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RESUMO

Este estudo foi realizado em uma empresa com sede em S&o José dos Pinhais-PR com o
objetivo de apresentar uma proposta de melhoria no método de avalia¢do de desempenho para a
gestdo de pessoas nesta organizacdo, visto que foi identificada tal oportunidade no atual
processo avaliativo que, apesar de formal, ainda gera davidas quanto a sua eficacia no
desenvolvimento e motivacdo das equipes. Para elaboragdo e sustentacdo da pesquisa foi
realizada uma pesquisa bibliografica, a aplicacdo de questionarios aos funcionarios e gestores e
realizada uma entrevista com a psicéloga da empresa. Diante disso, foram apresentadas
algumas sugestdes de melhoria, dentre elas a adequacdo do atual método de avaliacgdo,
inserindo a avaliacdo por competéncia, bem como premiacdo para os colaboradores que
apresentarem em sua avaliacdo resultados igual ou superior a 80%, visto que a correta
utilizacdo de tal ferramenta pode proporcionar resultados positivos tanto para a organizagéo
guanto para os colaboradores, aprimorando competéncias e melhorando resultados.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas, Avaliacdo de Desempenho, Competéncias.

1 INTRODUCAO

No atual cenario empresarial e com a constante mudanca no perfil da sociedade, ser
uma organizacdo competitiva é uma tarefa complexa e necesséria. Cuidar, capacitar e
desenvolver as pessoas que estdo na organizacao é imprescindivel para se alcancar ou manter
uma posicdo de destaque no mercado atual.

Com o passar do tempo, as empresas vem percebendo o grande valor do capital humano
dentro das organizagOes. Para Chiavenato (2014), as empresas notaram que as pessoas Sao

parte principal do sistema nervoso de uma corporagédo, pois trazem inteligéncia e tornam as
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decisdes mais racionais. Ele também acredita que enxergar as pessoas apenas como recursos
organizacionais é perder talentos.

Diante desse contexto, a avalicdo de desempenho possibilita administrar basicamente
trés campos do comportamento organizacional. O primeiro é o campo dos resultados, que
consiste na verificagdo das metas de trabalho definidas previamente pela organizacdo e que o
empregado deve alcancar em determinado prazo. O segundo é o campo do conhecimento, onde
se verifica 0 quanto o empregado assimila e aplica as informacgdes que lhe sdo passadas,
desenvolvendo a cognicdo do individuo. O terceiro é o campo do comportamento, em que Sao
observados os valores, atitudes e comportamentos predefinidos pela organizagdo (MARRAS,
2012).

A avaliacdo de desempenho tem um papel crucial, pois consegue mensurar quanto cada
pessoa contribui para alcancar as metas globais em uma organizacéo. Robbins (2003) acredita
que uma avaliacdo eficaz faz com que o funcionario saia da entrevista determinado a corrigir as
deficiéncias, pois foi informado em quais areas do desempenho precisa melhorar. 1sso une o
comprometimento das pessoas com 0s objetivos da organizacao.

Desta forma, o presente estudo demonstra uma proposta de melhoria no método de
avaliacdo de desempenho para a gestdo de pessoas em uma empresa com sede em S&o José dos
Pinhais-PR, visto que o atual processo avaliativo que, apesar de formal, ainda gera duvidas
quanto a sua eficacia no desenvolvimento e motivacdo das equipes. O estudo do tema é
importante tanto para a empresa estudada quanto para outras organizacdes, pois € um tema
contemporaneo e trata-se de um diferencial estratégico nas empresas, que ainda sentem

dificuldade de coloca-lo em pratica em seu dia a dia.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Esta etapa do trabalho apresenta os conceitos referentes aos temas relacionados a
gestdo de pessoas, necessarios para realizar as analises dos dados e elaboracao da proposta para

melhoria no modelo de avaliagcdo de desempenho.
2.1 GESTAO DE PESSOAS
Existem varios conceitos para a gestdo de pessoas, porém todos traduzem a forma de

gerenciar pessoas (KOPS et al. 2013). Para Fleury (2002) a gestdo de pessoas significa

orientacdo e direcionamento do comportamento organizacional que resulta das interacfes
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humanas (relacbes pessoais, interpessoais e sociais) que ocorrem na empresa. Para
CHIAVENATO (2014, p. 8) a gestdo de pessoas:
¢ uma éarea sensivel a mentalidade que predomina nas organizacdes. Ela €
extremamente contingencial e situacional, pois depende de varios aspectos, como a
arquitetura organizacional, a cultura corporativa, as caracteristicas do seu mercado, 0

negocio da organizacdo, a tecnologia utilizada, o estilo de gestdo e uma infinidade de
outras varidveis importantes.

