Avaliacdo de Desempenho em uma Empresa de Saneamento de Mato
Grosso do Sul

RESUMO

Avaliagdo de desempenho é uma técnica que auxilia a empresa a ter uma visdo mais objetiva do
desempenho e do potencial de cada funciondrio. E uma ferramenta que permite avaliar e mensurar,
de modo objetivo e sistematizado, como cada funciondrio esta desempenhando seu papel, o se esta ou
ndo correspondendo que se espera que seja realizado na sua fungdo. O objetivo do artigo é verificar
como ocorre a Avaliacdo do Desempenho dos funciondrios dentro do contexto de uma empresa de
saneamento de Mato Grosso do Sul. A pesquisa se caracteriza como descritiva, indutiva, e estudo de
caso com uma abordagem qualitativa. Foram feitas entrevistas com os responsdveis pelos recursos
humanos da empresa. Foram identificados e descritos os métodos de avaliacdo de desempenho
adotados pela empresa, a avaliagcdo funcional do periodo de experiéncia (90dias), que se enquadra
no método da escolha forcada, assim como também o de avaliacdo de aplicabilidade de treinamento
e a pesquisa de satisfacdo dos funciondrios que se baseia no método de avaliacdo por resultado.
Sugere-se para empresa a adogdo da avaliacdo de desempenho de 360 graus.
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1. INTRODUCAO

O estudo da Avaliagdo de desempenho € importante tanto para a dire¢cdo da empresa,
que poderd avaliar seus colaboradores de forma coerente e organizacional como para o
avaliado que terd um sistema definido, através do qual saberd o que precisard fazer para
melhorar seu desempenho no ambiente organizacional. Sendo uma ferramenta gerencial ou
um processo bem estruturado para conduzir de forma mais eficaz a gestdo do desempenho na
busca da motivagado, da qualidade, da produtividade e dos resultados positivos de trabalho. Os
resultados apresentados como conseqiiéncias do desempenho representam a manifestacao
concreta e objetiva do que o empregado € capaz de fazer, € algo que pode ser definido,
acompanhado e mensurado.

A avaliacdo de desempenho serve a diversos propdsitos dentro da organizacdo. Os
administradores utilizam as avaliagdes para diversas decisdes de recursos humanos, ela
oferece informagdes para decisdes importantes como promocdes, transferéncias e demissoes.
As avaliagcdes identificam necessidades de treinamento e desenvolvimento como: identificar
as habilidades e competéncias dos funciondrios que se acham inadequadas, e para as quais
podem ser desenvolvidos programas de melhoria, também podem ser utilizadas como critério
de validacdo de programas de selecdo e desenvolvimento, um exemplo s@o os funciondrios
recém contratados que nao esteja apresentando bom desempenho, como também a eficicia
dos programas de treinamento e desenvolvimento. As avaliacdes também tendem ao propdsito
de fornecer feedback aos funciondrios sobre como a organiza¢do v€ o trabalho deles, como
também ser usada como base para alocagao de recompensas e decisdes sobre quem recebera
aumento de remuneracao por mérito.

Este trabalho enfoca os conceitos, os objetivos e os beneficios das técnicas de
Avaliacdo de Desempenho, e mostra como estas técnicas ocorrem dentro da organizacao
estudada. O objetivo do texto é verificar como ocorre a Avaliagdo do Desempenho dos
funciondrios da empresa de saneamento de Mato Grosso do Sul.
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Avaliacdo de desempenho é uma técnica que auxilia a empresa a ter uma visao mais
objetiva do desempenho e do potencial de cada funciondrio. E uma ferramenta que permite
avaliar e mensurar, de modo objetivo e sistematizado, como cada funciondrio esta
desempenhando seu papel, o se esta ou ndo correspondendo que se espera que seja realizado
na sua funcdo. A ndo utilizacdo de métodos que possibilitem mensurar a qualificacdo do
trabalho pode trazer conseqii€éncias graves as organizacdes, uma vez que poderd saber a
necessidade ou ndo de treinamentos, contratacdes, readaptacdes ou mesmo demissdes. Alem
de que a mensuracdo e fator predominante quando se pretende obter a exceléncia em
qualidade de servicos e ou atendimentos. Sendo assim faz necessdria a indagacdo: Como
ocorre Avaliagdo de Desempenho na empresa de saneamento de Mato Grosso do Sul?

