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AVALIACAO DE DESEMPENHO COMO FERRAMENTA NOALCANCE DAS
ESTRATEGIAS ORGANIZACIONAIS?!

FRAGA, Brunela dos Santos;SOUZA, Lorenza Almeida de?
RESUMO

Este artigo tem por objetivo detectar se a avaliacdo de desempenho aplicada nas
empresas pesquisadas € utilizada como ferramenta para o alcance da a estratégia
destas organizacbes. As avaliagbes fazem parte do cotidiano de qualquer
organizacdo, sendo necessarias para averiguar a correcdo das aclbes
organizacionais e identificar as necessidades de revisdo e melhoria. Mesmo que de
maneira informal, a cada momento os gestores se envolvem em algum processo de
avaliacdo. A pesquisa foi feita pela metodologia qualitativa com fontes primarias e
com abordagem num estudo de caso com as Gestoras de Pessoas de duas
empresas situadas na Grande Vitoria, ES.Como instrumento de coleta de dados foi
utilizado uma entrevista estruturada e empregada a analise de conteddo como
técnica de andlise de dados, com objetivo de identificar uma visdo geral do processo
de avaliacdo de desempenho, como funciona, problemas, beneficios e se aplicada

nas empresas pesquisadas alcanca a estratégia da organizacao.

Palavra-chave: Avaliacdo de Desempenho; Ferramenta; Estratégia Organizacional.
1.INTRODUCAO

O procedimento de avaliacdo de desempenho dos sistemas de competéncia € uma
investida dindmica das organiza¢cfes.Estabelecer em uma forma Gtil de se pensar
em crescimento e transformacdes organizacionais, regulares por meio da verificagao
das melhores praticas relativas a atuacdo empresarial, bem como na comprovacao

da sua performance com o intuito de corrigir provaveis disfunc¢des (Zago et al.2006).

Na realidade, a avaliagcdo de desempenho, € uma analise ordenada do desempenho
de cada pessoa em funcéo das atividades que ela exerce, das metas e resultados a

serem obtidos e de sua potencialidade de desenvolvimento. A avaliacdo de
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desempenho € um procedimento que serve para avaliar ou medir o valor, a
exceléncia e as qualidades de uma pessoa e, principalmente, qual € a sua
contribuicdo para o interesse da organizacdo. A avaliacdo do desempenho recebe
qualificacdes variadas como avaliacdo do mérito, avaliagdo de pessoal, relatérios de
progresso, avaliacdo de eficiéencia individual ou grupal, etc. Varia de uma

organizacgao para outra (Sakano et al. 2014).

Cada vez sdo mais comuns os estudos realizados sobre o tema, pois, além de ser
uma ferramenta gerencial, os indicadores de desempenho tornaram-se uma medida
estratégica de sobrevivéncia das organizacdes. As empresas hecessitam
desenvolver processos gerenciais que as auxiliem na avaliacdo de seu desempenho
(Coelho et al.2008).

A avaliacdo de desempenho € muito importante na gestdo de pessoas, pois mostra
o desempenho do profissional em relacdo as atividades que ele realiza e também
mostra a sua potencialidade de desenvolvimento dentro da empresa. A empresa
pode utilizar o método da avaliacdo de desempenho para buscar o aperfeicoamento
continuo, demonstrar o desenvolvimento, identificar problemas de relacionamento
entre funcionarios e também entre gestores e seus subordinados. Podemos ter um
feedback mais acessivel entre funcionarios e gestores, visto que, o gestor, atraves
desse instrumento, tem que analisar as fraquezas e limitacdes dos funcionarios,
buscando identificar melhorias, necessidades de treinamentos e até mesmo
investindo em seu remanejamento caso iSSO seja necessario para melhorar seu

desempenho, podendo assim trazer vantagens para a empresa (Leme, 2008).

Diante do exposto, podemos considerar que a avaliagdo de desempenho € uma
ferramenta eficaz no alcance das metas e das estratégias organizacionais? Como a
avaliacdo de desempenho pode contribuir para o desenvolvimento dos funcionarios

e auxiliar as organiza¢cGes na consecucao de suas metas?

O trabalho tem por objeto verificar se a avaliacdo de desempenho aplicada na
empresa pode ser utilizada como ferramenta no alcancedas estratégias da

organizacgao.

2. AVALIACAO DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL



O surgimento da avaliacdo de desempenho nas empresas foi pelo Cientista Taylor
no inicio dos anos 1900. Basicamente a avaliacdo de desempenho para o0s
funcionarios era uma maneira de verificar como estdo se desenvolvendo na
produgdo e no administrativo, como estdo finalizando no tempo certo, se estéo
fazendo com qualidade e garantindo a eficiéncia e eficacia na empresa (Taylor
1900).

A avaliagdo de desempenho teve inicio no exército americano para verificar a
capacidade das pessoas. Alocaram a gestao para comecar a avaliagdo com o intuito
de verificar a motivacdo e a lideranca de seus soldados e verificaram que poderiam
aplicar em varias outras empresas e viram a capacidades deles. Com isto foi

espalhando para varias outras organizacoes (Taylor 1900).

Com o desenvolvimento das organiza¢gOes passaram a constatar o desempenho e
evolucao dos funcionarios. Contudo, foi criada uma escala planejada para aumentar
0 contexto de trabalho na avaliacdo de desempenho, usando conversas entre 0s

funcionarios, numeros para indicar a evolucéo deles e entres outros (Taylor 1922).

Os autores Limongi-Franca et al. (2002)confirmam que avaliacdo de desempenho é
melhor que observar pessoas, 0s comportamentos e mensurar.S80 métodos que
visualizam a melhora do funcionério, trazendo desempenho para 0s mesmos e

estimula a produtividade deles para cada vez trabalharem melhor.

Conforme Bergamini e Beraldo (1988, p. 36)

(0] desempenho significa acao, atuacéo,
comportamento. Quando se avalia o desempenho no
trabalho e se conclui por sua adequacédo ou nao, esta-
se-lhe atribuindo uma qualificacdo que pode ser assim
resumida: desempenho eficiente ou desempenho eficaz
de ambos.

Para Siqueira (2002), algumas empresas ja estdo qualificadas para tal objetivo e
alcancar seus interesses em buscar de corrigir melhora dos desenvolvimentos

humanos nas empresas.

Primeira fase estava concentrada nas finangas, lucros, retorno de investimentos e
entre outros. Com a globalizacdo e novas técnicas, apresenta uma avaliacdo de
muitas limitacdes e, com isto, faz-se necessario novos modelos (FIGUEIREDO et al.
2005).



