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RESUMO

O presente artigo aborda uma pesquisa realizada no setor comercial de uma instituicdo de
ensino profissionalizante, a respeito dos processos de avaliacdo de desempenho individual dos
colaboradores do seu setor comercial. A investigacao foi de natureza qualitativa e empregou a
observagdo, o questionario ¢ a analise de documentos como meios de coleta de dados.
Observou-se que a empresa era inflexivel em seus processos avaliativos, demitindo
sumariamente os empregados que ndo atingissem as metas em curto espagco de tempo,
gerando rotatividade e custos. Adicionalmente, certos aspectos basicos da avaliacdo de
desempenho como o feedback e transparéncia eram ignorados. Constatou-se que com
pequenas modificagdes, o modelo vigente poderia, sem perder suas caracteristicas, equilibrar
melhor a avaliacdo do desempenho dos individuos e o desenvolvimento das pessoas que
compdem o corpo funcional da organizagao.

PALAVRAS-CHAVE: Avaliagio de Desempenho Individual. Analise de Processos.
Recursos Humanos.

ABSTRACT

This article addresses a survey carried out in the commercial sector of a vocational education
institution regarding the individual performance appraisal processes of employees in its
commercial sector. The research was qualitative in nature and employed observation,
questionnaire and document analysis as means of data collection. It was observed that the
company was inflexible in its evaluation processes, summarily dismissing employees who did
not reach their goals in a short period of time, generating turnover and costs. Additionally,
certain basic aspects of performance appraisal such as feedback and transparency were
ignored. It was found that with minor modifications, the current model could, without losing
its characteristics, better balance the evaluation of the performance of individuals and the
development of the people who make wup the body of the organization.

Translated with www.DeepL.com/Translator (free version)

KEYWORDS: Performance Appraisal. Process analysis. Human Resources.



Ga e@n H\ ‘;r

WWW. conV|bra org

1. Introducio

A avaliacdo sistematica de desempenho dos recursos humanos permite melhoria
da acdo do quadro de pessoal e insights a respeito dos processos da organizacdo. Nesse
contexto, tornam-se relevantes, a pratica ¢ o estudo continuo da avaliacdo de desempenho
individual, pois através dela € possivel obter resultados para a organizacao, utilizando-se de
diversos métodos (AGGARWAL; THAKUR, 2013; KHANNA; SHARMA, 2014; MARRAS,
2012). A pratica da avaliacdo de desempenho dos colaboradores estd associada a melhorias
nos processos, na tomada de decisdes, maior satisfagdo e comprometimento organizacional e,
por fim, a uma melhor performance organizacional (AYERS, 2015; BORTOLUZZI;
ENSSLIN; ENSSLIN, 2015; MARTINS; ENSSLIN; DUTRA, 2018; ISLAMI; MULOLLI,
MUSTAFA, 2018; PINHO et al., 2020).

Acredita-se que o investimento nos colaboradores culmine no desenvolvimento e
aperfeicoamento das atividades realizadas por eles. Neste sentido, a avaliagdo de desempenho
poderia ser empregada para direcionar promogdes € outras recompensas, promover feedback,
aumentar a satisfacdo, a motivagdo e a eficiéncia dos empregados (AYERS, 2015; DENISI;
MURPHY, 2017; KHANNA; SHARMA, 2014), podendo ainda facilitar a implementagdo das
estratégias organizacionais (MARTINS; ENSSLIN; DUTRA, 2018).

Entretanto, os beneficios prometidos podem ndo ser sempre entregues. Caso a
avaliagdo de desempenho nao siga os procedimentos adequados, ndo disponha de recursos ou
apoio suficiente para tornar-se efetiva, ndo surtird o efeito buscado e podera até mesmo
apresentar-se danosa a organizacao e seus integrantes (AYERS, 2015; KHANNA; SHARMA,
2014; REIFSCHNEIDE, 2008; SACHS, 1995; SIQUEIRA, 2002). Dessa forma, a literatura
aponta casos em que ha descontentamento tanto de supervisores quanto dos empregados
avaliados (KIM; HOLZER, 2016), tornando-se evidente a importincia de se pesquisar
organizagdes com praticas disfuncionais de avaliacdo de desempenho.

