Universidade p

ESTADUAL DA PARAIBA

UNIVERSIDADE ESTADUAL DA PARAIBA — UEPB
CAMPUS | —- CAMPINA GRANDE
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS — CCSA
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAO E ECONOMIA — DAEC
CURSO DE ADMINISTRACAO
TRABALHO DE CONCLUSAO DE CURSO - TCC

CASSIMIRO MANOEL CIPRIANO NETO

GESTAO DE PESSOAS COM FOCO NA AVALIACAO DE
DESEMPENHO: ESTUDO EM UMA DISTRIBUIDORA DE BEBIDAS,
EM CAMPINA GRANDE - PB.

CAMPINA GRANDE - PB
2014



CASSIMIRO MANOEL CIPRIANO NETO

GESTAO DE PESSOAS COM FOCO NA AVALIACAO DE DESEMPENHO:
ESTUDO EM UMA DISTRIBUIDORA DE BEBIDAS, EM CAMPINA GRANDE - PB.

Trabalho de Concluséo de Curso apresentado ao
Curso de Graduacdo em Administracdo da
Universidade  Estadual da  Paraiba, em

cumprimento a exigéncia para obtencdo do grau de
Bacharel em Administracéo.

Area de Concentracio: Gestdo de Pessoas

Orientadora: Prof® Mestra Kaline Di Pace Nunes

CAMPINA GRANDE - PB
2014



FICHA CATAT OGEAFICA FLABOEADA PELA BIBLIOTECA CIA I-UEPB

C577g Cipriano Neto, Cassimiro Manuel.
Gestio de pessoas com foco na avaliagio de desempenho:
estudo em uma distribuidora de bebidas, em Campina Grande -
PB [manuscrito] / Cassimiro Manuel Cipniano Neto. — 2014.

24f

Trabalho de Conclusio de Curso (Graduagio em
Admimnistracio) — Universidade Estadual da Paraiba, Centro de
Ciéncias Sociais Aplicadas, 2014.

“Orientagio: Profa Ma. Kaline i Pace Nunes, Departamento
de Admimstragio™.

1. Gestio de pessoas. 2. Processo de gestio de pessoas. 3.
Avaliacio de desempenho. I. Titulo.

21 ed. CDD 658.3




CASSIMIRO MANOEL CIPRIANO NETO

100 (Deé)
@

GESTAO DE PESSOAS COM FOCO NA AVALIACAO DE DESEMPENHO:
ESTUDO EM UMA DISTRIBUIDORA DE BEBIDAS, EM CAMPINA GRANDE - PB.

Aprovadoem L / O3 /2019 .

COMISSAO EXAMINADORA

Kaling D Pacs a)uven
Profa. MSc. Kaline Di Pace Nunes (UEPB)
Orientadora

o (1o o
Profa./MSc. Maria Dilma Guedes (UEPB)
Examinadora zj

i : i
Profa. MSc. Vil¥a Maria Batista (UEPB)
Examinador

CAMPINA GRANDE - PB
2014



GESTAO DE PESSOAS COM FOCO NA AVALIACAO DE DESEMPENHO:
ESTUDO EM UMA DISTRIBUIDORA DE BEBIDAS, EM CAMPINA GRANDE - PB.

CIPRIANO NETO, Cassimiro Manoel*
NUNES, Kaline Di Pace?

RESUMO

Em virtude das transformagGes observadas no cenario econdmico e avancos na tecnologia, as organizacfes
tém reconfigurado os modelos de gestdo estratégica, a fim de gerir com eficiéncia o desempenho individual
da equipe e da empresa. Decorrente dessas mudancas, as organizacdes tem assumido uma postura
fortemente acentuada pela produtividade, competitividade e, acima de tudo, velocidade nos processos de
producdo. Nesse contexto, a Avaliacdo do Desempenho (AD) aparece como um importante instrumento
gerencial, que possibilita ndo somente perceber como estd o desempenho do trabalhador, mas também
planejar acfes destinadas ao seu crescimento profissional. Face ao exposto, este artigo teve como objetivo
identificar e analisar a percepcdo dos lideres sobre a Avaliacdo de Desempenho em uma distribuidora de
bebidas, em Campina Grande — PB. O modelo metodolégico foi um estudo de caso, seguido de pesquisa
descritiva, exploratoria, bibliografica e de campo. Adotou-se ainda, os métodos quantitativos e qualitativos.
O instrumento aplicado foi um questionario, contendo 16 questdes fechadas, sendo 7 relacionadas ao perfil
dos lideres e 9 concernentes a avaliagdo de desempenho, distribuidas em trés dimens6es; visdo dos lideres
guanto a efetividade do modelo de AD usado pela empresa; quanto a receptividade dos funcionarios e;
quanto aos resultados alcancados através do processo de AD. Utilizou-se, a escala Likert, adaptada para
trés categorias: concordancia, neutralidade e discordancia. Os resultados indicaram que, em todas as
questfes que mensuram a percepg¢do dos lideres quanto a eficicia da AD, a maioria afirmou que o modelo
adotado pela empresa atende a necessidade de forma bastante satisfatdria, que os funcionarios tem se
mostrado receptivos quanto a aplicacdo da avaliacdo e que os resultados obtidos a partir da AD tem ajudado
a convergir as a¢des individuais com os propositos organizacionais. Logo, ficou evidente que a organizacao
vem utilizando de forma satisfatdria a AD e que este processo € bem visto através da perspectiva dos
gestores.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas. Processos da Gestdo de Pessoas. Avaliacdo de Desempenho.