Segunda fase conquista novos modelos criados por fornecedores por métodos
internos e externos e com investimentos com fiangcas e sem finangas. As funcdes
sdooferecer desempenho para futuros negécio bem como foi no passado (Ensslin et
al, 2012).

Com a avaliacdo de desempenho podemos verificar o quanto é importante para os
objetivos e niveis dos funcionarios com o propésito de melhorias no cago (Dutra,
2003)

Kaplan e Norton (1997) afirma que para uma posicdo eficaz teria que existir um
sistema de avaliacdo de desempenho alinhado para alcancar os objetivos da

organizagao.
Segundo Kaplan e Atkinson (1997 apud Gimenes; Rocha, 2002).

O Balanced Scorecard é um modelo de avaliacdo de
desempenho organizacional que procura ir além das
informacgdes produzidas pelos indicadores financeiros
tradicionais, uma vez que estes indicadores por si s0,
sdo incapazes de avaliar os impulsionadores de
rentabilidade no longo prazo.

A organizacdo consiste em prolongar o periodo, isto €, para todos gestores que
guerem alcancar, idealizando a manter por muito antes e sempre ter sucesso com
este investimento.Nao € uma tarefa facil para a empresa, pois temos que melhorar
cada vez mais e cada gestor tem que ser responsavel e interessado na melhoria

para a empresa (Frezattiet al., 2009).

No entanto, esta implantacdo garante um sucesso para empresa e um resultado

satisfatorio da avaliacdo (Bortoluzziet al., 2010).

A avaliacdo de desempenho é uma expressdo de analisar o desenvolvimento da
empresa e funcionarios, verificando o que foi cumprido e o que nao foi cumprido
para sim pegar todas as informacdes, jogar no sistema e fazer o melhor para a

empresa (Santos, 2010).

Segundo Miuller (2003) a avaliacdo de desempenho esta dentro das funcbes
administrativas e operacionais, com isto sempre tem que fazer uma medicdo de

controle.

A implantagcéo da avaliagdo como uma ferramenta de gestdao depende sempre da
competéncia gerencial, pois s6 pode ser efetivo o que é realmente gerencial
(Kaplan;Norton, 1997 apud Dutra, 2005).



Entretanto, a diferenca de métodos utilizados para a implementacdo e algumas nado
conformidades, se constréi o ciclo em no minimo 4 fases: Ter padronizacao;
comparar com a realidade esperada; verificar desvios de funcdes e outros; Tomar

atitude quando necesséario (Frezatti et al., 2009).
3. SISTEMAS DE AVALIAC}AO DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

O sistema de avaliacdo de desempenho e a histéria da humanidade dos primeiros
integrantes, tendo em vista as pessoas como grupos, sao bem observados e sempre
se procurou com a avaliacdo o que corrigir e melhorar. Na empresa estas
caracteristicas estdo presentes, pois complementam o0 processo e garante
competividade (Almeida; Margal; Kovaleski, 2004).
Nas ultimas décadas inimeros pesquisadores dedicaram-se a
criagdo de sistemas de avaliagdo de desempenho, os quais
“estdo alicergados no pressuposto basico de que as
empresas atuam em ambiente de recursos escassos e de alta
complexidade, onde h& enormes dificuldades em manter
diferenciais competitivos a longo prazo” (Schmidt et al. 2006).
A confirmacdo de indicadores € fundamental para a avaliacdo de desempenho
(Frezatti et al., 2009). Nao é facil porque é uma estrutura muito complexa atribuindo
no valor quantitativo e qualitativo, sendo uma dificuldade grandepara padronizar a
empresa (Schmidt et al., 2006), e é fundamental utilizar os indicadores utilizados
sendo alinhados com a organizacéao (Luitz; Rebelato, 2003).
Harrington (1993) apud Schmidt et al. (2006, p. 21) afirma que
“os indicadores de desempenho s&o importantes na medida
em que proporcionam o aperfeicoamento do gerenciamento
das organizagdes”. Luitz e Rebelato (2003, p. 01).
A empresa precisa aproveitar os indicadores, pois em vista € fundamental para a
organizacao, pois da outro norte para esta, sempre sendo coerente endo perdendo o
foco (Schmidt et al., 2006).

As organizacbes sao afixas em conceitos, relacionamentos e valores com a
sociedade gerando estruturas formais e informais. S&o muito produtoras nos
processos dindmicos. As empresas podem ser construidas ou destruidas por meio
de acdes de funcionarios, tendo melhorias para a organizagdo. (MARTINEZ et al.
2010).



4. METODOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Diversos métodos de avaliagcdo de desempenho foram aplicados em diversas
empresas. Dentre estes se destacam:

4.1 Métodos de escala gréaficas

Segundo Dessler (2003), o método de escalas gréaficas relaciona uma série de
aparéncia e suas referentes escalas de atuacdo. S&o listados os aspectos (como
gualidade e competéncia) e uma escala de importancia de atuacao (este fato, de
insatisfatério a admiravel) para cada aparéncia. O administrador analisa cada
empregado apontar o grupo que melhor apresenta a funcdo em cada aspecto. A

pontuacao final de todos os aspectos é entdo totalizada.

De acordo com Chiavenato (2004), o método das escalas graficas analisa a funcao
das pessoas através de fatores de avaliacdo antecipadamente definidos e ajustados.
Para tanto, usa-se um formulario de dupla entrada, no qual as séries horizontais
representam os fatores de avaliacdo do desempenho, enquanto as colunas verticais
indicam os graus de variacdo daqueles fatores. Os fatores serdo previamente
selecionados e escolhidos para verificar em cada pessoa as qualidades que se
deseja analisar. Cada fator € decidido com uma definicdo resumida, simples e

objetiva. Quanto melhor esta definicdo, tanto maior a exatidao do fator.
4.2Método dos incidentes criticos

Para Dessler (2003), no método dos incidentes criticos, é feito um apontamentode
modelo excepcionalmente adequados ou indesejaveis dos desempenhos detarefas
de um empregado e verifica-se esse apontamento com o empregado emtempos
apontados. O método de incidentes criticos é repetido vezes usadopara auxiliar em
um processo de classificacdo. Ele assegura que o supervisor reflita sobre a
avaliacdo do empregado, logo que os imprevistos devemser registrados; de tal
modo, a avaliagcdo ndo representasomente o comportamento atualdo empregado.
Determinada relac&o nos incidentes analiticos pode também informar modelos reais
do que os funcionarios podem fazer especialmente para acabar comfalhas de

funcao.