Tendo em consideracdo a presente problematica, este artigo tem como objetivo
geral analisar os processos incorretos de avaliacdo de desempenho de recursos humanos,
tendo como caso em estudo o setor comercial de uma institui¢do de ensino profissionalizante.
Para tanto, buscou-se, como objetivos especificos: descrever os processos de avaliagdo de
desempenho vigentes; identificar os principais problemas enfrentados decorrentes de
incorregdes na avaliagao de desempenho; e, por fim, propor um modelo aprimorado, com base
na literatura sobre o tema.

Assim, espera-se que este estudo possa contribuir com as demais pesquisas
desenvolvidas no campo da avaliagdo de desempenho, ao focar nas praticas disfuncionais
deste processo em um estudo de caso, gerando novos insights em termos de melhorias e
modelos que estejam mais proximos dos diversos contextos organizacionais.

2. Avaliacdo de Desempenho nas Organizagoes

A atuacdo dos profissionais em uma organizagdo ¢ fonte de diferenciais
competitivos e de eficiéncia, mas pode levar a baixa produtividade e a erros, quando mal
gerenciada (ISLAMI; MULOLLI; MUSTAFA, 2018). Neste contexto, mensurar o
desempenho do pessoal envolvido ¢ uma forma de obter informacdes para aprimorar a
qualidade da gestdo. A avaliagdo de desempenho realiza andlises a respeito da diferenga ou
defasagem entre o que foi exigido e o que foi entregue, concentrando o foco da averiguacao
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nesse intervalo entre o processo ideal e o real. A avaliagdo de desempenho permite diferenciar
entre o insucesso, o desempenho mediocre e a performance desejada dos colaboradores de
uma organizacdo (REIFSCHNEIDE, 2008). Esta pratica de gestdo de recursos humanos pode
ser observada em grandes e pequenas empresas e em instituicdes publicas e privadas, além de
organizagdes militares (KHANNA; SHARMA, 2014; ODELIUS; DOS SANTOS, 2008), ¢ ja
¢ pesquisada a pelo menos um século (DENISI; MURPHY, 2017).

Marras (2012) afirma que a avaliagdo de desempenho possui trés focos principais,
a afericdo do potencial; o desenvolvimento profissional; e a realizagdo de metas e objetivos. A
partir de cada enfoque, € possivel utilizar diversos formalismos para a realiza¢ao da avaliacao,
entre eles: os métodos tradicionais, que utilizam a escala grafica, incidentes criticos e escolha
forcada; e os métodos modernos, utilizando a avaliacdo de desempenho por objetivos, auto
avaliacdo e avaliagdo 360° (AGGARWAL; THAKUR, 2013; ISLAMI; MULOLLI;
MUSTAFA, 2018; KHANNA; SHARMA, 2014). Adicionalmente, outros métodos, como a
analise multicritério, podem ser utilizados (BORTOLUZZI; ENSSLIN; ENSSLIN, 2015),
além de métodos mistos.

Entretanto, apesar das organizacdes poderem se beneficiar com a avaliagdo de
desempenho de seus integrantes de diversas formas, algumas empresas ainda ndo aproveitam
de forma efetiva os impactos positivos desse procedimento (AYERS, 2015; SACHS, 1995).
As causas de insucesso poderiam ser varias, tais como a falta de recursos, a auséncia de apoio
da geréncia superior, a auséncia de alinhamento estratégico ou erros de implantagao.

Tampouco se pode afirmar que a avaliagdo de desempenho individual ¢
unanimemente aprovada. Seus criticos consideram esse processo desnecessario, prolixo e
causador de desmotivagdo para os funcionarios, devido a falsa impressdo de que ela serve
apenas para criticar o resultado insatisfatorio de algum colaborador (SIQUEIRA, 2002). Outra
critica ¢ a de que a avaliagdo de desempenho individual carece de ideias recentes que a
ampliem e de maior interacdo com teorias de outras areas de conhecimento (MARTINS;
ENSSLIN; DUTRA, 2018). Khanna e Sharma (2014) registraram, por fim, que ha diversos
relatos de descontentamento quanto a avaliagdo de desempenho individual, posigao
corroborada por Kim e Holzer (2016).

