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Resumo: A pratica de avaliar desempenho nio ¢ recente. Contudo, com o
passar do tempo, essa pratica tem se tornado cada vez mais sistematica e formal.
As empresas utilizam o método de avaliagdo de desempenho para verificar em
que medida a atuagdo do colaborador ¢ satisfatéria no que diz respeito aos
objetivos empresariais. Por outro lado, também deve ser clara a preocupagio
com o proprio trabalhador, e este deve perceber que os seus esforgos e os seus
talentos sdo reconhecidos e valorizados pela empresa. Esta pesquisa objetivou,
por meio da realizagao de um estudo de caso, analisar como o SESI (Servigo
Social da Industria) — Unidade Sudoeste utiliza esta ferramenta para promover
a valorizagao de pessoas, além de interligar os resultados da avaliacdo as suas
estratégias organizacionais. A pesquisa foi do tipo exploratéria e descritiva.
Os instrumentos de coleta de dados utilizados foram: analise documental;
questionario, aplicado aos empregados do SESI- Unidade Sudoeste que atuam
em Vitéria da Conquista, e a entrevista, realizada com o Gestor de Pessoas
da Unidade. Por intermédio da analise dos resultados, foi possivel inferir que
a empresa possui um bom instrumento de avaliacio de desempenho, porém
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alguns aspectos podem ser melhorados para que a gestao do desempenho traga
mais resultados positivos tanto para os colaboradores quanto para a empresa
como um todo.

Palavras-chave: Desempenho. Avaliagio de desempenho. Valorizagio de
potencialidades.

Valuation of potential through the methodology of performance
evaluation: analysis of the SESI company - Southwest Unit

Abstract: The practice of evaluating performance is not new. However, over
time, this practice has become increasingly systematic and formal. Companies
use the method of performance evaluation to determine in which extent the
actuation of the employee is satisfactory with regard to business objectives. On
the other hand, it should be clear the concern for the worker himself, and he
should realize that their efforts and their talents are recognized and valued by
the company. This study aimed, by conducting a study case, to analyze how the
SESI (Industrial Social Service) - Southwest Unit uses this tool to promote the
appreciation of people, and linking assessment results to their organizational
strategies. The research was exploratory and descriptive. The data collection
instruments used were: document analysis; a questionnaire applied to the SESI-
Southwest unit employees who work in Vitoria da Conquista, and the interview
held with the unit manager of people. By analyzing the results, we could infer
that the company has a good tool for evaluating performance, but some aspects
can be improved so that the performance management bring more positive
results for both employees and the company as a whole.

Keywords: Performance. Evaluating performance. Appreciation of potentialities.

Introdugio

Atualmente, a Gestdo de Pessoas tem constatado que o fator
humano ¢ a peca chave para o crescimento estratégico e o alcance de
resultados pelas organizacdes. O desempenho dos individuos em seu
ambiente de trabalho é elemento fundamental para tais finalidades.
Sendo assim, 0 homem passa a ser o foco de investimento no ambito
organizacional. Essa concepgio foi fortalecida a partir do momento em

que as empresas perceberam que o aumento da eficiéncia e o alcance
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da exceléncia ndo eram apenas determinados pela produtividade das
maquinas, mas sim por um componente muito mais complexo: o capital
humano.

A partir de entdo, muitos estudos e experiéncias foram
desenvolvidos para ressaltar a importancia dos fatores psicologicos e
sociais na producdo. A ciéncia do comportamento passou a analisar as
caracteristicas que norteiam as a¢Oes dos individuos nas organizacdes.
Segundo Leavitt (1964 apud KOLASA, 1978), o comportamento ¢é
causado, motivado e dirigido para um alvo. Discorre o citado autor que é
salutar que haja um estimulo externo que cause o comportamento, posto
que, para Leavitt, motivagdo significa alguma forca interna que impele o
organismo, constituindo uma base secundaria que nio seria ativada sem
um estimulo inicial; e ndo é aleatério, porque existe um alvo para o qual
o organismo dirige sua atividade.

Neste sentido, ¢ possivel declarar que todos os individuos esperam
que suas recompensas sejam diretamente proporcionais aos seus esforcos.
Como definir se cada pessoa esta desempenhando ou ndo o seu papel
de forma satisfatéria? Essas pessoas atuam na func¢do correspondente
as suas habilidades e competéncias, podem ocupar cargos com maiores
responsabilidades? Para responder a essas questdes, primeiramente é
necessario estabelecer um elo entre o que a organizagao espera de uma
determinada pessoa e quais habilidades e competéncias esta deve possuir.

A avaliagdo de desempenho é uma metodologia utilizada pelas
organizacdes para analisar o perfil de atuacdo dos seus colaboradores,
objetivando verificar o grau de desenvolvimento e mensurar suas
potencialidades, adequando-as as exigéncias de seu cargo. Para Gil
(2001), a avaliagdo de desempenho é um conceito dinamico, pois os
empregados sdo sempre avaliados, seja formal ou informalmente, com
certa continuidade. Nao representa um fim em si mesma, mas um
instrumento, um meio, uma ferramenta para melhorar os resultados dos
recursos humanos da organizagao.