2.2 GESTAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS

Com a evolugéo da gestdo de pessoas e com novos modelos de gerenciamento, a gestao
por competéncia ou gerenciamento por competéncia, € 0 método de gestdo que mais ganha
espaco no mundo empresarial e académico, pois “busca junto as pessoas, maior envolvimento,
comprometimento, respeito, responsabilidade e competéncia em todo o sistema organizacional”
(KOPS et al. 2013, p.111).

Ribeiro (2005) acredita que em uma época de globalizacdo, competi¢do, o impacto da
tecnologia e as rapidas mudancas sdo os maiores desafios externos, e que a vantagem
competitiva nas empresas estd em como € usado o conhecimento das pessoas.

Para Ferreira (2012) a gestdo por competéncias ¢ uma forma eficaz de identificar o
potencial e onde se encontra o desenvolvimento atual do funcionério. Além disso, os estimula a
assumir a responsabilidade pela busca de exceléncia.

Segundo Gramigna (2007) a adogdo da gestdo por competéncias proporciona algumas
vantagens tais como: definicdo clara de perfis profissionais que podem favorecer a elevacao da
produtividade; um foco claro para os esforcos de desenvolvimento das equipes, tendo como
base as necessidades da organizacdo e o perfil dos seus funcionarios; a priorizacdo dos
investimentos em capacitacdo, favorecendo a obtencdo de um retorno mais consistente; o
gerenciamento do desempenho por meio de critérios mais faceis de serem observados e
mensurados; a conscientizacdo dos funcionarios sobre a importancia de que assumam a
corresponsabilidade por seu autodesenvolvimento.

Para Gramigna (2007) séo diversas as definicbes de competéncia, porém todos 0s seus
conceitos se tornam comuns, para a autora, competéncia € um conjunto de conhecimento,

habilidades e atitudes que relacionam seu trabalho diretamente com seu desempenho.

2.3 AVALIACAO DE DESEMPENHO
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Em uma época ndo muito distante, as organizacgdes centralizavam todas as informacdes
e apenas no final de cada ano eram feitas as avaliacGes de desempenho. Realizadas de forma
sigilosa, com envelopes lacrados com a palavra confidencial na frente. Os funcionarios nao
sabiam do resultado, apenas se fossem promovidos, gerando um clima de desconfianca e
também inseguranca dentro das empresas (GRAMIGNA, 2007).

Na definicdo de Chiavenato (2009) avaliagdo de desempenho é um processo que
envolve quem esta sendo avaliado e o gerente, e € uma técnica fundamental para a atividade
administrativa. E uma ferramenta que permite identificar problemas de supervisdo, de integrar
as pessoas a organizacao, verificar falta de treinamentos e também estabelecer maneiras e
programas para neutralizar e eliminar problemas.

Gramigna (2007) diz que a realizacdo da avaliacdo de desempenho é uma tarefa dificil
de realizar em muitas empresas, pois estas ndo conseguem enxergar as vantagens e beneficios
que a avaliacdo de desempenho geram.

A avaliacdo de desempenho é uma atividade didria, onde 0s gestores gastam
praticamente 10% do seu tempo, é o processo onde é medido, periodicamente, o progresso dos
funcionarios em objetivos que foram tracados anteriormente, dando feedback construtivo,
destacando as conquistas e planejando a¢des quando as metas nédo sao atingidas (HUNSAKER,
ALESSANDRA, 2008).

Ribeiro (2005) acredita que, ao receber informag6es sobre sua atuacédo, o funcionario ird
corrigir o seu comportamento e, assim, crescer no ambiente empresarial. O autor ressalta que o
momento da avaliacdo é muito esperado pelo funcionario, uma vez que alguém falara sobre o

seu desempenho.

2.3.1 Métodos de avaliacao

Na oOtica de Robbins (2002) existe uma tendéncia cultural sustentando que a
responsabilidade de avaliar o fundamental ¢ do administrador. Porém o autor acredita que
outras pessoas também podem realizar essa tarefa:

a) supervisor imediato: na maioria das vezes as avaliacbes de desempenho nos niveis médios e
inferiores da organizacédo séo realizadas pelo supervisor imediato do funcionario;

b) colegas: as avaliagdes feitas pelos colegas constituem uma das fontes mais confidveis de
julgamento. Primeiro, 0s colegas estdo perto da acdo, segundo, utilizar os colegas como juizes
resulta em diversos julgamentos independentes. Um chefe oferece uma Unica avaliagdo, mas os

colegas podem oferecer multiplas avaliacGes;

Conhecimento Interativo, Sdo José dos Pinhais, PR, v. 13, n. 1, p. 140-154, jan/jul. 2019. 143



Ricardo Figueiredo de Freitas; Rosilda do Rocio do Vale; Leticia Stroparo Tozetti.

