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Resumo

O presente trabalho tem como principal objetivo estudo é analisar a percep¢do de empregados
de uma empresa, que presta servicos na area de Mineracdo da Regido dos Inconfidentes, a
respeito do processo de AD que é conduzido, buscando identificar como eles compreendem
0s objetivos, as falhas e a real eficacia deste instrumento para o alcance dos resultados
organizacionais. O método utilizado foi a pesquisa de campo, a partir de uma abordagem
qualitativa, com coleta de dados, por meio de roteiro de entrevista semiestruturado realizada
com quinze empregados. Os resultados evidenciam que a AD é uma ferramenta que contribui
tanto para crescimento organizacional quanto para o desenvolvimento profissional. Para
analisar o processo de avaliagcdo dessa empresa, foram pontuadas seis categorias principais
(finalidade da avaliacdo, beneficios e resultados, importancia do feedback, a motivacdo para
participar do processo, os pontos fortes e de melhorias) que interferem no desempenho
pessoal dos funcionarios. Consequentemente, 0s resultados obtidos a partir desta analise se
restringem unicamente a essa empresa. Contudo, o que foi apresentado pelos funcionarios
oferece indicios sobre 0os mecanismos que outras empresas podem utilizar para conduzir e

aprimorar a AD em seus processos organizacionais.

Palavras chave: Avaliacdo de desempenho; Desenvolvimento organizacional; Estudo de
caso.



Abstract

The main objective of this study is to analyze the perception of employees of a company that
provides services in the area of Mining of the Region of the Unconfidents, regarding the
process of AD that is conducted, trying to identify how they understand the objectives, the
failures and the actual effectiveness of this instrument for the achievement of organizational
results. The method used was field research, based on a qualitative approach, with data
collection, through a semi-structured interview script with fifteen employees. The results
show that AD is a tool that contributes to both organizational growth and professional
development. In order to analyze the evaluation process of this company, six main categories
(purpose of evaluation, benefits and results, importance of feedback, motivation to participate
in the process, strengths and improvements) were scored that interfere with the personal
performance of employees. Consequently, the results obtained from this analysis are restricted
to that undertaking alone. However, what has been presented by employees provides clues
about the mechanisms that other companies can use to drive and improve AD in their

organizational processes

Key words: Performance evaluation; Organizational development; Case study.
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1 INTRODUCAO

A avaliacdo de desempenho (AD) dos colaboradores, realizada em muitas empresas,
pode se constituir como uma importante ferramenta para o desenvolvimento das organizagoes.
Todavia, ndo sdo todas que conseguem explorar o potencial formativo que tal pratica pode
proporcionar. E sabido que o processo de globalizacdo é uma realidade que torna o mercado
altamente competitivo, fazendo com que as empresas se adaptem a esta realidade competitiva
do contexto organizacional. Este novo contexto faz com que as organizagdes invistam ndo sé
na produtividade, mas especialmente na qualidade de seu produto e na capacitacdo de seu
pessoal para lidar com as inovagdes e mudancas.

Com a implantacdo da gestdo de pessoas nas empresas, percebeu-se que a valorizagao
do capital humano é essencial para o funcionamento da atividade empresarial. De acordo com
Bohmerwald (1996, p. 7) “uma empresa competitiva ¢ aquela que possui um grupo de pessoas
mais capaz de atingir metas que os grupos de pessoas das empresas concorrentes”. Sendo
assim, deve-se ter um modelo de gestdo de pessoas que interfira no comportamento humano e
seja direcionado conforme as estratégias da empresa (DUTRA, 2001).

Neste cenario, a AD se insere como mecanismo de percepcdo das contribuicdes
individuais para o alcance dos objetivos estratégicos, fazendo com que as pessoas se
identifiguem e comprometam com as metas organizacionais. As pessoas nunca foram tdo
importantes quanto hoje. Elas s&o vistas como uma fonte de vantagem competitiva, tendo em
vista que a competitividade envolve aquilo que a empresa pode fazer de maneira exclusiva, no
que tange a singularidade das competéncias de seus funcionarios (BOHLANDER; SNELL,;
SHERMAN, 2005). Por conseguinte, a busca pelo diferencial competitivo por meio da
qualidade e produtividade das pessoas é essencial para que a organizagdo se mantenha e se
estabeleca numa posicéo privilegiada.

A AD é uma ferramenta muito utilizada para identificar a lacuna que existe entre o
objetivo pretendido pela organizacdo e o real retorno do empregado. O sucesso da
organizacdo dependera de um feedback positivo dos funcionarios. Conforme Bergamini
(1998), esta ferramenta € um instrumento que avalia qual é o grau de comprometimento de
um profissional com a empresa, além de servir para julgar ou estimular o valor, a exceléncia e
as qualidades de uma pessoa para a organizagao.

