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RESUMO

E de grande importancia para as organizacdes, entender todo o Processo de Gest&o
de Pessoas e Avaliacdo de Desempenho para, através da promocdo por
meritocracia, obterem maior motivacdo e, por consequéncia, melhores resultados e
vantagens competitivas. Nesse contexto, € preciso conhecer 0s conceitos e métodos
tradicionais e modernos de Avaliacdo de Desempenho, assim como as Teorias
Motivacionais. Tendo por base o valor do tema, este projeto tem como finalidade
analisar o processo de promoc¢do de colaboradores, através da Avaliacdo de
Desempenho, na empresa Votorantim Cimentos Norte/Nordeste. A metodologia
utiizada para o desenvolvimento deste trabalho € uma pesquisa qualitativa
descritiva, seguida da pesquisa bibliografica para embasamento tedrico
complementada com entrevista semiestruturada com a gestora regional de Recursos
Humanos da empresa. Portanto, pbéde-se inferir que conduzir a promoc¢édo dos
empregados baseada na meritocracia proporciona maior motivagao da equipe por
acreditarem que seus esforcos estdo sendo reconhecidos e que existe investimento
por parte da empresa na sua carreira profissional. Esta medida é adotada pela
Votorantim que avalia seus funcionarios anualmente através do processo interno e ja

proporcionou diversas promog¢des em seu quadro.

Palavras-Chaves: Gestdo de Pessoas. Avaliacdo de Desempenho. Promocao.
Meritocracia.



ABSTRACT

It is of great importance for organizations to understand the whole Process of People
Management and Performance Evaluation in order to obtain greater motivation and,
consequently, better results and competitive advantages through the promotion of
meritocracy. In this context, it is necessary to know the traditional and modern
concepts and methods of Performance Evaluation, as well as the Motivational
Theories. Based on the value of the theme, this project aims to analyze the process
of promoting employees through the Performance Evaluation, in the company
Votorantim Cimentos Norte/Northeast. The methodology used for the development of
this work is a descriptive qualitative research, followed by the bibliographic research
for theoretical background complemented with a semi-structured interview with the
company's regional manager of Human Resources. Therefore, it could be inferred
that conducting employee promotion based on meritocracy provides greater
motivation of the team for believing that their efforts are being recognized and that
there is investment by the company in their professional careers. This measure is
adopted by Votorantim which evaluates its employees annually through the internal
process and has already provided several promotions in its framework.

Keywords: People Management. Performance evaluation. Promotion. Meritocracy.
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1. INTRODUCAO

Um dos grandes desafios para as organiza¢cbes atualmente é a pratica de reter
talento humano e tornar sua trajetoria perene. Esse € o diferencial mais almejado
pelos profissionais, pois € percebido que na grande maioria dos processos seletivos,
os candidatos estdo pré-dispostos a iniciar sua carreira visando crescimento
profissional dentro da empresa. Segundo Chiavenato (2014), as pessoas compdem
o principal ativo das organizagdes, por isso a necessidade de tornar-se consciente e
atenta aos anseios do seu quadro de funcionarios. Em paralelo, diante de um
mercado acelerado, onde as mudancas Ssao constantes, as pessoas precisam
manter-se atualizadas e dentro dos requisitos propostos. Barbieri (2014) reforca a
ideia afirmando que o conhecimento é o principal gerador de valor para as
organizacoes.

Para atender a essa expectativa pessoal e profissional, as empresas adotam
medidas e modelos de Avaliacdo de Desempenho capazes de identificar aqueles
que estdo preparados para assumir novos desafios e responsabilidades arduas. E
uma relacdo de meritocracia, ou seja, recompensa dos resultados qualitativos e
quantitativos nos quais foram gerados. Para aplicar a avaliagcao, existem os métodos
tradicionais que demandam menos tempo e poucas pessoas envolvidas no
processo, enquanto os métodos modernos, por serem mais elaborados, necessitam
de maior tempo para gerar resultados e mais pessoas envolvidas na elaboracao.

Reconhecer a necessidade de aplicar a Avaliagao de Desempenho e filtrar bons
profissionais para alavancar sua carreira requer, além de bons profissionais
avaliados, bons lideres também. Quando inexiste a presenca de um lider que sirva
de exemplo, € muito provavel que o sucesso do processo ndo seja bem-sucedido.
Dessa forma, é importante sempre alinhar o que a empresa tem como objetivo na
promoc¢do de um funcionario e o que o individuo considera como motivador para
exercer maior esfor¢o. Por isso, existem as teorias motivacionais que esclarecem os
motivos pelos quais as pessoas desenvolvem motivagao, seja ela uma necessidade

fisica ou de bem-estar.
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1.1 Objetivos

1.1.10bjetivo Geral

Analisar a Avaliacdo de Desempenho como forma de contribuicdo na

promocao dos colaboradores através da meritocracia.

1.1.2 Objetivos Especificos

a) Acompanhar a evolucdo da Gestdo de Pessoas frente ao mercado

competitivo e sua inconstancia;
b) Identificar os diferentes tipos de Avaliacdo de Desempenho;

c) Analisar os impactos do processo de promogao por meritocracia para a

produtividade da organizacao;

1.2 Justificativa

As empresas que, em suas realidades, adotam a Avaliacdo de Desempenho
como andlise de medida para promover o corpo de funcionarios ganham vantagens
competitivas no mercado por uma série de fatores. O mais relevante deles € o
impacto positivo causado nos colaboradores que se veem reconhecidos e,
consequentemente, motivados para oferecer ainda mais sua capacidade intelectual
e habilidade na forca de trabalho.

A auséncia de medidas meritocraticas como essa dentro do ambiente de
trabalho faz com que a organizacdo seja apenas mais uma dentre uma gama de
negocios que existem no mercado. Pode-se, entdo, ocasionar a falta de preferéncia
dos funcionarios quando houver a necessidade de “vestir a camisa” da empresa e
representa-la de forma brilhante. As teorias motivacionais explicam o como e o
quanto a motivacdo é importante no processo de manter os funcionarios dispostos e
engajados em meio a um ambiente de alta concorréncia. Mesmo entendendo a
particularidade de cada individuo e sabendo que cada um € motivado por questdes
préoprias de personalidade, € comum a todos o desejo de ganhar vantagens positivas

pelos esforgos oferecidos.
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Sendo assim, para compreender e adotar medidas de promocao por meio da
Avaliacdo de Desempenho é preciso que as organizacdes entendam sua realidade
cultural, estrutural e contabil. E perigoso para as empresas correr o risco de fazer
promessas que nao possam cumprir, como avaliar bem um funcionéario e, a partir
desse resultado, oferecer melhores condi¢cdes que estejam fora da sua realidade
financeira. Diante dessa percepc¢do, fica nitida a importancia e relevancia do tema
para a pratica das empresas, tomando como objetivo principal, os ganhos
competitivos frente aos concorrentes e 0 objetivo secundario, a motivacdo do seu
quadro de funcionérios.

Dessa forma, acredita-se que esta pesquisa pode contribuir para estudantes
de Administracdo, Recursos Humanos e lideres das organizacdes como forma de
unir a teoria académica a aplicabilidade no ambito corporativo em prol de melhorias

continuas na motivacao dos colaboradores e produtividade das empresas.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta a revisdo da literatura sobre Gestdo de Pessoas com
foco no tema Processo de Aplicar Pessoas, abordando 0s seguintes tdpicos,
considerados relevantes para o desenvolvimento desse estudo: Gestdo de Pessoas;
Gestdo Estratégica de Pessoas; Processos da Gestdo de Pessoas e Avaliacao de

Desempenho.

2.1 Gestao de Pessoas

Segundo Chiavenato (2014), a mudanca sempre existiu na humanidade,
porém em uma velocidade mais lenta em comparacédo aos dias atuais. Hoje, ela se
acelera a cada dia, trazendo consigo grandes impactos para as organizacfes. Nesse
sentido, umas das areas empresariais que mais sofrem mudancas é a area de
recursos humanos. As transformacdes sdo tantas que até a nomenclatura vem
sofrendo alteracdes, passando de Administracdo de Recursos Humanos (ARH) para
Gestado de Pessoas (GP).