C) auto avaliacdo: a auto avaliacdo é bem recebida pelos funcionérios. Esse processo costuma
abrandar a postura de defesa deles em relacdo a avaliagédo, e de certa forma pode estimular as
discussBes sobre desempenho no trabalho entre funcionarios e seus superiores. Contudo, esse
processo sofre o risco de ser complacente e superestimado;

d) subordinados imediatos: as avaliacOes feitas pelos subordinados imediatos podem oferecer
informacdes precisas e detalhadas sobre o comportamento do administrador, pois os avaliadores
estdo em contato frequente com o avaliado. O problema 6bvio desse sistema € 0 medo de vinganca
por uma ma avaliacdo dada ao chefe. Por esse motivo, a garantia de anonimato é decisiva para que
esse tipo de avaliagdo seja preciso;

e) avaliagdo de 360° a avaliagdo de 360° graus oferece um feedback de desempenho de todos
aqueles que formam o circulo de contatos diarios do funcionario, desde o pessoal da

correspondéncia até os chefes e colegas.

3 METODOLOGIA

Para elaboracdo do referencial tedrico foi realizada a pesquisa bibliografica, que de
acordo com Marconi e Lakatos (2010) este tipo de pesquisa trata de todo o material ja
publicado em livros, revistas, publica¢fes avulsas e imprensa escrita. Sua finalidade é colocar o
pesquisador em contato com tudo aquilo que foi escrito sobre determinado assunto.

Esta € uma pesquisa de campo e a coleta de dados para a pesquisa foi realizada por
meio de entrevista informal com a psicologa do setor de RH da empresa em estudo, sendo
obtidas informacdes importantes para o entendimento do atual processo de avaliacdo. Segundo
Marconi e Lakatos (2010) é possivel obter dados relevantes que ndo podem ser encontrados em
registros documentais e que pessoas podem fornecer. Além disso, ajuda na observagdo do
comportamento e atitudes de quem esta sendo entrevistado, observando o que ele diz e como
diz.

Outra tecnica utilizada foi o questionario aplicado para dois gestores e para 19
funcionarios de todos os niveis de diversas areas da empresa. Este tipo de coleta permite
realizar um conjunto ordenado de questdes. Neste tipo de coleta de dados as pessoas se sentem
mais seguras, dado o anonimato, o que deixa as informacGes mais precisas. Também deixa a
avaliacdo mais uniforme, em razdo deste ser um instrumento impessoal (MARCONI E
LAKATOS, 2010).

Para trabalhar os dados obtidos por meio do questionério se fez necessaria a tabulacéo
destes, para isso foi utilizada planilha eletronica.
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4 PROPOSTA DE MELHORIA NO MODELO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Nesta etapa da pesquisa serdo apresentados e analisados os dados coletados por meio de
entrevista realizada com a psicdloga da empresa a qual exerce o cargo de Analista de Recursos
Humanos e questionarios aplicados para dezenove funcionarios de diversas areas da empresa e
dois gestores das areas de Operacdo e da Qualidade. Primeiramente sera apresentado o
resultado da entrevista, detalhando como é realizado o atual processo de avaliacdo de
desempenho na empresa estudada. Na sequéncia, serdo apresentados os dados coletados por

meio dos questionarios tanto dos gestores quanto dos demais colaboradores.

4.1 PROCESSO ATUAL DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

A partir da entrevista realizada com a psicéloga, foi constatado que a Avaliacdo de
Desempenho é um processo formal na empresa estudada. Com relacdo a periodicidade,
segundo a psicéloga é realizada uma vez por ano entre 0s meses de setembro e outubro e
participam desse processo funcionarios de diversos niveis hierarquicos.

Atualmente a realizacdo é através de um formuléario divido em trés critérios de
avaliacdo Produtividade, Compromisso e Assiduidade. Dentro de cada um desses critérios
existem pontos especificos onde o funcionério é avaliado numa escala de zero a quatro, onde

zero é ruim e quatro é excelente.

