevantes para a empresa.

Por ultimo, de acordo com as respostas obtidas, a dificuldade em receber feedback do gestor é
justificada principalmente pela falta de seu acompanhamento direto e pelo receio das pessoas

em si avaliarem.
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Ao final das entrevistas, foi perguntado aos participantes quais seriam suas sugestdes para

enfrentar tais dificuldades. Os resultados séo apresentados a seguir.

7.7 Sugestdes para enfrentar as dificuldades no processo de avaliacdo de desempenho

praticada na Siderargica

Diante das dificuldades apresentadas pelos empregados abordados na pesquisa, solicitou-se a
eles que sugerissem possiveis acBes para o enfrentamento das problemaéticas percebidas.
Como é possivel verificar na Tabela 11, diversas sugestdes foram propostas, sendo admissivel
congregé-las em dois conjuntos: Sugestdes para promotores e alta gestdo e Sugestdes para

gestores.

TABELA 11 — Ac0es para enfrentar tais dificuldades no processo de AD praticada na
Siderdrgica

Resposta Entrevistado Total

Sugestdes para promotores e alta gestéo
Maior empenho da alta gestéo e/ou do RH E6, E8, E11, E13,E14 5
Maior clareza no processo E1, E3, E8, E10 4
Exercitar as pessoas a criarem metas E2, E8, E14 3
Né&o desanimar E5, E9 2
Ter um processo mais firme E5, E14 2
Criar regras para o Comité de Moderagéo E3 1
Escalonar as datas do fechamento da avaliagéo E4 1
Fechar um ano de AD j& com o outro planejado ES5 1
N&o mudar as regras no meio do ciclo ES5 1
Usar como ferramenta motivacional E6 1
Ter mais diretrizes E7 1
Ter metas em comum E7 1
Flexibilidade nas metas E7 1
Gestor escolher as competéncias aplicaveis El4 1

Sugestdes para gestores

Transparéncia na comunicacgao gestor e E1, E8, E10, E11 4
empregado

Gestor compartilhar as metas com a equipe E3,E7, E8, E10 4

Ter feedback E1, E8, E9 3

avaliacdo/Feedback por projeto E13 1

Fonte: Dados da pesquisa
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Nas sugestdes para sanar as dificuldades envolvendo promotores e alta gestdo, as respostas
mais recorrentes foram: necessidade de maior dedicagéo dos que podem modificar o processo;

e maior clareza da metodologia.

Os respondentes entendem que deve haver maior empenho da alta gestdo e/ou dos promotores
para que o acompanhamento do processo seja efetivo e seus resultados sejam utilizados. Tal

percepcdo aparecem nas falas:

Acho que alta direcdo deveria reunir e falar se quer realmente o programa, ndo para
dar trabalho ou para fazer o uso de um pedacinho dele. (E3)

Sinceramente, um maior empenho da alta gestdo, um maior envolvimento do RH no
acompanhamento e no estabelecimento das metas e uma maior disposicdo da
empresa em usar isso como ferramenta motivacional e de criacdo de valor interno e
de identificacdo dos seus potenciais, dos seus funcionarios com potencial e que dos
seus valores internos de pessoas que realmente se destacam nesse contexto. (E6)

Eu acho que tem que tentar focar mais, cumprir mais o ritual por completo. Tem que
ter periodo para definir as metas. Na hora de definir as metas, a coisa que mais
agarra é la em cima. (E14)

Assim, vé-se que o problema é anterior a propria aplicagdo da AD, pois antes mesmo de se
iniciar o processo ja apresentava problemas pela falta de uma definicdo das metas da Diretoria

Executiva. Como reconhece o promotor E11,

[...] todo processo dentro de uma organizagdo precisa de um pulso forte. E é uma
coisa que eu sinto falta aqui na Siderdrgica X é isso. Se o processo fosse meu, eu
iria formalizar um sponsor para ele. Esse processo existe, ele estd formalizado, mas
ndo tem o nimero 1 da empresa a frente desse processo falando da importancia dele
para as pessoas. Entdo, sinto falta disso e acho que isso é 80% de chance de maior
sucesso, em qualquer programa que vocé vai desenvolver para as pessoas. Entdo,
por exemplo, no inicio do ano, quando a gente comeca a definir as metas, n6s ndo
temos ainda as metas da diretoria, dos VVPs, dos presidentes, e etc. Essas pessoas ndo
aparecem no processo. Ali, os especialistas comegam a definir suas metas. Quando é
em abril, o presidente define a meta dele. A meta dele ndo fala com a meta do
especialista. E ai a gente fica trabalhando nos bastidores para tentar adequar uma
coisa a outra. (E11)
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J& com relagdo a necessidade de clareza, principalmente os empregados ndo bonificados

identificam como superficial o conhecimento sobre o processo, tanto advindo do RH como do

proprio gestor.

Entdo, deixar as regras claras no inicio do periodo, definir os periodos, fazer toda a
contratacdo, toda moderacédo dentro dos prazos que estdo sendo estabelecidos, deixar
0 programa e toda ferramenta clara. Tem empregado que até hoje ndo sabe o que é
moderacdo. Eu sei, Eu to dentro do RH, mas tem gente que ndo sabe como que é.
(E3)

Eu penso que é a transparéncia e a comunicacdo, principalmente, com o gestor e 0s
subordinados, Isso deveria ficar mais claro, assim, né. Para que que serve! Como é
que funciona? O que é feito com a nota? O processo que é feito depois que é a
moderacdo também ndo é claro. A gente sabe que tém algumas coisas que ndo
precisa descer até o0 empregado, mas se voce tiver clareza do que vocé tem que fazer,
voceé vai caminhar para que vocé chegue no lugar que vocé quer chegar. (E1)

Como relatado, para o empregado é importante que seja revelado o que a empresa espera de

suas entregas, para que ele se movimente na direcdo correta. Ao que parece, 0 problema da

comunicacdo vem de cima, ou seja, top-down. O impedimento do RH e dos gestores para

divulgar com transparéncia o processo aparece na falta de entendimento do que se espera com

0 programa.

Diante disso, o entrevistado E3 propde que o RH e a alta gestdo facam

[...] um programa consistente, um programa que vai fazer sentido para todo mundo,
mas cumpra o que esta sendo considerado ali. Entdo, deixar as regras claras no inicio
do periodo, definir os periodos, fazer toda a contratacdo, toda moderacdo dentro dos
prazos que estdo sendo estabelecidos, deixar o programa e toda ferramenta clara.
Tem empregado que até hoje nao sabe o que € moderacéo. (E3)

Outro ponto identificado como sugestdo para melhoria relaciona-se a definicdo de metas.

Conforme verificado, uma dificuldade encontrada é a definicdo de metas estratégica ou de

metas que sejam realmente desafiadoras, desse modo, uma das a¢cdes de melhoria estd na

capacitacdo dos receptores para elaborar suas metas e realizar a (auto)avaliacéo.

Ela tem que passar pelo ciclo de exercitar junto aos gestores, junto as pessoas que
estdo envolvidas nesse processo, a elaboracdo de metas. Entdo, eu acho que tem que
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existir um esforco em desenvolver tantos os gestores quanto os avaliados, para
poder, juntos, elaborar uma coisa mais consistente. (E2)

O relato de E2 apresenta um detalhe significativo ao se pensar em avaliagdo de desempenho.
Ao dizer a palavra juntos, o entrevistado indica que o método em questdo necessita muito
mais que promotores maduros para a criagdo de uma AD eficaz; ela necessita que todos 0s
envolvidos, sejam eles promotores ou receptores, estejam amadurecidos para que 0 processo

seja consistente.

Ainda com relacdo a imaturidade do método, os empregados acreditam que falta robustez na

prética exercida, o que impede que o método promova resultados consistentes. Por isso, foi

sugerida a criagdo de um programa “firme”, que gere credibilidade para todos os envolvidos.
N&o pode ser um processo onde ele é processado no meio. Vocé faz um combinado,
0 combinado muda. E isso gera pouca credibilidade. Quanto mais firme esse

processo for, quanto menos alterada a regra do jogo no meio do processo, pior.
Quanto mais firme ele for, melhor.(E5)

Entéo, acho que faz parte da evolugdo, mas tem que pegar mais firme, sendo a gente
vai ficar evoluindo dez anos, e ai ja viu, né. Perde a oportunidade de colher um fruto
bom. (E14)

No tocante as sugestdes que demandam acBes dos gestores, mais uma vez, tem-se como
principal recomendacdo o retorno das avaliacbes aos empregados, sendo o publico ndo
bonificado e promotores 0s que mais reconhecem o insucesso para a eficacia da metodologia

de AD quando nao ha o feedback.