Segundo Pontes (1996), o método dos incidentes criticos tem como hip6tese o
desempenho das pessoas.Séo diversasqualidadesa qual poderinduzir a efeitos
normais, muito positivos, ou muito negativos. O método ndo traz a apreensdo de
analisar as circunstancias habituais, mas, sim, as extremidades dedesempenho,
positivo ou negativo nas tarefas. Esse método deve ser estudado e registrado
ordenadamente, tanto os episodiosdiretos ou indiretos,por parte do lider, a propésito
do desempenho de sua equipe, nascondicbes de servico,afim de deparar as
restricdes no meio dos componentes dos grupos de servico.

4.3Método de escolha forcada

De acordo com Pontes (1996), o método da escolha for¢cada indica que em uma
empresa deve existir uma curva natural de comportamento, unsempregados
comatuacao ruins, outra quantidade de empregados com boas atuacbes e uns
certos empregados commelhores comportamentos. Representa desse modo, a
classificacdo dos empregados de uma empresa nesse grupo determinado de

comportamento.

Segundo Chiavenato (2004), o meétodo incide analisar ocomportamento dos
individuos por meio de citacbes efocamem cuidados na competéncia do
desempenho. Ogrupo € composto de duas, quatro ou maiscitacdes. Deve-se eleger
necessariamente somente uma ou duas frases de cadabloco que mais se
aproveitam a performance do funcionario analisado. Logo, deve-se sugerir a frase
gue aproximadamente descreve o comportamento do funcionario e a frase quemais

se distancia dele.
4.4Método comparativo

De acordo com Marras (2000), o método comparativo baseia-se na comparagao
entre um e outro empregado e até mesmo entre o grupo onde ele atua, podendo
completar o uso de elementos para isso. E um procedimento bem simples e pouco
ineficiente, mas que se torna bem dificil de ser concretizado quanto maior for o

numero de empregados analisadas

4.5Método de avaliacdo 90 graus



A avaliacao de 90° graus € uma modalidade de avaliacdo onde supervisores avaliam
seus subordinados diretos e indiretos.Este modelo de avaliacdo est4d sendo bem

guestionado e é muito pouco utilizado pelas empresas atualmente.

Segundo Gramigna (2002, p.89) este tipo de avaliacdo provocava um clima de
ansiedade e incerteza na organizagdo empresarial quando ia se aproximando o fim
de ano e os formularios de avaliagdo iam chegando.Naquela época se questionavam
a validade de tal avaliacdo, pois seu resultado ficava guardado e o funcionéario s6
tomava conhecimento da tal avaliagdo quando sua promoc¢ao salarial acontecia ou
ndo, jA que todo o processo era ligado a base da remuneracdo. A estratégia era
totalmente unilateral e o empregado néo tinha acesso nem mesmo aos indicadores
de desempenho utilizado para confeccédo dos formularios. A autora destaca a forma
autoritaria como a avaliacéo era dirigida, a parcialidade, por vezes acontecia. Por
prender todo o poder a vida funcional do subordinado, as chefias, por muitas vezes
nem sempre bem preparadas para avaliar, acabam recorrendo por erros na hora da

avaliacdo e muitos subordinados sofrem injusticas com as avaliacoes.
4.6Método de avaliacao360 graus

A avaliacdo de desempenho 360° € analisada por varios meios de gestdo, por
exemplo livros e revistas,como uma ferramenta nova e atual e fundamental para as
avaliacdes nas empresas. O funcionario faz seu auto avaliacdo e recebe feedbacks
dos gestores de como foi a avaliacdo.Este método ajuda muito no ramo

organizacional e aumenta a evolugao dos funcionarios. (MATTOS JUNIOR, 2005).

De acordo com Chiavenato (2002) a avaliacdo de desempenho 360° € um
instrumento de gestdo de pessoas que compreende perspectivas diferentes e
feedbacks, prevendo a participacdo de todas as pessoas que atuam com O
analisado como: superiores, subordinados, colaboradores, clientes internos e
externos e também um auto avaliacdo do integrante.Para se dizer que uma
organizacdo faz uso da avaliacdo de desempenho 360° 0s seguintes critérios

devem ser seguidos:
o Participagdo de todas as pessoas que se relacionam com o analisado na
avaliacao;

o Feedbacks conjuntamente e organizados dos avaliadores e analisados;



o Utilizacdo de inquéritos especificos, nos quais sdo analisados fatores
relevantes quanto a comportamentos considerados importantes para as
organizagoes;

o Avaliacao qualitativa,

o Sigilo dos resultados;

Sua finalidade para as organizacfes € procurar obter informacdes Uteis e exatas do
desempenho dos trabalhadores, permitir que os funcionarios conhecam 0s seus
comportamentos no trabalho e melhorar o desenvolvimento das organizacgdes,
mostrando as pessoas a alcancar suas metas. Para tal, a avaliacdo de desempenho
360° busca identificar possiveis deficiéncias nas funcdes e necessidades de
treinamentos e/ou inovagdo. Busca também auxiliar o desenvolvimento profissional
individual e das equipes através de feedbacks com os quais o funcionario tera
oportunidade de conhecer os seus pontos fracos de forma a reparar, € 0S seus
pontos fortes de forma a potencializa-los. Além disso, ajuda com o processo de
sistema de remuneracao variavel e de promoc¢des (FELIPPE. 2005; BISPO, 2003). O
modelo de gestdo de desempenho realizado pela avaliagdo de 360° traz como
beneficios uma maior autorizagdo por parte dos analisados pois, o fato de serem
analisados por pessoas diferentes, faz com que aumentem o sentido de justica e a
seguranca. Além disso, os resultados tendem ser variaveis confiaveis e impessoais
uma vez que existe um maior dominio quanto aos diferentes feedbacks emitidos
pelo avaliador (FELIPPE, 2005).

Segundo Bispo (2003), na avaliacdo 360° ha muitos proveitos, como: verificar
resultados com os funcionérios, entender o problema, ter mais relacionamentos com
0s gestores e demonstrar resultados, usando também para ajudar os funcionérios
pois verifica se ele foi bom ou ndo e dao retorno para a melhora e para que nas
proximas avaliacdes eles sejam melhores. Temos muitos resultados bons com os
usuarios, pois com os dois métodos,o qualitativo e quantitativo, sdo complexos na
avaliacdo (SOUZA, 2002).