Reifschneide (2008) afirma que sdo frequentes as avaliagdes de desempenho que
assumem o carater de julgamentos arbitrarios a partir de critérios equivocados, comunicados
post factum aos empregados, e originados da falta de preparo e infraestrutura. Convém,
portanto, utilizar com prudéncia e consciéncia os métodos, processos e conceitos da avaliagao
de desempenho, para evitar resultados contrarios aos desejados.

A adocdo de boas praticas nos processos de avaliacdo individual torna mais facil a
obtencao de resultados mais efetivos. Destacam-se entre as recomendacoes da literatura, acdes
como a avaliagdo do potencial dos empregados, o estimulo ao desenvolvimento das
competéncias dos trabalhadores, o feedback a respeito do trabalho que esta sendo realizado ¢ a
documentacdo do desempenho individual ao longo do tempo (AYERS, 2015; DENISI;
MURPHY, 2017; ELLIOTT, 2015; KHANNA; SHARMA, 2014; MARRAS, 2012).

3. Metodologia
Em termos de metodologia, optou-se pela realizacdo de uma pesquisa do tipo

aplicada, tendo como campo de estudo o setor comercial de uma instituicdo de ensino
profissionalizante. Em relagdo a natureza da pesquisa, ¢ caracterizada como descritiva
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(RAMOS, 2009). No que concerne a abordagem da pesquisa, classifica-se como qualitativa,
utilizando amostra nao-probabilistica, por conveniéncia (GIL, 2008).

Quanto aos instrumentos de coleta, foram utilizados a observagdo, o questionario
e a andlise de documentos. O instrumento de observacdo foi escolhido pela vantagem de nao
necessitar de intermediacdes, sendo possivel colher e analisar as informagdes de forma clara e
direcionada, sendo classificada esta observagdo como sistematica e ndo estruturada, pois havia
liberdade na forma de observar (GIL, 2008).

O questionario foi utilizado devido a possibilidade de reunir informagdes
primadrias, traduzir os objetivos da pesquisa através de perguntas direcionadas, possuir menor
custo e permitir o anonimato dos respondentes, os quais foram considerados do tipo natural
por fazerem parte da propria organizagdo (RAMOS, 2009). Responderam o questiondrio tanto
o supervisor como seus subordinados alocados em um dos centros de venda da rede de cursos
profissionalizantes.

Por fim, os principais documentos analisados foram os relatorios gerados pelo
sistema de avaliacdo da propria empresa nos periodos de avaliagdo, os quais descreviam os
resultados de cada colaborador no que se refere ao nimero de matriculas vendidas, de
cancelamentos efetuados e da taxa de conversao alcangada. Salienta-se que nao foi autorizado
pela empresa expor informagdes acerca do numero atingido ou exigido pelo setor. Tais
informacdes foram portanto descartadas das analises.

Desse modo, através da andlise documental, dos resultados gerados pela
observacao e dos questionarios, obteve-se informagdes acerca do modelo de avaliagdo
vigente, compreendendo qual a visdo do lider e dos liderados a respeito da avaliacdo de
desempenho realizada no setor. O modelo vigente foi validado pela empresa, sendo utilizado
o referencial tedrico desta pesquisa para fornecer subsidios para a formulagdo de uma
proposta de um modelo aprimorado, que supera-se as limitacdes identificadas no modelo
atual.

4. Discussao do Caso

A empresa investigada ¢ uma rede de escolas de cursos profissionalizantes na area
da educagdo em internet e informatica. Possui mais de 45 escolas em todo o pais, operando
desde 1984, com matriz na cidade de Curitiba. Os cursos sdo destinados para jovens de 11 a
20 anos, tendo como publico-alvo as classes C e D, para o qual a empresa oferece uma grade
completa de modulos, que vao desde conceitos basicos da computacdo até manutengdo e
configuragdo de computadores, oferecendo assim, qualificagdo para jovens que buscam uma
oportunidade no mercado de trabalho.