A perda para 0 processo ocorre porque um dos objetivos da avaliagdo é aferir as condigdes do
ser humano de “querer fazer” e “saber fazer”, possibilitando definir o grau de contribuicéo de
cada empregado nos resultados da empresa (MARRAS, 2002). Além disso, ha expectativa
por parte do empregado em receber o retorno do seu gestor para certificar-se de que esta no
caminho certo. As ddvidas promovidas pelo siléncio do superior sdo expressas nas
entrevistas, como reproduzido a seguir.

Vocé vai, entra, faz a sua parte, que é a autoavaliacdo, e depois ndo tem retorno

algum. Se ele ndo faz feedback, vocé ndo sabe qual a sua nota, 0 que vocé precisa
melhorar, no que vocé piorou, se vocé mudou de area. Entéo, fica meio que perdido
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assim né. Essa € a sensacdo que eu tenho. Tipo... Para mim, é uma incégnita. Faco,
porque fui mandada fazer, mas é minha avaliacdo, e ndo tenho retorno dessa
avaliagdo. (E1)

E assim que eu vou avaliar, assim que vai ser o desempenho. Na maioria das vezes,
eu sinto que vocé coloca as metas, vocé preenche o questionario de autoavaliagdo e
vocé nem tem o feedback. Nem sempre eu tive o feedback. E fazer do jeito que tem
que ser feito (risos), do jeito que rege a cartilha. Na préatica, eu ndo acho isso muito
bem aplicado, nédo. (E8)

Eu acho que deveria ter uma abertura maior por parte dos gestores, uma dedicagdo
ao processo e 0 entendimento de que esse processo pode realmente trazer resultados
diferenciados, porque a gente percebe que naquelas equipes que os gestores dao
feedback, naquelas equipes em que os gestores definem metas que séo alinhadas ao
objetivo do negécio, a gente vé isso acontecendo. A gente Vvé as pessoas sentindo-se
bem avaliadas, com sentimento de justica: Olha, esse ano eu nao fui bem avaliado,
mas eu fiz isso e isso, isso e isso e meu gestor sinalizou que foi isso e isso’. Dai, a
gente percebe que depende muito do gestor, dele fazer querer esse processo
acontecer. (E11)

Uma acdo de melhoria para esta dificuldade é exposta por E9 acerca da necessidade do

dialogo entre o gestor e seus subordinados.

De que depois que a gente colocar a nossa autoavaliacdo, de nds termos uma
conversa, um retorno dos gestores, de alguém responsavel sobre aquilo ali que a
gente colocou, porque a empresa, a companhia, pode ter uma visdo de mim muito
melhor do que aquela que eu mesmo tenho, ou o contréario. (E9)

Como visto, a incognita que permanece para 0s empregados quanto ao ndo recebimento de
retorno poderia ser resolvida com uma simples conversa sobre o que foi avaliado, uma vez
que esta postura promoveria um direcionamento a ele. A esse respeito, Pontes (1996) expde
que quando hd uma comunicagdo efetiva entre gestores e empregados é possivel acompanhar

os resultados desejados e corrigir atitudes que estejam em divergéncia.

Portanto, essa comunicacdo efetiva ndo deve ocorrer apenas ao final da avaliagdo. Como
revelam os participantes desta pesquisa, a comunicagdo deve ocorrer em todos 0S Processos
gerenciais e, em se tratando de AD, discutir com a equipe um modo melhor para se alcangar

as metas contratadas € uma forma recomendéavel para também promover a sua integracéo.

O gestor da area conversando com todos da area. N6s hoje temos conhecimento
desses processos, nos fazemos tais atividades. Hoje é feito dessa forma. O que
podemos melhorar? Quais sdo os gargalos? O que depende de fato, de empenho
pessoal para isso acontecer? Entendeu?! Eu me sinto no escuro aqui. Eu ndo vejo
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esse direcionamento. Acredito que outros colegas partilhem dessa opinido. Isso é o
que mais dificulta no processo de avaliagdo de desempenho para ter um fim real para
0 que serve, né. (E10)

Meta compartilhada comum para todo mundo, que faga com que as pessoas
realmente buscarem o mesmo objetivo. Se a meta for compartilhada com todos, o
ebitda que ja teve, que para o gerente isso é comum, mas para os analistas ndo. Se as
metas fossem compartilhadas com todos, facilitaria tudo isso. (E7)

Para findar este tema, realizou-se uma construcdo analitica a partir de todas as falas dos

empregados no que se refere as principais dificuldades, aos motivos, as consequéncias e as

acOes para enfrentar tais dificuldades no processo de AD praticado na empresa. Tal

construcéo esté explicitada no Quadro 16.

QUADRO 16 - Principais dificuldades, motivos, consequéncias e a¢0es para enfrentar as
rocesso de AD praticado na Siderdrgica X, segundo os entrevistados

dificuldades no

Principal
Dificuldade

Motivo

Consequéncia

Acdo para enfrentar tal
dificuldade

1. Longevidade
dos periodos
(1ano)

® Necessidade de se
cumprir um calendario

e Dificuldade na
manutencdo dos
objetivos durante o
periodo

® Periodos menores de avaliagdo

2. Imaturidade
do processo

e Falta de estruturacéo
do processo

e Falta de clareza no
processo de AD

e Falta de
credibilidade do
processo

® Maior clareza no processo

e Criar regras para o Comité de
Moderacdo

® Ter um processo mais firme

e Fechar um ano de AD ja com
0 outro planejado

e Processo de AD
imaturo

e Problemas técnicos
no sistema de
avaliacdo

e Escalonar as datas do
fechamento da avaliacéo

e Criacdo de metas que
ndo sdo medidas
corretamente

e Falta de critério no
estabelecimento das
metas individuais.

® Exercitar as pessoas a criarem
metas

e Falta de uma
metodologia que
integre 0s processos
da empresa

e Cada area se
preocupa com o seu
processo

® Metas que dependem
de outras areas

e Usar como ferramenta
motivacional e de criacdo de
valor interno

e Contratacdo da meta
no meio do ano

e Contratacdo da meta
no meio do ano

e Ndo mudar as regras no meio
do ciclo

e Maturidade das
pessoas envolvidas

e Subjetividade das
metas/processo

e Ndo desanimar

3. Traducdo do
objetivo

e Falta de diretriz da

® Os objetivos

® Ter mais diretrizes
e Maior empenho da alta gestdo

empresa

estratégicos ndo
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serem claros e/ou do RH

o A meta ndo avaliao |e Ter metas em comum

desempenho o Gestor escolher as
« individual competéncias aplicaveis ao
e Contratacdo de meta x
nio desafiadoras e Contratacdo de meta | empregado
estratégico em ndo desafiadoras o Flexibilidade nas metas
objetivos e Contratacdo de
individuais metas impostas

e Momento que a

- ® Inseguranca
empresa esta vivendo 9 ¢

® O receio das pessoas ® Transparéncia na comunicagao

e O receio das

. de (auto)avaliar gestor e empregado
4. Dificuldade pessoas em
para receber e Falta de feedback (auto)ava”ar e Ter feedback
feedback d ® Avaliacdo/Feedback por
eedback do e Cultura da empresa roieto
gestor proj
e Falta de e Gestor ndo ficana  |e Gestor compartilhar as metas
acompanhamento mesma unidade com a equipe

Fonte: Dados da pesquisa

O primeiro problema identificado diz respeito ao longo periodo do processo, sendo este um
obstéaculo para a manutencdo das metas contratadas no inicio do ano. Como mostra 0 Quadro
16, nenhuma acdo foi identificada para sanar esse inconveniente, mas, como se vera na
proxima secéo, € possivel aperfeigoar este sistema por meio de avaliagBes pontuais durante o
ano.

Outra objecéo feita sobre a AD praticada na empresa diz respeito a sua imaturidade. Os
entrevistados ndo percebem um regime firme e uma cultura de avaliagdo. Por isso, diversas
dificuldades sdo encontradas, sendo elas, desde o inicio do programa, apontadas como falhas
técnicas no sistema, até criacdes de regras para o Comité de Moderacdo no final do processo.
Neste interposto, tem-se a falta de clareza do processo, a contratagdo de metas no meio do

ciclo e a inabilidade dos empregados para criacdo ou negociagéo dessas metas.