4.1.1 Produtividade

No critério produtividade sdo observados quatro pontos: organizagdo de
tarefas/atividades; atendimento dos prazos; execugdo das tarefas com qualidade; e
produtividade em relagcdo as metas pactuadas com a chefia.

a) Organizacdo de Tarefas: neste quesito o funcionario é avaliado como planeja e executa suas
atividades e como consegue adaptar as mudancas de prioridade, quando é necessario;

b) Atendimento dos prazos: a avaliacdo é em relacdo ao atendimento com qualidade dos prazos e se
negocia novos prazos com a chefia quando percebe que ndo sera possivel entregar no prazo

previsto;
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c)

d)

Execucdo das Tarefas com Qualidade: nesta questdo é realizado um acompanhamento do trabalho
do funcionério, com o objetivo de evitar retrabalhos no processo e se ele desenvolve seu trabalho
de acordo com a instrugéo de trabalho recebida;

Produtividade: é mensurada a iniciativa do funcionario em estabelecer metas junto a chefia e o

quanto ele consegue entregar dessas metas pré-estabelecidas.

4.1.2 Compromisso

a)

b)

d)

No critério compromisso, os funcionarios sdo acompanhados em cinco pontos:
investimento no desenvolvimento profissional; formulagdo e apresentagédo de sugestdes para
melhor funcionamento da empresa; disponibilidade para aprender novas atividades;
disponibilidade para auxiliar os colegas; e capacidade para trabalhar em equipe.

Investimento no Desenvolvimento profissional: é observado como o colaborador planeja sua carreira
e Se suas metas pessoais de crescimento convergem com 0s interesses da empresa;

Formulagdo e Apresentacdo de sugestdes para melhor funcionamento da empresa: o colaborador é
observado em quanto conhece as atividades inerentes a sua funcéo, o quanto mantem-se atualizado
sobre 0s assuntos do seu setor e da empresa e se busca constantemente melhorias no processo do seu
trabalho;

Disponibilidade para aprender novas atividades: é avaliada a iniciativa do funcionario em conhecer
outras atividades diferentes das que executa e se esta disponivel a novos desafios que tirem ou
proporcionem ele sair de sua zona de conforto;

Disponibilidade para auxiliar os colegas: a avaliagdo € feita em relagdo a sua pro-atividade em
perceber as dificuldades dos colegas e ajuda-los e se, compartilha seus conhecimentos que podem
ajudar no desenvolvimento das tarefas de seus colegas;

Capacidade para trabalhar em equipe: a observagéo ¢ feita analisando se o colaborador compartilha
responsabilidades, méritos e deméritos e se utiliza a conversa e a troca de informagdes como

ferramenta para manter a integragéo da equipe.

4.1.3 Assiduidade

Assiduidade é o altimo critério da avaliacdo, neste critério o funcionério é avaliado pela

pontualidade que é realizada pela observacdo do cumprimento dos horarios, 0 compromisso de

avisar com antecedéncia atrasos ou saidas antecipadas e a pontualidade em reunibes; e pela

Regularidade que é mensurada a confiabilidade quanto sua presenca no local de trabalho e se

justifica adequadamente a auséncia quando acontece.
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4.1.4 Realizagéo do Processo Avaliativo

Atualmente o processo avaliativo da instituicdo é realizado em trés etapas sendo:

a) Primeira etapa: nesta parte do processo o funcionario realiza sua auto avaliacdo considerando 0s
critérios ja apresentados anteriormente;

b) Segunda etapa: nesta etapa o gestor realiza a avaliacdo do colaborador sob 0s mesmos critérios e
por fim ambos definem, em conjunto, o resultado final da avaliacéo;

c) Terceira etapa: o gestor direto do funcionario preenche um formulério no qual sdo mensuradas
todas as informacdes descritas anteriormente e posteriormente em conversa com o colaborador, ele
é informado seus pontos fortes e onde existem oportunidades de melhoria do seu desempenho e
com base ao seu Ultimo periodo de trabalho sdo criados objetivos para o novo periodo. Na
sequéncia o documento é assinado tanto pelo avaliado quanto pelo avaliador e posteriormente é
encaminhado ao Setor de RH da empresa para arquivamento junto a pasta funcional do

colaborador. O documento é usado para eventuais aumentos de salario e promogoes.

4.2 PERCEPCAO DOS GESTORES COM RELACAO AO METODO ATUAL DE
AVALIACAO

Para analisar a percepcdo dos gestores sobre o processo atual de avaliacdo de
desempenho, foi aplicado um questionario com 16 questdes. O questionario foi respondido por
dois gestores de areas distintas, ambos sdo do sexo masculino e possuem 36 anos.