Aratjo e Garcia (2009) destacam que o processo de avaliagido do

desempenho oferece varios beneficios para todas as partes envolvidas,
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como: do ponto de vista da gestdo, a ferramenta serve para alicercar a
acao do gestor, pois este toma suas decisdes com base em dados concretos
fornecidos pela avaliacio, ou seja, as suas acdes estdo alicercadas em
elementos palpaveis. Do ponto de vista do avaliado, este mantém-se
sempre informado sobre sua performance, de modo a promover as
devidas mudangcas, quando necessario. Neste caso, o resultado sera melhor
se as avaliagdes acontecerem com boa frequéncia, ou seja, uma avaliacio
a cada dois ou trés meses.

A organizagio, por sua vez, define o grau de contribuicio de
cada empregado, identifica os empregados que possuem qualificacdo
superior a requerida pelo cargo, identifica em que medida os programas
de treinamento tém contribuido para a melhoria do desempenho do
empregado, obtém subsidios para redefinir o perfil requerido dos
ocupantes dos cargos para remuneragiao, promog¢ao e para elaboracio
de planos de acdo para desempenhos insatisfatérios (GIL, 2001).

Diante do exposto, o presente estudo propoe-se a analisar como
o método utilizado pelo Servi¢o Social da Industria (SESI) — Unidade
Sudoeste para avaliagiao de desempenho dos seus colaboradores promove
a valorizagao destes, interligando os resultados da avaliagio com suas

estratégias organizacionais.
Fundamentagio Teorica

Segundo Gil (2001), Gestao de Pessoas ¢ a funcio gerencial que
visa a cooperagao das pessoas que atuam nas organizagoes para o alcance
dos objetivos tanto organizacionais quanto individuais. A rigor, constitui
uma evolugao das areas designadas no passado como Administracao de
Pessoal, Relagcdes Industriais e Administracdo de Recursos Humanos.
Esta dltima nomenclatura, ainda a mais comum entre as expressoes
utilizadas, é muito restritiva, pois implica a percepgao das pessoas apenas
como trecursos, a0 lado dos recursos matertiais e financeiros. Por isso, a
utilizacido do termo “Gestao de Pessoas”, que aparece no final do século

XX, indica uma visao mais ampla do que as pessoas representam para a
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organizacio, nio sendo mais tratadas como empregados ou funcionarios,
mas sim como cooperadores ou parceiros.

Com as crescentes transformacdes ocorridas no ambiente
organizacional, que atualmente se caracteriza pela existéncia de
um mercado em mudanca permanente, configurando um ambiente
instavel e cheio de contradicGes, a geréncia é o fator critico, porque
terd que administrar a dindmica do negdcio criativamente e liderar o
processo de mudanca para satisfazer as expectativas desse mercado
(LUCENA, 1992).

Para Gil (2001), quando uma organizacdo adota um enfoque
sistémico na gestdo de seus recursos humanos, passa a apresentar
determinadas caracteristicas, tais como: énfase nos processos,
multidisciplinaridade, carater descritivo e multimotivacional e énfase
nos papéis. Nesta tltima, os membros das empresas precisam estar
permanentemente informados acerca do que deles se espera com
relacdo a organizacio, a seus colegas de trabalho e ao publico externo.
Para tanto, um dos principais métodos utilizados para esclarecer os
profissionais quanto ao seu papel dentro da organizacio é a avaliagdo
de desempenho.

Desempenho, segundo Romio (2004), é sinénimo de
comportamento. E o que as pessoas efetivamente fazem e pode ser
observado. Inclui as a¢des que dizem respeito as metas da organizagao,
e pode ser medido em termos da proficiéncia de cada individuo, ou seja,
diante do seu nivel de contribui¢do. O desempenho ainda, para Milkovich
e Boudreau (2010), reflete-se no sucesso da propria organizagio, e talvez
port isso seja a caracterfstica mais 6bvia a ser medida.

A disponibilidade de mio de obra qualificada no mercado
tem aumentado cada vez mais nos ultimos anos, o que facilita
consideravelmente o processo de admissao de profissionais capacitados
para o trabalho. Em contrapartida, torna-se cada vez mais dificil fazer com
que estes profissionais permanecam dentro do quadro de funcionatios
das empresas. Isto quer dizer que mais essencial do que atrair talentos
¢ saber manté-los. A reten¢do traz varios resultados positivos para a

organizacio, dentre eles: a importancia do capital intelectual para os
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negdécios. Segundo Cappelli (2003), na atual “era do conhecimento”, o
capital intelectual (formado pelos conhecimentos e qualificagoes da forca
de trabalho) é que define a vantagem competitiva de uma empresa. Além
disso, outro resultado bastante perceptivel é a retengio e satistaciao dos
clientes: todos compreendem que a satisfacio dos clientes é um dos mais
importantes fatores — se nao o mais importante — para a sobrevivéncia
e o crescimento da empresa.