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. AVALIACAO DE DESEMPENHO: CONCEITOS E DEFINICOES

Para Chiavenato (2001), as préticas de avaliagdo de desempenho nao sdo novas. Desde
que um homem passou a empregar uns aos outros, seu trabalho comecou a ser avaliado.
Obviamente, surgiu uma infinidade de respostas, que provoca o aparecimento de técnicas
administrativas capazes de criar condi¢des para uma efetiva melhoria do desempenho humano
dentro da organizacdo. A organizagdo pode ser entendida com uma realidade social, integrada
por diferentes pessoas, que comportam realizando atividades, isto €, trabalham no sentido de
produzir um resultado final comum, ou seja, atingir os objetivos propostos. Diante do grande
desenvolvimento e tecnologia, a todo o momento estamos avaliando o desempenho de coisas
e pessoas. Sendo assim Lucena (1992), define avaliacio como premissa bdsica a confrontagao
de algo que aconteceu (resultado), com algo que foi estabelecido antes (meta).

Ja a pratica de avaliagdo de pessoas no ambiente empresarial é freqiientemente
associada a um instrumento especifico de gestdo: a avaliacdo de desempenho, o termo
avaliacdo € o suficiente para remeter as pessoas quase instantaneamente a tal instrumento,
cujo proposito € verificar quanto o profissional se adapta aos objetivos da empresa, as
demandas e as exigéncias de trabalho (FLEURY, 2002). Foi possivel observar que entre esses
conceitos a avaliacdo faz parte do cotidiano de qualquer organizagdo, sendo necessdria para

averiguar a correcao das organizacionais e identificar as necessidades de revisdo e melhoria.

Ja desempenho com € definido por Lucena (1992), serd a atuacdo do empregado em
face de um cargo que ocupa na organizagdo, cujo conteido especifica a responsabilidade, as
tarefas e os desafios que lhe forem atribuidos. O desempenho pode ser reconhecido como
manifestacdo concreta e objetiva do que o empregado € capaz de fazer, é algo que pode ser
definido, acompanhado e mensurado. Porém Daft (2005), diz que desempenho € a habilidade
das pessoas que envolvem o alcance de suas metas mediante ao uso dos recursos de maneira
eficaz e eficiente. Definir os resultados ou o desempenho esperado de cada empregado
significa especificar as atribuicdes, metas, projetos, atividades, tarefas que compdem o seu
campo de responsabilidade profissional.

Mas € preciso definir também padrdes de desempenho, isto €, quanto € esperado, qual
o nivel de qualidade desejada e quais os prazos para apresentar resultados. O ndo
estabelecimento desses indicadores tornard dificil medir ou avaliar a produtividade, dificultara
distinguir os empregados mais produtivos dos menos produtivos, impedird a a¢do correta
sobre os desvios de desempenho e descaracterizard a avaliacdo de resultados, que serd
substituida pela avaliagao de pessoas, a partir de critérios subjetivos e duvidosos.

E possivel identificar uma visdo onde se percebe claramente o desempenho como
atuacdo da forga de trabalho na producao de resultados, assim a organizacdo por meio da acdo
gerencial precisa assegurar que o desempenho produza resultados esperados, atuando
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positivamente no sentido de identificar os desvios do desempenho e agir sobre as causas que
provocam estes desvios.