Quando questionados em relacdo ao conhecimento do processo avaliativo, os dois
gestores responderam que conhecem os critérios de avaliagdo da instituicdo pesquisada e
ambos ja realizaram avaliacdo dos seus times. Segundo estes, a avaliacdo é realizada apenas
através da chefia direta e com periodicidade anual. Foram unanimes em afirmar que o0s
funcionarios séo informados sobre o resultado da avaliacao.

Quanto a realizagdo de reunido de feedback, as respostas apresentaram divergéncia,
sendo que um respondeu que realiza reunido de feedback e outro que néo realiza. Quanto a
elaboracdo de proposta de objetivos de melhorias a serem apresentadas na reunido de feedback,
o0s dois gestores apresentaram resposta negativa, ou seja, ndo apresentam nenhuma proposta de
objetivos e/ou metas independente dos resultados obtidos na avaliagdo de desempenho. Com
relacdo a contribuicdo do processo avaliativo no desempenho do seu time as opinides voltam a
ser divergentes, enquanto um respondeu dizendo acreditar que a avaliacdo ajuda o outro
respondeu que nado ajuda.

Quanto aos beneficios da avaliacdo para empresa, um dos respondentes diz que ela ndo

proporciona vantagens a instituicdo, enquanto o0 outro se manteve neutro respondendo que

Conhecimento Interativo, S&0 José dos Pinhais, PR, v. 13, n. 1, p. 140-154, jan/jul. 2019. 147



Ricardo Figueiredo de Freitas; Rosilda do Rocio do Vale; Leticia Stroparo Tozetti.

“nem concorda, nem discorda” da afirmagdo. Apesar das divergéncias apresentadas nas
respostas, ambos concordam totalmente com a existéncia de um programa de avaliagéo de
desempenho, porém apresentaram em suas respostas estarem pouco satisfeitos com o sistema

atual e concordam com a implementacdo de melhorias e de competéncias para avaliacéo.

4.3 PERCEPCAO DOS COLABORADORES DO METODO ATUAL DE AVALIACAO

Inicialmente serdo apresentados os resultados referentes os dados obtidos a partir das
variaveis: género, faixa etéria, nivel de escolaridade e tempo de trabalho na atual empresa.
Posteriormente serdo apresentados os resultados referentes o conhecimento dos colaboradores
em relacdo ao método de avaliacdo utilizado, seguido pela percepc¢do dos colaboradores sobre o

processo avaliativo atual.

4.3.1 Caracterizacdo do Perfil Sociodemogréafico dos respondentes

Quanto ao género dos colaboradores que responderam ao questionario, a maioria é do
sexo masculino, representando 53% do total, enquanto que os outros 47% foram respondidos
por colaboradores do sexo feminino. Quanto a faixa etaria 68% possuem entre 30 a 39 anos,
quanto a escolaridade 53% possuem curso superior completo, 32% especializacdo e apenas
16% possuem curso superior incompleto. Em relacdo ao tempo de trabalho na atual empresa
11% possuem entre 8 e 11 anos, 63% entre 4 e 7 anos, 16% entre 1 e 3 anos, e 11% menos de 1

ano.

4.3.2 Conhecimento dos colaboradores em relacdo ao método de avaliagdo utilizado

Quanto o conhecimento dos critérios de avaliagdo praticados atualmente, 89% dos
colaboradores possuem conhecimento e 11% nédo conhecem. Quando os colaboradores foram
questionados de como tiveram conhecimento do atual sistema de avaliacdo, 58% dos
entrevistados responderam que conheceram o sistema atual de avaliagdo por meio da chefia
direta, 26% conheceram através de comunicacdo interna da empresa pesquisada, e 16%
souberam do sistema através dos colegas de trabalho.

De acordo com as informagfes obtidas por meio do questionario, observou-se que a
maioria dos pesquisados ja passaram pelo processo avaliativo na atual empresa, o que

representa 95%, enquanto que apenas 5% ainda ndo foram avaliados na atual empresa. Pode-se
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relacionar com os “5%” que ndo foram avaliados ainda e com os 11% dos colaboradores que
possuem menos de um ano de trabalho na atual empresa.

Com relacdo a quem realiza a avaliacdo, 63% dos colaboradores responderam que a
avaliacdo é realizada através da chefia direta e auto avaliagdo em conjunto, e 0s outros 37%
responderam que é a chefia direta quem realiza a avaliacdo. Quanto a periodicidade da
avaliacdo, todos os entrevistados foram unénimes em responder que € realizada anualmente, o
que também vem de encontro e confirmando informac&o da psicéloga durante entrevista.