1 INTRODUCAO

Os impactos da globalizacéo e o acesso rapido e facil as informagdes tém ocasionado
inimeras transformacdes no perfil das empresas, levando-as a uma reestruturacdo na sua
forma de gerir e avaliar o desempenho dos individuos na organizacdo. Na medida em que a
visdo que se tem sobre gestdo de pessoas vai se ajustando a necessidade atual, vai se
distanciando naturalmente da visdo tradicional, que concebia gestdo apenas como
administracdo de Recursos Humanos (RH). As organizacGes tém reforcado a importancia de
treinar, capacitar, avaliar, dar feedback e reter os talentos, pela forte constatacdo de que os
colaboradores compdem um grande diferencial competitivo no mercado econdmico. Todas
essas analises trouxeram a discussdo sobre a avaliacdo de desempenho para o centro das

atencdes dos gestores.
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Quando aplicada de forma padronizada, a avaliacdo de desempenho permite orientar
as formas de avaliagdo para toda a organizacdo; auxiliar os lideres na concepcdo do
desempenho dos seus funcionarios; identificar a adaptacdo do funcionario a empresa e ao
cargo; proporcionar feedback aos funcionarios sobre o seu desempenho; diagnosticar
necessidades de mudanca de funcdo ou comportamento e detectar formas alternativas para
correcdo de falhas. Assim, é valido apresentar o seguinte questionamento: Qual a percep¢ao
dos lideres sobre a Avaliacdo de Desempenho em uma distribuidora de bebidas, em
Campina Grande — PB?

Sabendo-se que, uma gestdo coerente € a que contribui da melhor forma para a
implementacdo de praticas efetivas que favorecam a avaliacdo do desempenho da equipe, este
artigo tem como objetivo identificar a percepcdo dos lideres sobre a Avaliacdo de
Desempenho em uma distribuidora de bebidas, em Campina Grande — PB.

Para compreender e contextualizar a pesquisa, discute-se também neste trabalho o
conceito, os objetivos e 0s processos de Avaliagdo de Desempenho e gestdo de pessoas, 0s
métodos tradicionais e modernos de efetivacdo do processo e, por fim, os beneficios da
Avaliacdo de Desempenho funcional e de gestdo de pessoas, baseados no modelo proposto
por Chiavenato (2010). Cientes da importancia do tema, para mensurar a percepgdo dos
lideres com relacéo a AD, justifica-se a relevancia deste artigo.

O presente trabalho encontra-se estruturado da seguinte forma: Introducéo,
Fundamentacdo Tedrica, Metodologia, Analise e Discussdo dos Resultados, Consideracfes

Finais e Referéncias.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 GESTAO DE PESSOAS

Atualmente, tem-se Gestdo de Pessoas ou administracdo de pessoal como um conjunto
de politicas, habilidades, métodos, técnicas e praticas que sdo usadas com o objetivo de
aprimorar o capital humano e administrar os comportamentos internos. Segundo Chiavenato
(2010, p. 20), "A Gestdo de Pessoas se baseia em trés aspectos fundamentais: 1. As pessoas
como seres humanos; 2. As pessoas como meros recursos (humanos) organizacionais; 3. As

pessoas como parceiras da organizacao”.



A Gestdo de Pessoas pode ser entendida também como um conjunto de decisdes sobre
as relagdes de emprego que influenciam diretamente na eficiéncia e eficicia dos funcionérios
e das organizacdes. Desta forma, todos os gerentes envolvidos sdo, em certo sentido, gerentes
de pessoas, porque todos eles estdo de algum modo participando de atividades como
recrutamento, entrevistas, selegdo, treinamento, entre outros.

A Gestdo de Pessoas, segundo Chiavenato (2010), pode ser segmentada em diversos
processos e subprocessos. S@o eles: processo de agregar pessoas; de incentivar; de
recompensar pessoas; de desenvolver pessoas; de manter pessoas e de acompanhar pessoas;
conforme exposic¢ao a seguir:

e Processo de Agregar Pessoas: é composto pelos seguintes subprocessos:

— Recrutamento e Selecdo: utilizados para suprir a demanda de contratacdo de um
determinado empregador. Segundo Lacombe (2004, p. 65), recrutamento é "o
conjunto de praticas e processos usados para atrair candidatos para as vagas
existentes ou potenciais”. Entende-se selecdo como o conjunto de préticas e
processos que sdo usados para escolher, dentre os candidatos disponiveis, aquele
que parece ser o0 mais adequado para a vaga existente.

— Admissdo e Desligamento: Apo6s o processo de selecdo é a hora de contratar, ou
seja, preencher a vaga existente. Tdo importante quanto saber contratar/ admitir é
saber desligar um colaborador, propondo um roteiro de desligamento a ser
aplicado.

e Processo de Integrar Pessoas: ap0s a contratacdo, a organizacdo passa para o
processo de integracdo e periodo de experiéncia do colaborador. Este processo
consiste basicamente em informar aos novos funcionarios tudo o que é permitido,
0S comportamentos aceitos, 0 organograma e pode resumir-se a uma conversa
formal ou apresentacdes.

e Processo de Recompensar Pessoas: remete aos processos utilizados para
incentivar as pessoas e satisfazer as necessidades individuais. Sendo composto
pelos subprocessos:

— Remuneracéo: Toda e qualquer organizacéo deve buscar obter boa produtividade
dos seus colaboradores, a forca de trabalho precisa ser estimulada e uma das
formas mais utilizadas para isso é a partilha dos ganhos entre os que

contribuiram para obté-lo.



— Beneficios: E uma vertente da remuneracdo e podem ser segmentados em
beneficios financeiros, ganhos por produtividade, participacdo nos resultados
(PPR/PPL), opcbes de compra de acdes, etc. Além disso, pode haver beneficio
por reconhecimento, status e qualquer acdo que cause satisfacdo aos
colaboradores daquela determinada organizacao.

e Processo de Desenvolver Pessoas: consiste em oferecer aos colaboradores
capacitacdo/treinamento para que possam desenvolver suas funcdes de forma eficaz.
— Treinamento e Desenvolvimento: Lacombe (2004, p. 311) diz que "As empresas

treinam para dispor de uma equipe de melhor nivel e conseguir produtividade
maior e resultados melhores”. Os treinamentos dever ser continuamente usados
nas organizagoes.

e Processo de Acompanhar Pessoas: sdo 0s processos utilizados para controlar,
acompanhar os colaboradores e verificar os resultados. As principais vertentes sao:
— Avaliacdo: ¢ um dos métodos utilizados para se medir o desempenho dos

colaboradores, podendo ser aplicada tanto ao longo de um determinado processo
como ao final deste.