Sendo assim Avaliacio de desempenho oferece para a empresa uma ferramenta
gerencial ou um processo bem estruturado para conduzir de forma mais eficaz a gestdao do
desempenho na busca da motivagao, da qualidade, da produtividade e dos resultados positivos
de trabalho. Assim € preciso assegurar que os objetivos da empresa sejam atingidos (geréncia
do processo), o que requer a defini¢do antecipada do desempenho desejado, analise das
possibilidades profissionais dos empregados para desincumbirem bem sus tarefas, assim
desenvolver habilidades necessdrias para que seja reconhecido o seu trabalho e suas
contribuicdes efetivas (LUCENA, 1992).

Para Chiavenato (1992, p.261), em seu livro Recursos Humanos, “a avaliagdo do
desempenho € uma sistemadtica apreciacdo do desempenho do individuo no cargo de seu
potencial de desenvolvimento”. De acordo com Jean Diverez citado por Bergamini e Beraldo
(1992, p.79), a avaliagdo de desempenho pode ser considerada de maneira mais global, e ele
nos afirma: “Os métodos de apreciacdo do pessoal sdo técnicas de analise objetiva e de sintese
do comportamento no trabalho”, o que nos permite entdo sintetizar as necessidades de
trabalhos e trabalhadores, mensurando sua produtividade.

Segundo Werther e Davis (1983), a avaliacdo de desempenho através do treinamento e
desenvolvimento, serve como um processo de transformacgdo. Os funciondrios treinados sao
transformados em trabalhadores capazes, e podem ser desenvolvidos para a assun¢do de novas
responsabilidades. A fim de verificar o sucesso do programa, cada vez mais os gerentes de
pessoal exigem que as atividades de treinamentos e desenvolvimento sejam avaliadas
sistematicamente, melhorando sucessivamente o desempenho de seus funcionérios.

"A avaliacdo do desempenho é uma apreciacdo sistemdtica do desempenho de cada
pessoa no cargo e o seu potencial de desenvolvimento futuro” (PONTES, 1996, p. 22).
Avaliar o desempenho de um funciondrio ndo esta ligado somente ao estimulo salarial, mas ao
desenvolvimento individual e organizacional possibilitando através da mensuracdo do
desempenho tomar decisdes quanto a promocdes, ajustes salariais e treinamento para o
alcance dos resultados.

Contudo, podem-se encontrar outros conceitos de avaliagdo de desempenho, além
dos descritos acima, embora acredite que todos similarmente evidenciam a mesma idéia de
que a avaliacdo exige uma observacdo regular do comportamento de uma pessoa numa
situacdo especifica que € o trabalho.

2.2. AIMPORTANCIA DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

Dentro de avaliacdo de desempenho podem se destacar diversas finalidades utilizadas
por decisdes de recursos humanos, avaliagdes que oferecam informacdes para as decisoes
importantes como promogdes, transferéncia e demissdes, também a identificacio de
habilidades e competéncias dos funciondrios que possa achar inadequadas, para quais podem
ser desenvolvidos programas de melhoria.

A avaliacdo de desempenho pode ser usada como critério de validagdao de programas
de selecdo e desenvolvimento, que pode identificar funciondrios que nao estdo apresentando
bom desenvolvimento, como eficicia de programas de treinamento e desenvolvimento e
também atendem ao propdsito de fornecer feedback aos funciondrios sobre como a
organizacdo vé o trabalho deles, assim pode usar como base para alocacdo de recompensas
(ROBBINS, 2002). A avaliacdo de desempenho observa e avalia o desempenho do
funciondrio, registrando-se a avaliac@o e fornecendo o feedback para o funciondrio, descrevem
também as dreas de desempenho que precisam de melhorias.
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Como também a avaliagdo de desempenho pode premiar os altos realizadores com
pagamentos de mérito, reconhecimento e outras recompensas (DAFT, 2005). Desta forma
observa-se que a avalia¢do de desempenho atende o propésito de fornecer o feedback aos seus
funcionadrios, oferecendo méritos e recompensa, assim através destas varidveis o funciondrio
pode mudar seu desempenho no trabalho fazendo com que a avaliagdo de desempenho seja
uma forga positiva na organizagao.