Para reduzir esses empecilhos, os entrevistados sugerem a criagdo de um processo

estruturado, comegando pelo entendimento das diretrizes da empresa, a efetividade na
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comunicacdo e a apresentagdo de resultados motivacionais observaveis decorrentes dos

produtos da avaliagdo de desempenho.

Um terceiro bloqueio para um desfecho efetivo na metodologia aplicada na Siderdrgica X
consiste na traducdo dos objetivos estratégicos em objetivos individuais. A falta de
entendimento das diretrizes da empresa, somada a possibilidade de contratacdo de metas ndo
desafiadoras permite que tal transtorno ocorra. Para vencer essas adversidades, foi
recomendado maior empenho da alta gestdo na definigdo e divulgagdo de seus objetivos, além
de maior dedicacdo do RH e gestores & “personalizacdo” de metas apliciveis aos diferentes

publicos e que, a0 mesmo tempo, congreguem as areas que possuam processos Comuns.

Por ultimo, uma dificuldade recorrente nas falas e que interfere principalmente no
desenvolvimento da carreira do empregado é a falta do feedback. Por questbes culturais e
préticas, muitos gestores se esquivam dessa obrigacdo, sendo essa atitude justificada pela
aversdo de se criticar o desempenho de um subordinado, pela falta de habilidade com o
processo, negacdo ao procedimento e desconfianca sobre sua validade, como visto na
literatura (McGREGOR, 1997). Para esta dificuldade foi proposto que o gestor mantenha

conversas sinceras e direcionadas com seus subordinados.

Somando-se esses dados aos anteriores, pode-se reconhecer que as falhas do processo
realmente passam por todos os niveis da Siderdrgica X. Essa situagdo se inicia na alta gestdo
com a indefinigdo (ou definicdo tardia) dos objetivos estratégicos, passando pelo RH, que ndo
comunica satisfatoriamente as finalidades do programa de AD, e pelo gestor que se furta da
obrigagdo do feedback, tendo como resultado a produgdo de agbes pelos empregados que
executam essa atividade apenas para receber sua remuneracdo variavel (empregados
bonificados) ou, unicamente para cumprir como mais uma incumbéncia exigida (empregados

ndo bonificados).

Sendo assim, avaliando que até 0 momento as questdes apontadas tratavam apenas do modelo
atual praticado na empresa, foi dada aos entrevistados a oportunidade de pensar para além do
cenério atual e sugerir novas intervencdes para otimizar o processo. Os resultados obtidos

encontram-se na proxima secao.
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7.8 AcOes para otimizar o processo de avaliacdo de desempenho praticada na

Siderdrgica

“Se vocé fosse o dono do processo de AD praticado na empresa, quais acdes faria para
otimizar este instrumento?” Essa foi a pergunta feita aos entrevistados. As respostas obtidas
estdo agrupadas na Tabela 12 em agdes que devem ser promovidas pelo RH, pela empresa e

que demandam a atuagdo do gestor.

TABELA 12 — Melhorias ou ag¢des para otimizar o processo de avaliacdo de desempenho
praticada na Siderdrgica

Resposta Entrevistado Total
Acoes que dependem do RH
Todas as etapas tém que ser cumpridas E1, E9, E11 3
N&o mudar a regra no meio do processo E1, E3, E5 3
Metas mais condizentes com a atividade E7, E8, E10 3
Melhoraria o desdobramento das metas E11, E12 2
Workshops esporédicos sobre o tema E2 1
Escalonar as datas do fechamento da avaliagéo E4 1
Benchmarking dos melhores processos E6 1
Comité de Moderagéo para a contratacdo de metas E7 1
Melhorar a divulgacéo da AD de desempenho E9 1
Ac0es que dependem da empresa
Estabelecer meritocracia E7,ES8, E12 3
Definir datas com o Planejamento Estratégico ES5 1
Gerar valor para todos os envolvidos ES5 1
Contratacdo de meta antes do inicio do ano E7 1
Subiria o nivel de aprovacdo das metas até diretor E7 1
Formalizar um sponsor para ele Ell 1
Comunicac&o clara dos objetivos estratégicos E12 1
Conscientizagéo da alta diregéo El4 1
Ac0es que dependem dos gestores
Acompanhamento constante das metas E6, E7, E8, E13 4
Ter feedback ES8, E15 2
Tomaria mais conta dos meus empregados E10 1

Fonte: Dados da pesquisa

Examinando os relatos, verifica-se que as respostas ainda se relacionam com os obstaculos

encontrados no modelo atual. Considerando as agdes que demandam o RH, os entrevistados
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aprimorariam aspectos que fortalecessem a credibilidade do processo, como 0 cumprimento

de todas as etapas e a manutencdo das regras durante o andamento do ciclo de AD.

Porque ndo tem uma sequéncia. Desde que eu entrei aqui a avaliagdo comegou de
um jeito, e nesse meio do caminho, até mesmo durante o ano durante o ano mudava
a regra do jogo. Entdo, eu ndo tenho uma visdo clara de uma avaliacdo de
desempenho nem para qual beneficio. (E1)

Exatamente isso. Cronograma cumprido ndo é cronograma elaborado. Elaborar é
facil. Criar um cronograma que seja factivel, cumprir o cronograma e definir todas
as regras antes. E assim.. E 16gico que se tem que saber o momento da empresa e a
situagdo, mas faz-se algo um pouco mais conservador para que as regras ndo mudem
no decorrer do programa ou no final. (E3)

Principalmente, ele precisa trabalhar a credibilidade. Ele precisa ser um processo em
que ele gere valor para todos os que estdo envolvidos. E muito ruim. Por exemplo,
ele ndo tem uma ligacdo com a remuneragdo. Entdo, quando vocé faz qualquer
avaliagdo do empregado é evidente que ele espera que ele tenha uma oportunidade
de ser melhor remunerado. Entdo, dar um jeito de amarrar todas essas coisas.
Enquanto isso ndo tiver uma ligagdo muito solida, é dificil que vocé faga esse
processo ter credibilidade que ele precisa. (E5)

Se esse processo tivesse um sponsor forte e que bancasse esse processo e dizer:
“Olha gente, esse ano ndés vamos atrasar porque eu ainda ndo tenho as metas
definidas. Nés sd vamos comecar quando eu tiver a meta, porque a minha é
importante para vocés”. E, ai, vai definindo todos os objetivos organizacionais,
desde a meta até o Gltimo nivel dessa piramide, que é impactada pela definicdo de
meta. (E11)

A partir das falas retratadas, é possivel perceber que todos os grupos observados, sejam eles
promotores, gestores, empregados bonificados e ndo bonificados, acreditam que a falta de
credibilidade atribuida ao processo é umas das principais dificuldades para a efetividade da
AD na Siderurgica X. Essas incorre¢Bes, acontecem por falha na comunicacéo, falta de
identificacdo de uma gestdo de consequéncia para os resultados e produtos derivados dessa
avaliacgo, dificuldade para se manter as regras do instrumento utilizado ou, mesmo, promogao

de um desdobramento das metas estratégicas validas para a empresa.

Uma medida para contornar esse descredito no processo foi proposta por E9. Para ele, apds

estabelecer um novo processo, 0 RH deveria

[...] chamar as areas, conversar, valorizar o processo, assumir que houve algumas
falhas daqui para trés e, quando houver, relatar, relacionar e explicar quais sdo 0s
pontos de melhoria que vdo ocorrer daqui para frente em cima dessas falhas, para
que os funcionarios passem a enxergar de outra forma. Depois que terminar uma
reunido dessa, por exemplo, os funcionarios voltariam para sua mesas e falaréo:
“N0, gente, cés viram? O RH chamou-nos para conversar. Eles identificaram e
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viram que realmente existe aquele processo em que todos comentam dentro da
empresa e que estava falho e chamaram-nos para conversar pessoalmente, avisaram,
informaram que vai melhorar, que vai mudar”. (E9)

Para esse empregado, 0s receptores ja estdo tdo desacreditados no processo, que comunicados
no elevador ou na intranet da empresa ndo surtem mais efeito, sendo necessaria uma conversa

direta para esclarecimentos.

Outra complicagdo apresentada est4 no estabelecimento de metas condizentes com a realidade

das atividades e na dificuldade de um desdobramento de metas validas.