— Banco de dados e Sistemas de Informacdo de Gestdo (SIG): o banco de dados
integrado ao SIG serve como um sistema para armazenamento de informacdes
sobre cargos, funcgdes, salario, etc. dos colaboradores que ficam disponiveis a
qualguer momento, geralmente para os gestores ou funcionarios de RH.

e Processo de Manter Pessoas: busca-se valorizar o colaborador profissional e
pessoalmente e baseia-se nos seguintes subprocessos:

— Saude e seguranca do trabalhador: muitas empresas vém buscando investir em
um ambiente de trabalho com higiene e seguranca, para que Se possa preservar a
forca de trabalho e garantir bem-estar fisico, social e mental;

— Relagdo com sindicatos: as empresas procuram ter uma relacdo muatua de
confianca com os sindicatos, dependendo sempre da forma que esta é
administrada; em alguns casos os administradores veem os dirigentes sindicais
como empecilhos para a implantacdo de politicas na empresa (LACOMBE,
2004);

— Qualidade de Vida no Trabalho (QVT): processo que busca aumentar o
envolvimento do colaborador através da participacdo, desenvolver suas

habilidades e propor autonomia para a tomada de decisfes ao seu nivel.



Inserindo todos estes processos de gestdo no contexto do novo cenério competitivo
que emerge na atualidade, pode-se perceber que o processo de gerir pessoas e 0 processo de
avaliar o desempenho dessas pessoas se entrelacam na busca de um estreitamento entre o

desenvolvimento dos individuos e os resultados esperados pela organizacéo.

2.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO

2.2.1 Conceituacdo e importancia

A Avaliagdo de Desempenho foi estruturada originalmente para funcionar como
termdmetro do desempenho e do potencial do funcionario, sendo uma avaliacdo sistematica
feita pelos lideres da organizacdo, que mensura relacoes de eficiéncia e eficacia nas rotinas e
demandas do trabalho. Ela pode também ser definida como o processo que, objetivamente,
mede o desempenho e fornece aos colaboradores informagdes sobre a propria atuacdo, de
forma que possam se aperfeigoar, continuamente; atuando desta forma, age diretamente na
motivacao para a realizacdo do trabalho diario. Avaliar nas organizacdes € um processo que
busca auxiliar na construcdo de uma visao mais objetiva do potencial de cada funcionario. Por
se tratar de uma avaliacdo sistematica, que envolve ndo s6 o funcionario mas também os
supervisores, coordenadores, gerentes ou aqueles que estejam familiarizados com os métodos
de trabalho e com as metas da organizacdo, a Avaliacdo de Desempenho ocupa um importante
espaco no meio corporativo. Sob esta perspectiva, Carvalho e Nascimento (2011, p. 242),

afirmam:

A avaliacdo de desempenho (AD) é um dos procedimentos basicos que acionam o
sistema de RH, face aos seus objetivos. Como atividade tipica de controle
administrativo, a AD torna-se parte atuante da estratégia gerencial, cujo propoésito
central é conseguir que os membros da equipe de trabalho orientem seus esfor¢os no
sentido dos objetivos da empresa.

O bom desempenho do funcionério reflete de forma direta o sucesso da propria
organizacdo, e certamente por isso, observa-se em muitas empresas que o desempenho e a
produtividade da equipe sdo muito valorizados. Sendo assim, é extremamente necessario para
uma organizacdo que ela mantenha um sistema de Avaliagdo de Desempenho tecnicamente
elaborado, sendo esta, a maneira mais segura de evitar que a avaliagdo seja feita de forma
superficial e unilateral, apenas partindo do lider em relacéo ao liderado.

Dentro deste contexto, é pertinente apresentar a afirmacdo de Franga (2007, p. 31), que
diz:



A avaliagdo de desempenho fornece a administragdo de Recursos Humanos
informagdes importantes, sobre as quais serdo tomadas decisfes administrativas, tais
como nivel de salario e bonificacdo, promocdes e demissdes, necessidades de
treinamento, planejamento de carreira.

No entanto, apenas conhecer e qualificar o desempenho do colaborador ndo seria
suficiente para tornar a avaliagdo de desempenho uma ferramenta eficaz no processo de
gestdio de pessoas. E preciso que, a partir dos dados evidenciados, possa se iniciar junto ao
avaliado um processo de feedback e acompanhamento sistematico do desempenho,
fomentando crescimento. Segundo Decenzo e Robbins (2001, p. 169), “os empregados devem
se sentir confiantes de que, se tiverem como lhes estd sendo pedido, alcancardo as
recompensas que prezam, e essa confianca so seré alcancada caso nao haja unilateralidade no
processo de avaliacdo de desempenho”.

Assim, ressalta-se a ferramenta da avaliacdo como importante e necessaria na afericdo
assertiva das pessoas e como processo fundamental na melhoria da exceléncia profissional e
organizacional, tendo nas fungdes do gestor a implementacdo de acdes gerenciais, que
sintetizem e exponham de forma clara e objetiva as necessidades de mudancas e apontem
melhores resultados para a organizacdo. Percebe-se assim uma intima ligacdo entre a
Avaliacdo de Desempenho e 0 processo de gerir pessoas.

No mundo atual, tem-se a administracdo de pessoal ou gestdo de pessoas como um
conjunto de acles que ajudam a definir praticas corporativas com o objetivo de aprimorar o
capital humano e administrar os comportamentos internos dos colaboradores de uma
organizacdo. Esse processo envolve decisOes integradas sobre as relagdes de emprego que
influenciam na eficiéncia e eficacia dos funcionarios e das organiza¢cdes (MILKOVICH,
1994, apud CHIAVENATO, 2010, p. 9). Desta forma, “todos os gerentes envolvidos sdo, em
certo sentido, gerentes de pessoas porque todos eles estdo de algum modo participando de
atividades como recrutamento, entrevistas, selecdo, treinamento, entre outros” (DESSLER,
1998, apud CHIAVENATO, 2010, p. 9). Neste contexto, Chiavenato (2010, p. 6) afirma

sobre a gestdo de pessoas:

[...] Ela é contingencial e situacional, pois depende de vérios aspectos, como a
cultura que existe em cada organizacdo, da estrutura organizacional adotada, das
caracteristicas do contexto ambiental, do negdcio da organizacdo, da tecnologia
utilizada, dos processos internos e de uma infinidade de outras varidveis
importantes.