Segundo Marras (2000), este método tem uma grande repercussao de modo recente
nas organizacoes brasileiras por ser diferenciado intensamente com espaco publicos
participativos e que se absorvem tanto com o0s cendrios internos da organizagdo

guanto com os externos. O funcionario pode ser avaliado por seus parceiros de
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trabalho, superiores, subordinados, clientes internos e externos e também é

considerada a avaliacéo que o proprio funcionéario faz de si mesmo.

Esse método de avaliacdo recebe o nome de 360 graus justamente pela extenséo e
por receber feedbacks simultaneos de diferentes fontes ao seu redor.
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5.AVALIACAO DE DESEMPENHO BASEADO POR COMPETENCIA

Pontes (2002) visa que a avaliacdo de desempenho, além das conclusées no
processo de avaliacdo dos funcionarios e gestores,é dar o feedback. Com isto,
pode-se desenvolver vérias atividades e buscar melhorias de treinamento e

desenvolvimento do funcionério.

A avaliacdo por competéncia esta ligada a conhecimentos, habilidades e atitudes
para desenvolvimento da pessoa. A gestdo e o conhecimento de agregar o
funcionario é ajudar ao desenvolvimento com capacidade maior para alcancar a
meta das organizacdes (LARA; SILVA, 2004).

A avaliagdo por competéncia é um método de avaliar se o funcionario tem a
competéncia ou nao para determinada funcéo, verificar se identifica para melhorar
cada vez mais, e também tem as competéncias pessoais que sdo mais adequadas
com a empresa. (LARA; SILVA, 2007).

Empresas estdo preocupadas em trabalhar com a competéncia das pessoas dentro
da organizacdo para alcancar seus metodos de planejar e os funcionario serem
recompensados(DUTRA, 2001).

Competéncia vem do latim, de competentia — "proporc¢éo,
simetria; aspectos, posicdo relativa dos astros"; e de
competere — "competir, concorrer, buscar a mesma coisa
que o outro" (XAVIER, 2002).

Para Dantas (2004) competéncia por comportamento é a verificacdo do
comportamento da pessoa dentro da empresa, se tem habilidade de

comportamento, saber se comportar e saber técnicas.

Segundo Dutra (2001, p.27) h&4 uma relacdo intima entre as
competéncias organizacionais e as individuais, portanto, o
estabelecimento das competéncias individuais deve estar
vinculado & reflexdo sobre as competéncias organizacionais,
uma vez que ha uma influéncia matua entre elas.

A avaliacdo € muito importante para o crescimento e preparo ha empresa, pois com
0 planejamentos e retorno para o funcionario ele ficam mais incentivado e pode ter

remuneracao de salério futuramente (ARAUJO, 2006).

Essas perspectivas de avaliagdo sdo mensuradas em duas
frentes, o cumprimento de metas e competéncias
demonstradas. As metas sdo mensuradas de acordo com o
cumprimento das metas acordadas no inicio do processo de
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avaliacdo. J& na questdo de competéncias, elas sdo medidas
de acordo com competéncias previamente definidas para um
determinado cargo, e a forma como o avaliado demonstrou
essas competéncias durante o periodo de avaliagao
(ALMEIDA, 2007).

Nakata e Sousa (2012) reforcam que na maioria das
organizagbes por eles investigadas o enfoque em
conhecimentos, habilidades e atitudes é o mais presente
embora outros indicios ja estejam presentes.

Verifica que a avaliacdo tem muita vantagem no desenvolvimento e crescimento
entre os funcionarios, visando os objetivos da empresa e da pessoa (CHIAVENATO,
2002). Na procura de melhorar os resultados dentro de uma empresa com 0S
funcionarios, pois com esta avaliacdo, as pessoas podem melhorar no cargo que
ocupam, ir para outro setor, aplicar treinamentos para estas, incentivar o aumento de
salarios e aumento de cargo e entre outros.Estes conhecimentos com as avaliagdes
estimulam aperfeicdo e a producdo nas organizacbes (CHIAVENATO, 2002;
MARRAS, 2000).

Chiavenato (2002) apresenta os beneficios da avaliagdo de desempenho levando
em conta os gerentes, os subordinados e a organizacdo, tal como apresenta a

abaixo:
- Beneficios para o gerente:

* Realizar a avaliacdo de desempenho do subordinado, utilizando elementos de

avaliacdo e um sistema de mensuracao suficiente de minimizar a individualidade;

» Passar a compreender os pontos de vista de desempenho e comportamentos

reconhecidos, pela organizacgéo;

» Compreender os pontos fortes e fracos diante avaliagdo de seu lider, e também o

gue é desejado de seu desempenho;

« Sugerir medidas de aperfeicoamentos do padrdo de desempenho dos

subordinados;

» Desenvolver a compreensdao dos seus subordinados para que a avaliacdo de
desempenho seja vista como um sistema objetivo e também como estd seu

desempenho através desse sistema.

- Beneficios para o subordinado:
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» Conhecer as medidas de aperfeicoamento realizadas através do lider, em relacéo
no momento de seu desempenho e também as medidas que ele proprio

precisaratomar para que o aperfeicoamento necessario eventualmente aconteca.

» Permite a auto avaliacdo e a autocritica quanto no momento de seu desempenho.
6. METODOLOGIA

Para realizacao do trabalho foi realizado uma andlise bibliogréafica, onde foi realizado
um levantamento de material bibliografica cientifico, para que fosse possivel a
confeccao do contetdo introdutério e assim como a discussao presentes cada um

em sessOes diferenciadas no estudo aqui apresentado.

Para que o conteudo de artigos, livros e congressos fossem relevantes para o
estudo, foi necessario que 0s mesmosseguissem alguns critérios pré-selecionados.
Cada um desses pontos selecionados teve validade para que o estudo obtivesse
validade cientifica apropriada, bem como uma base para apresentacdo e
comparacdo dos dados coletados durante a fase de aplicacdo do trabalho. Os

critérios para selecéo de material foram:

Validade cientifica de acordo com as normas de confeccéo;

Pesquisa de veracidade da fonte;

Periodo de tempo, buscando material atualizado;

Presenca de conteudo relevante ao tema do presente trabalho.

Apés a realizacao da selecdo dos materiais foi estudado uma maneira para que fosse
coletado os dados ao qual o presente trabalho precisava para completar o seu
objetivo e conseguir respostas para as davidas aqui presentes. Apds a realizacédo da
analise do procedimento que trarias resultados significativos para o trabalho ficou
definido a realizacdo de uma entrevista em duas empresas diferentes para que

houvesse conteldo a ser discutido e comparado.