Quando bem conduzida, a AD se torna uma agdo de extrema importancia para o

mundo empresarial, pois valoriza o funcionario como o responsavel pelas suas atividades,



auxiliando-o no seu desenvolvimento conforme esperado pela empresa. As novas realidades
competitivas focam no alcance das estratégias e dos objetivos organizacionais por meio do
aperfeicoamento das pessoas, que necessitam de um impulso gerencial focado no
desenvolvimento humano (KLUYVER; PEARCE II, 2007).

Na visdo de Chiavenato (1999), o sucesso de uma organizacdo se da a partir do
momento em que h& mais investimento nos recursos humano, tendo em vista que estes
recursos sao pecas chaves responsaveis pelo sucesso ou nao da empresa. Dessa forma, 0s
funcionarios devem ser tratados como uma das partes fundamentais da empresa, pois sao eles
que disponibilizam seus conhecimentos e habilidades para conduzir e dinamizar as ac¢des da
empresa.

Considerando o potencial que a AD tem para as empresas, torna-se importante que
hajam pesquisas que busquem identificar os pontos positivos e as oportunidades de melhoria
de tal instrumento no a&mbito organizacional. A partir de novos estudos, podem-se
compreender as nuances da conduc¢do da avaliacdo de desempenho em contextos especificos,
0 que pode ser util para que a sua finalidade principal seja, de fato, o desenvolvimento — e ndo
de caréater punitivo.

Diante deste contexto, o objetivo do presente estudo é analisar a percep¢do de
empregados de uma empresa, que presta servicos na area de Mineracdo da Regido dos
Inconfidentes, a respeito do processo de AD que é conduzido, buscando identificar como eles
compreendem os objetivos, as falhas e a real eficacia deste instrumento para o alcance dos
resultados organizacionais. Desta forma, torna-se possivel vislumbrar possiveis formas de
atuacdo da Administracdo para a melhoria ou transformacdo dos seus processos de
acompanhamento das suas equipes.

Este trabalho estd estruturado em quatro secdes, incluindo a introducdo, na qual se
apresenta a contextualizacdo da AD no mundo organizacional, bem como o objetivo principal
de pesquisa e a sua relevancia para o contexto atual. Na segunda secdo, sera discutido o
referencial tedrico, no qual serdo apresentados 0s principais autores que argumentam em torno
desta questdo. A seguir, serdo abordados os aspectos metodolégicos que norteiam o
desenvolvimento desta pesquisa. Por fim, serd apresentada a discussao resultados obtidos por
meio dos roteiros semi-estruturados aplicados na empresa, com o intuito de conhecer qual é a

percepcao dos colaboradores em relacdo a ferramenta de AD.



2 REFERENCIAL TEORICO

O processo de globalizagdo gerou entre as empresas 0 aumento da competitividade.

Isto fez com que as préprias organizacdes se adequassem ao novo estilo de organizacao

exigido pelo mercado, investindo na qualidade do produto e na valorizacdo do potencial

humano. Conforme Pontes (1999), a AD, enquanto instrumento formalmente estruturado,

surge neste cenédrio como uma ferramenta de grande importancia para o desenvolvimento das

organizacOes, a fim de criar um diferencial competitivo. Na visdo de Lucena (1995), a

preocupacdo com o desempenho das pessoas na execucao de suas tarefas € possivel de ser
identificada desde 0 momento que surgiram as primeiras civilizagoes.

As influéncias desses modelos na estrutura administrativa das empresas sdo

evidentes. Do inicio do século até aproximadamente a Segunda Guerra, as empresas

se organizaram de maneira bastante hierarquizada e centralizada (modelo ainda

predominante na atualidade), tendo a fabrica como o centro da produgdo em massa,

com eliminacéo do sistema rigido de carreira e estabilidade, com predominio da méo

de obra pouco qualificada para operar a tecnologia sem sofisticacdo, nem

complexidade e o principio taylorista da organizacdo do trabalho, métodos e
comportamento das pessoas (LUCENA, 1995, p. 37).

Ja que o grande objetivo consiste em obter vantagem competitiva, o papel principal
das empresas € garantir por meio de estratégias eficientes que seus colaboradores sejam fonte
para obtencdo da competitividade. Nesse sentido, as empresas precisam criar novas estratégias
que visam ao crescimento organizacional, investindo em grande parte no seu capital humano
que € a forca motriz para impulsionar a producdo. A vantagem desse diferencial faz com que
elas oferecam maior valor para os clientes por meio de algo que o mercado valorize mais e 0s
concorrentes tenham dificuldades de imitar.