Considerando que as pessoas tém subjetividade e, portanto, sdo dotadas de
personalidade propria e diferentes entre si, com historias diferentes, sdo ainda o capital

humano das organizagOes, habilitado para levar talento, conhecimento e capaz de aprender e



rever suas técnicas e métodos, conduzindo as empresas ao crescimento. Desta forma,
Chiavenato (2010, p. 9) propOe trés aspectos fundamentais na gestdo de pessoas: 1. As
pessoas como seres humanos; 2. As pessoas como ativadoras inteligentes de recursos
humanos; 3. As pessoas como parceiras da organizacao.

Assim, entende-se que a Gestdo de Pessoas a partir da Avaliacdo de Desempenho, tem
como objetivo garantir que o colaborador possa exercer bem sua fungédo, de forma consciente,
incluindo-o em uma teia de relacionamento direto com o seu lider em prol de uma causa

comum, potencializando as suas competéncias e colocando-as em beneficio da organizacao.

2.2.2 Origens histdricas da Avaliacdo de Desempenho

De acordo com Bohlander (2003, p. 227),

Desde os primeiros anos de seu uso pelo governo federal norte-americano, 0s
métodos de avaliacdo de pessoal evoluiram consideravelmente. Os antigos sistemas
foram substituidos por métodos que refletem os aprimoramentos técnicos e as
mudancas na legislacdo e sdo mais consistentes com os propdsitos da avaliacéo [...].
Os métodos de avaliacdo do desempenho podem ser classificados, de modo geral,
como medidores de tracos ou caracteristicas de personalidade, comportamentos ou
resultados. As abordagens de tracos de personalidade continuam a ser os sistemas
mais usados, apesar da subjetividade inerente. As abordagens comportamentais
fornecem informacBes mais orientadas para a acdo dos funcionarios e, portanto,
podem ser melhores para o desenvolvimento. A abordagem orientada para
resultados est4 ganhando popularidade porque enfoca contribuicdes mensuraveis dos
funcionarios a empresa.

Ainda sob o ponto de vista de Bohlander (2003), a avaliacdo de desempenho no
trabalho tem passado por inimeras fases ao longo da historia. Na década de 70, com a
estratégia do desenvolvimento econémico alavancado pelo estado-empresa, implementada
pelo regime militar, a avaliagdo do desempenho ganhou importancia como instrumento de
operacdo dos planos de carreira de muitas estatais, autarquias ou sociedades de economia
mista, criadas em grande numero naquele periodo. As progressdes dos servidores, na matriz
salarial dessas organizag6es, eram fundamentadas em resultados apontados pela avaliacdo do
seu desempenho no trabalho. Do lado da iniciativa privada, era de esperar o acompanhamento
desta tendéncia. No entanto, a fragilidade das bases legais para justificar a retribuigéo salarial
individual, a partir de resultados fornecidos pela avaliagdo do desempenho, acabou
desestimulando as organizagbes subordinadas ao regime da Consolidagdo das Leis do
Trabalho (CLT) a empregar a avaliacdo do desempenho como critério de compensagédo

salarial.
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2.2.3 Métodos de Avaliagdo de Desempenho

Conforme Chiavenato (2010), a Avaliacdo de Desempenho, muitas vezes, pode servir

de base as politicas de promocéo das organizacGes. O processo € efetuado, normalmente com

carater anual ou semestral, consistindo na analise objetiva do comportamento do colaborador

no seu trabalho e posterior comunicacdo dos resultados. Tradicionalmente, compete aos

superiores avaliarem o0s seus subordinados, estando a avaliacdo sujeita a corregdes posteriores,

para que os resultados finais sejam compativeis com a politica de promocdes. A seguir, serdo

citados alguns métodos tradicionalmente utilizados para avaliar o desempenho, na visdo de

Chiavenato (2010), quais sejam:

a)

b)

Métodos da Escala Gréafica. E o método de Avaliagdo de desempenho mais
utilizado, divulgado e simples. Exige muitos cuidados, a fim de neutralizar a
subjetividade e o pré-julgamento do avaliador para evitar interferéncias. Trata-se de
um método que avalia o desempenho das pessoas através de fatores de avaliagdo
previamente definidos e graduados. Utiliza um formulério de dupla entrada, no qual
as linhas em sentido horizontal representam os fatores de avaliacdo de desempenho,
enguanto as colunas em sentido vertical representam os graus de variacdo daqueles
fatores. Os fatores sdo previamente selecionados para definir em cada empregado as
qualidades que se pretendem avaliar.

Meétodo da Escolha Forcada. Consiste em avaliar o desempenho dos individuos
por intermédio e frases descritivas de determinadas alternativas de tipos de
desempenho individual. Em cada bloco, ou conjunto composto de duas, quatro ou
mais frases, o avaliador deve escolher, forcosamente, apenas uma ou duas
alternativas que mais se aplicam ao desempenho do empregado avaliado. As frases
podem variar basicamente em duas formas de composicdo: 1. Os blocos séo
formados por duas frases de significado positivo e de duas de significado negativo.
O supervisor ou avaliador, ao julgar o empregado, escolhe a frase que mais se
aplica e a que menos se aplica ao desempenho do avaliado. 2. Os blocos séo
formados apenas por quatro frases com significado positivo. O supervisor ou
avaliador, ao julgar o empregado, escolhe as frases que mais se aplicam ao
desempenho do avaliado.