A organiza¢do concentra seus esforgos nos setores pedagdgico, telemarketing,
administrativo e comercial. Como destacado anteriormente, o foco deste artigo ¢ a avaliacdo
de desempenho organizacional no setor comercial, cuja fungdo ¢ alavancar as vendas na
organizagdo através da promocao das matriculas nos cursos profissionalizantes.

A empresa investigada possui em sua cultura organizacional a premissa de que o
colaborador do setor comercial deve atingir mensalmente a meta minima estabelecida. Caso
essa meta ndo seja alcangada no més vigente, o colaborador devera atingi-la no més seguinte.
Caso contrario, ocorrera o seu desligamento da empresa.
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As constantes demissdes geram consideravel rotatividade no setor, tendo como
consequéncia a constante necessidade de recrutar pessoal, gerando custos para a empresa,
além de abalar o comprometimento dos colaboradores remanescentes.

4.1 Modelo Vigente

A empresa estudada utiliza tragos do método de avaliagdo mista, apresentando
elementos de autoavaliacdo, na qual o trabalhador avalia o proprio desempenho, e¢ da
avaliag@o por resultados, uma vez que ¢ analisada a defasagem entre o resultado esperado e o
atingido, identificando necessidades de intervengcdes (AGGARWAL; THAKUR, 2013;
KHANNA; SHARMA, 2014). A avaliagdo ¢ realizada no inicio de cada més, com cada
consultor. Vale ressaltar que ndo ha um momento definido para pratica do feedback
individual, embora seja comum pelo menos uma vez por semana o supervisor comentar a
respeito do resultado e de possiveis dificuldades que possam existir com cada consultor.

O fluxo principal no modelo vigente de avaliacdo foi representado graficamente
por um diagrama de processos, sendo composto por cinco atividades: a divulga¢do dos
resultados das vendas; a analise dos resultados; a conferéncia do alcance da meta minima de
vendas com detalhamentos; a identificacdo das dificuldades enfrentadas e o desenvolvimento
de projecdes dos resultados para a proxima meta. A figura 1 apresenta o modelo vigente de
avaliacao de desempenho utilizado no setor comercial, validado apos a coleta de dados.

Figura 1 - Avaliacao de desempenho vigente

= e e | [Frogmas
E DIFICULDADES Sy
=]
& DIVULGAR ANALISAR
; RESULTADOS RESULTADOS
o NAO
d CONFERIR SEE O
< 2° MES
= NAD CONSECUTIVO
Qo SEM BATER META
E STV DEMITIR .
COLABORADOR

Fonte: Elaborada pelos autores com base nos dados da pesquisa.

No primeiro momento, ocorre a divulgacdo dos resultados alcancados em relagdo
ao numero de matriculas vendidas, cancelamentos realizados e taxas de conversao alcancadas.
Tais informagdes sdo geradas através do sistema em forma de relatorio. Salienta-se que o
numero de matriculas realizadas no periodo possui uma importancia mais significativa e ¢
analisado com maior atencao.

A segunda atividade envolve a andlise dos resultados do periodo em relagdao aos
indicadores mencionados anteriormente. Cada fator possui previamente um limite a ser
atingido, estabelecido pela supervisao: o nimero de cancelamentos deve estar dentro de uma
porcentagem determinada e a taxa de conversdo dentro do limite de atendimentos realizados e
matriculas vendidas.

A terceira etapa do fluxo ¢ formada por uma andalise mais profunda a respeito do
numero de matriculas vendidas. Por ser um fator preponderante, torna-se oportuno mencionar
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que ha uma atencdo especifica do supervisor para conferir se o avaliado atingiu a meta
minima. Quando o avaliado atinge a meta definida, a expectativa por parte da supervisdo ¢ de
que o resultado seja mantido. J& quando o avaliado ndo atinge a meta minima, é necessario
conferir se ja ¢ o segundo més consecutivo que o colaborador ndo atinge a meta determinada.
Caso seja o segundo més consecutivo sem alcancar a meta minima, o colaborador sera
demitido, entretanto, caso tenha sido o primeiro més que o colaborador nao tenha alcancado a
meta, ele terd mais uma oportunidade de alcangar pelo menos a meta minima no periodo
mensal seguinte.