Segundo Lacombe (2011), a vantagem competitiva pode ser obtida por meio de
diversas estratégias, tais como, custos baixos ou diferenciagdo do produto. Na opinido de
Porter (2004), uma posicdo de baixo custo produz para a empresa retornos acima da media,
apesar da presenca das forgas competitivas, além de possibilitar investimentos em seus
produtos. Outra estratégia de suma importancia é a qualidade, que visa satisfazer as
necessidades dos clientes proporcionando- lhes satisfacdo. Segundo Pires (2012, p. 43)

A qualidade inicia-se pela identificacdo das necessidades dos clientes (interface da
empresa com o0 mercado), seguindo-se-lhe, 0 que podemos chamar de expressao
funcional da necessidade (o que o produto/servico deve fazer). A qualidade ndo esta
apenas, nem fundamentalmente na producdo/prestacdo de servigo, mas cada vez

mais na interface da organizagdo com os seus clientes. Esta é a filosofia essencial da
Gestdo da Qualidade.
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Para Pontes (2008), a AD focaliza as pessoas em suas competéncias, habilidades e
resultados apresentados. Por meio desse processo, é possivel analisar os resultados de seus
colaboradores e prever questdes futuras, a fim de que a empresa valorize cada colaborador
segundo seu potencial. Seguindo essa mesma linha de pensamento, Chiavenato (1999) analisa
que a empresa deve ter o foco no futuro para se alcancar todo o potencial humano da
organizacdo. Nessa perspectiva, o desenvolvimento e o estimulo das competéncias sdo
importantes para que as competéncias organizacionais se viabilizem, pois as pessoas Sdo 0
agente essencial da mudanca estratégica.

No entendimento de Dessler (2003), o mecanismo de avaliagcdo pode ser entendido a
partir da relacdo entre o desempenho atual de um funcionario e seus padrdes de
desenvolvimento, estabelecidos anteriormente e que o ajuda a eliminar as deficiéncias de suas
habilidades, a fim de se manter um nivel de produtividade satisfatorio.

Para Bergamini (1998), a principal caracteristica da AD é refletir sobre os aspectos
particulares da empresa na qual foi implantada com intuito de atender aos requisitos basicos
dos grupos de cargos, bem como das pessoas envolvidas. Sendo assim, a AD propicia uma
avaliacdo sistematica de desempenho de cada pessoa, conforme as atividades que ela
desempenha diante das metas e resultados a serem alcancados.

A AD consiste em um processo continuo de julgamento acerca de ideias, trabalho,
pessoas, etc. realizado com determinado objetivo. Tomando por base essa realidade, Lucena
(1995) diz que, ao se implantar um sistema de AD, a empresa deve dimensionar trés pontos
basicos; apresentar objetivos da avaliacdo voltada para desenvolvimento do RH; treinar os
avaliadores para que assumam uma atitude gerencial, dimensionando conforme o
desenvolvimento do RH e objetivos a serem alcancados; administrar o processo através de
instrumentos de planejamentos e desenvolvimento.

Ainda na visdo da autora, a avaliacdo consiste em verificar constantemente o0s
resultados alcangados conforme os padrbes de desempenho estabelecido.

Na visdo de Bergamini (1998), a AD ndo e uma técnica de modificagdo de
comportamento, mas sim um instrumento de levantamento de dados, das condi¢Ges que
dificultam ou impedem o aproveitamento dos recursos humanos. Para Pontes (1986), a
avaliacdo deve, antes de tudo, servir para melhorar o desempenho do empregado e ser um
instrumento de desenvolvimento de sua carreira profissional.

A implantacdo desse processo dentro de uma organizacéo é de suma importancia, pois
ele € um instrumento que fornece oportunidades de entendimento entre as pessoas,
propiciando relagdes mais espontaneas (BERGAMINI E BERALDO, 1998). Nesse sentido,
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esta ferramenta deixa de ser um instrumento de medo, inseguranca e frustragdes para se tornar
portador de otimismo, esperancga, superacao e realizagdo pessoal, valorizando os pontos fortes
e as qualidades de cada um.

A avaliacdo de desempenho deve estar voltada para a melhoria. Serve como
ferramenta gerencial para melhorar o desempenho do individuo, elevar sua satisfacéo,
melhorar o contexto do trabalho e a qualidade de vida das pessoas obtendo melhores
resultados eficientes e eficazes (CHIAVENATO, 2005).

A realizacdo da AD pode ser entendida como uma estratégia gerencial, que permite a
analise de determinadas acGes, com objetivos de medir os resultados alcancados. As
constantes transformac6es que acontecem incessantemente no ambiente organizacional fazem
com que as empresas preocupem com a avaliagao de seus recursos.

De acordo com Teechio et al (2008), a AD ¢ til tanto para as empresas quanto para 0s
colaboradores que estdo sendo avaliados. Quando se desenvolve a AD, considera-se a
relevancia da definicdo de seus objetivos, além de direciona-los conforme as estratégias
definidas, além do feedback e do acompanhamento dos resultados. Sendo assim, a sua
importancia se justifica por permitir que os funcionarios desenvolvam suas habilidades,
aumentem seu desempenho, de forma mais coerente e imparcial.

Ao avaliar o desempenho humano, é possivel reduzir as incertezas e proporcionar
harmonia no ambiente de trabalho. O feedback positivo ou negativo aprimora o
desenvolvimento de competéncias e habilidades em relacdo ao trabalho desempenhado pelo
funcionario (CHIAVENATO, 2004). Na visdo de Bergamini e Beraldo (1998), tanto o
avaliador como o avaliado devem estar habilitados para dar e receber feedback um ao outro, a
fim de desenvolver o potencial de cada um.