Eu faria a contratacdo de meta antes do inicio do ano, metas compartilhadas com
todos. As metas individuais eu passaria para uma aprovagdo, porque hoje, mesmo no
sistema isso ndo acontece. Vocé so sobe um nivel para a aprovagdo. Vocé subiria
dois ou mais. Talvez padronizaria metas de analistas, focando em cada. Por
exemplo, se um analista de suprimento compra, por exemplo, um material A e outro
compra servico, todos tem algumas metas em comum. VVocé consegue padronizar de
uma certeza forma. (E7)

Para otimizar, seria a elaboragdo de metas mais condizentes com a atividade. (E8)

Com relagdo ao desdobramento efetivo das metas, o promotor E11 acredita que os problemas
encontrados tém “muito a ver com o momento da empresa, que a gente esta vivendo, que nos

ultimos anos ele s6 piorou” (E11). Segundo ele,

Hoje, o especialista abre o processo, contrata a meta dele antes do VP dele. As
vezes, 0 VP nem contrata. O especialista contrata antes. Nos dltimos anos, eu
sempre contratei antes do meu VP e do meu gerente. Ai, o gerente olha as suas e faz
as dele e faz a do VP. Ai quando o presidente faz, ele coloca uma meta que ndo
estava na do VP. Ai o VP fala “Pd, tenho que colocar. T4 no presidente, tem que
estar no meu”. Ai volta para o gerente e fala “Pdem ai porque vocé esqueceu”. E ai
o0 gerente fala para o especialista para colocar no dele, pois essa vai impactar na
minha, que vai impactar na do outro. Esse é um problema que tem no nosso
processo hoje e precisa ser sanado. (E11)

Neste mesmo sentido, o gestor E12 também coloca o desdobramento bem sucedido como uma

oportunidade para melhorar o processo.

O processo de desdobramento, desdobramento com uma metodologia mais robusta,
né, adotar uma metodologia mais robusta. Nem que seja... Vocé vé muita coisa no
desdobramento de metas, desdobramento das diretrizes... Usar uma ferramenta para
desdobramento e desdobramento de metas, fazer com que realmente as pessoas
tenham as metas que a empresa precisa para atingir a estratégia, que aquilo esteja
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cascateado, tanto as metas quanto os valores, de forma que todo mundo alcangando
a empresa consiga alcancar. No ponto até anterior a isso, que eu te falo, que esse ai é
0 como o desdobrar, onde a empresa quer chegar. (E12)

Assim sendo, para que essa melhoria ocorra é necessario que a alta gestdo manifeste a seus

gestores, o0 mais breve possivel, quais s&o suas diretrizes.

Ainda dentro de agdes que o RH poderia promover para aperfeicoar a AD praticada na
empresa, algumas sugestdes pontuais merecem aten¢do. Como proposto por EG6, realizar um
benchmarking dos melhores processos seria uma primeira acdo para se descobrir melhores

préticas e “adaptar ou melhorar dentro da nossa realidade aqui na Siderurgica X” (E6).

Outra ideia interessante seria a realizacdo de workshops esporadicos sobre o tema, “tanto do
ponto de vista de avaliado quanto de avaliador” (E2), como o objetivo de criar um
“aculturamento das pessoas para aprender a escrever uma meta bem feita” (E2). Para tratar da
parte técnica do sistema que trava quando as pessoas vao realizar sua avaliacdo, E4 propde
“escalonar as datas do fechamento da avaliagdo”, para que o sistema ndo fique

sobrecarregado.

Passando, agora, as praticas que dependem de orientagdes da empresa, 0s entrevistados
acreditam que deve haver uma “comunicacdo clara dos objetivos estratégicos” (E12), por
meio da qual a “contratacdo de meta realizada antes do inicio do ano” (E7) possa “gerar valor

para todos os envolvidos” (E5).

Além disso, o estabelecimento de um programa de meritocracia promoveria o reconhecimento
da metodologia. Segundo E5, “poderia ter, por exemplo, ndo uma necessariamente ligacéo
com remuneragdo, mas outros programas internos da empresa. Nem que seja de treinamento,
que seja de mudangas de posi¢des dentro da empresa, mas que ele pudesse gerar esse tipo de
coisa também?”, pois da forma como acontece hoje os empregados ndo percebem valor no

método.
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Principalmente para os analistas, como sugere o empregado ndo bonificado E7, ndo existe

uma politica clara que demonstre os efeitos meritocraticos da AD no desenvolvimento da

carreira dos empregados.
Se a pessoa atingiu a meta, qual o plano? O RH ter claro quais sdo as diretrizes da
empresa, como o RH vai funcionar, como é a politica de cargos e salarios, se vocé
atinge tal meta qual sera o seu retorno? Porque hoje eu vejo que ndo tem uma
politica clara e na avaliagdo de desempenho vocé ndo consegue refletir isso
efetivamente um ganho para o funcionario, principalmente para os analistas. Para
cima eu ndo sei. Entdo, é dificil falar. Mas 0 que eu vejo é que para o analista, ele
fala: “Ah! vou atingir meta para qué?”. Nao ha retorno, ndo sabe como funciona, as

regras nao sdo claras, a propria diretoria, gerencia o que for, ndo se posiciona. Ndo
tem uma regra clara para o funcionério. (E7)

Procurando entender este questionamento, analisou-se o material utilizado pelo RH e
questionou-se aos promotores se 0s resultados da avaliagdo de desempenho ndo eram
utilizados para o estudo de promogdes, treinamentos e outras agdes atividades que
beneficiassem os empregados. Como ja exposto, apurou-se que ndo sO havia um material
consolidado sobre essas avaliagdes, como em todos 0Ss processos de promogdo ou

movimentagdes de empregados esses resultados eram utilizados.

Nesta perspectiva, conclui-se que o que falta € uma comunicagdo ativa aos empregados que
sdo beneficiados com promogGes ou movimentacdes e que esses incentivos sdo

fundamentados nos resultados alcangados na AD.

Retomando o publico ndo bonificado, falta uma acdo do gestor para que o processo seja
relevante, uma vez que para este publico uma melhoria seria “simplesmente um feedback
melhor, porque o que se pergunta, é: O que realmente se precisa saber? E aqui vocé sé
responde e nunca sabe sequer se seu gerente esta gostando ou ndo esta gostando” (E15). Ou
seja, 0 gestor precisa
[...] deixar transparente para a pessoa que esta sendo avaliada qual foi a avaliacdo
dele em cima da autoavaliagcdo do préoprio funcionario, e o que tiver de divergente
acho que tem que haver, ndo vou dizer um consenso, porque as opinides podem ser

diferentes, mas uma conversa para tentar esclarecer aqueles pontos que estdo
divergentes. (E9)
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Neste sentido, como expresso por Lucena (1995), o objetivo desse instrumento é promover as
“corregdes” nas atividades do empregado, para que ele identifigue em si formas de
autodesenvolvimento, partindo dos resultados apresentados em sua avaliagdo (SANTOS;
FEUERSCHUTTE, 2009). Entretanto, para que ocorram melhorias, deve-se constantemente
cultivar um movimento sistematico em que as geréncias disponham de instrumentos
adequados & execugdo de suas decisdes e que estes instrumentos possam se tornar ainda
melhores (SINK; TUTTLE, 1993). E, para que essas melhorias ocorram, é necessario que 0s
gestores estejam mais proximos de seus empregados.