A partir dos resultados obtidos nota-se que 89% dos pesquisados receberam uma
devolutiva de sua avaliagéo, sendo que 11% ndo tiveram conhecimento sobre o resultado, o que
se pode associar aos resultados de que nem todos os colaboradores participam da etapa de
reunido de feedback, pois, conforme também ja relatado observa-se que nem todos os chefes
realizam a reunido de feedback com seu time.

Quanto a realizacdo de reunides de feedback, 63% responderam que séo realizadas,
enquanto os outros 37% responderam que ndo sdo realizadas. Estes resultados podem ser
relacionados com os obtidos pelos gestores, pois um gestor respondeu que realiza reunido de
feedback e outro que ndo realiza, o que leva a acreditar que nem todos os gestores cumprem

rigorosamente todas as etapas do processo de avaliacéo.

4.3.3 Objetivos de Melhoria nas Reunides de Feedback

Quanto a elaboracdo de proposta com objetivos e/ou metas de melhoria, 63%
responderam que na reunido de feedback recebem orientagcbes que visam melhorar seu
desempenho, j& os outros 37% responderam que ndo recebem nenhuma orientacdo, ou seja, sao
possivelmente os mesmos colaboradores que responderam também que ndo sdo realizadas
reunides de feedback. Este resultado também pode ser relacionado com as respostas obtidas
pelos gestores, para a mesma pergunta, sendo que 0s dois gestores apresentaram resposta
negativa, ou seja, ndo apresentam nenhuma proposta de objetivos e/ou metas independente dos
resultados apresentados pelos colaboradores na avaliagédo de desempenho.

Com relacéo a percepcdo em relacdo a melhoria de desempenho atraves da avaliagcdo
atual, observou-se que a maioria, 68%, relatou sentir melhora no desempenho através da
avaliacdo atual, enquanto 32% dos pesquisados indicam ndo haver melhora no seu desempenho
apos a realizacdo da avaliacdo de desempenho. Os 32% dos colaboradores que responderam
que ndo conseguem apresentar melhora apds a avaliacdo de desempenho estdo entre os 37%

que responderam que ndo realizam reunido de feedback e também néo recebem propostas de
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objetivos e/ou metas para melhorarem seu desempenho. Diante de tais informagdes pode-se
afirmar que a avaliacdo de desempenho se aplicada corretamente proporciona melhorias tanto
para o colaborador quanto para a empresa.

Com relagédo a quanto a avaliacdo tem contribuido para a motivacdo dos pesquisados,
63% dos individuos pesquisados indicam ndo apresentarem melhora com relacdo a motivagdo
com a realizagdo da avaliacdo atual e 37% responderam que a avaliagdo apresentou
contribuicdo em sua motivacdo. Quando questionados se quem tem bons resultados na
avaliacdo recebem alguma premiacdo, 100% responderam que ndo recebem nenhuma
premiacdo por apresentar bom resultado na avaliagio. Com relagdo a concordancia da
existéncia de um processo de avaliagcdo observou-se que 79% concordam.

No que se refere ao grau de satisfacdo com o processo atual de avaliacdo praticado na
organizagdo, a maior concentracdo das respostas ficou em 15,8% que estdo muito satisfeitos,
36,8% estdo satisfeitos com o atual processo avaliativo, 31,6% demonstram estarem pouco
satisfeitos, 15,8% insatisfeitos.

Somando os indices “Muito Satisfeito e Satisfeito” e “Insatisfeito e Pouco Satisfeito”
tém-se percentuais muito parecidos, portanto é necessario trabalhar melhor esta questdo de
forma que o maior percentual seja representado por “Muito Satisfeito e Satisfeito”, fazendo
com que a maior parte dos colaboradores estejam de alguma forma satisfeitos com o método de
avaliagéo aplicado e com isso estardo motivados.

Quanto a concordancia de competéncias no processo de avaliacdo, percebeu-se que
16% concordam totalmente com o estabelecimento de competéncias, 68% concordam com o
estabelecimento de competéncias, 5% s&o indiferentes, 5% discordam e 5% discordam
totalmente. Somando os dois maiores percentuais, observa-se que 84% sdo favoraveis ao

estabelecimento de competéncias.

44 PROPOSTA DE MELHORIA PARA O MODELO DE AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Nesta etapa da pesquisa sera apresentada uma proposta de melhoria para 0 modelo de
avaliacdo de desempenho atualmente aplicado na empresa pesquisada. Esta proposta foi
elaborada a partir das informacdes coletadas e nos resultados apresentados anteriormente.