Sendo assim, foi realizada uma pesquisa qualitativa exploratériana empresa X e na
empresa Y, com a finalidade de identificar se a avaliacdo de desempenho aplicada
nas empresas alcanca a estratégia da organizacédo. O estudo de caso foi realizado
nasorganizacdesque ficam localizadas na Serra/ES, sendo os dados coletados por
meio de entrevista semiestruturada, em virtude da qualidade e igualdade, possiveis

na conversacao.
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A entrevista foi realizada na empresa X com a gerente geral de RH e na empresa Y
com a Psicéloga com o objetivo de coletar as informag6es preliminares sobre o tipo
de avaliacdo de desempenho executada em cada empresa, bem como analisar a

percepcao de sua relevancia.

ApOs a realizagdo das duas entrevistas os dados foram organizados e analisados
para realizacdo da apresentacdo de seu conteudo, bem como comparagcdo e
discussao conforme € possivel observar nos proximos topicos. Esta apuracdo dos
dados seguiu a ordem progressiva ao qual foi realizada a entrevista, seguindo o

direito a privacidade ao qual as empresas alvo deste estudo compartilharam de

interesse.
7. RESULTADOS E DISCUSSOES

7.1 Apresentacéo das Empresas

Como mencionado, o presente estudo realizou sua pesquisa em duas empresas
diferente ao qual iremos diferencia-las denominado a primeira de empresa X e a
segundo de empresa Y. Cada uma dessas empresas trabalham em um ramo de
mercado diferente, apresentando numeros de funcionarios e segmentos de servicos
gue se destacam de acordo com suas praticas, servicos e produtos ofertados a

populacéo.

A empresa X trabalha no ramo hospitalar, com sua localizacdo presente na cidade
de Serra/ES, onde foi fundado em 1996 com a unido de um grupo de médicos que
buscavam um local de trabalho onde fosse possivel exercer suas funcdes. A
empresa destaca-se pelo tratamento humanizado, o desempenho em procedimentos
de alta complexidade e pelo pioneirismo na oferta de diversos servicos a populacao.
Hoje consta em seu banco de dados em torno de 400 funcionarios que trabalham de

forma dedicada a prestar servicos de qualidade.

Na empresa Y € possivel perceber que sua inauguragdo ocorreu em1980, sua cede
também localizada na cidade Serra/ES, e conta com mais oito filiais
estrategicamente localizadas no Espirito Santo e Rio de Janeiro. Onde ela
vematuando no atacado e varejo dos produtos do aco, com o mix bastante
diversificado de chapas, perfis dobrados e laminados, tubos, telhas galvanizadas,

vergalhdes, telas metélicas, arame recozido, pregos, cantoneiras, trelicas, barras
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chatas, redondas, quadradas e retangulares e também uma completa linha para
serralherias. Lider no mercado capixaba na comercializacdo de produtos
siderurgicos, a empresa conta com a forca de trabalho de cerca de 1000
colaboradores.

Para atender as demandas dos clientes, sejam eles empresariais ou consumidores
finais, com entrega rapida, confiabilidade e qualidade, a empresa investe em
modernos equipamentos de armazenamento, movimentacéo e transporte de cargas,
além de dispor de uma equipe de vendas e telemarketing em toda Regido Sudeste e
boa parte do Nordeste. A qualidade de seus produtos esta certificada pela ISO9001
e também pelo Prodfor(Programa Integrado de Desenvolvimento e Qualificacdo de
Fornecedores doEstado do Espirito Santo).

6.2 Analise dos dados

De acordo com os dados coletas ap0s a aplicacdo dos questionarios o presente
estudo fara a comparacdo da avaliacdo de desempenho entre as duas empresas,
classificada empresa X e empresa Y, como € possivel observar no decorrer do texto

a sequir.

Para que seja possivel tornar otrabalhomais dinamico e organizado os dados serao
apresentados separadamente, e apos esse desenvolvimento individual, podera ser
observado uma breve comparacdo, acompanhando de uma discussao com um autor

gue defende a sua ideia.

Na primeira pergunta do questionario, o assunto abordado apresentava conteudo
sobre a avaliacdo de desempenho aplicada pela organizacdo. Os resultados
revelaram que na empresa X a avaliacdo aplicada é a 360° e na empresa Y a
avaliacdo aplicada € a unilateral. Sendo que a mais utilizada € a 360° grau, pois o

funcionério avaliado também tem a oportunidade de avaliar o0 seu superior.

A avaliacdo 360° por apresentar um feedback de varias fontes diferentes, com a
visdo do trabalho exercido pelo individuo de maneira diferencia, tonar possivel que
seja feito um relatério mais abrangente, permitindo explorar os pontos fortes e
fracos. Esse sistema proporciona assim uma vantagem muito grande vantagem aos
funcionarios da empresa X, permitindo também que a mesma se desenvolva
positivamente gerando crescimento organizacional e principalmente no mercado de

trabalho ao qual a mesma atua.
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J& na empresa Y por optar pelo sistema unilateral, o colaborador é beneficiario com
a avaliacao realizada, pois a mesma sé engloba essa categoria. Nesse sentido o
funcionario continua recebendo as avaliagbes que podem melhorar o seu
desempenho através da melhoria aplicada em seus pontos negativos, no entanto a
empresa Y como um todo pode n&o obter os mesmos resultados que a empresa X, e
por isso se faz necessario que seja elaborado estratégias que supram a
necessidade para se obter vantagens.

O sistema de avaliagdo de 360° € mais utilizado pois, apresenta ferramentas
capazes de desenvolver aspectos do desempenho de todos o0s envolvidos,
demonstrando a eles os pontos positivos e negativos de seu comportamento assim
como de suas habilidades, permitindo que o individuo reconheca o trabalho
realizado por ele assim como a demanda ofertada pela empresa ao qual ele presta
servicos (POLVORA, 2012).

Na segunda questdo o assunto tratado se referia a como foi 0 processo de
implantacdo da avaliacdo de desempenho na organizacdo, onde foi possivel

perceber que a situacao apresentada, com algumas diferencas entre as empresas.

Na empresa X a avaliacdo de desempenho iniciou-se no ano de 2011, ela era feita
em planilhas de Excel gerada por competéncias organizacionais e competéncias de
cargos de acordo com a funcdo das competéncias organizacionais.Na época tinha
em torno de cinco ou seis que a instituicdo definiu junto com a consultoria que foi

contratada.