Para Santos e Mariano (2012), a configuracdo de estrutura e processos
organizacionais criados ap6s a Revolucdo Industrial caracteriza a fase da
Administracdo de Recursos Humanos, uma vez que o capital humano era visto como
recurso de producédo capaz de aumentar a oferta dos bens fabricados, propiciando a
padronizacao dos produtos e diminuindo os custos incidentes na fabricacdo. Nessa
fase, a atuacdo da ARH era essencialmente aplicada nas funcdes bésicas de
recrutamento e selecdo. A necessidade de acompanhar a evolucdo do mercado
competitivo fez com que esse modelo de negdcio sofresse mutacdes.

Para Araujo e Garcia (2010), o reflexo da nova realidade do mercado aponta
como a globalizac&o da informacéao ultrapassou algumas premissas seculares dentro
da ARH. As variadas fontes de recrutamento; os diferentes métodos de selecéao,
treinamento e desenvolvimento; as diversas formas de remunera¢cdo com pacotes de
beneficios adaptados a realidade financeira das organizacbes; a valorizacdo e
cuidados em relacdo a seguranca do trabalho; as relacbes trabalhistas; e as

variadas formas de avaliacdo de desempenho, inclusive a auto avaliacdo sao os
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principais atributos dessa reconfiguragdo para uma nova abordagem, a Gestédo de
Pessoas.

A Gestdo de Pessoas surgiu como uma solucdo para as exigéncias da
exceléncia organizacional. Para atingir esse patamar, Chiavenato (2014) afirma que
as pessoas inseridas na organizacdo precisam ser tratadas como parceiros da
empresa. Com essa finalidade, as empresas devem atuar de forma estratégica,
contando com a participacdo conjunta de diversos personagens articulados, séo
eles: colaboradores, gestores, acionistas, fornecedores e clientes. Para esses
atuantes, é dado o nome de stakeholders (do inglés stake = interesse e holder =
aquele que possui). No capitulo a seguir, detalha-se como gerir estrategicamente o

capital humano.

2.2 Gestao Estratégica de Pessoas

Conforme Teixeira et al. (2010), o processo de gerenciamento sistematico
empresarial continuo é de extrema importancia, pois visa assegurar a organizacado o
senso de direcdo e continuidade a longo prazo, além de flexibilidade a mudancas e
agilidade nos processos. A boa gestao institucional oferece ganhos potenciais de
desempenho futuro. Sendo assim, Chiavenato (2014) fala que as pessoas sao
capazes de aumentar ou reduzir as forcas e fraquezas das organizacdes
dependendo da forma como sdo tratadas. E importante vé-las como fonte de
sucesso para que o reflexo dessa atitude seja proporcionalmente benéfico para o
futuro organizacional.

Teixeira et al. (2010) continuam o pensamento afirmando que para atingir
bons resultados, as empresas devem atuar de forma deciséria nos processos
organizacionais antes, durante e depois da sua elaboracdo e implementacéo. Mais
uma vez, Chiavenato (2014) complementa afirmando que o capital humano é parte
principal no auxilio @ empresa para alcangar seus objetivos e realizar sua misséo,
além de proporcionar competitividade no mercado. A gestdo estratégica ndo diz
respeito as decisées que deverdo ser tomadas no futuro, mas aos impactos futuros
das decisbes presentes. E possivel entender esse conceito fazendo uso de uma
abordagem, chamada probabilistica, explicada por Godet (1997) apud Teixeira et al.
(2010) como uma reflexdo sistematica capaz de influenciar a acdo do presente

frente aos possiveis acontecimentos no futuro. Esse pensamento se da em razdo de
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dois efeitos: a aceleracdo das mudancas que exige uma visdo de longo prazo e 0s
fatores de inércia, ou seja, “plantar” hoje para “colher” amanha. Na perspectiva de
Teixeira et al. (2010), pelo fato de acontecerem constantes mudancas, a tomada de
decisdo deve ser baseada na minimizacdo de incertezas acerca do futuro. Quanto
mais perto da precisdo do futuro estiver o objeto de estudo, mais eficaz serd a
decisdo. Portanto, se faz necesséario observar o ambiente interno da empresa na

aplicacao da estratégia tracada.

2.2.1 Analise Estratégica do Ambiente Interno

Teixeira et al. (2010) definem algumas finalidades para analisar as

caracteristicas internas de uma organiza¢ao, como:

avaliar a evolucao do desempenho em relacdo ao cumprimento da missao;
hierarquizar os pontos fortes e fracos que determinam seu potencial;

C. identificar as principais causas das forcas e fraquezas;

A definicdo da misséo nas empresas traca o caminho pelo qual ela vai seguir.
A medida que esta sendo cumprida a missdo, é possivel fazer uma avaliacdo do
guanto a empresa vem evoluindo nas suas estratégias. Nos pontos em que essa
evolucdo ndo acontece, é necessario desenhar um mapa de forcas e fraquezas que
esclarecam onde se devem aplicar medidas corretivas.

Chiavenato (2014) relata que para definir a missdo de uma empresa, é
necessario responder trés questionamentos basicos: Quem sdo? O que fazem? E
por que fazem o que fazem? Dadas as respostas para essas perguntas,
compreende-se que a missdo envolve os objetivos internos geralmente focalizados
no atendimento do mercado. A partir dessa definicdo, é possivel desenhar o
planejamento estratégico da empresa.

Para Lacombe (2011), o planejamento estratégico € iniciado no topo
hierarquico da organizagdo. As diretrizes segmentadas a partir das estratégias
tracadas sdo levadas para a préatica dos niveis taticos e operacionais da Piramide

Organizacional, conforme ilustra a Figura 1.
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Figura 1: Modelo de Piramide Organizacional

TATICO /| GEREMCIAL

/ OPERACIONAL \

£

Fonte: Adaptado de Oliveira (2001, p. 45)

Em conformidade com Teixeira et al. (2010), existem sete vias operacionais
para implementar e controlar a estratégia. A primeira delas é chamada de Programa
de Obijetivos e significa o conjunto de resultados desejados que precisam ser
concretizados no plano estratégico. E fundamental ter indicadores de resultados
passiveis de observacdo e analise para que seja avaliado o que realmente foi
concretizado frente ao que deveria ter sido realizado, baseado no objetivo inicial.

O Conjunto de Macroacfes, segunda via operacional, demonstra a forma
como o0s objetivos devem ser alcancados, dentro dos limites estabelecidos pelas
politicas de controle da organizacdo e pelas estratégias pré-definidas. Usualmente,
chama-se de meta.

A terceira via sdo os Projetos Estratégicos que tém impacto direto no futuro
da organizacdo, visto que busca desenvolver novos padrées de desempenho
alinhados com uma visdo em longo prazo, principalmente a nivel estratégico da
piramide organizacional. A medida que se aproxima do operacional, os projetos
tendem a tratar de questdes mais imediatas, em curto prazo.

Os Indicadores de Desempenho representam a quarta via operacional. Sao
medidas numéricas que caracterizam a situagdo ou posi¢do dentro de um resultado
de processo. Teixeira et al. (2010) dizem que esse conceito esta diretamente ligado
ao Conjunto de Macroacbes. Em seguida, a quinta via é o Plano de Metas,
geralmente voltado para alvos qualitativos, que possui prazos a serem cumpridos.
As metas séo etapas que precisam ser atingidas para alcancgar o objetivo central de

acordo com a estratégia tracada.
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Essa via é subsequente da sexta, representada pelos Planos de A¢éo. Esses
sao criados para cumprir, posteriormente, o plano de metas, atingindo, por
consequéncia bons resultados nos indicadores de desempenho. Sao responsaveis
por determinar os periodos de tempo para acompanhamento das atividades e
implementar uma solucdo para um suposto problema. A dltima das sete
caracteristicas do controle estratégico € o Orcamento Estratégico, ou seja, alocacéo
de recursos financeiros a fim de realizar o plano estratégico estabelecido.

ApoOs analisar e tracar o caminho percorrido pelas sete vias operacionais que
conduzem a gestdo estratégica vé-se 0s processos para a Gestdo de Pessoas,
criados por Chiavenato.

2.3 Processos de Gestao de Pessoas

Chiavenato (2014) divide em seis 0s processos dinamicos e interativos da
Gestdo de Pessoas. O Processo de Agregar Pessoas € a porta de entrada para os
colaboradores nas organizacoes. Faz parte dessa etapa as atividades primarias da
Administragdo de Recursos Humanos, o recrutamento e a selecéo.