Estaria um pouco mais junto... Eu tomando conta dos meus funcionarios, para poder

saber esse relacionamento entendeu?! Funcionario/empresa, funcionario com a

gerencia, funcionario com a atividade. Em cima dessas trés vertentes, cada um,
claro, a um tempo, mas nao deveria ser uma coisa distante. (E10)

Corroborando com a fala de E10, gestores e promotores reconhecem que a falta de
acompanhamento durante 0 ano é um ponto a ser melhorado no processo, uma vez que tantas
coisas acontecem durante 0 ano que “vocé esquece O que a pessoa entregou. Vai ficar
realmente o que aconteceu por Ultimo. Isso ndo traz justica. Pontos em que vocé poderia
trabalhar muito mais rapidamente, vocé ndo trabalha, vocé esquece, e 0 que vocé fez por
altimo é ser lembrado, ou o que foi muito significante”. (E13). Por isso, como expde E6, é

importante

[...] comunicar e cobrar um acompanhamento mais constante. Ai, ndo s6 da diretoria
e do RH, mas com todos o0s gestores, porque com 0s gestores acontece isso também.
Eu ndo vou me isentar de culpa, porque as vezes a gente ndo acompanha da forma
como deveria. A gente entra nesse assunto trés a quatro vezes ao ano. Tem 0s prazos
que temos que cumprir para inserir as metas para depois fazer o acompanhamento
das metas com os funcionarios, fazer o feedback com os funcionéarios. Entdo, talvez
cada um dos gestores precisasse dedicar um pouco mais de tempo, quem sabe
semanal ou mensal, no acompanhamento na evolucdo das metas. (E6)

Pois,

Colocar as pessoas em fila, 14 no final do ano... Eu acho que a gente precisa
reinventar isso ai. Ndo da para esperar um ano. (E13)
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Como é possivel verificar, na construcdo desta dissertacdo ndo s6 o acompanhamento por
parte dos gestores aflorou nesta discussdo, como diversos pontos sobre os beneficios e as
dificuldades da metodologia de AD emergiram, tanto conceitual como pragmaticamente. Para

sintetizar este estudo, apresentam-se as consideragdes finais.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desta dissertagdo de mestrado foi analisar como dois grupos de trabalhadores de
uma siderdrgica brasileira percebem a avaliacdo de desempenho nela praticada. Os dois
grupos mencionados correspondem aos promotores, que sdo 0s agentes do RH responséveis
pelo processo de avaliagdo de desempenho aplicado na empresa, e 0s receptores, ou seja, 0S
demais empregados que sdo avaliados pelo método adotado, mas ndo participam da sua

elaborag&o ou implantacdo.

Tal propdsito buscou responder a pergunta norteadora que sintetiza o problema que
fundamentou a pesquisa em questdo: “Como trabalhadores de uma siderdrgica brasileira

percebem o processo de avaliagédo de desempenho praticado na empresa?”.

Para alicercar teoricamente esta pesquisa, foram estruturadas oito partes. Na primeira, a
introducdo contextualizando o tema; na segunda, resgatou-se o papel atribuido ao RH,
descrevendo seu desenvolvimento histérico no Brasil e no mundo; na terceira parte,
conceitualizacdo da temética central da pesquisa, a avaliacdo de desempenho - considerando
seus pontos fortes e criticos; na quarta, aspectos considerados importantes quanto a
percepcao, em funcdo da natureza subjetiva dos processos que envolvem a tematica central;
no quinto capitulo, fez-se a construgdo do objeto de pesquisa; na sexta parte, explanacéo
quanto a metodologia utilizada, incluindo técnicas de coleta e analise de dados; na sétima,
apresentacdo e analise das entrevistas; na oitava e Gltima parte as conclusfes da pesquisa que

seréo aqui detalhadas.

A partir dos relatos encontrados, foi possivel verificar que o processo de AD se mostrou
muito mais rico no entendimento dos promotores do que o percebido pelos receptores, ndo
sendo possivel, por meio das respostas, identificar que os empregados percebem a AD

praticada na Siderdrgica X como um instrumento estratégico para a empresa.

Esse distanciamento entre a teoria e a pratica demonstra que apesar dos esfor¢os do RH para

promover um processo que apresente resultados relevantes para a gestdo e valorizagdo dos
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empregados, estes ndo sdo percebidos por eles. Além disso, por necessitar da acéo efetiva de

todos, a falta de percepcéo de resultados prejudica a possibilidade de melhorias.

Como foi possivel constatar nos resultados apresentados, quase todos os receptores ndo
bonificados ndo percebem qualquer resultado com relacdo & AD praticada na empresa,
podendo-se atribuir quatro razfes: o ndo entendimento do processo pela falha na
comunicacdo; a falta de atuagdo corretiva nas metas ndo alcangadas; o desconhecimento de
casos em que empregados foram promovidos, movimentados ou demitidos pelos resultados

apresentados no metodo; e o descredito no instrumento utilizado.

Esta falta de percepcdo, associada & questdo da meritocracia, tem como consequéncia a
insatisfacdo por parte de todos os receptores, sejam eles bonificados ou n&o, sendo tal
sentimento agente do descrédito no processo de avaliacdo de desempenho, pois 0 mesmo nao
é percebido como ferramenta que contribui com evidéncias para a¢fes de melhoria no
desenvolvimento das carreiras dos empregados ou para melhores resultados para a empresa.
Além disso, a falta de estruturacdo e clareza na metodologia inviabiliza essa credibilidade por
parte dos receptores gerando uma discrepancia entre os objetivos idealizados pelos

promotores e 0s objetivos percebidos pelos receptores.

A falta de maturidade do processo também interfere nos receptores ao criarem suas metas e
avaliarem seus subordinados — quando é o caso — bem como prejudicam o desenvolvimento
de uma metodologia que integre 0s processos da empresa para que estas ndo sejam

conflitantes.

Ademais, a necessidade de se cumprir um calendario considerado longo demais proporciona
outra dificuldade: a manutencdo dos objetivos contratados no inicio do ciclo. Isso porque as
mudancas sofridas na empresa ao longo do ano impossibilitam a manutengdo permanente
dessas metas.

Questdes externas relacionadas & empresa tambem prejudicam fortemente os resultados

efetivos da AD praticada na empresa. Como mostrado, a cultura da Siderurgica X, 0 momento
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vivido por ela no mercado e a falta de diretrizes constatada pelos respondentes influenciam a

contratacdo de metas pouco relevantes em termos de significancia para a empresa.

Outro bloqueio para um desfecho produtivo da metodologia aplicada na Siderurgica X é a
traducdo dos objetivos estratégicos em objetivos individuais. A falta de entendimento das
diretrizes da empresa, somada a possibilidade de contratacdo de metas ndo desafiadoras

permite que tal empecilho ocorra.

Por tudo que ja foi registrado, pode-se reconhecer que as falhas do processo passam por todos
os niveis da Siderurgica X. Esses problemas se iniciam na alta gestdo, com a indefinicdo dos
objetivos estratégicos, passando pelo RH, que ndo comunica satisfatoriamente as finalidades
do programa de AD, e pelo gestor, que se furta da obrigacdo do feedback, tendo como
resultado agdes dos empregados que executam essa atividade apenas para receber sua
remuneracdo variavel (bonificados) ou realizam unicamente para cumprir com mais uma

incumbéncia exigida (n&o bonificados).

Essas inadequacdes acontecem, portanto, por falha na comunicagéo, falta de identificacdo de
uma gestdo de consequéncia para os resultados e produtos dessa avaliagdo, dificuldade de
manter as regras do método utilizado ou, mesmo, promoc¢do de um desdobramento de metas

estratégicas valido para a empresa e para 0s empregados.

Para que essas dificuldades sejam sanadas, os entrevistados indicaram ser fundamental que os
promotores desta metodologia repensem o modelo atual e determinem um novo processo,
pautado em critérios compreensiveis e solidos, que traduzam o0s objetivos estratégicos em
objetivos individuais. Além disso, é necessario maior empenho da alta gestdo na definicéo e
divulgacéo de seus objetivos e maior dedicacdo do RH e dos gestores para a “personalizagéo”
de metas aplicAveis aos diferentes publicos. Ao mesmo tempo, congreguem areas que
possuem processos comuns, a fim de que, uma vez acreditando no processo, todos 0s

envolvidos se sintam motivados a executarem sua fungéo neste instrumento.

Portanto, que diante de tudo que foi exposto, acredita-se que o processo envolve decisdes de

todos, sendo que estas devem ser benéficas para o proprio agente e para empresa. Por isso, é
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necessario que os promotores conscientizem-se da complexidade da agéo e direcionem seus
esforcos ndo apenas para a melhoria da metodologia utilizada, mas também para a capacitagéo
de todos os empregados. Tal pratica permitird o envolvimento dos demais, que se sentirdo
parte do processo, como verdadeiramente o sdo. Com base nesta perspectiva, é possivel
descentralizar a responsabilidade quase que exclusiva dos promotores (RH) no alcance dos
objetivos propostos por esse instrumento, uma vez que é necesséria a participacdo de todos 0s

envolvidos para um adequado andamento deste processo.

Este trabalho aspirou proporcionar reflexdes acerca da complexidade contida na criagdo e
aplicagcdo de uma avaliacdo de desempenho, a suas principais dificuldades e aos resultados

envolvidos.