Assim, para tornar os profissionais fiéis ao seu trabalho, uma das
medidas mais importantes a serem tomadas ¢ a valorizagdo das suas
potencialidades. A valorizago é, para Dutra (2009), concretizada com
as recompensas recebidas pelas pessoas como contrapartida de seu
trabalho para a organizacido. Essas recompensas podem ser entendidas
como o atendimento das expectativas e necessidades dos individuos,
tais como: econdmicas, crescimento pessoal e profissional, seguranca,
projecdo social, reconhecimento e possibilidade de expressar-se por
seu trabalho.

Neste contexto, o instrumento que possibilitard a0 administrador
tomar a decisdo mais acertada sobre a for¢a de trabalho a luz do seu
desempenho é a avaliagio de desempenho. Avaliagio do desempenho ¢,
segundo Gomez-Mejia, Balkin e Cardy (1995 apud ARAUJO; GARCIA,
2009) a identificacdo, mensurac¢do e administracio do desempenho
humano nas organizacdes. A identifica¢ido se d4 a partir do momento
em que, a0 notar certas consequéncias (positivas e/ou negativas) das
atividades das pessoas dentro da organizagdo, a empresa estara apta a
remanejar colaboradores de acordo com a defini¢do de desempenho
exigida para satisfazer suas necessidades. A mensuracio tem por objetivo
principal a busca pela determinagio de como o desempenho pode ser
relacionado a certas formas de medicdo. A administragdo enfatiza que
a avaliacdo ndo busca apenas o desenvolvimento, mas também fornece
subsidios que geram a possibilidade de alcance de todo o potencial das
pessoas, gerando resultados positivos para a organizagio.

Como explica o autor Marras (2011), o programa de avaliagio do
desempenho, devido ao aperfeicoamento recebido ao longo do tempo,

foi tendo sua dimensao e nivel de abrangéncia largamente modificados
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e ampliados para fazer frente as necessidades surgidas no ambito do
controle administrativo.

Existem diversas utilidades concernentes ao processo de avaliagio
de desempenho. Eis seus principais objetivos, esses citados por Araijo
e Garcia (2009, p. 155), verbis:

P Identificar o valor das pessoas para a organizacio;

» Desenvolver talentos;

P Fornecer informacdes essenciais para a gestio;

P Abastecer as organizacdes com avaliagdes periddicas; e

P Tornar transpatente a relacdo entre avaliadores e avaliados.

De acordo com Marras (2011), a avaliacio de desempenho nio
pode restringir-se ao simples julgamento superficial e unilateral do chefe
a respeito do comportamento funcional do subordinado. E preciso
descer a um nivel maior de profundidade, localizar causas e estabelecer
perspectivas de comum acordo com o avaliado.

Assim, a avaliagio de desempenho ndo aumenta somente a
responsabilidade dos avaliados em adquirir e manter uma boa atuagio, mas
também dos avaliadores em realizar uma avaliacao equitativa e abrangente,
que ofereca respaldo para as decisGes gerenciais, especialmente as que se
referem a Gestdo de Pessoas. Os programas de avaliagio podem ndo s6
prover uma forma mais sistematica de controle dos colaboradores, mas
também controlar o comportamento dos seus superiores. Acredita-se,
por exemplo, que o programa de avaliacdo obriga o superior a enfrentar
os problemas de desempenho fraco e lidar com eles, a partir do momento
em que ele deve comunicar aos seus subordinados os seus julgamentos
sobre o desempenho deles McGREGOR, 1999).

Existem varios responsaveis pela avaliagdo de desempenho nas
organizagoes. Cada um confia a condugio da avaliacio aquele que julga
estar mais apto para analisar, avaliar e oferecer o feedback desejado para
ela. Os principais responsaveis pela realizacdo da avaliagio sdo, entre
outros: o gerente (ou chefe imediato), o préprio empregado, a equipe
de trabalho, a comissdo de avaliagdo, os subordinados e o 6rgio de

recursos humanos.
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Muitos autores, como Gil, Lucena, Aratjo e Garcia, defendem
a tese de que, em varias situac¢des, a utilizacdo da avaliagdo de
desempenho ¢ ineficaz, ndo por que a avaliagiao é um processo que nao
fornece um retorno positivo para a organizacao ou que tenha pouca
aplicabilidade, mas sim por que o método utilizado e a maneira como
este € aplicado nio corresponde ao mais adequado para o modelo de
gestio da organizagdo, ou ainda porque uma mesma empresa deva
adotar modelos de avaliagdo diversificados, de acordo com o aspecto
de cada area que a compde.

A exemplo disto, um fator que prejudica a avaliacdo dos
desempenhos, sob a 6tica de Lucena (1992), ¢ a defini¢ao inadequada
dos objetivos. Muitas vezes, a escolha do método precede a defini¢do dos
objetivos, sendo que, na verdade, deve-se definir quais sdo os resultados
esperados de um programa de avaliaco e depois buscar o método que
melhor atende as expectativas. Os avaliadores buscam somente atender
as demandas da 4rea de recursos humanos, sem fazer, assim, uso da
avaliacdo para subsidiar suas proprias decisoes.