O processo seletivo se inicia com o filtro das caracteristicas humanas que
consideram importantes para o0 alcance dos objetivos organizacionais, sendo
também o perfil do profissional complacente com a cultura da empresa contratante.
Em suma, é a adequacdo entre o que a empresa busca com o que as pessoas
oferecem. Lacombe (2011) afirma que néo € apenas o curriculo e as experiéncias de
um candidato que vai definir a possibilidade dele assumir ou ndo um cargo. E
preciso que seu perfil esteja em acordo com as expectativas da empresa e do gestor
a quem respondera. Estrategicamente, buscam-se profissionais que exercam a
inovacao proporcionando a empresa o aumento da sua longevidade no mercado.

Chiavenato (2014) reforca que apesar de ser a fase inicial no processo de
Gestdo de Pessoas, essa primeira etapa € considerada uma das mais importantes,
visto que a partir daqui os profissionais selecionados fardo parte do quadro de
pessoal da empresa e serdo membros na atuacdo do planejamento estratégico
predeterminado. E importante a criacio de relacbes perenes entre a empresa e 0
funcionério para evitar a rotatividade de pessoal. Serdo esses novos colaboradores
0S responsaveis por seguir com o legado da empresa, rumo ao cumprimento das

metas para alcance do objetivo.
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Lacombe (2011) conceitua sele¢gdo como o conjunto de préaticas adotadas
para escolher, dentre os candidatos, aguele que mais se adequa a vaga disponivel.
Uma boa escolha de profissional pode ser identificada quando as habilidades do
candidato selecionado séo dificeis de serem adquiridas através de treinamentos.
Servem como exemplo as habilidades de lidar com pessoas; nédo perder o controle
das emocg0es; e possuir conhecimento de si proprio e das suas limitacdes. Além
desse processo, existem outros cinco desenvolvidos por Chiavenato. O Processo de
Agregar Pessoas sera detalhado no Capitulo 2.3.1, por ser o tema mais relevante
deste trabalho. A seguir vé-se o terceiro Processo, o de Recompensar Pessoas.

O Processo de Recompensar Pessoas, segundo Chiavenato (2014), media
dois objetivos diferentes como os elementos fundamentais para incentivar a
motivacdo dos colaboradores, sendo o primeiro o propésito alvo das organizacdes
nos resultados a serem almejados e o0 segundo, as metas individuais a serem
satisfeitas. A motivacdo é fundamental nas empresas bem-sucedidas, por isso o
autor adota em seu estudo as duas abordagens no processo de recompensar
pessoas. Na primeira, a abordagem tradicional supde a ideia de que as pessoas sao
motivadas apenas por incentivos financeiros e materiais. A remuneragdo segue
padroes firmes de avaliar os cargos e baseando-se apenas no tempo de
contribuicdo na empresa, e nao pelo desempenho. A segunda abordagem,
conhecida como moderna, se diferencia pelo fato de adotar o modelo do homem
complexo, ou seja, a ideia de que as pessoas sao motivadas por uma variedade de
incentivos, isto €, salario, metas a atingir, satisfacdo no trabalho e necessidade de
auto realizacao.

Para Amaral (2005), o trabalho de administrar a remuneracéo foi sempre uma
questdo critica na analise da eficiéncia organizacional e a remuneracdo por
competéncia esta diretamente ligada ao clima da organizacao. Por isso, Chiavenato
(2014) reforca a afirmacdo, mencionando que cada funcionario se interessa por
investir dedicacao pessoal e profissional desde que tenha a garantia de retribuicao
parametrizada com o que foi oferecido. Marras (2002), ja no inicio da década
passada, concebia esse tipo de remuneragcdo como estratégica, visto que compensa
os empregados destacando-os dos demais por um determinado periodo de tempo.

Dentro desse contexto, Almeida et al. (2012), acentua que a promocéo busca
basilar a Avaliacdo de Desempenho individual fundamentada tanto por critérios

comportamentais quanto técnicos na fungcéo exercida, ou seja, meritocracia. Gheno
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(2011) complementa afirmando que quanto mais motivados os funcionarios estejam,
além de satisfeitos com seus salarios, os ganhos para a empresa serdo cada vez
maiores, pois as pessoas tenderdo a produzir ainda mais. Em seguida, aborda-se o
Processo de Desenvolver Pessoas.

O Processo de Desenvolver Pessoas para Chiavenato (2014) representa a
responsabilidade das empresas em capacitar seu quadro de funcionarios,
desenvolvendo suas habilidades. Esse processo esta intimamente ligado a
educacao, pois corresponde a necessidade de extrair as potencialidades de cada
funcionério. Silva (2015) assegura que a primeira etapa para iniciar o processo de
treinamento em uma organizacédo € identificar a necessidade do setor, quando este
possui caréncia de conhecimento, capacidade e habilidade suficientes para
desenvolver as atividades da area. Para perceber essa necessidade, é preciso
analisar, por exemplo, o nivel e a qualidade da produtividade, 0os custos e
desperdicios, e os pontos a serem melhorados. Pode-se também considerar os
feedbacks dos funcionarios sobre a sua percepg¢do acerca do que deve ser
considerado como falha nas tarefas desenvolvidas.

Sobre o tema educagédo visto anteriormente, pela compreensédo de Valentim
(2003), a inteligéncia competitiva € vista como diferencial, pois significa o processo
no qual investiga o ambiente no qual a organizacdo esta inserida. Além disso, a
empresa observa ganhos de variadas formas, o principal dele é fazer com que as
pessoas desenvolvam suas habilidades profissionais, tornando-as capazes de
planejarem ac¢les taticas e operacionais para o nivel estratégico, visando mercado,
competitividade e globalizacdo. Desenvolver as pessoas é como implantar a gestao
do conhecimento, sendo a empresa facilitadora no desempenho de medidas
estratégicas. Em seguida, o Processo de Manter pessoas reforca a importancia de
capacitar seus funcionarios e oferecer condi¢des de reter talentos.

Chiavenato (2014) chama de Processo de Manter Pessoas, sobretudo, a
atividade de promover boas relacdes internas fomentando a melhoria continua no
clima organizacional. Apesar de parecer facil, € importante lembrar que as pessoas
tém personalidades distintas e formas singulares de observar os acontecimentos ao
seu redor. A capacidade de adaptacdo a ambientes de convivéncia em grupos é um
trabalho dindmico e constante, pois dentro das empresas as pessoas precisam
adaptar-se a arquitetura organizacional, cultural, ao estilo de gestdo e os tipos de
trabalhos desenvolvidos. Por outro lado, é papel das empresas proporcionar esse
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ambiente favoravel aos colaboradores. Mais uma vez, volta-se a questdo da
motivagdo, visto que, quando é viabilizada a condicdo de um bom clima
organizacional, se ganha, por consequéncia, 0 engajamento por parte dos
empregados.

Como forma de garantir a qualidade de vida propicia para exercer as
atividades rotineiras de trabalho, Seidl e Zannon (2004) mencionam que a saude € o
ponto chave desse conceito. Os beneficios de assisténcia médica oferecidos pelas
empresas, por exemplo, podem ser tidos como modelo de qualidade de vida capaz
de reter funcionarios, pois, somado a dificuldade de manter um plano de saude
individual, os funcionérios também enxergam o cuidado da empresa com eles.
Porém, esse nao € o unico beneficio tido como qualidade de vida no trabalho.

Freire (2013) destaca que além dos treinamentos e da remuneracdo, O
conforto das instalagcbes fisicas da empresa, ou seja, a ergonomia completa no
layout empresarial também exerce grande influéncia no Processo de Manter
Pessoas. Apesar de parecer insignificante, Kroemer (2007) enfatiza que os maus
cuidados com a saude mental e fisica dos funcionarios, afeta diretamente na sua
produtividade e consequentemente nos resultados da empresa. Ambientes bem
iluminados, com temperatura agradavel, sem ruidos e que proporcionam conforto
oferecem condicbes para um bom desempenho das atividades profissionais.
Seguindo nessa perspectiva, torna-se importante também acompanhar o
comportamento das pessoas dentro do ambiente organizacional por meio do
Processo de Monitorar Pessoas.