Diante dos achados e da referida limitacdo, notou-se que algumas questdes ndo foram
abarcadas neste trabalho, sendo sugerida uma agenda de pesquisa. Tais estudos podem ser
direcionados para a percepcdo da alta gestdo da empresa quanto a importancia da aplicacdo
deste processo, procurando entender melhor o papel deste publico para o alcance da
efetividade do método, ou para a aplicagdo de pesquisa quantitativa no mesmo campo para
verificar a extenséo da percepg¢do dos empregados quanto ao tema. E, por fim, sugere-se a
realizacdo de investigagbes com o mesmo roteiro de entrevista em outros seguimentos de
mercado, objetivando encontrar semelhangas e divergéncias nos relatos, de modo a promover
comparagdes, abrindo possibilidades de melhorias para as pessoas nos espagos laborais

considerados.

112



REFERENCIAS

BACKER, M.; JACOBSEN, L E. Contabilidade de custos: um enfoque para administracéo
de empresas. Sao Paulo: McGraw-Hill, 1973.

BARDIN, L. Anélise de conteddo. Lisboa: Edi¢bes 70, 1977.
BARNARD, C. As funcdes do executivo. S&o Paulo: Atlas, 1979.

BAYOT, P. C. P. avaliagdo por Competéncia no Mundo Globalizado. Resumo publicado nos
Anais do VII Congresso Nacional de Exceléncia em Gestéo, Rio de Janeiro/RJ, ago.2011.

BERLINER C.; BRIMSON.J.A. Gerenciamento de custos em industrias avancadas: base
conceitual CAM-1.N. Ed. Séo Paulo: T.A. Queiroz. 1992.

BERGAMINI, C. W.; BERALDO, D. G. R. avalia¢cdo de desempenho Humano na
Empresa. Séo Paulo: Atlas, 1999.

BERGAMINI, C. W.; BERALDO, D. G. R. Motivagdo nas Organizagdes. 6%d. S&o Paulo:
Atlas, 2013.

BERNSTEIN, D. A.; CLARKE-STWART A.; PENNER, L. A., ROY, J.; WICKENS, C. D.
Psichology. New York: Houghton, Miffin Company, 2000.

BERTERO, C. O. Algumas observagdes sobre a obra de G. Elton Mayo. Revista de
Administracdo de Empresa. vol.8, n.27, pp.73-95, 1968.

BEZERRAF.D.; ANDRADE,M.F.C.; ANDRADE,.S.; VIEIRA,M.J.; PIMENTEL,D.
Motivagdo da equipe e estratégias motivacionais adotadas pelo enfermeiro. Rev. Bras.
Enferm., v.63, p.33-37, 2010.

BIANCO, M.F.; MARQUES, S.V.D. avalia¢éo de desempenho por Competéncias em
Instituicdo Publica Federal. EnGPR. Brasilia, 3 a 5 de Novembro de 2013.

BOHLANDER, G; SNELL, S.; SHERMAN, A. Administracédo de Recursos Humanos. Sdo
Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2003.

BOWDITCH, J. L.; BUONO, A. F. Elementos de comportamento organizacional. Sdo
Paulo: Pio- neira Thomson Learning, 1992.

BRANDAO, H. P.; GUIMARAES, T. A. Gestio de competéncias e Gestdo de Desempenho:

tecnologias distintas ou instrumentos de um mesmo constructo? Revista de Administracgéo
de Empresas, v. 41, n. 1, p. 8-15, 2001.

113



CAMPOS, C. J. G. Método de analise de contetdo: ferramenta para a analise de dados
qualitativos no campo da salde. Revista Brasileira de Enfermagem [online], v.57, n.5, p.
611-614, 2004.

CARDOSO, M.S. avaliagdo da influéncia da Gestdo do Desempenho nos Funcionérios do
Hospital de Clinicas de Porto Alegre. Monografia (P6s-Graduagdo da Universidade do
Estado do Rio Grande do Sul), como requisito para a obtencgdo do titulo de especialista em
saude. Porto Alegre. Maio/2005.

CAREGNATO,R.C.A;;MUTTI, R. Pesquisa Qualitativa: Analise de Discurso Versus Analise
de Contetido. Texto Contexto Enfermagem, Floriandpolis/RS, Out/Dez,2006.

CARNEIRO, M.V. avaliacéo de desempenho de Pessoal em Bibliotecas: uma reviséo da
literatura. Ciéncia Informacao, Brasilia, v 14, p. 25-35, jan.jun/1985.

CAVEDON, N.R. Método Etnogréfico: da etnografia classica as pesquisas contemporaneas.
Metodologias e analiticas qualitativas em pesquisa organizacional [recurso eletrénico]: uma
abordagem tedrico-conceitual. SOUZA, E. M. (org.). Vitoria : EDUFES, p. 65-78, 2014.

CORREA, H. L. O “Estado da Arte” da avaliacio de Empresas Estatais. Tese de
Doutorado em Administragdo. S&o Paulo: FEA, USP, 1986.

DALDEGAN,J.; OLIVEIRA,M.R.C.T.; LAGE,E.L. avaliacéo de desempenho no Corpo de
Bombeiros Militar de Minas Gerais: Uma Analise do Modelo Atual e dos Desafios para sua
Adequacéo as Premissas do Choque de Gestdo. EnNANPAD - S&o Paulo/SP - 19 a 23 de
setembro de 2009.

DEMO, P. Metodologia cientifica em ciéncias sociais. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1989.
DUCATI, E. VILELA, E. S. A Participacdo nos Lucros ou Resultados e a avaliagdo de
desempenho — Artigo Cientifico, retirado em 06/08/2015, da Associacdo Nacional dos
Programas de P6s-Graduacdo em Administracdo — Base 2001.

DUTRA, J. S. Competéncias: conceitos e instrumentos para a gestdo de pessoas na empresa
moderna. S&o Paulo: Atlas, 2008.

DUTRA, J. S. RUAS, R. L.; FLEURY, M. T. Competéncias: conceitos, métodos e
experiéncias. Rio de Janeiro: Atlas, 2010.

DRUCKER, P. F. A Préatica da Administracdo de Empresas. S&o Paulo: Pioneira, 1981.

EDVINSSON, L. Developing Intellectual Capital at Skandia. Long Range Planning, v. 30,
n. 3, pp. 366-373, 1997.

114



FAGUNDES, J.A.; FELIU,V.M.R.Tableau de bord vs Balanced Scorecard. Revista de
Contabilidade do Mestrado em Ciéncias Contabeis da UERJ, Rio de Janeiro, v.12, n.1,
p.1, jan./abril, 2007.

FARIA, J. H. Economia politica do poder. Curitiba: Jurud, 2004. Trés volumes.

FARO, E. S. C. A construgdo do novo modelo de gestdo do desempenho por competéncias
no governo do estado de Minas Gerais: etapas, metodologia e fatores criticos para o sucesso
da implementacgdo. In: 111 Congresso Consad de Gestdo Publica. Anais... Brasilia: Consad,
2010.

FARAH,F. A ética da avaliacdo de desempenho. Dissertacdo (Mestrado)- Fundacdo Getulio
Vargas .Séo Paulo, 2000.

FISCHER,A.; ALBUQUERQUE,L.G. Delphi RH 2010 — Tendéncias em gestdo de pessoas
nas empresas brasileiras. S&o Paulo: FEA/USP,2010.

GHALAYINI, A. M..; NOBLE, J. S. The changing basis of performance measurement.
International Journal of Operations & Production Management. VVol. 16; No. 8; 1996.

GODOI, C.K,;MELLDO, R.B.; Silva,A.B. Pesquisa Qualitativa em Estudos
Organizacionais: Paradigmas, Estratégias e Métodos 2ed. Editora Saraiva. 2010.

GOODLAND, R. The Concept of Environmental Sustainability. Annual Review of Ecology
and Systematics, v. 26, pp. 1-24, 1995.

GIL, A. C. Gestdo de Pessoas: enfoque nos papéis profissionais. Sdo Paulo: Atlas, 2001.

GUIMARAES, T. A.: NADER, R. M.; RAMAGEM, S. P. avaliacdo de desempenho de
pessoal: uma metodologia integrada ao planejamento e avaliagéo organizacionais. Revista de
Administragdo Publica, v. 32, n. 6, p. 43-61, nov./dez., 1998.

HARRINGTON,H.J. Aperfeicoando processos empresariais. S&o Paulo: Makron Bokks,
1993.

HIPOLITO, J. A. M.: REIS, G. G. A avaliacdo como instrumento de gestdo. In: FLEURY,
Maria Tereza Leme (coord.). As pessoas na organizagao. 9. ed. S&o Paulo: Editora Gente,
2002.