Os métodos de avaliacio do desempenho mais populares
sao aqueles baseados nos estudos de tracos e qualidades pessoais.
Embora muitos dos fatores utilizados tenham aparente relagio com o
“desempenho do cargo”, as avaliagdes consequentes revelam que todos
eles recebem uma forte influéncia dos tracos de personalidade mostrados
pelo avaliador. A necessidade de avaliar com realismo o desempenho
do empregado tem provocado criticas de todos os tipos a métodos de
avaliagdo que enfatizam a analise de tracos pessoais dos individuos. Hoje,
hd um formidavel conjunto de pesquisas e estudos que relatam defeitos
e caréncias nesses métodos (ZIMPECK, 1990).

Contudo, dentre os diversos métodos de avaliacao de
desempenho existentes (como, por exemplo, a escolha forcada, pesquisa
de campo, autoavaliac¢io, relatérios e avaliagao de 360 graus), um método
que possui larga aceitacio no mercado, por ser um sistema simples e
relativamente facil de ser construido, é o método das escalas grificas. Este
método baseia-se na avaliagio de um grupo de fatores determinantes

daquilo que a organiza¢do define como “desempenho”. Esses fatores
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podem mensurar tanto quantidade quanto qualidade do trabalho,
conhecimentos, cooperagio, assiduidade, iniciativa, criatividade, etc. Cada
um deles estd normalmente dividido em graus, os quais representam
uma escala que define de um minimo até um maximo, de acordo com
os parametros de cada organizacio (MARRAS, 2011).

Como descreve Gil (2001), o método das escalas graficas consiste
num formulario de dupla entrada, no qual as linhas representam os fatores
que estao sendo avaliados e as colunas os graus de avaliagao. Estas escalas
podem assumir diferentes formatos. O que, no entanto, tém em comum
¢ aindicacdo da variagdo das caracteristicas dos empregados ao longo de
um continuo (do mais negativo ao mais positivo). O quadro 1 apresenta
um formulério de escalas graficas, elaborado por Lacombe (2008), em que
sao definidos os fatores a serem avaliados, com sua breve caracteristica

e os niveis de variacio destes fatores:

Quadro 1 - Formulario — método das escalas graficas

Nome: Periodo avaliado:
Departamento: Cargo:
Indicadores
Fatores A B C D
Supera as As vezes | Dentro das | Abaixo das
expectativas supera | expectativas | expectativas
Administracio do tempo X
Assiduidade X
Colaboragdo com o grupo X
Conhecimento do trabalho X
Cumprimento dos prazos X
Interesse pelo trabalho X
Organizagdo X
Qualidade do trabalho X
Pontualidade X
Produtividade X
Desempenho global: (B) Indicador que caracteriza o desempenho geral do avaliado.

Fonte: Lacombe (2008 apud COUTINHO, 2009).
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Este método possui consideraveis vantagens para a organizacio.
Como explica Coutinho (2009), este instrumento ¢ de facil construcao
e de simples utilizacdo, apresenta uma visao grafica dos fatores avaliados
e permite a comparacdo de resultados entre funcionarios. Todavia, o
mesmo autor alerta sobre as desvantagens deste método: apresenta
forte tendéncia para produc¢io do ¢feito de halo’; o processo de avaliagio
¢ bastante rigido e homogéneo e o foco da avaliagio é no passado.

Concluida a etapa do preenchimento do formulario de avaliagio,
o préximo passo € a comunicac¢do dos resultados da avaliacdo ao
subordinado através da entrevista. Esta entrevista é o momento em que
o avaliado recebe o feedback (retorno) do seu desempenho. A adequada
conducido da entrevista de avaliagdo de desempenho, como descreve
Gil (2001), requer a observancia de trés fases: a primeira delas é a
preparacdo. Nessa fase procede-se a preparacio do entrevistado, bem
como do instrumental necessario para o desenvolvimento da entrevista.
Em seguida, tem-se o desenvolvimento. Nessa fase, procura-se colocar o
empregado a par de suas qualidades e limita¢des. Convém esperar que o
entrevistado se mostre interessado em conhecer a opinido do avaliador
e disposto a assumir participagdo ativa na entrevista.

A dltima etapa diz respeito ao encerraments. Ainda segundo o mesmo
autor, nessa fase, a entrevista assume caractetisticas de aconselhamento.
Convém criar condi¢des para que o entrevistado se mostre interessado
em querer suprir suas deficiéncias. Recomenda-se, nesta fase, pedir que o
empregado proponha medidas para melhorar seu desempenho, as quais

deverdo ser analisadas objetivamente e em conjunto.
Procedimentos Metodolégicos

A pesquisa utilizada para construgao deste estudo foi exploratoria
e descritiva, de cunho qualitativo, por meio de um estudo de caso
realizado na empresa SESI — Unidade Sudoeste. A pesquisa exploratéria
descritiva, segundo Lakatos e Marconi (2003), tem por objetivo descrever

? Distor¢do no processo de avaliagio, por parte do avaliador, correspondente 2 tendéncia a nivelar
(positiva ou negativamente) o julgamento de uma pessoa.
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completamente determinado fendmeno, e nela podem ser encontradas
tanto descri¢des quantitativas e/ou qualitativas, quanto acumulagio de
informacoes detalhadas, como as obtidas por intermédio da observagao
do participante.