Método de Pesquisa de Campo. E feito pelo chefe, com assessoria de um
especialista em Avaliagdo de Desempenho. O especialista vai a cada sessdo para

entrevistar a chefia sobre o desempenho de seus respectivos subordinados. Embora
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a Avaliacdo seja responsabilidade de cada chefe, ha uma énfase na fungdo de
assessorar da maneira mais completa.

d) Métodos dos Incidentes Criticos. Baseia-se no fato de que no comportamento
humano existem certas caracteristicas extremas, capazes de levar a resultados
positivos. Uma técnica sistemética, por meio da qual o supervisor imediato observa
e registra os fatos excepcionalmente positivos e os fatos excepcionalmente
negativos a respeito do desempenho dos seus subordinados e os traz a tona no
momento da avaliacdo, focalizando tanto as exce¢des positivas como as negativas
no desempenho das pessoas.

e) Métodos de Listas de Verificagdo. Formado por check-list baseado em uma
relacdo de fatores de avaliacdo a serem considerados a respeito de cada
funcionario. A lista de verificacdo usada neste método, é bem semelhante ao
método também tradicional das escalas gréficas.

Além dos métodos tradicionais citados anteriormente, Chiavenato (2010), aborda dois

métodos modernos de Avaliacdo de Desempenho, a saber:

Avaliacdo Participativa por objetivos (APPO). Neste método de avaliacdo, o gestor

e o colaborador negociam 0s objetivos a alcancar durante um periodo de tempo. Os objetivos
devem ser especificos, mensurdveis e estar alinhados aos objetivos da organizagdo.
Periodicamente, o gestor e o colaborador devem se reunir e discutir o nivel de desempenho,
podendo ser renegociados 0s objetivos. O colaborador precisa ser motivado a apresentar
planos, propor correcfes e sugerir novas ideias. Em contrapartida, o gestor deve comunicar o
seu agrado (ou desagrado) perante os resultados alcancados e propor também correcdes. A
avaliacdo vai assim tomando forma através da andlise do desempenho do colaborador. O
desempenho deve estar, contudo, limitado aos objetivos negociados.

a) Avaliacdo 360°. Refere-se ao contexto geral que envolve o entorno de cada
pessoa. E feita de modo circular por todos os elementos que mantém de alguma
forma de interacdo com o avaliado. “Assim, participam da avaliagdo, o superior, 0s
colegas e pares, os subordinados, os clientes internos e externos, os fornecedores e
todas as pessoas que giram em torno do avaliado com a abrangéncia de 360°”
(CHIAVENATO, 2010, p. 261). Permite que o colaborador se ajuste as varias
demandas que recebe do seu contexto de trabalho ou de seus diferentes parceiros.
Tem sua base na utilizacdo de formularios internet e papel e que geram relatorios
individuais que servirdo como alicerce para agdes futuras de melhoria individual

do colaborador. Desta forma, “Cada avaliador, incluindo o colaborador avaliado,
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recebe um formulério onde registra suas respostas sobre o avaliado. O gerente,
dois ou mais colegas do mesmo nivel e dois ou mais subordinados alimentam o
processo” (idem, p. 261).

Como se pode ver, existem diversos métodos de Avaliacdo de Desempenho, tanto nos
aspectos relacionados com a propria avaliagdo e com as prioridades envolvidas, quanto na sua
mecéanica de funcionamento, pois hd uma tendéncia de cada organizagdo ajustar os métodos as
suas peculiaridades e necessidades. Especificamente na organizacdo objeto de estudo, 0s

métodos utilizados sdo: Escala Gréafica e Avaliacdo 360°.

3 METODOLOGIA

Para elaboragéo do trabalho, tomou-se como base a classificacdo de Vergara (2011),
que diz que a pesquisa pode ser:
e Quanto aos fins:

- Exploratoria, “permite ao pesquisador reunir elementos capazes de subsidiar a
escolha do objeto e a definicdo do tema, além das justificativas tedricas do
mesmo” (TACHIZAWA; MENDES, 2006, p. 61). Neste contexto, foi feito um
levantamento que contribuiu para um maior conhecimento da area e tema
escolhidos para estudo.

- Descritiva, que “expde caracteristicas de determinada populagdo ou de
determinado fendmeno. Pode também estabelecer correlaces entre variaveis e
definir sua natureza” (VERGARA, 2011, p. 47). No caso, foi feita, dentre outras,
a descricdo das variaveis concernentes a AD sob a perspectiva dos lideres,
conforme pesquisa-se neste trabalho.

e Quanto aos meios:

- Pesquisa de Campo, “¢ investigagdo empirica realizada no local onde ocorre ou
ocorreu um fendémeno ou que dispde de elementos para explica-lo” (idem, p. 47).
Haja vista que, foi aplicado um questionario com lideres do deposito de bebidas,
onde é objetivado este estudo.

- Bibliografica, “é um estudo sistematizado desenvolvido com base em material
publicado em livros, revistas, jornais, redes eletronicas, isto €, material acessivel
ao publico em geral” (idem, p. 48). Logo, foram utilizados de autores da area

para embasar a parte conceitual do referido trabalho.
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Foram utilizadas ainda pesquisas quantitativa e qualitativa, entendidas como sendo:
Quantitativa “A pesquisa quantitativa buscara uma analise quantitativa das relagdes de
consumo, respondendo a questdo ‘Quanto?’ para cada objetivo de projeto de pesquisa”
(SAMARA; BARROS, 2002, p. 30). Enquanto que, Qualitativa “Preocupa-se com a
interpretagdo do fendmeno considerando o significado que os outros ddo as praticas” [...]
(GONSALVES, 2001, p. 68).

O universo da pesquisa foi constituido por 20 lideres (supervisores, coordenadores e
gerentes) de um deposito de bebidas de Campina Grande — PB. E valido ressaltar que optou-
se pela expressdo distribuidora de bebidas, considerando que a organizagdo objeto de estudo
nédo permitiu divulgar o nome empresarial.