INACIO, M.J.S. Aprender a aprender no processo de reconhecimento, validacéo e
certificagdo de competéncias (RVCC): estudo de caso duplo. Dissertagdo (Mestrado em
Educag&o) - Faculdade de Ciéncias, Universidade de Lishoa. Lisboa. 2009.

Instituo Aco Brasil http://www.acobrasil.org.br/site/portugues/aco/siderurgia-no-brasil--
desenvolvimento.asp Acesso em: 28/07/2015.

115



JARDEWESKI,C.J.F.; JARDEWESKI, G.L.F. Técnicas e Métodos de avaliacédo de
desempenho. Editora Intersaberes. Curitiba- PR. 2014.

JOHNSON, H. T.; KAPLAN, R. S. Relevance Lost. The Rise and Fall of Management
Accounting. Boston: Harvard Business School Press, 1987.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. The Balanced Scorecard: Measures that Drive
Performance. Harvard Business Review, v. 70, n. 1 /2, pp. 71-79, 1992,

KENNERLEY, M. P.; NEELY, A. D. A Framework of the Factors Affecting the Evolution of
Performance Measurement Systems. International Journal of Operations & Production
Management, v. 22, n. 11, p. 1222-1245. 2002.

KLEIN,A.Z.; SILVA, L.V.; MACHADO, L.; AZEVEDO.D. Metodologia de Pesquisa em
Administragdo: uma abordagem prética. Sdo Paulo. Atlas, 2015.

KOHN, Alfie. Punidos pelas Recompensas: 0s problemas causados por prémios por
produtividade, planos de incentivos, remuneracéo variavel, elogios, participa¢do nos lucros e
outras formas de suborno. Sdo Paulo: Atlas, 1998.

LAVIERI,C. A.; CUNHA, J. A. C.A Utilizag&o da avaliacdo de desempenho Organizacional
em Franquias. ENANPAD - S&o Paulo/SP - 19 a 23 de setembro de 2009.

LEAL,R.S; BANDEIRA,A.A. avaliagdo de desempenho enquanto elemento de
potencializagdo da gestdo do conhecimento. EnADI- 1l Encontro da Administracéo da
Informagé&o.Recife/PE — 21 a 23 de junho de 20009.

LEVINSON, H. Administracéo pelos objetivos de quem? In: Lideranca e motivagdo. Har
vard Business Review. Rio de Janeiro: Campus, 2005.

LEVY-LEBOYER, Claude. avaliagdo do pessoal na empresa. Lisboa: Presenca, 1991.
LIMA, R. M. C. A Cidade Autoconstruida, Tese (Doutorado do Programa de Pds-Graduacao
em Planejamento Urbano e Regional da Universidade Federal do Rio de Janeiro — UFRJ),
como parte dos requisitos necessarios a obtencéo do grau de Doutor em Planejamento
Urbano e Regional.2005.

LIMONGI-FRANCA,A.C. Comportamento Organizacional: CONCEITOS E PRATICAS.
Editora: Saraiva,2011.

LIMONGI-FRANCA,A.C.Praticas de Recursos Humanos — PRH: conceitos, ferramentas e
procedimento.Editora:Atlas,2007.

LUCENA, M. D. S. avaliacdo de desempenho. S&o Paulo: Atlas, 1995.

116



LUGOBONI, L. F. SOARES, L. S. CORREA, H. L. CHIARETO,J. DIAS, B. G. avaliagio
de desempenho de Escolas Técnicas Estaduais de Sdo Paulo: um modelo baseado em
indicadores. ENANPAD - Rio de Janeiro/RJ - 7 a 11 de setembro de 2013.

MARTINEZ,M.C.; PARAGUAY, A.1.B.B. Satisfacdo e satde no trabalho- aspectos
conceituais e metodoldgicos. Caderno de Psicologia Social do Trabalho. v.6,p.59-78.2003.

MANZINI, E. J. A entrevista na pesquisa social. Didatica, Sdo Paulo, v. 26,1990.

MARTINS, R. A. Sistemas de medicdo de desempenho: um modelo para estruturacéo de uso.
Tese (Doutorado em Engenharia de Producéo) - Escola Politécnica, Universidade de Sdo
Paulo, Sao Paulo. 1999.

MARTINS, H.H.T.S. Metodologia qualitativa de pesquisa. Educacéo e Pesquisa, S&o
Paulo, v.30, n.2, p. 289-300, Mai/Ago. 2004.

MARTINS, T. S.; GUINDANI, R. A.; REIS, J. A. F. dos; CRUZ, J.A.W. Incrementando a
estrategia Balanced Scorecard. Editora INTERSABERES, Curitiba, 2012.

MARRAS,J.P. Administracdo de Recursos Humanos. S&o Paulo: Futura, 2002.

MCGEE, J.; PRUSAK, L. Gerenciamento estratégico da informacdo: aumente a
competitividade e a eficiéncia de sua empresa utilizando a informagéo como uma ferramenta
estratégica. Rio de Janeiro: Campus, 1994.

MCGREGOR, D. An uneasy look at performance appraisal. Harvard Business Review,
1973.

MCGREGOR, D. Uma andlise apreensiva da avaliacdo de desempenho. In: VROOM, Victor
Harold. Gest&o de pessoas, ndo de pessoal: os melhores métodos de motivacéo e avaliagdo
de desempenho. Rio de Janeiro: Campus, p. 163-173, 1997.

McSHANE, S.L; GLIONOW,M.A.V. Comportamento Organizacional. Série A. Editora:
AMGH. 2013.

Ministério do Desenvolvimento, IndUstria e Comércio Exterior — MDIC -
http://www.mdic.gov.br/sitio/interna/interna.php?area=2&menu=3257 Acesso em:
28/07/2015.

MIRANDA,L.C.; SILVA,J.D.G. Medicéo de desempenho. In: SCHMIDT, P. (Org.).
Controladoria: agregando valor para a empresa. Porto Alegre: Bookman, 2002.

MONTEIRO, A.R.L. Gestao de Desempenho — uma andlise abrangente. Artigo cientifico
exigido pela Universidade Estacio de S& — Campus Resende como parte do requisito para
concluséo do curso de Pds Graduagdo em Gestdo Estratégica de Recursos Humanos.
Universidade Estécio de S&. Rio de Janeiro.2007.

117



MOREIRA,P.N.; LIMA,M.B.:HIPOLITO,J.A.M. Efetividade de Modelos de Gestao de
Pessoas em OrganizagOes de Terceiro Setor. O caso da implantagéo da Gestéo de
Desempenho no Imaflora. In: EnANPAD, XXXVIII, Rio de Janeiro, Anais... Rio de
Janeiro: ANPAD, 2014.

MOURITSEN, J LARSEN, H.T.; BUKH, P.N.; JOHANSEN, M.R. Inter-organizational
controls and organizational competencies: episodes around target cost
management/functional analysis and open book accounting. Management Accounting
Research, vol. 12(2), pp. 221-244,2001.

OBERG, W. T.Avaliacdo de desempenho Relevante. In: VROOM, Victor Harold. Gestao de
pessoas, ndo de pessoal: os melhores métodos de motivacdo e avaliagdo de desempenho. Rio
de Janeiro: Campus, 1997.

OLIVEIRA,N.F. Producéo cientifica brasileira sobre avaliacdo de pessoal — meta- estudo de
artigos publicados em anais de eventos da ANPAD no periodo de 1997-2014. Monografia
(Bacharelado em Administragéo) — Faculdade de Ciéncias Econbmicas, Universidade Federal
de Minas Gerais. Belo Horizonte, 2014.

OSTRENGA, M. R. et al. Guia da Ernst & Young para gestéo total dos custos. 12. ed.
Cap. 12. Rio de Janeiro: Editora Record, 1994.

PAIVA K.C.M.; COUTO, J.H. Qualidade de vida e estresse gerencial “pds-choque de
gestdo”: o caso da Copasa-MG. RAP - Revista de Administracdo Publica. Rio de Janeiro-
RJ 42(6):1189-211, nov./dez. 2008.

PELEIAS, I.R. avaliagdo de desempenho: um enfoque de gestdo econdmica. Dissertacéo
(Mestrado) - Faculdade de Economia, Administragdo e Contabilidade. S&o Paulo:
Universidade de Sao Paulo, 1992.

PEREIRA, Carlos A. Estudo de um modelo conceitual de avaliagdo de desempenho para
gestdo econdmica. Dissertagdo (Mestrado) - Faculdade de Economia, Administracéo e
Contabilidade. S8o Paulo: Universidade de Sdo Paulo, 1991.