Como procedimento metodolégico, foi adotado o método de
pesquisa qualitativa, por intermédio da realizacio de estudo de caso.
De acordo com Ludke e André (19806), o estudo qualitativo é o que se
desenvolve em uma situacdo natural, é rico em dados descritivos, tem
um plano aberto e flexivel e focaliza a realidade de forma complexa e
contextualizada. O estudo de caso ¢ encarado, de acordo com Yin (2001
apud GIL, 2007), como o delineamento mais adequado para a investigacao
de um fenémeno contemporaneo dentro de seu contexto real, onde os
limites entre o fend6meno e o contexto nio sao claramente percebidos.

O método utilizado nesta pesquisa é niao probabilistico
(compreendem amostragens em que hd uma escolha deliberada dos
elementos da amostra), de amostragem intencional, que se caracteriza
por escolher intencionalmente, de acordo com determinado critério,
um grupo de elementos que irdo compor a amostra (MARTINS, 2002).

A metodologia da avaliacio de desempenho utilizada pelo SESI —
Unidade Sudoeste abrange somente os empregados efetivos da empresa
que estejam em atividade ha, pelo menos, seis meses. Desta forma, dos
74 empregados, apenas 34 foram contemplados na avaliagio realizada em
2011. Além disso, desconsiderando, deste total, os empregados que nao
atuam em Vitéria da Conquista e 0s que nio se encontram na empresa
por estarem de férias/ licenca, o universo da pesquisa corresponde ao total
de 29 empregados, divididos em colaboradores avaliados e o Gestor de
Pessoas da Unidade. Logo, a amostra da pesquisa corresponde a 100%
do total desta populagio.

Os instrumentos de coleta de dados utilizados foram: analise
documental, com as principais informacSes sobre a empresa; aplicagdo
de um questionario e a realizagdo de uma entrevista com o Gestor de
Pessoas do SESI — Unidade Sudoeste. Anterior a coleta de dados, se deu
o processo de leitura e analise do tema, por meio de pesquisas em artigos,
livros, sites, dissertacdes, entre outros, fundamentando e ilustrando o

tema proposto.
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Resultados e Discussiao*

Nesse passo, informa-se que o Servi¢o Social da Industria (SESI)
¢ uma entidade de direito privado, sem fins lucrativos, com atuagiao em
todo o territério nacional. Possui como missdao “Promover a qualidade
de vida do trabalhador e de seus dependentes, com foco em educacio,
saude e lazer, e estimular a gestdo socialmente responsavel da empresa
industrial”. Sua visdo é “Ser reconhecido como parceiro indispensavel ao
desenvolvimento sustentavel das industrias do Estado da Bahia”, através
de agdes orientadas pelos valores: ética e transparéncia, responsabilidade
social, valorizacio das pessoas, inovacio e satisfacio dos clientes.

O SESI ¢ uma organizagdo que estimula a formacio de times
e grupos de trabalho que contribuem para a criatividade e inovacio,
pois atuam com foco na construcio coletiva do capital intelectual, com
participagdo nos processos e acoes organizacionais de forma genérica,
respeitando as diversidades culturais.

A avaliago ¢ feita, atualmente, em meio eletronico, por intermédio
do sistema Rede de Talentos — pagina institucional para acesso via intranet,
onde se encontram os petfis, os histéricos e as principais informagoes
profissionais dos colaboradores da empresa. Existe um campo especifico
direcionado ao formulério de avaliacio de desempenho, espaco em que
sao disponibilizados 05 itens para avaliagdo. O avaliador enumera o
desempenho do empregado em uma escala que vai da pontuagdo minima
de 0 pontos ao maximo de 1000 pontos. Ha, concomitantemente, a
avaliacdo qualitativa, em que o desempenho do colaborador ¢ julgado
como 6timo, bom ou regular. Pode-se identificar, desta forma, que este
se trata do Método das Escalas Grdficas. Ap6s andlise e avaliacdo dos itens,
a etapa seguinte corresponde a elaborag¢io do Plano de Desenvolvimento
Especifico da Unidade, em que sao elencados os treinamentos a serem
realizados pelos colaboradores para melhoria do seu desempenho.