Chiavenato (2014) nomeia como Processo de Monitorar Pessoas o sexto
sistema da Gestdo de Pessoas. Segundo o autor, o sentido de monitorar néo
significa controlar os empregados dentro da empresa com o objetivo de puni-los por
irregularidades, mas na verdade a intencdo é seguir, orientar e acompanhar o
comportamento dos funcionarios. Para isso, a Gestdo de Pessoas estabelece a
cadeira de staff dentro do organograma da empresa onde o colaborador responsavel
por essa funcéo apoie 0s niveis estratégicos em tempo real para facilitar na tomada
de decisdo. Os sistemas de informacdes modernos favorecem essa diligéncia
através do banco de dados que transformam as informagdes em embasamento para
apoio no processo decisorio. E para verificar comportamento, produtividade e

entrega de resultados por parte dos funcionarios, o Processo de Aplicar Pessoas
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oferece medidas de retribuicdo para a empresa garantir a permanéncia e disposi¢cao

continua do seu corpo de funcionérios, esclarecida no capitulo a seguir.

2.3.1 Avaliacdo de Desempenho

Chiavenato (2014) apresenta a avalicdo de desempenho inserida dentro do
Processo de Aplicar Pessoas. E natural do ser humano avaliar tudo o que acontece
ao seu redor, seja na vida pessoal ou profissional. Nas organizacdes, a todo o
momento sao feitas avalia¢cdes, desde como esta o rendimento financeiro nos caixas
ou como é mensurado o nivel de vendas e investimento em marketing, ou até como
estd o desempenho humano, afinal sdo as pessoas que dao dinamica as
organizacoes.

Araujo e Garcia (2010) relatam que avaliar o desempenho dos funcionarios no
Brasil € uma atividade que existe ha mais de 50 anos, sobre uma metodologia muito
simples. Quando bem avaliado, relaciona-se o0 salario ao desempenho,
recompensando o empregado pelo bom trabalho exercido. Porém, quando mal
avaliado, estreitam-se 0s possiveis caminhos para o crescimento do funcionario na
empresa. Na pior das hip6teses, o desligamento pode ser uma consequéncia de um
resultado negativo. E, portanto, uma espécie de estimulo para assegurar a empresa
de que, para os préximos passos, 0 esfor¢co seja cada vez maior por parte do
colaborador. As avaliagcdes quando mal elaboradas e feitas de forma errbnea podem
apresentar erros graves nos resultados, como avaliar negativamente o desempenho
de um funcionério pelas condicfes no sistema de trabalho e ndo pelos seus atributos
do fator humano.

Ainda na visdo dos autores (2010), o processo de avaliacdo € formado por
trés etapas: identificacdo, mensuracdo e administracdo. A primeira fase, conhecida
pela identificacdo, se da pela percepcdo de consequéncias, sejam positivas ou
negativas, das atividades das pessoas dentro da empresa. Logo assim, a empresa
estara apta a remanejar um funcionario para atender suas necessidades, sendo
esse remanejamento decorrente do desempenho exercido pelo colaborador. A
segunda fase, a mensuragédo, tem como principal objetivo determinar como o
desempenho pode ser medido. E a atividade de tornar objetiva a subjetividade do
desempenho, visando facilitar o procedimento. A Ultima etapa, a administracao,

consiste em um pensamento voltado para o futuro. E a ideia de que o
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remanejamento de pessoas gera possibilidade de alcance de todo o potencial das
pessoas, trazendo, como consequéncia, resultados positivos para a empresa. Aradjo
e Garcia (2010) reforcam que para avaliar mais de uma pessoa, é preciso entender
a individualidade de cada um. O grau de conhecimento, habilidade e atitude (CHA)
de cada funcionario € algo particular e Unico. A importancia da avaliacdo é
decorrente dos seus motivos de alicercar a acdo do gestor em promover, treinar ou
desligar um funcionario; mensurar a necessidade de treinamento e desenvolvimento;
oferecer feedback; apoiar no progresso da organizagao.

Segundo Carvalho et al. (2012), avaliar € uma atividade consequente e
dependente da andlise, tendo por objetivo atribuir devido valor a algum objeto ou
acdo. Nesse sentido, a avaliacdo de desempenho procura entender o
comportamento humano em questdo da competéncia e exceléncia na qualidade da
producdo de bens ou servicos. Dessa forma, o objetivo € orientar a equipe de
trabalho a fim de, através dos resultados, identificar os pontos fortes e fracos, sendo
esses ultimos tratados por meio de planos de acdo para buscar o desenvolvimento
dos colaboradores nas organizacGes. Através desse procedimento, € possivel
localizar desarmonias, dificuldades de supervisdo, integracdo, adequacdo ao
processo e demais problemas no ambiente de trabalho. Além disso, também é
possivel visualiza as falhas relacionadas a falta de conhecimento, necessidade de
treinamento, problemas de ordem pessoal ou adequacao de salario.

Os estudiosos (2012) mencionam que o padrdo de desempenho eficiente, e
alcancavel pelo avaliado, deve conter caracteristicas de: viabilidade, especificidade,
atualidade e mensurabilidade. A viabilidade consiste em garantir que o padrao de
desempenho seja viavel e duradouro para manter o estimulo do colaborador em
alcanca-lo; padrdes irreais, muito além do possivel, faz com que o avaliado perca
motivacdo por acreditar que ndo € capaz de conseguir. A especificidade é um
conjunto de variaveis em uma avaliacdo criteriosa, imparcial e objetiva que séo
colocadas para conhecimento do funcionario; a unidade a atingir, a qualidade
exigida e os limites de tolerancia admitidos no cumprimento dos padrbes e
procedimentos de como o avaliado sera acompanhada sdo exemplos de variaveis
nesse sentido. A atualidade é a atividade de acompanhar o progresso em relagéo ao
desenvolvimento tecnoldgico, ou seja, 0 know-how empresarial; quando o padrao de
desempenho se torna obsoleto, as consequéncias sao tornar a organizacao nao

competitiva, gerar desconfianca quanto a sua credibilidade e percep¢éao da auséncia
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de motivacao na sua forca de trabalho. A mensurabilidade, por sua vez, consiste em
avaliar o colaborador tanto em fatores objetivos — com base estatistica — como em
fatores subjetivos. Nesse caso, uma analise importante a ser feita € perceber qual o
parametro comparativo que serda atribuido, por exemplo, os resultados desejados de
cada cargo.

Dentro desse contexto, Barbieri (2014) diz que muitos acreditam realmente na
necessidade de se realizar a avaliacdo de desempenho, porém muitos gestores nao
gostam de utilizd-la, pois demanda de um feedback, sendo critica construtiva ou
elogio atrelada a um questionamento sobre possivel promog¢do futura. Por outro
lado, algumas pesquisas apontam que durante os meses que antecedem o periodo
de avaliacdo, o desempenho dos colaboradores declina, por terem receio de como
serdo avaliados.

Na percepcdo de Chiavenato (2014), as principais razdes pelas quais as
empresas se preocupam em avaliar o desempenho dos seus funcionarios sdo: as
recompensas, pois proporciona o julgamento para promoc¢des, aumento de salério,
movimentacbes e desligamentos; a retroacdo, ou feedback, quando os
colaboradores tomam conhecimento do resultado das avaliagcdes; o
desenvolvimento, permitindo que os colaboradores saibam quais sdo seus pontos
fortes e fracos, aplicando medidas de correcao para melhoria e aperfeicoamento das
suas competéncias; o relacionamento; a percepc¢do, oferecendo meios para que
cada pessoa saiba 0 que se pensa a seu respeito; o potencial de desenvolvimento; e
0 aconselhamento. Avaliar o desempenho é uma forma de reduzir as incertezas, por
isso o principal interessado deve ser o préprio avaliado, e em segundo plano, a
empresa. E ideal que as pessoas facam constantemente sua autoavaliacéo a fim de
alcancar suas préprias metas e superar suas expectativas.

No proximo tdpico, serdo detalhados os métodos tradicionais e modernos
utilizados para aplicar a avaliacdo de desempenho. Segundo Carvalho et al. (2012),
método é um processo que reune um conjunto de técnicas capazes de gerar
resultados a partir da analise de informacfes, ajustando ou transformando um
conhecimento relativo. Ja o método da avaliacdo de desempenho pode ser
entendido como um processo especifico, cujas técnicas possuem caracteristicas
préprias utilizadas pelo avaliador com a finalidade de verificar, sobre determinadas

condic¢Oes, a aplicacdo dos procedimentos de trabalho.
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2.3.1.1 Métodos Tradicionais

Em seu estudo, Carvalho et al. (2012) ressaltam que existem, em média,
cinco meétodos tradicionais mais conhecidos para aplicar a avaliacdo de
desempenho. O método das Escalas Graficas se baseia em uma tabela na qual os
fatores de avaliacdo ocupam as linhas e os graus de avaliagdo ocupam as colunas.
Os fatores sao representados pelos comportamentos e atitudes desejados pelas
empresas e 0S graus Sdo campos para marcacdo, por exemplo, avaliar a
pontualidade do funcionario dentro de uma escala de ruim a 6tima.