Nem sempre 0s processos de avalia¢do sao eficientes em decorréncia das muitas falhas
e subjetividade neles presente. Conforme Clausen et al (2008), a vulnerabilidade da AD pode
ocasionar a frustracdo dos funcionarios em relacdo a seus resultados, descontentamento,
apatia, desmotivacéo, alem de percebé-la como mais um processo sem importancia.

A partir do momento em que os trabalhadores recebem informagdes que lhes permitam
melhorar seu desempenho ou tenham algum outro incentivo, a sua produtividade tende a ser
melhor (RYNES et al, 2005). Nesse sentido, o alcance dos niveis mais altos de produtividade
dos individuos promovera o seu crescimento profissional (ERICSSON, 2006).

As organizacGes possuem diversas técnicas para avaliar o desempenho do funcionério,
que visam levantar as informac6es referentes ao comportamento do funcionério nas tarefas

desenvolvidas, comparando o desempenho atual do funcionario com o desempenho que se
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espera dele. Para isso, podem-se utilizar técnicas que variam conforme a cada atividade. Para
Marras (2011), sdo inumeras formas existentes de aplicacdo do processo de AD. A empresa
deve adotar aquela que julgar mais adequada para realizacdo de seus objetivos. Dentre elas,
destacam-se 0s seguintes: cheklist, escala grafica, incidentes criticos, comparativos, escolha
forcada, e 360° apresentando vantagens e desvantagens, bem como uma adequagdo aos
diferentes tipos de cargos e situacGes. Essa adequagdo é de suma importancia para o bom
funcionamento e a obtencéo de resultados almejados.

O processo de avaliacdo deve ter sua preocupacédo principal centrada no homem, pois
0 ser humano tem uma importancia enorme no interior das organiza¢ées. Conforme Pontes
(1986), um programa formal de AD deve trazer beneficios para empresa e para as pessoas que
nela trabalham. Nesse sentido, justifica-se a importancia desse processo avaliativo para a
empresa, gestores e colaboradores, ja que por meio dele se tem inUmeras vantagens, tais como

o0 reconhecimento do desempenho humano.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

A pesquisa cientifica precisa de um método para o alcance do objetivo proposto acerca
do tema a ser desenvolvido. Para isto, 0 método de pesquisa abordado foi o qualitativo, que
possibilita a descri¢cdo de um problema, analisando suas variaveis e buscando o entendimento
das particularidades do comportamento dos individuos. Conforme fundamenta Strauss e
Corbin (2008), a pesquisa qualitativa se refere a investigagdo sobre a vida das pessoas,
experiéncias de vidas, comportamentos, emoc¢des e sentimentos, bem como sobre o
funcionamento organizacional. A pesquisa qualitativa supde o contato direto e prolongado do
pesquisador com o ambiente e a situacdo que esta sendo investigada.

Diante do objetivo deste trabalho, essa pesquisa pode ser classificada como descritiva,
pois busca descobrir com maior precisdo possivel o detalhamento como um fenémeno ocorre.
Para Gil (1999), este tipo de pesquisa busca descrever as caracteristicas de determinada
populacdo ou fendmeno, ou o estabelecimento de relagdes entre as variaveis. Além disso, essa
pesquisa se caracteriza como bibliografica, por fazer um levantamento tedrico dos principais

assuntos relacionados a AD. Para Marconi e Lakatos (2001), a pesquisa bibliografica

abrange toda bibliografia ja tornada publica em relacdo ao tema estudado, desde
publicacBes avulsas, boletins, jornais, revistas, livros, pesquisas, monografias, teses,
materiais cartogréaficos, etc. (...) e sua finalidade é colocar o pesquisador em contato
direto com tudo o que foi escrito.
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A pesquisa foi realizada juntamente a uma empresa que presta servigos na area de
Mineracdo no complexo das Minas de Alegria, com efetivo de 64 funcionarios, atuante na
regido dos Inconfidentes a mais de dez anos. A fim de resguardar a identidade dos
entrevistados, preferiu-se por manter o anonimato da organizagédo. A selecéo dos sujeitos de
pesquisa foi feita de maneira pelo critério de acessibilidade, aproveitando o momento da visita
da pesquisadora a organizacdo estudada. Segue-se desse modo a apresentacdo do perfil dos
colaboradores da pesquisa, considerando o cargo, sexo, tempo de trabalho na empresa e setor
de trabalho.