Diante da informacdo dos gestores que estdo pouco satisfeitos com o processo atual de
avaliagdo, o fato de os colaboradores estarem “pouco satisfeitos ou insatisfeitos” com o método

atual, a inclinagdo dos gestores para a implementacdo de competéncias para 0 processo
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avaliativo, e a indicacdo de que os funcionérios pesquisados também concordam com o
estabelecimento de competéncias na avaliagdo de desempenho, sugere-se ajustar 0 processo
avaliativo da empresa para um modelo de avaliacdo baseado em competéncias.

Assim sendo, para elaboracdo de um modelo baseado em competéncias é necessario
cumprir algumas etapas. Sendo que uma delas de acordo com Leme (2005) “a empresa deve
identificar em primeiro lugar suas competéncias organizacionais, que devem ser baseadas em
seu planejamento estratégico e posteriormente as competéncias individuais”.

Para a realizacdo desta etapa sugere-se realizar workshop com o0s gestores para a
identificacdo das competéncias organizacionais. ApOs cumprir esta etapa sugere-se, também, a
realizacdo de uma pesquisa através de um formulario aplicado para os funcionérios para
identificar quais sdo os indicadores comportamentais. Para auxiliar neste processo, sugere-se
que seja realizado benchmarking em uma empresa que ja tenha implantado em sua avaliacao
modelo competéncia.

Outra das etapas sugeridas por Leme (2005) é definir quem ou quais serdo o0s
avaliadores. Diante dos resultados obtidos e ja apresentados anteriormente, onde mostra que
63% das avaliacGes sdo realizadas pela chefia direta e auto avaliacdo, sugere-se que seja
melhorada esta forma de avaliacdo, implantando, em conjunto, um processo de auto avaliagéo,
onde o colaborador poderé avaliar sua performance. Este processo é conhecido como avalia¢do
180°, deixando o processo mais democratico. Portanto sugere-se que a avaliacdo de cada time
continue sendo realizada por sua chefia, porém estes devem ser mais rigorosos no cumprimento
de todas as etapas do processo.

Conforme os resultados obtidos, pode-se verificar que tanto o indice dos colaboradores
que estdo satisfeitos, quanto dos que estdo insatisfeitos séo parecidos. Sugere-se para esta etapa
uma acdo de sensibiliza¢do, pois é essencial para aceitagdo e comprometimento de todos os
colaboradores no projeto. Tal agdo podera ser realizada por meio de palestras e reunides de
trabalho para facilitar a transmissédo das novas informagoes.

Sugere-se que o Departamento de RH fique responsavel pela acéo e devendo iniciar o
treinamento pela alta lideranca, com a apresenta¢do da nova proposta. Posteriormente deve ser
realizado o treinamento com a media lideranca por meio de workshop, sendo que a média
lideranca devera treinar os demais colaboradores realizando a transmisséo aos seus times.

Sugere-se que os treinamentos sejam realizados entre os meses de julho e agosto de
cada ano, visto que as avaliagOes séo realizadas nos meses de setembro e outubro. Deveré&o ter
em média uma hora de duragdo e o responsavel pelo time “chefe” escolhera a melhor data e

horéario, porém os colaboradores devem ser informados com antecedéncia. No treinamento os
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colaboradores deverdo ser informados da importancia da realizagcdo da avaliacdo, quais as
vantagens que colaborador e empresa terdo, e deve-se orientar passo a passo quanto a forma de
realizacao.

De acordo com Gramigna (2007), “a realizagdo da reunido de feedback é fator
determinante na credibilidade do processo e age como estimulo para a motivagdo”. Diante
desta definicdo e dos resultados obtidos, aonde se observou que nem todas as chefias realizam a
reunido de feedback, sugere-se que a etapa final do processo avaliativo seja por meio de
reunides de feedbacks formais, com datas pré-definidas e com conteido de orientacdo para o
futuro, personalizado para cada colaborador conforme os pontos fracos apresentados na dltima
avaliacdo realizada. Assim € possivel desenvolver as pessoas e melhorar a motivagdo dos times
através da gestdo do desempenho. Para esta etapa sugere-se que o Departamento de RH seja
mais rigoroso, e tenha um envolvimento maior com o0s gestores, fazendo com que eles
cumpram esta etapa.