S&o caracterizados por uma descricdo clara e objetiva para garantir maior
precisdo para que, em um formulario, o avaliador assinale o grau de desempenho
atribuido para cada colaborador, dadas as escalas de variacdo de desempenho.
Pode-se utilizar de trés a cinco graus, sendo eles, geralmente, nomeados como
otimo, bom, regular, sofrivel e fraco. Araljo e Garcia (2010) afirmam que esse
método € baseado na utilizacdo de indicadores de desempenho para a elaboracéo
de graficos. Na Figura 2 é possivel visualizar um modelo de avaliacdo por Escala

Gréfica.

Figura 2: Método Tradicional das Escalas Graficas

Fatores: Otimo Bom Regular Sofrivel Fraco
Producd 3
rocugaa Sempre As vezes Satist i bai Sempre
i atisfaz os vezes ahaixo
(quantidade de ultrapassa os | ultrapassa os dri p ars abaixo dos
- . adries os padries -
trabalho padries padries " " padries
realizada)
Qualidade E:cc;e_;;cidonal Sl.ll_pder;or Qualidade Qualidade F‘nii_sdsir;'lad
ualidade no ualidade no . . . . uzlidade de
(esmero no 4 q satisfatoria insatisfatéria |
trabalho) trabalho trabalho trabalho
Conhecimento
B Conhece
do Trabalho Conhece todo | Conhece mais do Conhece o Conhece parte
o . - pouco do
{pericia no otrabalho |gue o necessario| suficiente do trabalho
trabalho
trabalho)
Cooperacio Excelente . .
) o d Bom espirito de Colabora Colab N3o
relacionamento | EspIriio f colaboragdo normalmente |- ooore POUEE o abora
interpessoal] | colaboragdo
Compreensdo de
Situacbes Excelente . Capacidade Pouca Nenhuma
i ) Boa capacidade . .. . .
{capacidade de |capacidade de de intuicEo satisfatoria de | capacidade de | capacidade
resolver intuigdo £ intuigdo intuigdo de intuicdo
problemas)
Criatividade Tem sempre Algumas vezes Raramente Nunca
i lentes Quase sempre apresenta apresenta apresenta
(capacidade de EH_EE _ excelentes ideias p . p . p A
inovar) ideias ideias ideias ideias
Realizagdo Excelente Razoavel
e ) Boa capacidade B Dificuldade em | Incapaz de
{capacidade de |capacidade de _ capacidade de ) )
_ de realizar _ realizar realizar
fazer) realizar realizar

Fonte: Chiavenato (2014, p. 218)
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Para cada linha dos fatores, o avaliador marca a op¢ao que melhor se adequa
considerando o desempenho do funcionéario. A vantagem de utilizar esse método é a
rapidez no processo e facilidade de compreenséao do resultado, mas de acordo com
Shigunov Neto e Gomes (2003), as desvantagens sdo maiores, uma vez que esse
tipo de avalicdo é considerado tendencioso para os extremos (6timo ou muito ruim),
divergindo da realidade. O método visto a seguir apresenta outra forma de avaliacdo
de desempenho.

Carvalho et al. (2012) descrevem que o método da Escolha For¢cada examina
o desempenho do avaliado considerando um conjunto de frases descritivas que
focalizam algumas caracteristicas de comportamento. Cada conjunto se forma com
duas ou mais frases e cabe ao avaliador selecionar uma frase, em cada conjunto,
gue mais represente o colaborador avaliado. Também existem avaliacdes onde séo
selecionadas duas frases, sendo uma a que mais caracteriza e a outra que menos
define o avaliado. Aradjo e Garcia (2010) atestam que esse método possibilita a
minimizacdo da subjetividade pelo fato de estabelecer padrées de comparacéo
objetivos. Seguindo o mesmo raciocinio, Marras (2000) apud Arautjo e Garcia (2010)
complementam que a maior vantagem deste método € que o avaliador se torna
obrigado a considerar apenas o trabalho do avaliado e os resultados obtidos por ele,
mas nao a sua personalidade. Pode-se perceber no Quadro 3 um exemplo deste

método.

Figura 3: Método Tradicional da Escolha Forgada

Awvaliacio de desempenho

Nome: Cargo: Departamento:

Abaixo vocé encontrard blocos de frases. Marcar com um "x" na coluna ao lade: o sinal "+" para indicar a frase que melhor define o

desempenho do funcionario e o sinal "-" para a frase que menos define o seu desempenho. N3o deixar nenhum bloco sem preencher duas vezes.
ng + - ng +

Apresenta produgdo elevada Dificuldade em lidar com pessoas

Comportamento dindmico Tem bastante iniciativa

Tem dificuldade com nimero Gosta de reclamar

E muito socidvel Tem medo de pedir ajuda

Tem espirito de equipe Tem potencial de desenvolvimento

Gosta de ordem Toma decisdes com critério

N3o suporta pressdo E lento e demorado

Aceita criticas construtivas Conhece o trabalho

Tem boa aparéncia pessoal Nunca se mostra desagradavel

Comete muitos erros Producdo razodvel

Oferece boas sugestdes Tem boa memdria

Decide com dificuldade Expressa-se com dificuldade

Fonte: Chiavenato (2014, p. 219)
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Em contrapartida, Chiavenato (2014) destaca algumas desvantagens
percebidas na aplicacdo do método de Escolha Forcada. Esse método néo
proporciona uma visao global dos resultados da avaliacdo, assim como nao provoca
retroacdo de dados nem permite comparacfes. Além disso, essa técnica € pouco
conclusiva sobre os resultados e a participacdo do avaliado € nula, diferente do
terceiro método a ser analisado, de acordo com Carvalho et al. (2012), o método da
Pesquisa de Campo.

Esse modelo € um processo no qual se aplica a responsabilidade das funcdes
de linha e de staff. Sua execucdo promove a utilizacdo simultanea de um
especialista em avaliacdo de desempenho (staff) e os gestores (linha). Em um
trabalho de equipe, eles avaliam o desempenho de seus subordinados diretos. O
método € desenvolvido passando por quatro fases, sendo a primeira delas a
entrevista de andlise inicial, seguida pela entrevista de andalise complementar,
planejamento das medidas necessérias e acompanhamento dos resultados. Na

Figura 4 é possivel ver um exemplo do Método Tradicional da Pesquisa de Campo.

Figura 4: Modelo Tradicional da Pesquisa de Campo
Avaliacdo de desempenho

Nome: Cargo: Departamento:

1. 0 que poderia ser dito a respeito do funcionario?

2. 0 desempenho foi: ] mais do que satisfeito? [ satisfatéric? [ Insatisfatério?
Avaliagdo inicial 3. Por que o desempenho foi insatisfatorio/satisfatorio?

4. Que motivos poderiam justificar esse desempenho?

5. Foram atribuidos responsabilidades ao funcionario?

B. Por que o funcionario teve de assumir essas responsabilidades?

7. Ele tem qualidades e deficiéncias? Quais?
Andlise complementar |3, Que tipo de ajuda o funcionario recebeu?

=4 Quais foram os resultados?

10. Ele precisa de treinamento? Ja recebeu treinamento? Como?
Planejamento 11. Quais outros aspectos de desempenho s3o notaveis?

12. Qual plano de acdo futuro recomenda ao funcionario?

13. Indicar, em ocrdem prioritaria, dois substitutos para o funcionario.

14. Houve mudanca de substitutos em relacdo & avaliagdo anterior?
Acompanhamento 15. Que avaliacdo se pode dar ac funcionario? Acima ou abaixo do padrac?

16. Este desempenho € caracteristico do funcionario?

17. O funcionario foi avisado de suas deficiéncias?

18. O funcicnario recebeu novas oportunidades para melhorar?

Fonte: Chiavenato (2014, p. 220)
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Ressalta Chiavenato (2014) que as desvantagens de utilizar esse método sao
0 alto custo operacional porque exige assessoria de especialista, e, além disso, a
lentiddo no processo por possuir pouca participacédo do avaliado, tanto na avaliacao
como nas providéncias. Outra forma de avaliar, para Carvalho et al. (2012), é o
Método dos Incidentes Criticos. Ele define este método como identificacdo das
caracteristicas extremas representadas pelos pontos altamente positivos e negativos
de desempenho. Transforma os fatores de avaliacdo em incidentes criticos com o
objetivo de avaliar o desempenho do ponto de vista das forcas e fraquezas de cada

avaliado, conforme ilustra a Figura 5 abaixo.