Durante o processo de pesquisa, o primeiro fator investigado
foi o grau de satisfacdo dos colaboradores com relagao ao método

de avaliacdo utilizado pelo SESI. De acordo com o grifico abaixo, a

* As informacdes contidas neste tépico referentes ao SESI sdo baseadas no Relatério de Autoava-
liagio SESI 2010 ¢ no PO (Padrio Operacional) 2012/07 — Avaliagio de Desempenho Individual.
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maior parte dos avaliados (57% do total dos entrevistados) diz que
esta satisfeita com a forma como a empresa avalia o seu desempenho.
A parcela dos entrevistados que esta muito satisfeita com o método
adotado pela empresa corresponde a 22% do total. J4 os que se dizem
estar razoavelmente satisfeitos com este método, informacio para a qual
a empresa deve se atentat, totalizam 21% dos entrevistados. Nao houve
registro de colaboradores que estdo insatisfeitos com a forma como o

seu desempenho ¢ avaliado.

Grafico 1 — Grau de satisfacdo com o método de avaliagio.

M 22% Muito satisfeito [l 57% Satisfei [21% R isfeito [ 0% 1

0%

Fonte: Pesquisa de campo, 2012.

Outro fator analisado foi a visao que os colaboradores possuem
sobre a utilidade do instrumento da avaliacio de desempenho. Por meio da
observacdo do proximo grafico, é possivel perceber que os entrevistados,
em sua grande maioria, entendem que a avaliagdo é uma ferramenta que
a empresa utiliza de forma a favorecer o colaborador no sentido de que
este tem o seu desempenho analisado em prol da sua propria melhoria
como profissional, sendo, dessa maneira, um instrumento indispensavel
para a Gestdo de Pessoas, area responsavel por tratar de todos os assuntos

relacionados a forca de trabalho.
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Grafico 2 — Opinido dos entrevistados sobre o
instrumento da avalia¢do de desempenho.

Um instrumento importante utilizado para andlise e
melhoriado seu d ho, sendo indi: avel
aGestio de Pessoas da empresa

Um instrumento utilizade apenas para “acerto de
contas”

Um instrumento importante utilizado para a
melhoriado d ho dos colaborad . O que
ndo acontece na pratica

Uminstrumento de andlise de desempenho
totalmente dispensdvel, pois traz mais resultados
negativos do que positivos para todas as partes

Fonte: Pesquisa de campo, 2012.

Dentre os diversos beneficios que a avaliagdo de desempenho
proporciona para as empresas, abaixo estao relacionados os que o método
adotado pelo SESI efetivamente oferece, do ponto de vista da forca de
trabalho. De acordo com a grande maioria dos entrevistados (75% do
total), a avaliacdo de desempenho é um instrumento que possibilita a
empresa fazer uma andlise da adequagdo do perfil do colaborador ao
cargo que este ocupa.

Grafico 3 — O que a avaliagdo de desempenho
permite, sob a visdo dos entrevistados.

Andlise da adequacio do seu perfil ao cargo que
wvocé ocupa

Identificagdo das necessidades de treinamento
Melhoria no relacionamento com o seu supervisor
Autoaperfeigoamento

a malor pr

Feedback sobre a sua atuagio

Nenhuma das opgdes acima

QOutros

Fonte: Pesquisa de campo, 2012.
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Outro percentual significativo refere-se ao fato de, para os
respondentes, a avaliagdo poder proporcionar um feedback sobre as suas
atuagoes, o que implica dizer que a maior parte dos avaliados conhece
a visdo e apreciacdo dos avaliadores sobre como estio desempenhando
suas fungbes, processo que a empresa deve manter em pratica.

No que concerne a quem deva ser delegada a responsabilidade
de avaliar o desempenho, como visto no referencial teérico, sio as
organiza¢des que definem a quem deva ser encarregada a responsabilidade
de conduzir o processo de avaliacio dos empregados. A situagdo mais
comum, e a que a empresa em estudo adota, ¢ a que o chefe avalia o
desempenho dos seus subordinados. Sobre isso, quase metade dos
entrevistados concordam com a forma adotada pela empresa, ou seja, o
lider é quem deve ser o responsavel por avaliar os empregados. O grafico
4 mostra os diferentes pontos de vista dos interrogados sobre quem deve

ser responsavel pela avaliagdo.

Grafico 4 — Por quem os colaboradores devem ser avaliados.

Somente pelo seu lider

Somente pelos seus colegas de trabalho

Somente por vocé mesmo

Somente pelos seus subordinados (caso possua)

Por todos que possuam contato com vocé dentro da
empresa

Por todos que possuam contato com vocé dentro e
forada empresa

Seudesempenho ndo precisa ser avaliado

Outro

Fonte: Pesquisa de campo, 2012.

Através da observacio, podemos concluir que a maioria dos
empregados questionados acredita que todos os membros da empresa que

possuam contato com eles, e diretamente com seu trabalho, devam avaliar
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o seu desempenho. Um destes respondentes disse que o importante é
que se realize a avaliagdo de 360 graus. E, dessa maneira, identificamos
que os entrevistados sugerem nio s6 uma mudanga do responsavel pela
avaliacdo, mas também do método como um todo.