O instrumento de coleta de dados da pesquisa foi um questionario aplicado entre 0s
dias 03 e 14 de junho de 2014, composto por 16 perguntas fechadas, sendo 7 relacionadas ao
perfil socioecondémico dos pesquisados (Género, Faixa Etéria, Escolaridade, Estado civil,
Tempo de servico na empresa, Tempo que atua como lider e Cargo que ocupa na empresa) e 9
referentes a AD na percepc¢do dos Lideres (ver Quadro 1). Utilizou-se, também a escala do
tipo Likert, composta por cinco categorias (Discordo totalmente; Discordo; Nem concordo e
nem discordo; Concordo e Concordo Totalmente). Para melhor compreensdo, foram
agrupadas as categorias: Discordo Totalmente e Discordo (Discordéncia); Nem Concordo e
Nem Discordo (Neutralidade); Concordo e Concordo Totalmente (Concordancia).

Quadro 1 — Plano de variaveis

VARIAVEIS QUESTOES

e A empresa utiliza de forma satisfatdria o processo de AD.

o H& na empresa uma preferéncia pelo aproveitamento do pessoal
interno quando do surgimento de vagas.

e A empresa utiliza os resultados da avaliacdo de desempenho
como critério de promogéo.

1.Visdo dos lideres quanto a eficacia do
modelo de AD usado pela empresa:

e Os funcionérios tém sido receptivos quanto a AD e 0 processo
de feedback.

o Qual o nivel de aceitacéo.

e Os funcionarios estdo cientes da importancia da AD para o
sucesso de sua carreira.

2.Visdo dos lideres quanto a receptividade
dos funcionarios:

e Apds o processo de avaliagdo, tem se observado avangos no
comportamento dos colaboradores.

e A AD tem ajudado a convergir as a¢fes individuais com 0s
propdsitos organizacionais.

o O modelo de AD adotado pela empresa € eficaz.

3.Visdo dos lideres quanto aos resultados
alcancados através do processo de AD:

Fonte: Autoria propria (2014).

Apbs a coleta, os dados foram organizados e, em seguida, houve um tratamento

estatistico por meio de planilha eletrbnica do programa da Microsoft Office Excel,
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transformados em gréficos e corroborados com autores, tais como: Franca (2007) e Carvalho
e Nascimento (2011).

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 PERFIL DOS LIDERES

Os dados referentes ao perfil dos lideres que participaram da pesquisa encontram-se

ilustrados nos Graficos (1 a 7), conforme exposi¢cdo abaixo:

Grafico 1 — Lideres quanto ao género Grafico 2 — Lideres quanto a faixa etaria
130 | 20,0% 25,0%
10,0%
0
HAté 30 anos [H31-40 Anos
MMasculino i Feminino EH41-50 Anos E51 acima
Gréfico 3 — Lideres quanto a escolaridade Gréfico 4 — Lideres quanto ao estado civil
0% . 0% 0%

15,0%
30,0% - =l

EHMeédio Incompleto EMeédio Completo

. . 4 Solteiro MCasado EHDivorciado ™ Qutros
M Superior Incompleto ESuperior Completo
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Grafico 5 — Lideres quanto ao tempo de servico na Grafico 6 — Lideres quanto ao tempo que atua
empresa como lider
5%
5,0% 25%
45,0% 0 25,0%
20%
25,0%
EAte3 anos [44-6 anos AMenos de 1 ano HEntre1 e5 anos
[47-9 anos [@Mais de 10 anos HEntre5 e 10 anos [AMais de 10 anos

Gréfico 7 — Lideres quanto ao cargo que ocupam na empresa
0%
20,0%

25,0% 55,0%

M Supervisor [Coordenador EGerente ™ Diretor

Fonte: Pesquisa direta, junho/2014.

No Gréfico 1, observa-se que a maioria, 85,0% dos lideres pesquisados informou ser
do género masculino; enquanto que a minoria, 15,0% é do feminino. Logo, na organiza¢do em
estudo, a predominancia é do género masculino. Esta realidade ja foi evidenciada pelos
executivos desta organizacdo, que, a partir destes dados, criaram um programa que visa
aumentar o nimero de contratacdes de mulheres para cargos de lideranga e cargos
operacionais.

O Gréfico 2 mostra a faixa etaria dos lideres, onde um percentual mais elevado,
45,0%, informou que se encontra na faixa etaria de 31 a 40 anos; 25,0% disseram estar até 31
anos; 20,0% falaram acima de 51 anos; e apenas 10,0%, encontram-se entre os 41 e 50 anos.
Assim, os lideres da referida empresa, apesar de ndo ser maioria, encontram-se em idade
produtiva e madura um bom percentual, verificando-se que ha predominancia de lideres de
média idade.

Ja o Grafico 3 demonstra o nivel de escolaridade dos lideres, onde observa-se que a
maioria, 70,0%, possui ensino superior completo e 30,0% superior em andamento, ndo sendo

encontrados participantes com niveis de escolaridade em médio incompleto e médio
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completo. Portanto, os lideres da empresa em estudo apresentam um excelente nivel de
escolaridade, ja que a maioria dos pesquisados possui ensino superior completo.

No Grafico 4, observa-se que a maioria, 60,0% dos lideres sdo de casados; 25,0%
solteiros; e 15,0% informaram estar divorciados; ninguém disse estar em outro estado civil.
Logo, no que diz respeito a organizacdo, os lideres, em sua maioria, informaram estar
casados.

De acordo com o Grafico 5, nota-se que 45,0% informou trabalhar na empresa a mais
de 10 anos; 25,0% estdo na empresa entre 7 e 9 anos; 25,0% de 4 a 6 anos; e apenas 5%
disseram estar na empresa entre 1 e 3 anos. Sendo assim, observa-se que entre os lideres da
organizacdo, a maior concentracdo de lideres esta entre aqueles que se encontram a bastante
tempo na empresa.

No Grafico 6 apresenta-se o tempo que atua como lider na organizacdo em estudo,
onde, metade, 50,0%, disse que ja atua como lider entre 1 e 5 anos; 25,0% a mais de 10 anos;
20,0% entre 5 e 10 anos; e 5,0% exercem a funcdo a menos de 1 ano. Sendo assim, a
predominancia é de gestores com pouco tempo de lideranca.