PIELLUSCH, M.; TASCHNER, G. B. Indicadores de RH no setor hoteleiro: um estudo nas
maiores redes no Brasil. O&S. Organizagfes & Sociedade, v. 16, p. 665-686, 2009.

PRADO FILHO, K.; MARTINS, S. A subjetividade como objeto da(s)
psicologia(s).Psicologia e Sociedade. [online]. 2007, vol.19, n.3, pp.14-19, 2007.

PROCOPIO, M.C. A Cooperacio Espontanea: Relativizando a Importancia da Atividade
Formal de Gestéo no Funcionamento das OrganizagGes. Sociedade, Contabilidade e
Gestéo, Rio de Janeiro, v. 2, n. 1, primeiro semestre de 2007.

PRIETO,V.C.; PEREIRA, F.L.A.; CARVALHO, M.M.; LAURINDO, F.J.B. Fatores Criticos
na implementagdo do Balanced Scorecard . Gestdo & Producgéo. V.13,n.1,p.81-92,
jan.abr/2006.

118



PONTES, Benedito Rodrigues. avaliagdo de desempenho: uma abordagem sistémica. 4.ed.
Séo Paulo: LTr, 1989.

PONTES, B. R. avaliacdo de desempenho: nova abordagem. 6 ed. S&o Paulo: LTr, 1996.

RODRIGUES, W.A.; REIS NETOS, T. GONCALVES FILHO ,C. As influéncias na
motivacdo para o trabalho em ambientes com metas e recompensas: um estudo no setor
publico.Rev. Adm. Pablica. Rio de Janeiro.v,48, p.253-273, jan./fev, 2014.

SANTO, A. E. Estruturando a avaliacdo participativa de desempenho: fundamentos,
estratégicas, praticas e modelos. Londrina: Midiogral, 1997.

SANTOS, W S. F. avaliacdo de desempenho Individual: Anélise da adequagéo as expectativas
dos funcionarios do Banco do Brasil. In: EnANPAD, 2007, Rio de Janeiro. Anais... Rio de
Janeiro: Anpad, 2007.

SANTOS,L.S.; FEUERSCHUTTE,S.G. A Percepcao do Servidor Técnico-Administrativo da
Universidade Federal de Santa Catarina sobre o Processo de avaliagdo de desempenho.
EnGPR - 1l Encontro de Gestao de Pessoas e Relagdes de Trabalho. Curitiba/PR — 15 a 17 de
novembro de 20009.

SERSON, J. Curso Basico de Administracdo do Pessoal. Sdo Paulo: LTr, 1971.

SHIGUNOV NETO, A. avaliagéo de desempenho: As propostas que exigem uma nova
postura dos administradores. Rio de Janeiro: Book Express, 2000.

SILVA, A.C.;SANTOS, S.M. avaliacdo da formacdo continuada no Estado do Rio de Janeiro:
um estudo de caso. Ensaio: avaliagdo e Politicas Publicas em Educacéo. v.21 n.79. Rio de
Janeiro Abr.Jun/ 2013.

SILVA JUNIOR, A.; SILVA, P.O.M.; FUNCHAL B.;SILVA, A.N. Qualidade de Vida no
Trabalho e Niveis Hierarquicos. Revista Pretexto. vol.13. n.1. Belo Horizonte- MG.
jan.mar./2012.

SILVA JUNIOR,N.A. Satisfacdo no trabalho: um estudo entre os funcionarios dos hotéis de
Jodo Pessoa. Psico-USF, v.6, n.1, p.47-57, jan./jun. 2001.

SINK, D. S.; TUTTLE, T. C. Planejamento e medic¢éo para a performance. Rio de Janeiro:
Qualitymark , 1993.

SOUZA, V.L. Gestédo de desempenho: Julgamento ou didlogo? Rio de Janeiro: FGV,
2002.

STAKE, R.E. Pesquisa Qualitativa: estudando como as coisas funcionam. Penso, 2011.

119



TADIN,A.P.; RODRIGUES,J.A. E.;DALSOQUIO,P.GUABIRABA, I;MIRANDA,IL.T. P. O
conceito de motivacdo na Teoria das Relagdes Humanas. Maringd Management.v. 2, n.
1,p.40-47, 2005.

TAYLOR, F.W. Principios de administracéo cientifica. 8 ed. S&o Paulo: Atlas, 1990.

TOLEDO, F. Administragédo de pessoal: desenvolvimento de recursos humanos. 7 ed. S&o
Paulo: Atlas, 1999.

VASCONCELOS,S.S. Evolugdo dos Recursos Humanos: € uma situagdo real?. Revista da
Ciéncia da Administracéo. v.5, p.1-21.Jan./ Jul. 2012.

VERGARA, S.C. Métodos de Pesquisa em Administracdo. 3ed. Editora Atlas, 2008.
VIZIOLI, M. Administracdo de recursos humanos. Sdo Paulo: Pearson, 2012.

ZANDONADE,V.; BIANCO,M.F. O trabalho abstrato e a nogdo de competéncias: discutindo
essa inter-relacdo no contexto do trabalho
industrial.http://www.scielo.br/scielo.php?pid=S1984-
92302014000300006&script=sci_arttext - nt01 Organizagéo e Sociedade.

vol.21, n.70, Salvador. Jul/Set. 2014.

ZIMPPECK,B.G. Administracdo de Salarios. Rio de Janeiro: Ceplon, 1971.

WOOD Jr,T.;TONELLI,M.L.;COOKE,B. Colonizagéo e neocoloniza¢ao da gestéo de
recursos humanos no Brasil (1950-2010). RAE, v.51, n.13, p.232-243, 2011.

YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 2. ed. Porto Alegre: Bookman, 2005.

120



APENDICE A -
ROTEIRO DE ENTREVISTA

Dados pessoais

1- Sexo
a. Masculino
b. Feminino

2- Faixa Etéria
a. 20 a 25 anos
b. 26 a 30 anos
C. 31 a 35 anos
d. 36 a 40 ano
e. 41 a 45 ano
f. 46 a 50 ano
g. Mais de 51 anos

3- Nivel de Escolaridade
a. Ensino fundamental completo
b. Ensino médio incompleto
C. Ensino médio completo
d. Ensino superior incompleto
e. Ensino superior completo
f. P6s graduacdo incompleta
g. P6s graduacdo completa

4- Faixa Salarial Mensal Bruta
a. R$ 2.000,00 a R$ 5.000,00
b. R$ 5.000,00 a R$ 8.000,00
C. R$ 8.000,00 a R$ 11.000,00
d. R$ 11.000,00 a R$ 13.000,00
e. R$13.000,00 a R$ 16.000,00
f. R$ 16.000,00 a R$ 19.000,00
g. Mais de R$ 19.000,00

o- Cargo
a. Analista
b. Especialista
C. Coordenador
d. Gerente
e. Gerente Geral
f. Outros

Outros:
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10-

Tempo no Cargo Atual

a. Até 2 anos

b. 2 a4 anos

C. 4 a6 anos

d. 6 a 8 anos

e. 8 a 10 anos

f. 10 a 12 anos

g. Mais de 12 anos
Tempo na Area Atual

a. Até 2 anos

b. 2 a4 anos

C. 4 a6 anos

d. 6 a 8 anos

e. 8 a 10 anos

f. 10 a 12 anos

g. Mais de 12 anos
Tempo na Empresa

a. Até 2 anos

b. 2 a4 anos

C. 4 a6 anos

d. 6 a 8 anos

e. 8 a 10 anos

f. 10 a 12 anos

g. Mais de 12 anos
Vocé trabalha no RH?
a. Sim

b. Néo

Quantos processos de Avaliagdo de Desempenho vocé ja participou na empresa?
1 processo

2 processos

3 processos

4 processos

Mais de 4 processos

Po0 o

Perguntas
Para vocé, quais sdo 0s objetivos estratégicos da Avaliacdo de Desempenho praticada na
empresa?
Na sua opinido, quais sdo os resultados envolvidos nesse processo?
E quais sdo as dificuldades, ou maiores problemas encontrados, na criagéo e aplicagéo da
Avaliagdo de Desempenho?
Por que vocé acredita que eles ocorrem?
O que vocé acredita que deve ser feito para enfrentar tais dificuldades no processo?
Quais melhorias ou agdes vocé proporia para otimizar o processo?
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