Foram formatadas todas as avaliacdes em Excele impressas um formulario, onde foi
realizado a entrega para usar em volta do retorno da sua avaliacdo, pois o0 para
realizacao do trabalho foi necessériocriar umacopia de tudo que estava presente em
um arquivo através do Excel, onde novamente para que fosse possivel fazer um
levantamento de necessidade de treinamento, poderia fazer gestdo dessas

informac6es em uma média de 400 (quatrocentas) pessoas elegiveis para avaliacao.

O trabalho até hoje sempre contou com os colaboradores elegiveis a partir de seis
meses na funcdo, ondeé necessario que esse prazo seja minimo seja cumprido na
funcdo para que possa ser avaliado, e entdo na época estava falando dos 400
funcionarios no ano seguinte, ondefoi iniciado um processo de informatizacdo dessa

avaliacao.
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A ferramenta Sénior que chama treinamento e desenvolvimento, em nome pesquisa
onde comecou um processo de informatizacdo quando formos caminhando nas
competéncias, foi lembrado que cada competéncia édividida em indicadores
observaveis e mensuraveis e com isto,o trabalho, em sua intencdo dos seus dados
no sistema do treinamento e desenvolvimento que também, ndo ficou o que era
esperado.Pois ndo era possivel fazer pontuacdo, através do sistema,construindo
uma diferenciacdo de competéncias por funcdo é que aquilo é infelizmente por
peso,porque aquilo que foi preciso para uma recepcionista em relacdo ao

atendimento ao cliente, ndo é o mesmo peso para outro funcionario.

Ja na empresa Y o processo foi implantado ha 04 anos e a cada ano, sao feitas
alteracdes buscando facilitar e adequar os procedimentos de acordo com as novas

necessidades da organizacao e dos avaliados/avaliadores.

Como a empresa X passou por algumas adversidades até chegar em uma
adequacdo que segue em funcionamento nos dias atuais, fica evidente que a
necessidade em avaliar um sistema que se adeque as necessidades da organizacéo
assim como um mecanismo que seja capaz de realizar a atividade, deveria ter sido
melhor avaliada e planejada para que desde do inicio fosse capaz de atender a

demanda dos funcionarios da maneira ao qual a empresa desejava aplicar.

Por outro lado, a empresa Y demonstrou maior organizacdo e planejamento em seu
processo de implantacdo da avaliacdo. Ficou evidente ainda que a mesma
apresenta preocupacdes para manter um servico de qualidade, atualizando o
sistema para fornecer eficiéncia e praticidade na coleta e apresentacdo de dados.
Com isso os funcionarios e responsaveis conseguem atingir os objetivos e explora

as ferramentas de acordo com a demanda.

A avaliacdo de desempenho apesar de desempenhar um papel muitas vezes visto
como classificatério, ndo tem como foco julgar e apontar os erros de maneira
negativa e prejudicial. O seu principal objetivo esta na apresentacdo de resultados
gue necessitam de melhorias para que seja possivel avaliar e bolar estratégias que
melhorem o desempenho e produtividade de todos envolvidos na organizacéo,
visando assim a melhoria (ALVES, 2016).
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Se tratando do conteldo referente ao processo decomo é feita a avaliacdo de
desempenho, (procedimentos implicados do inicio ao fim deste processo, como por
exemplo, a distribuicdo dos formulérios de perguntas e a avaliagdo em si).

A empresa X apresenta o processo em que foi constatado a necessidade de
aplicacdodos sistemas de competéncia onde individuo vai ter sequer um usuario de
RH. Entdo nem tudo que esta nesta relacdo, os funcionariosconseguem visualizar,
como por exemplo a questdo do painel de bordo onde se faz a gestdo do que esta
acontecendo.Na empresa Y a avaliacdo € realizada via sistema, onde as chefias sédo
informadas das datas de inicio e fim do processo a cada ano. O RH realiza o
acompanhamento e o sistema € preparado de modo que cada avaliado seja
vinculado ao seu avaliador. Esse, por sua vez, acessa via logine senha individuaisao
gual permite que seja realizado a avaliagéo. Posteriormente cada avaliador deve dar

o retorno ao empregado, onde s&o discutidos os valores e conceitos atribuidos.

Existe a possibilidade, de que apds essa conversa, haja alguma alteracdo nos
valores. Sendo que apos o feedback, o avaliador imprime a avaliagdo que é
assinada por ambos. Esse documento é enviado ao RH e serve para nortear
eventuais decisdes de movimentacdo de cargos, promocdes ou qualquer definicdo

guanto a cada empregado.

A avaliacdo de desempenho é realizada anualmente em ambas as empresas,
demonstrando um periodo regular entre cada execuc¢éo. Esse intervalo pode permitir
gue a empresa se organize e trabalhe nos critérios mais relevantes fornecidos de
acordo com os resultados obtidos, assim sendo capaz de criar e aplicar estratégias
entre uma avaliacdo e outra para que no proximo processo as melhorias também

sejam colocadas a prova.

Nesta questdo é possivel observar novamente a falta de organizacdo e
planejamento da empresa X, que ndo foi capaz de adotar um sistema capaz de
avaliar de forma pratica e eficiente todos os seus funcionarios e colaboradores, e
muito menos dar suporte com os funcionarios do Recursos Humanos. No entanto
mesmo apos esta observacéo ao qual poderia representar os resultados de maneira
negativa, os dados obtidos pela avaliagdo de desempenho foram superiores aos do
ano anterior, sugerindo uma melhora no ambiente organizacional da empresa X de

acordo com o desempenho realizado por seus funcionarios.
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A empresa Y demonstra organizacdo e praticidade em seu sistema de avaliacdo de
desempenho onde é utilizado de um sistema bem estruturado para que seja possivel
a realizacao da coleta de dados. Apés a realizacao desta coleta o sistema fornece
os dados de maneira clara facilitando o servico dos responsaveis pela analise bem
como do setor de Recursos Humanos, onde se torna possivel a realizacdo e uma
discussao com o empregado e uma vez que seja possivel realizar a troca de funcdes

e remanejamento de cargos.

Como as duas empresas realizam suas avaliagbes de desempenho de forma
periddica, se trona possivel a realizacdo de uma analise de progresso para
comparar os resultados apresentados anteriormente e perceber as necessidades
gue os funcionarios apresentam, assim como suas conquistas que precisam ser

registradas e levadas em consideracdo no momento da nova realizagéo.