A préxima questio investigada diz respeito ao que muitos julgam
como a parte decisiva de todo processo de avaliagdo de desempenho:
o feedback. O processo de comunicagio, de acordo com Pontes (1999)
¢ a esséncia da avaliacdo de desempenho. Além de atender ao aspecto
psicoldgico, todos querem saber como estdo indo, e o feedback (ou
retroinformacio) orienta o desempenho dos funcionarios na dire¢ao
dos objetivos da empresa.

Sob esta 6ptica e analisando as respostas dos entrevistados
registradas no grafico abaixo, chegamos a conclusio de que a empresa
pode melhorar o fornecimento de feedback para os seus colaboradores,
visto que 71% dos respondentes disseram que ou recebem feedback do
seu desempenho poucas vezes ou somente na realiza¢do da avaliacdo

de desempenho.

Grafico 5 — Com qual frequéncia os avaliados
recebem feedback do seu desempenho.

M 29% Constantemente [7130% Poucas vezes [ 141% Somente na realizagdo da AD [ ] 0% Nunca

0%

Fonte: Pesquisa de campo, 2012.

Dos interrogados, 29% alegam que estdo constantemente

recebendo feedback sobre o seu desempenho, percentual este que deve
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ser efetivamente elevado, pois o retorno é parte crucial para a promoc¢io
da melhoria dos desempenhos dentro de uma organizagao.
Desvencilhando-se da visao da forca de trabalho sobre a avaliacio
de desempenho e adentrando no parecer da gestao sobre este processo,
a entrevista realizada com o Gestor de Pessoas da Unidade, o Sr. IRCT®,
proporcionou uma analise sobre o que a avaliagdo de desempenho
representa para empresa estrategicamente. Primeiramente, o entrevistado
revela que esta ferramenta traz muitas vantagens para a organizacio,

conforme pode-se visualizar no excerto a seguit, zpsis litteris:

A avaliacio de desempenho individual auxilia a Unidade a alcangar
seus objetivos estratégicos a medida que trata as oportunidades
de melhoria dos funcionarios e amplia seus pontos fortes, como
forma de estabelecer os treinamentos e cursos pertinentes para a
profissionaliza¢do de cada um, bem como reter talentos, além de
ser um fator motivacional (IRCT, 2012).

Desse modo, percebe-se que o SESI analisa os resultados obtidos
com a avaliagdo e verifica em quais quesitos os colaboradores precisam
se desenvolver, de modo que a empresa tenha o potencial e adquira
condi¢Oes de atingir os objetivos e metas organizacionals em suas
diferentes vertentes (aspectos financeiros, atendimento ao cliente etc.).

No que diz respeito a Politica de Pessoal, ele explica, verbis:

Oferece subsidios importantes para poder avaliar os pontos
fortes ¢ as oportunidades de melhoria do colaborador,
identificando junto com o mesmo as melhores estratégias para
a sua melhoria pessoal e profissional por meio de capacitagoes e
treinamentos. Além disso, obtem-se parametros para a realiza¢io
do Planejamento Or¢amentario Anual contemplando a forca de
trabalho com treinamentos ou mesmo verificando a possibilidade
de contratacoes de forma a otimizar o expediente e a realizacdo
das atividades (IRCT, 2012).

Assim, ¢ possivel notar que a grande colabora¢io que a avaliagio

de desempenho leva aos empregados se caracteriza pelo investimento em

* A fim de preservar a identidade do entrevistado, este serd chamado de St. IRCT.
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capacitagOes e treinamentos, que os tornam mais aptos a desenvolverem
suas funcdes de forma bastante satisfatéria, refletindo diretamente nos
resultados da organizacio.

Na sequéncia, o St. IRCT d4 o seu parecer para o aprimoramento
do processo de avaliacio do desempenho individual realizado pelo SESI,
propondo uma alternativa para que a empresa promova ainda mais a

valorizac¢do da for¢a de trabalho, mediante a seguinte propositura:

O que a empresa pode adotar apés a mensuracio da avaliacdo
¢ tracar um plano de carreira para o colaborador: onde ele esta,
onde a empresa precisa que ele esteja e o que poderemos fazer
para que isso aconteca, a exemplo de avaliacGes periodicas
com feedback, ndo apenas avaliagdes anuais; planejamento de
treinamentos; e até mesmo elogios e reconhecimento pelo
trabalho realizado como forma de associar ao seu desempenho
um pouco mais de motivagio (IRCT, 2012).

E, em contrapartida, também sugere uma postura diferenciada
dos colaboradores, para que estes realmente aproveitem as oportunidades
oferecidas pela organizacdo em prol da sua crescente profissionalizacio,

nos termos explicitados pelo alardeado Gestor de Pessoas da Unidade:

[...] ap6s o planejamento dos treinamentos, os colaboradores
devem se planejar para que possam realiza-los, de forma que
ndo percam a oportunidade deixando sempre para o semestre
ou ano seguinte. Muitas vezes os treinamentos sao planejados e
o colaborador nao procura realiza-los. E uma boa oportunidade
de qualifica¢io, reconhecimento e motiva¢io (IRCT, 2012).