Figura 5: Modelo Tradicional dos Incidentes Criticos

Avaliacdo de desempenho

Nome: Cargo: Departamento:

Ascpectos exepcionalmente positivos Aspectos exepcionalmente negativos
Sabe lidar com as pessoas Apresenta muitos erros

Tem facilidade para trabalhar em equipe Tem falta de visdo ampla do assunto
Apresenta ideias inovadoras Demora a tomar decistes

Tem caracteristicas de lideranga Tem espirito consevador e bitolado
Tem facilidade de argumentacdo Tem dificuldade para lidar com numeros
Tem espirito altamente empreendedor Tem comunicagio deficiente

Fonte: Chiavenato (2014, p. 221)

Para Chiavenato (2014), as maiores vantagens desse método sédo o fato de
enfatizar os aspectos excepcionais do avaliado e trabalhar com facilidade na
montagem e aplicacdo. Por outro lado, a grande desvantagem € a tendenciosidade e
parcialidade por fixar-se em poucos aspectos do desempenho. O dltimo método
classificado como tradicional, € a Lista de Verificagcdo, também conhecida como
check list. Carvalho et al. (2012) descreve o método da Lista de Verificagdo como
uma relacdo com um conjunto de fatores de avaliacdo que o gestor assinala as

principais caracteristicas a respeito de seus colaboradores, de acordo com Figura 6.
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Figura 6: Método Tradicional da Lista de Verificacdo

Avaliagido de desempenho

MNome: Cargo: Departamento:
Areas de desempenho 1 2 3 4 5 Areas de desempenho 1 2 3 4 3
Habilidade de decidir Iniciativa pessoal
Aceita mudancas Suporta tensdo e pressdo
Aceita direggo Conhecimento do trabalho
Aceita responsabilidades Lideranga
Atitude Qualidade do trabalho
Atendimento as regras Quantidade de produgdo
Cooperagao Praticas de seguranca
Autonomia Planejamento e organizagio
Atengio a custos Cuidado com o patriménio

Fonte: Chiavenato (2014, p. 221)

Chiavenato (2014) afirma que, apesar da utilizacdo dos métodos tradicionais
da avaliacdo de desempenho, estes sdo considerados ultrapassados e negativos
guando analisados de uma forma geral. Na grande maioria sdo burocratizados e
repetitivos, pois tratam as pessoas avaliadas como homogéneas e padronizadas.
Por esse motivo, a preocupacdo atual é aplicar métodos capazes de estimular os
esforcos dos funcionarios no alcance dos objetivos e metas que combinem as
estratégias da empresa com o0s interesses individuais de cada colaborador. Ao
mesmo tempo, a tendéncia da desburocratizacdo aumenta com o foco na reducao
dos formularios fisicos em papel, pelos riscos de perda de documento. Sendo assim,
0s processos de avaliacdo de desempenho estdo se tornando mais informais, como

0s modelos modernos abordados no proximo topico.

2.3.1.2 Métodos Modernos

De acordo com os estudos de Barbieri (2014), os avaliadores no processo de
analise moderna de desempenho podem ser os lideres diretos do subordinado, os
proprios empregados, seus pares e até mesmo os clientes. E importante conhecer
quais os critérios de comportamento mais relevantes para registro, sendo estes
observados em diferentes momentos. O fato da chefia direta avaliar o subordinado
pelo desempenho exercido estd em grande pauta nas atuais discussoées, visto que
existem pensamentos positivos e negativos para essa questdo. Analisando o lado
positivo, o avaliador conhece muito mais do avaliado porque convive com ele e

compartilha de algumas rotinas no trabalho, por esse motivo pode avaliar com maior
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propriedade no processo. Porém, existe um lado negativo, quando o gestor ndo tem
uma boa relagdo com seu empregado e distorce uma opinido tornando o fato mais
emocional do que profissional.

Os meétodos modernos existem em menor quantidade em relacdo aos
métodos tradicionais, mas sdo muito mais eficazes, pois consideram particularidades
descartadas nos antigos modelos. O método da Avaliacdo Participativa por
Objetivos, por exemplo, €, na avaliacdo de Chiavenato (2014), consequéncia da
administracdo por objetivos. Druker criou esse processo em 1954 com foco na auto
direcdo ndo burocratizada, porém o que se instaurou foi uma divergéncia do seu
objetivo, uma rotina burocrética, inflexivel, altamente hierarquica e fortemente
coercitiva. Porém, a avaliagcdo por objetivos em si é democrética, participativa e
motivadora que segue seis etapas.

A primeira etapa resume-se em formular objetivos consensuais, ou seja, uma
declaracdo do resultado que se pretende alcancar dentro de um determinado
periodo. Os objetivos séo tracados entre o funcionario e o gestor e aplicados de
cima para baixo no organograma da empresa. A segunda etapa se baseia no
comprometimento pessoal para com o alcance dos objetivos formulados. Em
algumas situacgOes, existem contratos formais que caracterizam o acordo feito entre
as partes. A terceira fase é definida como a negociacao sobre alocagéo de recursos
para o atingimento do objetivo, que podem ser materiais, humanos e investimentos.
Sendo assim, 0s recursos se caracterizam como custos para cumprimento da meta
principal.

A etapa seguinte é a do desempenho, ou seja, a estratégia pessoal definida
pelo colaborador para chegar ao resultado almejado. A fase de numero cinco é
conhecida como corretiva, pois monitora os resultados em relagdo aos objetivos pré-
estabelecidos. E nesse momento em que ocorre a verificagdo dos custos e
beneficios envolvidos no processo, assim como a medicdo com base quantitativa
que forneca base objetiva e clara do andamento frente ao esfor¢co do colaborador.
Geralmente, o préprio avaliado realiza sua autoavaliacdo com a ajuda do seu gestor
para checar o cumprimento das acdes propostas para resultado estimado. A ultima
etapa € a retroacdo continua da avaliacdo, ou seja, o feedback, para que haja
percepcao dos pontos positivos e pontos a desenvolver. Em seguida, sera abordado

um segundo tipo de avaliagdo moderna de desempenho.
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De acordo com Dias et al. (2010) a avaliacdo de desempenho chamada de
Avalicdo 180° determina os atuantes no processo sendo o lider, o avaliado e a
equipe do avaliado, ou seja, o procedimento baseia-se na avaliacdo do superior, da
equipe e da autoavaliacdo do colaborador. O beneficio da utilizacdo desse método é
que, diferente da avaliacdo anterior, existem mais protagonistas no processo,
oferecendo uma avaliagdo mais robusta e com maior riqueza de detalhes. Dessa
forma, sera possivel medir a avaliagdo de forma mais efetiva, além de permitir uma
comparacao entre os resultados, como também fornecer direcionadores claros para
desenvolver as melhorias e sanar os gaps de competéncias gerenciais.

Gandon (2005) menciona que o modelo de Avaliagdo 180° possui critérios e
métodos definidos para mensurar o desempenho humano. Também reforca que
esse tipo de procedimento leva em consideracdo o plano de desenvolvimento
pessoal, além do profissional; possibilitando um plano de resultados e troca de
ideias no momento do feedback e sinaliza a necessidade de mudanca
comportamental para promover a melhoria na atuacéo profissional. A grande maioria
dos profissionais que sdo submetidos a esse tipo de avaliacdo, confirma que é
perceptivel a motivagéo para o desempenho profissional, além de reforgcarem que os
critérios sdo geralmente muito claros, tanto para o avaliador como para o avaliado.

Em uma avaliacdo realizada pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micros e
Pequenas Empresas (SEBRAE) no Rio Grande do Sul, um dos gerentes confirmou
que um grande aspecto positivo nesse processo é a possibilidade de haver troca de
opinidbes com outras pessoas a respeito de um avaliado e seu desempenho,
tornando o processo menos subjetivo e mais real, eliminando também distor¢des
formadas por opinides particulares e individuais. Porém, apesar de ser muito bem
qualificado, existe um modelo de avaliagdo ainda mais robusto que proporciona
maior nivel de detalhamento no processo, que é a Avaliacdo 360° explorada a
seqguir.