Sotomayor 2007, concorda com o sistema de avaliagdo periddica permite ao
avaliador fornecer feedback e acompanhamento do processo e desenvolvimento dos
sistemas e melhorias tanto da organizacdo quanto do individuo. Esse intervalo
também permite que seja aplicado novos conceitos e orientagcdes para a proxima
avaliacdo, e esse trabalho precisa ser realizado em conjunto, pois assim 0 sucesso
do trabalho necessarios para evitar que se cometa os mesmos problemas, séo

capazes de serem evitados e remanejados.

Ao trabalhar com quem participa do processo de avaliagdo de desempenho, é
possivel perceber uma pequena alteracdo nas respostas demonstrando uma
necessidade de reavaliacdo de responsaveis por realizar e participar desse

procedimento.

Na empresa X temos as liderancas que estdo com 56% dos registros de feedback,
sendo que o ideal é que se esteja em torno de 80%, inclusive existem metas em que
os individuos acompanham e pontuam juntos com comité. Pois a altaé sofrida de
auditorias de qualidade que é passivel de auditoria,onde o colaborador esta até
menor de que 40%.Seguindo o exemplo de um dos entrevistadosque tem 35 elogios
de 71 registros, onde nao significa que sao 71 colaboradores, pois ele pode ter mais
de um colaborador recebendo mais e passar um pequeno periodo sem receber nada

de nenhum outro.
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Observa-se que uma meta permanente tem uma orientacdo técnica onde chamamos
de fungéo do gestor conversa com ele, e mostrar o que vem acontecendo. Caso isso
nao tenha surtido efeito, chama-se o avaliador junto com o gerente dele, e
demonstra que ja ndo estd acontecendo alteracbes ja faz um periodo. Apds esse
procedimento se faz a ligacdo de novo e caso nao tenha dado certo a manutencao
dele, o recebimento de nova avaliagédo de desempenho durante o prazo especificado
desde a Ultima conversa, se torna passivel de aplicagcdo de uma ferramenta que
possibilita a o sistema encaminhar um e-mail comum prazo de vencimento para que

sejam realizados reajustes e retorno.

Na empresa Y os avaliadores séo todos supervisores, gerentes e encarregados. E
todos os empregados sao avaliados, de maneira igualitarios, permitindo que seja
dificil a necessidade de realizacéo de tramites longos dos processos realizados por

€SSesS encarregas.

O processo de avaliagdo de desempenhos na empresa X apresenta um
procedimento mais longo, onde somente os lideres tem opcdo de realizar os
procedimentos que envolvem os demais funcionarios, demonstrando uma pequena
parcela de responsaveis por realizar tal procedimento. Além disso 0 processo
realizado nesta empresa néo esta em sua capacidade total, e muito menos na média
recomendada, sugerindo a necessidade de uma revisdo para que seja possivel se
adequar aos padrdes aceitaveis de avalicdo bem como de resultados esperados a
partir das respostas apresentadas durante o processo de avaliacdo de desempenho

individual.

A empresa Y possui indices favoraveis ao desempenho da atividade e com isso
consegue alcancar seu objetivo com maior facilidade, tornando o processo mais
pratico e justo, uma vez que todos sdo avaliados e quantidade de avaliares

consegue atender toda a demanda com facilidade.

Para Ala-Harja e Helgason (2014), o sistema de avaliacdo de desempenho precisa
ser realizado pelos individuos sem que haja excessivo controle e penalizagao,
permitindo que o processo ocorre de maneira tranquila e equilibrada, para que os
individuos que passaram pelo processo néo se sentiam pressionados ou ate mesmo

lesionados por quaisquer que sejam as etapas demandas dessa pratica.
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Com relagcdo ao procedimento de como que é realizadoo feedback para o
funcionario avaliado, a empresa X preferiu se abster das respostas para que o
processo nao fosse apresentado por meio do presente estudo para que 0 mesmo
nao apresentasse questionamentos e sugestdes que poderiam interferir no

Processo.

Enquanto a empresa Y demonstrou que o avaliador responsavel por desempenhar
essa tarefa, redne-se individualmente com cada individuo permitindo a ele mais
liberdade ao se tratar do assunto, e ap06s o processo € fornecidoum retorno
discutindo os conceitos atribuidos ao processo ao qual o funcionario passou.

Realizar esse processo de maneira individual € mais vantajoso e permiti manter a
privacidade do individuo segura, mas o ponto mais relevante em realizar a atividade
desta forma € permitir, criar e desenvolver o canal de comunicacdo entre oS
trabalhadores e seus lideres e responsaveis, permitindo que seja feito um trabalho
de relacionamento pessoal entre a empresa e 0s seus funcionarios e colaboradores.
Essa linha de comunicacao tende a melhorar o desempenho da empresa e por isso

deve ser levada em consideracao.

Pereira (2013), afirma que o feedback € uma importante ferramenta para a avaliacéo
e construcao dos funcionarios como individuos capacitados e aptos a desempenhar
e melhorar em suas atividades de acordo com seu conhecimento. Porem para que
essa melhoria seja possivel a organizacao precisar fornecer o retorno avaliativo de
suas funcdes desempenhadas para que sO assim o funcionario seja capaz de

reconhecer as necessidades apresentadas pela empresa.

Ao se tratar do assunto sobrecomo os resultados da avaliacdo de desempenho
impacta a empresa a alcancar as metas e estratégias, € possivel perceber uma
diferenca entre a forma em que cada uma das empresas apresenta e reage a

situacao ao qual esta acometida.

Na empresa X as metas séo alcancadas com o sistema automatico, onde é possivel
colocar observacdo sobre a atualizacdo, e como a mesma impacta diretamente na
meta dos individuos. E possivel ainda que seja colocado o passo a passo para

atualizar o quanto vocé deve seguir as instru¢cdes amando dos gestores.

Empresa Y Os impactos ainda ndo sdo formalmente medidos uma vez que ainda

estamos “amadurecendo” o processo. O impacto subjetivo € o de que ele motive o
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“corpo funcional” a reposicionar e manter posturas de modo a inclui-las na busca
das metas e estratégias da empresa. Proporciona a percepcdo de pontos fortes e
fracos, busca de melhorias e entendimento daquilo que se espera dele, ou seja, 0

seu papel na organizagao.

Por outro lado, os gestores conseguem visualizar de modo mais concreto, essas
posturas, conhecimento técnico, relacionamento e comportamentos relevantes,
enfim, qual o grupo com o qual podem contar, desenvolver e investir. Capacita ainda
para que possam tomar decisdes mais assertivas e para que tenham alguma

oportunidade de se autoconhecerem.