Com as informagées oferecidas pelo Sr. IRCT e com a analise dos
resultados da pesquisa, fica claro perceber a relevancia que o instrumento
de avaliacdo de desempenho possui para o desenvolvimento pessoal e
profissional dos empregados do Servi¢o Social da Industria (SESI) —
Unidade Sudoeste. Contudo, nao basta apenas haver a simples adogao do
método. E imperioso que todos os envolvidos (avaliadores e avaliados)
compreendam todo o processo de avalia¢io e seus beneficios e colaborem

para que esta avaliacdo seja adequadamente aplicada.
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Consideragdes finais

A realizacdo do estudo sobre avaliacio de desempenho na
empresa SESI — Unidade Vitéria da Conquista resgata a importincia
que esta ferramenta possui para a Gestdo de Pessoas nas organizacdes.
Ficou evidente, por meio da pesquisa realizada, que a avaliagdo de
desempenho pode trazer varias vantagens tanto para a empresa, quanto
para o crescimento e profissionaliza¢io das pessoas que compdem o seu
quadro de funcionatios.

Existem diversos métodos de realizar a avaliagio, cabendo a cada
empresa verificar qual destes é o mais adequado aos padrdes e perfis
organizacionais. Porém, é valido lembrar que de nada adianta ter uma
boa ferramenta se nio se sabe utiliza-la da forma correta. E inequivoco
dizer que os avaliadores devam compreender a importincia e a dimensao
da avaliagdo, para utiliza-la de maneira certa e eficaz.

Partindo para os resultados da pesquisa, a0 ponderar sobre as
contribui¢des oferecidas tanto pela visdo da gestio, quanto da forca de
trabalho do SESI — Unidade Vitéria da Conquista, sdo percebiveis varios
pontos em comum sobre as diversas opinides acerca da avaliacdo de
desempenho realizada na organiza¢io, como a questao do feedback. Tanto
a gestdo quanto a forga de trabalho defendem a importancia que o retorno
possui no processo de avaliagio, e, apesar do alto indice de satisfacio com
a periodicidade da avaliagdo, tanto o gestor como alguns colaboradores
sugerem que a avaliacdo e a retroinformacio sejam mais frequentes.

E no que se refere a responsabilidade da avaliacao de desempenho,
as opinides da for¢a de trabalho e gestao convergem mais uma vez: a maior
parte dos colaboradores e o gestor acreditam que mais pessoas deveriam
participar do processo de avaliagdo do desempenho, circunstincia que
remete a avaliagdo de 360 graus. Na tentativa de aplicar um método mais
sofisticado de avaliacio do desempenho, seria fundamental que a empresa,
antes de mais nada, se certificasse de que os colaboradores realmente
estdo amadurecidos e aptos a realizarem avaliacGes dos outros membros

da forga de trabalho.
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No que diz respeito as sugestdes de melhoria do processo, cabe
fazer algumas observagOes: primeiramente o estudo sugere que a empresa,
no proéprio procedimento de avaliacdo, busque tragar uma ponte entre o
desempenho antigo do colaborador, registrado nas avaliagoes anteriores, e
o seu atual desempenho. Também sugere aumentar o numero de ctitérios
analisados, para uma avaliagdo mais detalhada e precisa, evitando, ao
maximo, observagdes superficiais e discrepancias entre os resultados da
avaliacdo e o real desempenho dos colaboradores.

Por fim, a Gltima sugestdo a ser oferecida para a empresa sobre o
processo de avaliacdo de desempenho ¢é criar outras formas de valorizagdo
dos talentos dos colaboradores, seja mediante a pratica de gratificagdes
pelo desempenho, reconhecimento formal pelo bom desempenho dos
colaboradores, seja por meio do envio de um e-mail ou carta, ou do
reconhecimento perante a equipe que o colaborador integra para que
este continue dando o melhor de si dentro do ambiente de trabalho.

Avaliar o desempenho de pessoas ¢ uma ac¢io indiscutivelmente
dificil. E um procedimento que requer bastante flexibilidade e paciéncia
tanto por parte de quem avalia como por parte de quem tem sua
performance avaliada. Independentemente do método adotado, é
impossivel eliminar a subjetividade deste procedimento, além disso,
nao existe uma férmula de como se deve se comportar no ambiente de
trabalho e conduzir as atividades de maneira irrepreensivel, até mesmo
porque os erros e equivocos sdo parte fundamental do crescimento
pessoal e profissional.

No entanto, muitas vezes as organiza¢oes possuem um excelente
método de avaliacio do desempenho dos colaboradores, mas perdem a
oportunidade de utiliza-las da maneira mais eficaz por nao acreditarem que
esta ferramenta possa set o diferencial que impulsiona o desenvolvimento
organizacional. Os principais processos existentes em uma organizagao
sao conduzidos por pessoas, portanto a forca de trabalho é o principal

elo entre a empresa e o sucesso dos seus negocios.
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