Quando questionados sobre ao cargo que ocupam nha empresa, de acordo com 0O
Gréfico 7, 55,0% disse ocupar o cargo de supervisor; 25,0% coordenador; e 20,0% disseram
ser gerentes; ndo havendo diretores participado da pesquisa.

4.2 PESQUISA SOBRE AVALIACAO DE DESEMPENHO

A seguir serdo apresentados os resultados obtidos nas trés dimensdes escolhidas para
nortear este trabalho:

e Visdo dos lideres quanto a eficacia do modelo de AD usado pela empresa;
e Visdo dos lideres quanto a receptividade dos funcionarios;
e Visdo dos lideres quanto aos resultados alcancados através do processo de AD.

4.2.1 Visao dos lideres quanto a eficacia do modelo de AD usado pela empresa

De acordo com o Grafico 8, quando questionados: A empresa utiliza de forma
satisfatdria o processo de AD, verificou-se que 60,0%, concordaram; seguida de 25,0% de
neutralidade; e 15,0% de discordancia.

Na segunda questdo que mensurou essa dimensdo: Ha na empresa uma preferéncia
pelo aproveitamento do pessoal interno quando do surgimento de vagas, 55,0% mostrou-se

neutra; 45,0% disseram concordo; ndo havendo discordancia.
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A terceira questdo traz o seguinte questionamento: A empresa utiliza os resultados da
avaliacdo de desempenho como critério de promog¢do. Nesta perspectiva, 55,0%, concordou;

35,0% permaneceram na neutralidade; e apenas 10,0% discordaram.

Gréfico 8 - Visdo dos lideres quanto a eficacia do modelo de AD usado pela empresa

0
60,0 /ﬂ 55,00/“ 55’00/“
45,0%
35,0%
25,0%
15,0%
? 10,0%

0%

y P - .
A empresa utiliza de Ha na empresa uma A empresa utiliza os

forma satisfatoria o preferéncia pelo resultados da avaliaciao

processo de AD aproveitamento do de desempenho como

pessoal interno quando  critério de promocao
do surgimento de vagas

Concordancia Neutralidade O Descordancia

Fonte: Pesquisa direta, junho/2014.

Neste contexto, Franga (2007), diz que a procura de candidatos para o preenchimento
de vagas, estimula ao aperfeicoamento, devido a possibilidade de mudanca e de
relacionamento com outras pessoas e setores, além de criar um sentimento de justica pelo
oferecimento de oportunidades aos funcionarios ja comprometidos e fiéis aos objetivos da
empresa.

A partir desta analise, que avalia se a empresa usa a AD como critério para a trilha de
carreira do funcionéario, ndo houve maioria de concordancia em uma das questdes. Ainda
assim, a maioria dos lideres acredita que a organizacao utiliza bem o processo de avaliacdo de

desempenho.

4.2.2 Visao dos lideres quanto a receptividade dos funcionarios

No Grafico 9, foram selecionadas trés assertivas. Na primeira, levou-se em
consideracdo a receptividade do processo por parte dos funcionarios, perguntando-se: Os
funcionarios tem sido receptivos quanto a AD e o processo de feedback. Verificou-se que, a

maioria, 65,0%, concordou; 30,0% mantiveram-se neutros e 5,0% discordaram. Logo, para a
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maioria dos lideres, os funcionarios tem se mostrado receptivos quanto ao processo de AD e
feedback.

Na segunda questdo — quanto ao nivel de aceitacdo, foi perguntado: Qual o nivel de
aceitacdo dos feedbacks negativos. Nesta, obteve-se um resultado bem semelhante,
agrupando-se, a maioria, 65,0% de concordancia; 15,0% de neutralidade e 20,0% de
discordancia. Assim, verificou-se que a maioria dos funcionarios tem bom equilibrio
emocional e mostra-se disposta a aceitar as correcdes e feedbacks negativos dos lideres.

Ja na terceira questdo, vé-se um cenario bastante atipico. Nesta, foi perguntado: Os
funcionarios estdo cientes da importancia da AD para o sucesso de sua carreira. Observou-se,
que, 55,0%, permaneceu na neutralidade; 45,0% disseram concordar e ndo houve

discordancia.

Gréfico 9 - Visdo dos lideres quanto a receptividade dos funcionérios

65,0% 65,0%
55,0%
45,0%
30,0%
0,0%
15,0%° 4
5,0%
0
o — d -
Os funcionarios tém Qual o nivel de Os funcionarios estao
sido receptivos quanto aceitacio de feedbacks cientes da importincia
a AD e o processo de negafivos da AD para o sucesso
feedback de sua carreira
Concordancia Neutralidade [ Descordancia

Fonte: Pesquisa direta, junho/2014.

Para Carvalho e Nascimento (2011, p. 249), “pode-se caracterizar a importancia de se
ter avaliadores bem treinados, como o inicio do fluxo das diferencas individuais e
interpretacdo da avaliacdo, podendo influenciar de forma direta a receptividade dos
avaliados”.

Na analise das questdes que abrangem a receptividade, observa-se que em uma das
guestdes, que era relacionada ao conhecimento da importancia da AD para a carreira dos
funcionéarios, a maioria disse acreditar que os funcionarios ndo tem essa informagéo
sedimentada. Ainda assim, a maioria acredita ser elevado o nivel de receptividade dos

funcionarios.
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4.2.3 Visao dos lideres quanto aos resultados do processo de AD

Na ultima dimensao, verificou-se de modo significativo a eficacia do processo de AD,
sendo feitas trés perguntas: Apds o processo de avaliacdo, tem se observado avancos no
comportamento dos colaboradores; A AD tem ajudado a convergir as a¢0es individuais com
0s propdsitos organizacionais; O modelo de AD adotado pela empresa é eficaz.

Na primeira, verificou-se que, a maioria de 70,0% concordou; seguida de 30,% que
permaneceram na neutralidade e ndo houve discordancia.