Quadro 1: Descricao dos entrevistados

N° Sexo Idade Escolaridade 'IIE'empo na Setor de Trabalho
mpresa

El F 24 3° grau completo 2 anos e 6 meses | Administrativo
E2 F 33 3° grau completo 13 anos Administrativo
E3 M 48 3° grau incompleto | 8 anos Administrativo
E4 F 30 3° grau completo 1 ano e 8 meses Administrativo
E5 F 36 3° grau completo 2 anos e 3 meses Administrativo
E6 M 42 3° grau completo 5 anos Administrativo
E7 F 33 2° grau técnico 4 anos Operacional
ES8 F 36 2° grau técnico 2 anos e 2 meses Administrativo
E9 F 37 3° grau completo 11 anos Administrativo
E10 F 32 2° grau incompleto | 4 anos Operacional
Ell M 30 2° grau completo 6 anos e 2 meses | Administrativo
E12 F 28 2° grau completo 10 anos Operacional
E13 F 28 2° grau completo 3 anos e 6 meses Operacional
El4 M 36 2° grau incompleto 3 anos e 6 meses Operacional
E15 F 31 3° grau incompleto 2 anos e 6 meses Administrativo

Fonte: elaborado pela autora

O instrumento para a coleta dos dados foi por meio de entrevistas com roteiro
semiestruturado contendo perguntas ordenadas de acordo com o critério predeterminado.
“Essa etapa consiste na aplicagdo dos instrumentos elaborados e das técnicas selecionadas, a
fim de se efetuar a coleta dos dados previstos” (MARCONI; LAKATOS, 2003, p. 165). A
entrevista foi escolhida como a principal técnica para analise da AD juntos aos funcionarios
da referida organizacdo. Marconi e Lakatos (1996) avaliam a importancia da entrevista na
metodologia qualitativa, por ser um encontro entre duas pessoas, que permite obter
informacdes de determinado assunto, mediante uma conversacdo de natureza profissional. A
entrevista semi-estruturada € importante, pois possibilita que o entrevistador tenha maior

liberdade para analisar o horizonte de uma determinada questdo, podendo ser usada com todos
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0s segmentos da populacdo. O roteiro de entrevista (anexo 1) contemplou 15 questdes,

almejando compreender a percepgdo dos empregados em relacdo ao processo de AD

conduzido na empresa. As pesquisas foram analisadas

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A andlise do contetdo dos dados foi organizada a partir de algumas categorias

especificas, que foram separadas para facilitar a compreensdao dos temas. A sintese do

conteddo se deu ap6s analise integral das entrevistas realizadas, atentando-se para 0 numero

de vezes que surgiram respostas semelhantes. A tabela a seguir sintetiza as principais

informagdes coletadas:

Quadro 2: Categoria e sintese do contetdo das entrevistas

FREQUENCIA NAS

CATEGORIA SINTESE DO CONTEUDO ENTREVISTAS TOTAL
Desenvolvimento profissional E4, E5, E6, E12, E15 5
Verificagdo do desempenho dos funcionarios. El, E7, ES8, E9 4
FIX@&‘SQ@ES A Auto-avaliacdo e desenvolvimento o profissional E3, E10, E11 3
Aperfeicoamento do trabalhador E2, E14 2
Identificar talentos E13 1
Maior motivacdo, melhoria na remuneracéo ES5, E7, E8, E15 4
BENEFICIOS E Maior credibilidade na empresa e crescimento E3 E4 E12 3

RESULTADOS profissional T
COMA Qualificacdo profissional e satisfacdo pessoal E6, E11, E14 3
AVALALIAGAO Mudanca de postura E1, E10 2
N&o percebe beneficios E2, E9, E13 3
Instrumento de motivacdo/ correcdo de falhas El’EIEl23” EEAi 4%65715111 8
IMPORTANCIA Andlise do desempenho profissional E5, E7, E10 3
DO FEEDBACK Nova estratégia de trabalho ES8, E9 2
Oportunidade de melhorias E3, E12 2
MOTIVAGAO | Sentem-se dispostos a participar do processo de AD ELE2,E7,E8 E1LE 8
PARA 12, E14, E 15,
PARTICIPAR DA Acreditam no compromisso e importancia da AD E3, E4, E5, E6 4
AD Sentem-se desmotivados a participar da AD E9, E10, E13 3
AD possibilita foco no resultado e no cliente / novas E1, E2, E8, E9, E10, 7
metas E11, E12

AD estimula a autocritica E7, E14, E15 3
PONTOS FORTES [ Ap permite descoberta de potenciais na organizacéo E3, E6 2
AD engaja acdes de melhorias na empresa E4, E5 2
N&o vé beneficios na AD E13 1
PONTOS DE Lentiddo da Avaliagdo E3, E4, E6, E12, E15 5
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MELHORIA Foco na atividade realizada E5, E7,E14 3
Clareza nos topicos avaliados E9, E10, E11 3

Avaliacdo muito mecanizada/ rotineira ES8, E13 2

Trabalho em equipe El, E2 2

Fonte: Dados da pesquisa

Em relacdo a finalidade da AD, os principais pontos ressaltados demonstram que essa
ferramenta objetiva a verificacdo do desempenho dos funcionarios. Além disso, observa-se
que a avaliag&o visa ao alin////////hamento dos objetivos pessoais com os da empresa. Segundo
entrevistado ES5, a principal finalidade da avaliacdo “é para a gente poder se orientar melhor
sobre as possibilidades de crescimento que a empresa oferece”. No entendimento de Gil
(2001), a AD deve ter como meta fundamental o alinhamento de objetivos, acompanhamento
e desenvolvimento continuo dos colaboradores, além de apresentar as expectativas que a
empresa espera do colaborador.