Entretanto, foi percebido que ha determinadas excegdes para a demissdo de algum
colaborador que nao tenha alcancado meta por dois meses consecutivos. Tais excegdes sao
determinadas exclusivamente pela lideranca da organizacao, representada pelo supervisor e
diretor da unidade.

No quarto momento ocorre a identificagdo das dificuldades enfrentadas durante o
periodo, comentando-se sobre as limitacdes em todo o processo. De acordo com o grau de
complexidade, o problema ¢ analisado de forma aprofundada, buscando solug¢des praticas. Em
alguns casos, essas experiéncias sao compartilhadas para toda a equipe.

No quinto momento ¢ desenvolvida a projecdo do resultado para o més seguinte,
na qual o avaliado estipula uma meta a ser alcangada juntamente ao supervisor. Cabe ressaltar
que a meta minima ¢ o numero que orienta o resultado estipulado a ser alcangado.

A avaliagao de desempenho ¢ finalizada ap6s cada consultor ter esse didlogo com
o supervisor para prestacdo de contas do resultado do més. Ressalta-se que ndo existe um
momento exclusivo de feedback definido no processo para desenvolver de forma estruturada a
performance do colaborador. Inexiste portanto, no processo vigente, oportunidade para uma
avaliagcdo formativa dos empregados (ELLIOTT, 2015; REIFSCHNEIDE, 2008).

4.1.1 Dificuldades e limitacoes do Processo de Avaliacio

Alguns aspectos foram observados no setor da empresa em estudo e se revelaram
como restrigdes e obstaculos ao processo de avaliagdo. As principais restrigdes constatadas
envolvem a falta de ferramenta informatizada, a falta de estruturacdo e formalizacao, a
reduzida transparéncia aos avaliados, e a auséncia de feedback e de planejamento de
desenvolvimento individual.

A empresa ndo possui um software especifico para a avaliagdo de desempenho, ou
outra ferramenta informatizada que ofereca estas funcionalidades. O acompanhamento da
evolu¢do dos colaboradores se torna, em virtude disso, mais lento e superficial.

A empresa ndo normatizou ou estruturou o processo de avaliacdo de forma
sistematica ¢ nem possui formalizados os questionarios, planilhas ou formularios de
avaliacao, dependendo apenas do supervisor para divulgacao e analise dos resultados. Como
consequéncia o processo perde coesdao e pode ser flexibilizado por gerentes complacentes, ou
ser utilizado com excesso de rigor, por parte de gestores draconianos.

Das informagdes geradas pela avaliagdo de desempenho individual, apenas o
resultado da meta vigente ¢ mostrado para o colaborador, ndo deixando claro se existem
outras finalidades com o seu uso e restringindo a transparéncia aos avaliados.

Constatou-se ainda que ndo ha um momento exclusivo para o feedback individual
com os colaboradores e ndo ha um planejamento de desenvolvimento individual claro para o
colaborador. Dificulta-se desta forma o aperfeicoamento dos membros da equipe de vendas e
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a correcdo de erros e omissdes. Nao foram observados protocolos ou direcionamentos para
assumir promogdes ou alocar-se em outros cargos.

Dessa forma, os cinco itens listados acima representam as dificuldades e
limitacdes da organizacdo. Tais problemas demonstram que a empresa pode desenvolver esse
setor através de novas praticas e aperfeicoamento da avaliacdo de desempenho.

4.2 Modelo Proposto

O modelo proposto levou em conta as necessidades da empresa, que depende da
alta performance de vendas, e a0 mesmo tempo agregando praticas que mitigam as restrigdes
constatadas no modelo vigente. Em seu fluxo principal, o processo proposto possui sete
atividades distintas: a divulgacdo dos resultados; a analise dos resultados; a conferéncia do
alcance da meta com bifurcag¢des caso o colaborador nao tenha alcangado o resultado minimo
exigido; a identificagdo das dificuldades enfrentadas; o compartilhamento do feedback; a
definicao de agdes a serem tomadas ¢ o desenvolvimento de proje¢des para a proxima meta.