O método mais completo de avaliagdo € conhecido por Avaliacdo 360°.
Através desse modelo, o processo é feito de modo circular, ou seja, todos
envolvidos mantém alguma interagcdo com o avaliado. Chiavenato (2014) reforca que
participam desse processo seu superior, 0s pares, subordinados, clientes internos e
externos e fornecedores, tornando a avaliacdo mais rica por considerar diferentes

informacdes vindas sem influéncia das demais opinides. E importante observar que
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por meio desse modelo, o avaliado fica mais visivel e alguns se tornam vulneraveis
na organizacao por ndo saberem filtrar feedbacks negativos.

A aplicacdo desse método é feita através de formularios, geralmente onlines,
gue produzem relatérios individuais com planos de acdes futuros visando melhoria
no desempenho. Os beneficios da utilizagdo desse método € que o sistema € mais
compreensivo, a qualidade da informacdo é melhor, e torna os clientes e
fornecedores parte do processo formando espirito de equipe nas organizacfes e a
retroacdo permite autodesenvolvimento do avaliado. Por outro lado, esse método
também apresenta algumas desvantagens na sua aplicacdo, como 0 sistema €
completo para combinar todas as avaliacbes feitas pelas diferentes partes do
processo, a retroacdo pode intimidar ao invés de gerar estimulo, também podem
existir conflitos devido a divergéncia de opinides e esse método requer treinamento
intensivo dos avaliadores para que funcione com exceléncia. Para gerar estimulo,
existem algumas teorias que explicam como funciona a motivagdo nos individuos,

abordadas no capitulo a seguir.

2.3.2 Teorias Motivacionais

Na analise de Aguiar (2005), o estudo da motivacdo humana ndo pode
desconsiderar que, além dos fatores de trabalho, questfes pessoais exercem fortes
influéncias no incentivo dos individuos. Para entender o qudo motivado pode ser o
colaborador, é necessario aplicar o objeto de estudo atual dos psicélogos: as causas
gue ativam o organismo. Isto é, o motivo que gera interesse nas pessoas e as fazem
praticar acBes que possibilitam a conquista desse objetivo. E possivel identificar os
fatores motivacionais por véarias abordagens, principios e teorias que se aplicam
para diferentes personalidades e estilos de vida. O principio do hedonismo, por
exemplo, propde a ideia de que as pessoas buscam o prazer e repudiam o
sofrimento, evitando-o a qualquer custo. Para cada situacdo que enfrentam, elas
procuram maximizar o prazer e minimizar o sofrimento. Dessa forma, entende-se
que os individuos visam comportar-se maximizando recompensas positivas, como
satisfacdo e reforgcos positivos, e minimizando efeitos negativos, tais como as
punicoes e insatisfacoes.

Segundo John e Pervin (2008), a abordagem de Freud sobre a motivacéao

humana se baseia na percepcdo de que as pessoas podem ser motivadas por
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questdes que estejam no seu nivel inconsciente. Ou seja, existem noc¢des do
funcionamento humano em que ndo sao verdadeiramente cientes para as pessoas.
Em sua Teoria Psicanalitica, Freud subdivide o conhecimento sobre os fenébmenos
em consciente (quando existe percepcao sobre algo), pré-consciente (pode haver
conhecimento se tiver uma atencdo maior ao caso) e inconsciente (ndo ha
condicbes de haver ciéncia sobre uma determinada situagdo). Aguiar (2005)
secunda a teoria freudiana de que o comportamento adulto das pessoas €
influenciado por experiéncias da infancia, o que €& chamado de determinismo
biolégico da teoria psicanalitica.

Gimenez et al. (2010) complementa sobre outra teoria acerca da motivacao
humana, desenvolvida por Abraham Maslow, conhecida como a Teoria da
Hierarquia das Necessidades. Conforme ilustrado na Figura 7, Maslow descreve que
os fatores de satisfacdo das pessoas se dividem em cinco niveis hierarquicos,
estando nos niveis baixos as necessidades fisioldgicas e no topo da piramide estao
as necessidades que representam a busca pela individualidade do ser, como

guestdes sociais, de estima e auto realizacao.

Figura 7: Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow

Auto-
realizacao

/ Estima
/ Sociais
/ Seguranca
/ Fisiologicas \

Fonte: Robbins (2002 p. 37).

Gimenez (2010) continua afirmando que o préprio Maslow acreditava que as
necessidades de alto nivel jamais serdo completamente satisfeitas, sendo sempre
um reduto de forca motivacional. Aguiar (2005) menciona que é natural de pessoas

carentes em situagdo extrema a necessidade basica e biologica de fome, sede e
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sono. Sendo assim, os seres dominados por essa necessidade focalizam sua
preocupacao no presente, limitando sua visao de futuro. A partir do momento em
gue essa necessidade passa a ser satisfeita, o nivel da piramide se eleva para o
grau de seguranca. Essa envolve estabilidade, protecédo, auséncia de medo, ameaca
e ansiedade. Quando o segundo nivel de necessidade foi suprido, tende-se a querer
mais e motivar-se por questdes sociais, como relacionamentos e interacdo. Solidao
e rejeicdo sdo exemplos de sentimentos que caracterizam a nao-satisfacdo das
necessidades, geralmente provocando sofrimento. Em contrapartida, quando a
necessidade é atingida, eleva-se em mais um nivel o grau motivacional para outro
tipo de necessidade.

A necessidade de estima esta diretamente ligada a prépria pessoa, mas a
satisfacdo exige uma acdo externa. Guimardes (2001) descreve essa necessidade
como um desejo de auto avaliacdo estavel capaz de gerar autoconfianga, valor,
capacidade e sentimento de utilidade. Porém quando ndo saciada, recorre a
consequéncias de inferioridade e fragueza. Segundo Aguiar (2005), o ultimo grau de
necessidade, chamado de auto realizacéo, surge apenas quando todas as demais ja
foram satisfeitas. Refere-se ao desejo das pessoas em desenvolver seus potenciais.

Outra teoria que estuda a motivagdo humana foi desenvolvida por Herzberg, e
€ conhecida como Teoria dos Fatores Higiénicos. Segundo Pilatti (2012), Herzberg
estudou os fatores que geram satisfacdo e insatisfacdo no ambiente de trabalho.
Para ele, fatores motivacionais ou causas relacionadas ao cargo e atividades
cotidianas do oficio sdo fatores de motivacdo, enquanto fatores de manutencao, ou
seja, estruturas do ambiente ligadas a sua condi¢do de trabalho sdo apenas fatores
gue previnem a insatisfacdo. Comparando com a teoria de Maslow, os fatores de
manutencdo estdo relacionados com os niveis inferiores da piramide enquanto os
fatores motivacionais representam os niveis mais altos da piramide. Buscando
conceituar ainda mais, Herzberg distinguiu os dois tipos de fatores. Os motivadores
sdo intrinsecos as pessoas, como realizagdo, reconhecimento, ascensdo e
desenvolvimento, pois é condicionada a opc¢ao dos individuos. Entretanto, os fatores
de manutencdo sdo extrinsecos, visto que sao fornecidos ao colaborador para o
exercicio da sua funcdo, sdo elas as condi¢bes de trabalho, como remuneracao,

seguranca, beneficios e politica institucional.
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3. METODOLOGIA

Este trabalho foi desenvolvido através de uma pesquisa qualitativa descritiva
que, de acordo com Godoy (1995), o estudo é feito a partir de um plano preé-
estabelecido com hipéteses claras e aspectos definidos. O objetivo do estudo é a
medicdo objetiva e quantificagcdo dos resultados, uma vez que € possivel buscar a
precisdo das informacdes e minimizacdo dos erros, garantindo margem as
inferéncias. Este tipo de pesquisa ndo mede dados estatisticos na analise de dados,
mas envolve dados descritivos sobre processos — como neste caso — pelo contato
direto do pesquisador com a situacéo estudada.

A metodologia utilizada baseada na pesquisa bibliografica, que segundo Lima
e Mioto (2007), € o instrumento que oferece ao pesquisador a oportunidade de
buscar e achar solu¢cdes para o seu problema de pesquisa. Complementando a
metodologia, foi desenvolvido o estudo de caso. O objeto deste estudo foi a empresa
a Votorantim Cimentos. Neste, a coleta de dados aconteceu através de uma
entrevista estruturada, com um questionario de 10 questbes, aplicado a uma das
responsaveis regional da area de Recursos Humanos, conhecida como area de
Gente no vocabulério da empresa, no dia 20 de Novembro de 2017, possibilitando
uma analogia entre a teoria e pratica do tema abordado.