Para auxiliar na melhora da motivacdo e comprometimento com o programa, sugere-se
a criagdo de um plano de remuneragao variavel “bonificagdo e/ou prémio” atrelado a avaliacao
de desempenho dos funcionarios. Sugere-se que a premiacdo chegue ao valor de até um salario
do funcionario com base na nota final de sua avaliacdo. Para calcular a nota da avaliacdo
devem-se somar todas as notas da avaliacdo e dividir pela quantidade de critérios avaliados,
obtendo-se a média. Para funcionarios que obtiverem média entre 8,0 e 8,49 a premiacdo
sugerida é de 80%. Para funcionarios com média entre 8,5 a 8,99 a premiacao correspondente
sera de 90%. E por fim, para funcionarios com a média igual ou maior que 9,0 a premiacao
deve ser de 100% do total do salério extra.

Outra sugestao para melhorar o0 engajamento com o programa € a bonificacao atraves de
prémios, tais como: vale compras para e-commerce com diversos valores, podendo-se utilizar
0S mesmos critérios citados acima. Outra possibilidade é de bonificar com pacotes de viagens
nacionais ou cruzeiros com acompanhante no valor total de até R$ 4.000,00. Nesta ultima
opcao se reduz o nimero de premiados, sugerindo-se que apenas funcionarios com nota media
acima de 9,0 recebam a premiacéo.

De uma forma geral sugere-se que a empresa continue realizando a mesma forma de
avaliacdo de desempenho, porém que seja exigido mais rigor por parte das chefias que realizam
e que sejam inseridas as sugestdes propostas neste trabalho. Além de tornar o processo
avaliativo mais justo, elava-se a moral das equipes, aumentando o0 compromisso com 0s

resultados organizacionais e consequentemente aumentando a produtividade.
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5 CONCLUSAO

A pesquisa permite verificar que a avaliacdo de desempenho é um processo formal na
empresa estudada e que seus colaboradores conhecem os critérios pelos quais sdo avaliados.
Contudo, ela ndo tem contribuido para melhorar o desempenho dos times e nao tem atuado de
forma a motivar os funcionarios, deixando lacunas na credibilidade do processo atual.

Como essa ferramenta tem papel fundamental no desenvolvimento do capital
intelectual, o instrumento utilizado deve ser revisado buscando melhorias que resultem no
melhor desempenho dos colaboradores e em consequéncia da empresa estudada. A criacdo de
competéncias tanto organizacionais quanto individuais, e a realizacéo efetiva da auto avaliacao
facilitardo o processo avaliativo aléem de deixa-lo mais transparente e democréatico, melhorando
assim a motivacdo dos times e proporcionando aprimoramento da qualidade na prestacdo do
servico. A remuneracdo variavel usada em conjunto com a avaliacdo de desempenho como
instrumento de melhoria é uma alternativa rapida e simples para melhora da motivacéo e
também do clima organizacional.

Como limitagdes do estudo pode-se considerar a dificuldade com a coleta de dados dos
gestores da empresa, visto que apenas dois responderam 0 questionario da pesquisa,
apresentando divergéncias de opinido em aspectos como a reunido de feedback, contribuicdo
para o desempenho dos seus times. Com isso ndo é possivel ter uma concluséo precisa do ponto
de vista dos gestores da empresa.

A implantacdo de mudancas no programa de avaliacdo deve ser conduzida com muito
cuidado, de forma planejada ja que ndo existem solugdes Unicas quando se fala de avaliacao.
Deve ser orientada uma equipe para gerenciar todo o processo. Gerir um processo de avaliacdo
de desempenho humano é um trabalho de desenvolvimento continuo, mas essencial para
competir em um mercado tdo instavel quanto se tornou o Brasil.

Sugere-se para pesquisas futuras que a partir desta pesquisa podem-se ampliar 0s
estudos das ferramentas da Gestdo por Competéncias, tais como: inventario organizacional,
remuneracao variavel, selecdo e plano de carreira. Afinal, em um mundo globalizado é a partir

do trabalho das pessoas que se alcangcam as metas organizacionais.
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ABSTRACT

This study was carried out in a company based in Sdo José dos Pinhais-PR, with a proposal for
improvement in the method of performance evaluation for the management of people of the
company under study, where this opportunity was identified in the current evaluation process
that, although formal, still raises doubts as to its effectiveness in the development and
motivation of the teams. To prepare and sustain the research, a bibliographic research was
carried out; questionnaires were applied to employees and managers and the company’s
psychologist was interviewed. Therefore, some suggestions for improvement were presented,
including the adequacy of the current method, the evaluation by competence, as well as awards
for employees who present results equal to or greater than 80% in their evaluation, since the
correct use of such a tool can provide positive results for both the organization and employees,
enhancing their skills and improving results.

Key Words: People management, Performance evaluation, Competencies.
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