Notam-se ainda alguns aspectos fundamentais que a avaliacdo proporciona, tais como,
o aperfeicoamento do trabalhador, a identificacdo de talentos e uma forma de projecao
profissional. Para E15, “a avalia¢do busca identificar talentos e trabalhar caracteristicas que
ndo séo adequadas para 0 meio profissional”. Nesse sentido, Bergamini (1998) define a AD a
partir de trés aspectos principais, tais como: a identificacdo de necessidades de qualificacdo, a
determinacdo de potencial e a gestdo de remuneracdo do funcionario.

A avaliacdo também pode ser percebida como um processo de desenvolvimento
profissional. Conforme se pode identificar por meio de algumas falas:

A avaliacdo de desempenho tem um carater muito mais de desenvolver seus
colaboradores, porque vai propor a¢@es para melhorias profissionais e melhorar a
autocritica desses. (E5).

O caréater é mais de desenvolvimento, pois a empresa demonstra acreditar nos seus
profissionais. (E6).

Mais de desenvolvimento, pois a empresa tem uma cultura de formacdo e de

capacitacdo de lideres e investe em pessoas com potencial. (E15).
Para Chiavenato (2004), esse processo de desenvolvimento estimula a criacdo de
valor, a eficiéncia e a qualidade do sujeito, contribuindo assim para o0 sucesso da organizagéo.
Em relacdo aos beneficios e resultados proporcionados pela avaliagcdo, algumas
pessoas relataram uma maior motivacdo a partir da melhoria na remuneragdo. Tal fato é

compreensivel, pois a remuneracao que produz satisfacdo tem relacdo direta com a motivacéao
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pessoal e profissional na execugdo de seus trabalhos. Na visdo de Chiavenato (1998), isto é
uma forma estratégica de estimular a exceléncia e a s competéncias das pessoas.

Além disso, alguns entrevistados relataram oportunidade de qualificacdo profissional a
partir desse processo. Essa € uma oportunidade para os colaboradores aperfeicoarem suas
competéncias profissionais. Seguindo este mesmo pensamento, algumas pessoas percebem
uma maior credibilidade na empresa e um crescimento profissional. Outro aspecto perceptivel
foi a mudanca de postura no desempenho dos profissionais. Para El, “uma vez que
descobrimos o que ndo esté satisfatdrio, € necessaria uma mudanca de postura para melhorar o
desempenho”. Na visdo de Senge (2005), essa mudanga ¢ de suma importancia para tornar os
funcionarios comprometidos e cientes de suas obrigacBes, fazendo com que a empresa
continue eficiente e excelente em suas atividades.

Trés entrevistados relataram a falta de beneficios oriundos da avaliacdo. Foi
perceptivel no momento da entrevista um carater de desmotivacdo dos mesmos referente a
empresa e suas atividades, tais como: insatisfacdo salarial, monotonia no trabalho, condic¢des
inadequadas de trabalho e desconforto com a chefia imediata. Esse resultado demonstra que a
avaliacdo de desempenho precisa melhor se traduzir em plano de acdo para a gestdo de
pessoas melhor atuar no ambiente de trabalho, para, em consonéncia com a lideranga formal
da empresa, possibilitar melhor satisfacdo no trabalho e produtividade.

O feedback da avaliacdo é visto por grande parte dos funcionarios como um
importante instrumento de motivacdo e correcdo de falhas. 1sso pode ser percebido pela fala
de E11, quando enfatiza que “o retorno sempre nos leva ao crescimento e aperfeigcoamento
profissional” e pela resposta de E14 ao afirmar o seguinte: “com o feedback positivo fico mais
motivado e com o negativo a gente procura corrigir nossos pontos falhos”. Willians (2005)
reforca essa visdo ao qualificar o feedback como uma funcdo de incentivo a um
comportamento positivo que gera um agradavel bem-estar e costuma ser muito motivador,
além de conduzir o trabalhador em busca de aperfeicoamento profissional.

Para alguns entrevistados, o feedback é importante ainda pois leva o funcionario a
analise do proprio desempenho profissional, conforme relata o E5: “o retorno nos ajuda a
fazer uma andlise de como esta o meu desempenho dentro da empresa e a buscar inovacao de
crescimento profissional”. Os demais disseram que o feedback € uma oportunidade de
melhorias e criacdo de novas estratégias de trabalho. Esse retorno deve acontecer diariamente
a fim de ter um impacto positivo no crescimento profissional de toda organizagdo (MARRAS,
2012).
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Quanto a motivacdo dos colaboradores para realizacdo da avaliacdo, a maioria
demonstrou confianga e responsabilidade no processo, conforme se percebe pelas seguintes

falas:

A partir da valorizacdo profissional, o colaborador vai buscar se engajar na equipe.
(E5)

Eu gosto da avaliacdo, pois por meio dela procuro melhorar meus pontos fracos no
trabalho. (E8)

Estou sempre motivado, pois a avaliacdo me deixa feliz com meu desenvolvimento
nas atividades. (E11)

Eu estou sempre motivado, pois através dela sei onde ndo estou bem e devo
melhora. (E12).