A entrevista, pelas palavras de Boni e Quaresma (2005), é um aglomerado de
questionamentos ordenados, pelo qual o entrevistado € indagado a responder sobre
0 tema proposto. Para que a entrevista fosse possivel, foi feita uma pesquisa de
campo que, pela perspectiva de Marconi e Lakatos (2010), o objetivo € obter a
coleta de informagcBes necessarias e conhecimento sobre uma determinada
problematica, assim como seus meios de resolucdo através de hip6teses sugeridas.
O resultado da coleta de dados sera exposto em formato de texto no topico seguinte.

4. ESTUDO DE CASO

4.1 Empresa Objeto de Estudo

O objeto de estudo deste trabalho € uma empresa multinacional, a Votorantim
Cimentos, do segmento de materiais de construcdo desde 1933 com portfolio
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composto por cimento, argamassa, concreto e agregados. Esta entre as dez maiores
empresas do mundo neste setor com capacidade produtiva de 54,5 milhdes de
toneladas ao ano e presente em 13 paises, além do Brasil.

Seu quadro de funcionarios é composto por mais de 16 mil funcionarios e foi
pioneira na utilizacdo do coprocessamento, tecnologia produtiva que descarta,
econbmica e ecologicamente, os residuos industriais nos fornos de cimento. No
campo da responsabilidade social, a Votorantim desenvolve atualmente diversos
programas socioeducativos voltados a educacao profissional e insercdo de jovens
no mercado de trabalho.

Dento da regional Norte e Nordeste, compde mais de 10 unidades, sendo elas
fabris, centro de distribuicdo e o centro administrativo, localizado em Recife no

Estado de Pernambuco, base fisica desse estudo de caso.

4.2 Resultados da Pesquisa

Considerando que a Votorantim faz uso da ferramenta de avaliagéo, o modelo
moderno de 180° foi o escolhido pela companhia para obter informacdes acerca dos
avaliados, sendo gestores com mais de trés subordinados. Para os demais
avaliados que nao ocupam posicdo de lideranca na empresa, a avaliagdo de
desempenho é feita através da opinido Unica do seu gestor direto no comité com a
area de Recursos Humanos.

Para formalizar o ciclo da avaliacdo, a organizacdo enumera 0S passo0S
realizados durante o ano, correspondendo a primeira etapa como a Conversa de
Carreira que é feita entre o avaliado (funcionério) e o avaliador (gestor direto). O
segundo passo é fazer a avaliacdo no Sistema de Desenvolvimento Votorantim
(SDV) classificando os avaliados em nove boxs, sendo o box one ou blue box onde
estdo os melhores avaliados e o nine box o que comporta as piores avaliagoes,
sujeitas a desligamento. Em seguida é dado o feedback e as demais fases sdo a
construgéo do Plano Desenvolvimento Individual (PDI) e acompanhamento trimestral
do PDI com o gestor, tendo o apoio também da area de Recursos Humanos.

A finalidade desse sistema de avaliacdo € desenvolver uma cultura voltada
para a Gestado de Pessoas, assim como assegurar o melhor aproveitamento interno
dos colaboradores e garantir o niamero de profissionais com perfil adequado a

lideranca corporativa. Para isso, mesmo que seja feito através de métodos
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diferentes de avaliacdo, a companhia tem a preocupacdo de avaliar todos os
funcionarios em todos os niveis hierarquicos do organograma, exceto estagiarios e
terceiros.

Nesse sentido, a ferramenta de avaliacdo proporciona ao gestor a
identificacdo dos gaps de seus subordinados oferecendo-os a oportunidade de
alinhar com eles, no momento do feedback, a formacdo do PDI para sanar suas
falhas. Os critérios padrdes utilizados para o processo de Avaliacdo de Desempenho
sao o atingimento da meta anual, aderéncia as crencas da empresa e desempenho
na fungédo que ocupa.

Ja existem varios profissionais da empresa que foram promovidos por
intermédio da meritocracia, dentre eles destacam-se 0s estagiarios que foram
paulatinamente avancando os niveis hierarquicos de Analista Junior (Jr), Pleno (Pl) e
Senior (Sr) e hoje ocupam a posi¢cdo de coordenacdo na empresa. A avaliacdo €

realizada anualmente e existe a auto avaliacdo para cada avaliado.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Considerando que a Gestdo de Pessoas agrega varios processos e, com foco
na Avaliacdo de Desempenho presente no Processo de Aplicar Pessoas, constata-
se que sao grandes e variados os beneficios em adotar a pratica da avaliagdo dos
funcionarios nas organizacbes. Foi observado que essa medida proporciona
motivacdo, desenvolvimento pessoal e profissional baseado na meritocracia. Devido
a esses ganhos mutuos, o impacto positivo na produtividade da organizacdo €
previamente percebido, conforme visto na pesquisa sobre teorias motivacionais de
Maslow e Herzberg.

Tendo como base o estudo na Gestdo de Pessoas e na Avaliacdo de
Desempenho da Votorantim Cimentos Norte/Nordeste, verificou-se que faz parte da
realidade da empresa avaliar os profissionais que formam o quadro de funcionarios
e promové-los de acordo com suas entregas — reforcando a teoria de Chiavenato -
tomando como base a meritocracia. Pois, além de atuar nas Regifes Norte e
Nordeste, a Votorantim esta presente em mais 13 paises além do Brasil, isso reforca
a ideia de que a medida € aplicada mundialmente como politica de promocéo dos

negocios da empresa.
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Os ganhos de avaliar os profissionais sdo sempre positivos, pois causa
impacto na motivacdo e sensacdo de reconhecimento dos avaliados. Além de
melhorar o clima organizacional por proporcionar crescimento profissional aos
colaboradores, outro beneficio é oportunizar a essas pessoas experiéncias até entao
desconhecidas, visto que muitas vezes a proposta de promocdo ndo é apenas
mudanca de cargo e de salério, mas também mudanca de vida.

O Programa de Avaliacdo, conhecido como Sistema de Desenvolvimento
Votorantim (SDV), sugere comités entre os avaliadores para que discutam a
realidade dos resultados e classifiguem os avaliados em nove boxs diferentes,
sendo as melhores avaliagbes em ordem decrescente. Quem esta dentro do box
one, também chamado de blue box, sdo aqueles que, além de perfeitamente
avaliados pela equipe, possuem mobilidade para atuar em outras regionais.

Em suma, através da pesquisa para construir este trabalho, foi possivel
acompanhar a evolucdo da Gestdo de Pessoas desde a fase da Administracéo de
Recursos Humanos (ARH) até a fase atual da Gestao de Pessoas (GP). Além disso,
pode-se identificar os variados modelos de Avaliacdo de Desempenho detalhando-
0s e apresentando suas vantagens e desvantagens quanto a aplicacdo. Também
foram percebidos o0s impactos positivos na promocg&do por meritocracia para
proporcionar estimulo produtivo na organizacdo e motivar os demais profissionais
gue compdem o quadro de funcionarios da empresa. Dessa forma compreende-se

gue os objetivos propostos neste trabalho foram alcancados.
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Apéndice A — Questionario realizado na entrevista

1. A empresa faz uso do processo de Avaliacdo de Desempenho? Se sim, qual

o tipo de Avaliacao é aplicado internamente?

2. Qual a finalidade da aplicacao dessa avaliacédo?

3. A empresa oferece feedback aos avaliados?

4. Quais os niveis hierarquicos contemplados nesse processo?

5. Como a ferramenta de avaliagdo podera ajudar no desenvolvimento dos

colaboradores e a formacgéo de pool sucessoério?
6. Existem profissionais que ja foram promovidos pela meritocracia? Quais 0s

niveis hierarquicos foram alcancados nesse processo?

7. Quais os padrdes de critérios utilizados para a avaliacdo?
8. Qual a periodicidade da aplicacédo dessa ferramenta?
9. Os funcionarios avaliados participam da avaliacdo?

10. Apds o Feedback existe algum tipo de acompanhamento do desempenho

desses funcionarios? Se sim, como é feito e qual a periodicidade?
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Anexo A — Logomarca do Sistema de Desenvolvimento Votorantim (SDV)

SDV

SISTEMA DE
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