No primeiro momento ocorre a divulgagdo dos resultados alcangados em relacao
ao numero de matriculas, cancelamentos realizados e taxas de conversdo. J4 a segunda
atividade do fluxo principal compreende a analise dos resultados relacionados aos numeros de
cancelamentos, taxas de conversdo e matriculas. Cada item possui um limite ja determinado e
deve ser usado como direcionamento para os avaliados.

No terceiro momento, realiza-se a conferéncia detalhada do alcance da meta
minima das matriculas vendidas, existindo uma bifurcagdo para identificar se essa meta foi
alcancada. Caso tenha sido alcangada, o avaliado segue com a avaliagdo no fluxo principal,
caso ndo tenha sido alcancada serd necessario identificar se ele ja participou de alguma
avaliagdo de desempenho anterior. Se o avaliado ndo tiver participado de nenhuma avaliacao
anterior, segue o fluxo principal, entretanto se ja tiver participado serd necessario identificar
melhorias em seu resultado. Caso haja alguma melhoria entre uma avalia¢do e outra, deve-se
seguir no fluxo principal, mesmo que a meta minima de vendas de matriculas ndo tenha sido
alcancada.

Uma vez que ndo seja identificada nenhuma melhoria perceptivel, o avaliador
devera definir alguma agdo a ser tomada. Nesse momento sera definido se esse colaborador
serda demitido; participard de algum treinamento especifico; participard da criacdo de um
plano de desenvolvimento individual ou serd alocado em outro cargo. Vale ressaltar que a
decisdo de demitir um colaborador devido ao ndo atingimento da meta minima de vendas por
dois meses consecutivos consiste na regra geral aplicada na organizacdo, como ja fora
mencionado. Entretanto, a decisdo de demitir o colaborador, nessa situagdo, continua
dependendo de requisitos determinados pelo gerente e supervisor da unidade. Sugere-se,
portanto, que sejam divulgados e fique claro para os colaboradores quais os protocolos e
direcionamentos relacionados a demissao.

No quarto processo ha a identificacdo das limitagdes e dificuldades apresentadas
pelo colaborador durante o periodo avaliado, as quais servirdo de apoio para criacdo de agdes
especificas e estudos de caso a serem compartilhados com a equipe. Na quinta atividade
ocorre o compartilhamento do feedback, no qual o supervisor comenta sobre os principais
aspectos do trabalho desenvolvido pelo avaliado, considerando sempre a busca pelo
aperfeicoamento das atividades realizadas.



Figura 2 — Novo modelo de avaliacdo de desempenho para a empresa
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Fonte: Elaborada pelos autores com base nos dados da pesquisa.

No sétimo processo, criam-se projecdes de resultados para a proxima meta. Os
participantes, considerando as informagdes geradas e dificuldades enfrentadas no periodo,
devem projetar a nova meta a ser alcancgada, ressaltando que qualquer alteragdo nas metas,
para cima ou para baixo, o crescimento deve ser gradual, evitando a proposta de objetivos fora
da realidade. Vale acrescentar que todas as informacdes coletadas e produzidas devem ser
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registradas pelo supervisor para futuras tomadas de decisdo, no proprio sistema da empresa ou
através de alguma ferramenta online de facil acesso. A figura 2 apresenta a sequéncia de
atividades para o modelo de avaliacao de desempenho proposto.

O novo fluxo principal aprimorou o processo vigente, mantendo o atendimento
das necessidades de controle apresentadas pela empresa. Salienta-se que houve trés mudangas
processuais consideraveis em relagdo ao modelo vigente.

A primeira mudanga foi a criagdo de bifurca¢des para identificar o alcance da
meta minima, a participacao em avaliagdo anterior e a identificagdo de melhorias no resultado.
Com essa mudanga, caso o consultor que ndo tenha alcancado a meta minima, mas tenha
obtido melhorias em seu resultado, a avaliagdo deve prosseguir no fluxo principal.

A segunda modificagdo consistiu na criagdo de um momento exclusivo de
feedback entre supervisor e avaliado, para discussoes a respeito do desenvolvimento de cada
colaborador, considerando momentos de dificuldade e crescimento do avaliado.