J& na segunda questdo, houve discordancia. Mas, a maioria, 75,0% dos lideres
concordou; 15,0% mantiveram-se neutros e apenas 10,0% discordaram.

A terceira questdo também apresenta maioria de concordancia entre os lideres, 60,0%);

apresentado respectivamente 20,0% de neutralidade e discordancia.

Gréfico 10 - Visdo dos lideres quanto aos resultados do processo de AD
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Fonte: Pesquisa direta, junho/2014.

De acordo com Franca (2007, p. 116), a meta da avaliacdo de desempenho é
diagnosticar e analisar o desempenho individual e grupal dos funcionarios, promovendo o
crescimento pessoal e profissional, bem como melhor desempenho.

Como esta ultima dimensdo busca mensurar os resultados obtidos a partir da
aplicabilidade da AD na organizacao estudada, observa-se um elevado grau de concordancia
entre os lideres, atingindo a maioria que afirma ter observado resultados positivos a partir do

modelo de avaliagdo aplicado.
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4.3 RESULTADO ISOLADO E AGRUPADO DA PESQUISA

Agrupando-se os resultados de todas as dimensfes utilizadas para mencionar a
percepcdo dos lideres de uma distribuidora de bebidas em Campina Grande — PB concernente
a Avaliacdo de Desempenho, percebe-se, no Grafico 11, que se as categorias forem
agrupadas, apresentam maioria de concordancia em todas as categorias e que, em nenhuma
delas, houve um elevado nivel de neutralidade ou discordancia. Logo, segundo 0s
pesquisados, a unidade de estudo vem aplicando de forma coerente a Avaliagdo de

Desempenho.

Gréfico 11 - Resultado isolado da pesquisa

Visdo dos lideres quanto aos 21.7%

resultados do processo de AD ) 68,3%
. E 8,3 %
Visao dos lideres quanto a == 33,3%
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Viséio dos lideres quanto a 8.3%
efetividade do modelo de AD
usado pela empresa }

O Descordancia Neutralidade Concordancia

Fonte: Pesquisa direta, junho/2014.

No que diz respeito aos resultados agrupados da pesquisa, o Grafico 12 mostra que, a
maioria, 60,0% dos lideres demonstrou estar satisfeita, pois concordou com as perguntas que
avaliaram de forma positiva a AD. Ainda assim, um numero elevado manteve-se na
neutralidade, o que indica ainda ha uma parcela de lideres inseguras quanto ao processo de

AD e sua efetividade; e 8,9% discordaram.

Graéfico 12 - Resultado isolado da pesquisa

Descordancia 8,9%

Neutralidade 31,1%

0,
Concordincia ’ 60,0%

Fonte: Pesquisa direta, junho/2014.

Diante dos resultados obtidos e suas respectivas analises, observa-se que os lideres

foram favoraveis a AD na organizacdo em estudo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Para atingir o objetivo de identificar a percepcdo dos lideres sobre a Avaliacdo de
Desempenho em uma distribuidora de bebidas, em Campina Grande — PB levou-se em
consideracdo inicialmente uma pesquisa bibliografica, enfatizando-se a area de Gestdo de
Pessoas, bem como a Avaliacdo de Desempenho, destacando-se varios métodos, desde os
tradicionais aos modernos. A literatura mostrou que na organizacdo objeto de estudo, dois
métodos sdo utilizados: Escala Gréafica e a Avaliacdo 360°.

Na pesquisa de campo, foi possivel identificar o perfil socioeconémico dos lideres
pesquisados, havendo uma disparidade quanto ao género, pois a grande maioria é de homens.
Estes possuem entre 31 e 40 anos, com ensino superior completo, sendo casados e
encontrando-se na empresa ha mais de 10 anos. Além disso, atuam como lideres, entre um e
cinco anos e ocupam a funcao de supervisor.

Quanto a anélise da Avaliacdo de desempenho a partir da visdo dos lideres, foi
possivel observar que a maioria dos lideres esta satisfeita com os critérios adotados pela
empresa e também com a receptividade e desenvolvimento dos seus subordinados.

Quando agrupados, verificou-se que houve maioria de concordancia nos resultados,
seguida de neutralidade e posteriormente de discordancia.

Face ao exposto, 0 objetivo proposto foi alcancado, considerando que ficou evidente a
percepcdo dos lideres de uma distribuidora de bebidas em Campina Grande — PB, concernente
a AD.

Espera-se que este artigo contribua de forma significativa para todos que tenham
interesse sobre o tema, em especial aos que fazem a unidade objeto de estudo, bem como aos
estudantes, professores, pesquisadores e empresarios.

ABSTRACT

Given the observed changes in the economic environment and advances in technology, organizations have
reconfigured models of strategic management in order to efficiently manage individual performance, team
and company. Due to these changes, organizations have taken a strong stance accentuated by the
productivity, competitiveness and above all speed production processes. In this context, a Performance
Assessment (AD) appears as an important management tool, which allows not only to understand how is
the performance of the worker, but also plan of action to their professional growth. Given the above, this
paper aims to identify and analyze the perception of the leaders on the Performance Evaluation for a
distributor of beverages in Campina Grande - PB. The methodological model was a case study followed a
descriptive, exploratory, literature and field research. We adopted yet, the quantitative and qualitative
methods. The instrument used was a questionnaire containing 16 closed questions, and 7 related to the
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profile of leaders and 9 pertaining to performance evaluation, distributed in three dimensions: vision of the
leaders regarding the effectiveness of the AD model used by the company; regarding the responsiveness of
officials and; about the results achieved through the AD process. We used the Likert scale, adapted to three
categories: agreement, neutrality and disagreement. The results indicated that, in all questions that measure
the perceptions of leaders about the effectiveness of AD, most stated that the model adopted by the
company meets the need quite well, the staff has been receptive about the application evaluation and the
results obtained from the AD has helped converge the individual actions with organizational purposes.
Soon, it became clear that the organization has been using satisfactorily the AD and that this process is well
seen through the perspective of managers.

Keywords: People Management. Processes of Personnel Management. Performance Evaluation
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