Por outro lado, algumas pessoas se encontram desmotivadas com 0 processo da
avaliacdo, por ser muito mondtona, burocrética e repetitiva. O E9 se expressa da seguinte
maneira: “acho muito monoétona e burocratica ¢ nao traz muito retorno aos funcionarios. O
feedback ¢ feito s6 no dia, ndo havendo mais nenhum retorno sobre o assunto”. complementar

Importante destacar que E9 e E13, que ndo se sentem motivados a participar da AD,
foram também aqueles que pontuaram (juntamente com E2) que ndo perceber beneficios com
a AD. Logo, é possivel inferir que a auséncia de percepcdo de beneficios influi para a falta de
motivacao para a participacdo no processo. Segundo Nogueira (2012), € fundamental que as
empresas tenham pessoas motivadas no trabalho. Para conseguir gerir pessoas motivadas, a
empresa precisa de varios fatores como, salarios, beneficios e planos de incentivos. O poder
de motivagédo pode gerar grandes resultados para a empresa.

Em relacdo aos pontos fortes proporcionados pela avaliagdo, muitos funcionarios
relatam que a empresa foca no resultado e no cliente como estratégia empresarial competitiva.
Para ES, “a empresa tem a preocupagdo em estabelecer novas metas, perceber a satisfacdo do
cliente com nossos servigos prestados para que nos tornemos competitivos”. Além disso,
destacou-se a presenca de acdes de melhorias e a descoberta de potenciais na organizacao.

No entanto, mesmo com inimeros beneficios proporcionados pela a AD, existem
alguns pontos que precisam ser alterados decorrer do tempo. A empresa precisa criar
constantemente novos meios de inovagdo, uma vez que 0 mercado estd em constante
mudanga. Sendo assim, o RH, juntamente com a direcdo da empresa, precisa fazer uma
analise, para conhecer as necessidades e opinides dos funcionarios no intuito de aumentar a
satisfacdo de todos. Os principais pontos a serem melhorados se resumem no seguinte:

trabalho em equipe, lentiddo da avaliacdo, processo muito mecanizado e rotineiro, foco na
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atividade realizada e maior clareza nos topicos avaliados, conforme se observa pelas seguintes
falas:

Nem sempre os funcionarios estdo preparados para se ter uma avaliacdo objetiva e
coerente. (E11)

O trabalho em equipe esta enfraquecido na organizagéo (...) (E1).

A avaliagdo € muito mecanizada, algumas questSes ndo se aplica a realidade da
empresa. (E8).

Em suma, a avaliacdo é vista como uma ferramenta gerencial de grande importancia
para o desenvolvimento dos funcionarios, porém existem alguns pontos que precisam ser
aprimorados para uma maior eficicia da avaliacdo. Percebeu-se ainda que as pessoas ficaram

inibidas ao responder o questionario, por medo e inseguranca de se expor.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste artigo foi estudo é analisar a percepcdo de empregados de uma
empresa, que presta servicos na area de Mineracdo da Regido dos Inconfidentes, a respeito do
processo de AD que é conduzido, buscando identificar como eles compreendem os objetivos,
as falhas e a real eficacia deste instrumento para o alcance dos resultados organizacionais. Tal
objetivo foi alcangado por meio dos dados coletados sobre a referida empresa, que realiza a
avaliacdo com o intuito de verificar o desempenho dos funcionarios, levando-os a uma
oportunidade de crescimento profissional. Por meio desta ferramenta, € possivel verificar os
pontos falhos e criar estratégias de melhorias.

Para analisar o processo de avaliacdo dessa empresa, foram pontuadas seis categorias
principais (finalidade da avaliacdo, beneficios e resultados, importancia do feedback, a
motivacao para participar do processo, 0s pontos fortes e de melhorias) que interferem no
desempenho pessoal dos funcionarios. Consequentemente, os resultados obtidos a partir desta
analise se restringem unicamente a essa empresa. Contudo, o que foi apresentado pelos
funcionarios oferece indicios sobre 0os mecanismos gque outras empresas podem utilizar para
conduzir e aprimorar a AD em seus processos organizacionais.

A partir das entrevistas realizadas, foi possivel perceber a motivacdo de muitos
funcionarios em desenvolver um papel de crescimento profissional. A maioria vé a AD como
uma ferramenta muito importante, que agrega valor tanto para a empresa quanto para 0S

funcionarios em si. De maneira geral, pode-se dizer que a AD nessa organizacdo tem se
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constituido como ferramenta que permite a organizacdo realizar alguns ajustes no
desenvolvimento profissional e organizacional. Contudo, é importante pontuar que também héa
funcionarios desmotivados para participar da avaliacdo, 0 que sugere que a empresa deve ter
uma gestdo mais voltada para as individualidades daqueles funcionarios que ainda ndo se
mostram contemplados satisfatoriamente com a forma como é conduzida a AD.