Por fim, a ultima mudanca foi a criacdo e selecao de acdes a serem tomadas a
partir dos resultados obtidos, como ir direto para projecdo da proéxima meta; criagdo de
promocodes e planos de desenvolvimento individuais; criagdo de treinamentos; alocagdes em
outros cargos ¢ demissao.

Em suma, o Quadro 1 destaca as principais caracteristicas deste novo modelo, em
comparagdo ao anterior.

Quadro 1 — Resumo das caracteristicas dos modelos de avaliagdo da empresa

Modelo Vigente Restri¢oes do Modelo Vigente Caracteristicas do Modelo
Proposto
e Empregados sdao avaliados com|e Falta de ferramenta de software|e O processo proposto possui sete
base nas metas de vendas; para auxiliar o processo; atividades distintas para o fluxo
e Os colaboradores sdo demitidos|e Processo sem estruturagio ou| principal: divulgagdo dos
sumariamente se ndo atingirem a| formalizagdo; resultados; analise dos
meta de vendas por dois meses|e Transparéncia insuficiente aos resultados; conferéncia do
seguidos; avaliados; alcance; identificacdo das
e Fluxo principal composto por|e Auséncia de feedback; dificuldades; feedback; defini¢ao
cinco atividades: divulgagdo dos|e Falta de planejamento de| de agdes a serem tomadas e o
resultados das vendas; andlise;|  desenvolvimento individual. desenvolvimento de projegdes
conferéncia do alcance da meta para a proxima meta;
minima de vendas; identificagdo e Processo mais estruturado e
das dificuldades enfrentadas e formalizado, com maior
desenvolvimento de projecdes transparéncia e  feedback,
dos resultados para a proxima apresentando meios para o
meta. aprimoramento do
desenvolvimento individual em
contraposicdo  as  demissdes
sumarias.

Fonte: Elaborado pelos autores.

As principais melhorias no processo proposto compreendem: Representagao
grafica e textual dos fluxos de atividades de avaliacdio de desempenho; padronizagdo do
modelo e registro das informacdes geradas para tomadas de decisdo; criagdo de um momento
de feedback entre o supervisor e consultor para desenvolvimento do avaliado e, por fim, a
sugestdo de agdes a serem tomadas mediante as informagdes geradas com a avaliagdo, entre
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elas a demissdo e criagdo de treinamentos. Cabe ressaltar que relacionada a limitagdo do
software sugere-se a compra de algum programa especifico de avaliagdo de desempenho
individual que facilite e dinamize este processo. Buscou-se, com a proposi¢cao do modelo, um
maior equilibrio entre a gestdo do desempenho individual e o desenvolvimento das pessoas
que compde a organizagdo (ELLIOTT, 2015). A realidade, entretanto, ndo apresenta no
momento perspectiva de mudanga na empresa investigada, a qual estd ciente do modelo
proposto, mas nao realizou nenhum investimento no sentido de coloca-lo em pratica.

5. Conclusao

O presente texto caracteriza-se como reflexdo sobre a pratica avaliativa,
mostrando a situacdo de uma empresa em que demissdes sumdrias geravam rotatividade e
custos e na qual certos aspectos basicos da avaliagdo de desempenho como o feedback e
transparéncia eram ignorados. Constatou-se que com pequenas modificacdes, o modelo
vigente poderia, sem perder suas caracteristicas, equilibrar melhor a avaliacdo do desempenho
e o desenvolvimento das pessoas que compdem o corpo funcional da organizacao.

Como principais limitagdes da pesquisa podem ser elencadas a falta de acesso a
informagdes da matriz e restrigdes de divulgagdo dos dados obtidos junto a filial onde
ocorreram as entrevistas e a coleta de dados. Adicionalmente, pode ser citado como restricao
o fato de se utilizar amostragem por conveniéncia e o horizonte limitado de tempo, com
recorte transversal.

Diversas sao as possibilidades de investigagdes futuras, tais como estudos
setoriais ¢ multicasos, e o acompanhamento de processos de avaliagdo de desempenho de
recursos humanos ao longo do tempo. Acredita-se que avaliagao de desempenho individual,
realizada de forma fundamentada, apresenta potencial para melhorar a performance dos
colaboradores e ao mesmo tempo trazer beneficios financeiros e nao financeiros para a
organizagao.
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