Para alcancar as metas de uma organizacdo € necessario que seja realizado um
trabalho de integracdo onde os individuos conseguem se relacionar com 0s objetivos
da empresa e até mesmo compartilhar de algumas ideias. Mas para que essa
integracdo seja favoravel as metas e objetivos da organizacdo € necessario que se
tenha aplicado uma relacéo entre as metas estratégias e as operagdes, permitindo
gue as os critérios sejam estabelecidos em uma organizacéo entre os funcionarios e
a empresa, permitindo valorizar cada situacdo até alinhar uma ideia favoravel a
ambas as partes (GALDAMEZ et al. 2009).

A Ultima abordagem realizada na entrevista se tratou de como os resultados da
avaliacdo de desempenho impactam nos resultados de outros subsistemas de RH.
Essa questao serviu de base para que as empresas expressassem sobre o indice de
rotatividade, treinamento, recrutamento eselecdo, qualidade de vida no trabalho,
clima organizacional, entre outros subsistemas relevantes para o trabalho realizado

no setor de RH.

As duas empresas apresentaram respostas semelhantes que demonstram que 0s
resultados ndo apresentam grandes impactos, demonstrando que esses assuntos
também ainda ndo sao formalmente medidos. Esse conteido demonstrou que ha a
observacdo, no entanto, deque estejam ja impactando no planejamento de

treinamentos.

Segundo Sovienski e Stigar (2008), o setor de recursos humanos precisa trabalhar
sobre os dados obtidos a partir da avaliacdo de desempenho realizada por cada um
dos funcionarios de uma empresa, pois a mesma € responsavel pelo tramite e

relocagéo de funcionérios e é através da avaliacdo de desempenho, assim como de
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outras estratégias aplicadas na organizacdo, que RH é capaz de analisar cada
situacdo e propor atitudes para melhorara a pratica da empresa. Sendo assim a
avaliacdo de desempenho pode até ndo ser realizada pelo setor de recursos
humanos, mas as informacdes coletadas precisam passar por ela uma vez que 0s

resultados podem mudar o rumo das decisdes futuras.

No entanto para que o sistema ocorre sem falhas e de maneira justa ndo é permitido
qgue haja interferéncias entre a avaliacdo de desempenho e os demais subsistemas
de RH, pois os mesmos podem ndo ter relacdes com 0s possiveis imprevistos e
problemaspresentes nos resultados individuais apresentados na avaliacdo de
desempenho. Vale lembrar essa regra ndo se aplica a todas as praticas do setor
pois alguns seguimentos do RH precisam retratar a funcdo e atividades dos

funcionarios, e por iSso nesses casos é necessario relatar o historico.

7. CONCLUSAO

Com a aplicacdo do presente estudo é possivel perceber que a realizacdo da analise
de desempenho nas duas empresas ao qual foi realizada a entrevista, ainda precisa
passar por um processo de normatizacdo para se adequar a alguns conceitos

importantes desse conceito, como 0 acesso aos resultados.

A empresa X necessita passar por uma reavaliacdo em suas estratégias para se
elaborara e aplicada a avaliacdo de desempenho, pois a mesma apresenta
dificuldade significativas no momento da realizacdo desta pratica, demonstrando
pontos negativos na sua organizacdo bem como de coleta de informacfes. Esse
procedimento precisa ser realizado para que seja alcancado as metas

organizacionais bem como melhorar ainda mais os desempenhos dos funcionarios.

Mas de maneira geral as duas empresas apresentam um sistema funcional, sendo
gue a empresa Y foi possivel observar maior organizacdo e melhor desempenho em
realizar a avaliagcdo de desempenho, bem como alguns conceitos e aplicacées na
area de RH e producédo para alcance de metas. A empresa X precisara organizar e
reavaliar suas estratégias de abordagem e construcdo para que seja possivel

otimizar ainda mais o sistema que hoje ja é capaz de gerar resultados.

E preciso ressaltar que ambas as empresas precisam pensar melhor na participacéo
do setor de Recurso Humanos no decorrer do processo de avaliagdo de

desempenhos, pois 0 mesmo pode se envolver e utilizar dos resultados obtidos.
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Sendo assim o setor precisa ho minimo receber os dados para que eles possam

proporcionar mudancgas positivas para a organizacao.

Sendo assim a avaliagcdo de desempenho quando aplicada em empresas de grande
porte, € capaz de alcancar as metas e estratégias organizacionais desde que as
suas ferramentas e conceitos sejam aplicadas de forma correta e possam permitir a
partir dela o desenvolvimento da organizacdo. A aplicacdo destas avaliacOes servira
como base para implementacdo e desenvolvimento do desempenho, bem como de

correcao de problemas e deficiéncias encontradas em cada setor alvo da pesquisa.
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ABSTRACT

This article aims to detect if the performance evaluation applied in the companies
surveyed is used as a tool to reach the strategy of these organizations. Evaluations
are part of every organization's daily life, being necessary to ascertain the
correctness of organizational actions and identify the needs for review and
improvement. Even though in an informal way, every moment the managers get
involved in some evaluation process. The research was done by the qualitative
methodology with primary sources and with a case study approach with the Person
Managers of two companies located in Greater Vitoria, ES. As a data collection
instrument, a structured interview was used and content analysis was used as a data
analysis technique, aiming to identify an overview of the performance evaluation
process, how it works, problems, benefits and if applied in the companies surveyed

achieves the organization's strategy.

Keyword: Performance Evaluation; Tool; Organizational Strategy.



28

ANEXO |
MODELO DE QUESTIONARIO USADO PELA ENTREVISTA

1. Qual a avaliacao de desempenho aplicada por esta organizacéo? (360,
Unilateral ou ambas)?

2. Como foi 0 processo de implantacdo da avaliacdo de desempenho?

3. Como ¢ feita a avaliacdo de desempenho? (procedimentos implicados do inicio ao
fim deste processo, como por exemplo, a distribuicdo dos formularios de perguntas e
a avaliacdo em si);

4. Qual o periodo de sua aplicacéo? (anual? Semestral?)

5. Quem participa do processo de avaliacdo de desempenho (funcionarios que
avaliam e que sao avaliados)?

6. Como que é feito o feedback para o funcionario avaliado?

7. Como os resultados da avaliacdo de desempenho impacta a empresa a alcancar
as metas e estratégias?

8. Como os resultados da avaliacdo de desempenho impactam nos resultados de
outros subsistemas de rh? (indice de rotatividade, treinamento, recrutamento e
selecdo, qualidade de vida no trabalho, clima organizacional ...)
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