A busca da AD se tornar uma ferramenta de desenvolvimento — e ndo de punicdo —
ressalta a importancia que cada funcionario tem para o desenvolvimento da propria
organizacdo. O capital humano se tornou mais valorizado, pois os funcionarios intermedeiam
a relacdo entre a empresa e 0 mercado. Isso é importante para a busca de melhorias que
proporcionem crescimento para as organizacdes e as pessoas que nela trabalham. Além disso,
esse processo possibilita ao funcionario uma oportunidade de autocritica na execucao de suas
atividades, permitindo-lhe desenvolver as suas aptiddes.

A contribuicdo teérica deste artigo se volta para ressaltar a importancia, tanto no
ambiente académico quanto profissional, para a construcdo de instrumentos de gestdo de
pessoas de maneira conjunta com o publico interno da empresa. Verificou-se a necessidade de
se avaliar as competéncias relacionadas com as atividades especificas, de modo que cada
individuo na organizacdo possa verificar os beneficios proporcionados pela AD. Do ponto de
vista de alguns entrevistados, existe o fato de haver subjetividade na maneira como sdo
avaliados. Embora a subjetividade ndo possa ser completamente evitada neste processo, é
possivel o estabelecimento de critérios justos para melhor compensar agqueles que apresentam
melhores resultados na organizacao.

Apesar de a pesquisa ter sido realizada com uma parcela dos membros da referida
empresa, os resultados em relacdo a AD quanto a sua importancia foram satisfatorios. A partir
de novos estudos, podem-se compreender as nuances da conducdo da avaliacdo de
desempenho em outros contextos especificos, o que pode ser Gtil para que a sua finalidade
principal seja, de fato, o desenvolvimento. Para isso, esse trabalho poderd servir de motivacéo
para futuras pesquisas, de abordagens tanto qualitativa, quanto quantitativo, em empresas
publicas, privadas ou até mesmo do terceiro setor, buscando compreender outros fatores que
podem impactar positiva ou negativamente a percepg¢ao dos empregados sobre a AD.

Finalmente, espera-se que esta pesquisa sirva de instrumento de melhoria para a
propria organizacdo pesquisada. Com a pesquisa de campo conduzida, foram identificadas as
informagdes necessarias que podem servir de base para a empresa repensar em algumas

mudangas e melhor gerir sua forga de trabalho.
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APENDICE A

Roteiro de Entrevista
O processo de avaliacdo de desempenho dentro das organizacfes tem como objetivo principal
avaliar o desempenho dos funcionarios nas atividades realizadas no dia a dia.
O questionario abaixo tem como Unica finalidade, questionar o que a Avaliacdo de
desempenho significa para o funcionario, qual o ponto de vista deles diante deste processo.
Esta pesquisa sera analisada para conclusdo de trabalho Monografico da aluna do curso de

Administracdo da UFOP, Elexandra Morais de Moura, sem expor nome da empresa.

Dados do entrevistado

Nome:

Sexo:

Idade:

Escolaridade

Funcéo:

Tempo de empresa

1. Para vocé, qual a finalidade da realizacdo da avaliacdo de desempenho na empresa onde
voce trabalha?

2. Como é o processo e qual a periodicidade que é realizada a Avaliacdo de Desempenho
nesta empresa?

3. Como é feito o feedback ao empregado apds a avaliacdo de desempenho? Vocé acredita
que o feedback é bem conduzido?

4. O feedback, tanto negativo quanto positivo, impacta de que forma em seu
desenvolvimento profissional?

5. Jase sentiu injusticado em algum momento da avaliacdo? Quais momentos?

6. Vocé acredita que o acesso aos resultados da avaliagdo de desempenho influenciaria o
desempenho de sua fungdo? Vocé tem esse acesso?

7. A avaliacdo de desempenho traz algum beneficio para vocé? Se sim, Quais? Se ndo, por
qué?

8. Qual a sua opinido sobre o processo de Avaliacdo de desempenho desenvolvido dentro da

organizagdo?
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9. Vocé acredita que a avaliagdo de desempenho conduzida na empresa tem um carater mais
de desenvolvimento ou de puni¢do? Explique.

10. Como vocé definiria a sua motivacdo para a realizacdo da Avaliacdo de desempenho?

11. No momento da avaliagcdo, como vocé se sente? Por qué?

12. Vocé considera os resultados da avaliagdo compativeis com seu desempenho real?
Justifique.

13. Quais os pontos mais fortes da avaliacdo de desempenho conduzida na empresa?

14. Quais os principais pontos devem ser melhorados na forma de conducéo da avaliacdo de
desempenho?

15. Que sugestdes vocé daria para a empresa promover essas melhoras?