Para Gil (1994), conhecer a extensdao entre o desempenho real e o desempenho
esperado € muito importante para identificar problemas de integracdo dos funciondrios, de
supervisao, de motivacao, de sub-aproveitamento do potencial. Por isso, as organizagdes estao
cada vez mais preocupadas com a utilizacdo de sistemas de avaliagdo de desempenho, para
que através do treinamento e desenvolvimento, possam evitar a obsolescéncia a ajudar os
funciondrios a executar melhores as atividades que ira desenvolver.

Segundo Lucena (1992), é importante para a organizacio manter um sistema de
avaliacdo de desempenho tecnicamente elaborado. E uma maneira de evitar que a avaliaco
seja feita de forma superficial e unilateral, do chefe em relagdo ao subordinado. Desta forma, a
avaliacdo alcanga maior nivel de profundidade, ajuda a identificar causas do desempenho
deficiente e possibilita estabelecer perspectivas como a participacdo do avaliado. Sem contar
que a avaliacio de desempenho elaborada a partir de treinamento e desenvolvimento,
possibilita uma abordagem mais racional do ser humano, livre das distor¢des préprias da
avaliacdo feita com base apenas no senso comum. A avaliacio de desempenho nas
organizacdes constitui-se, portanto, no veiculo da estimativa de aproveitamento do potencial
individual das pessoas no trabalho e, por isso, do potencial humano de toda empresa.

2.3. 0S OBJETIVOS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

Dentro dos objetivos da avaliacdo de desempenho podemos destacar a motivacao, as
pessoas precisam perceber que os esfor¢cos que realizam conduzem a uma avaliacdo de
desempenho favordvel e que essa avaliacdo vai resultar em recompensas as quais ddo valor
(ROBBINS 2002). Para Chiavenato (1992, p. 265), “A avalia¢do de desempenho ndo tem um
fim em si mesma, mas € um instrumento, um meio, uma ferramenta para melhorar os
resultados dos recursos humanos da organizacdo”, e isso se torna mais féacil através de
treinamentos e desenvolvimento dos funciondrios, pois proporcionam para a empresa, um
bom clima de aprendizagem, crescimento e coordenacao.

A avaliacdo de desempenho feita de forma clara e objetiva trard muitos beneficios.
Para a organizacao tais beneficios refletirdao nos dados sobre o desempenho organizacional, no
planejamento de Recursos Humanos, em uma melhor comunicagdo e um aumento da
motivagdo. Para o avaliador resultard em um melhor desempenho da equipe e retificacdo do
problema. J4 para o avaliado resultard em uma melhor compreensdo dos requisitos de
desempenho, o que leva a melhora-lo; gera oportunidade para discutir problemas e queixas e
um enfoque sobre si mesmo e necessidades pertinentes. Portanto, uma boa avaliacdo
dependerd de um avaliador qualificado e de um sistema de avaliacdo bem estruturado.

A participacdo do funciondrio no processo de avaliacdo de seu potencial é a
oportunidade do funciondrio de conhecer seus pontos fortes e fracos, e de tomar agdes para
melhorar o seu desempenho se necessario. O "feedback" ird proporcionar o retorno sobre o
trabalho desenvolvido e funcionard como guia para acdes futuras. O objetivo da avaliacdo de
desempenho ¢é analisar o resultado alcancado com o resultado esperado, através de
manutencdo e acompanhamento periédico. Para avaliar o desempenho de forma objetiva
Lucena (1992) se refere como resultados alcancados, tendo como parametros os Padroes de
Desempenho definidos antecipadamente, tais como: Qualidade, Prazo, Quantidade, Custo e
Contribui¢des a Evolucao da Empresa.
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A avaliac@o de desempenho € algo positivo e tem como visao a relacao do processo de
avaliacdo de desempenho que define o que € esperado do empregado, acompanhando
sistematicamente e periodicamente, assegurando os desempenhos individuais e de equipe para
produzirem resultados esperados e que os desvios identificados sejam acertados rapidamente.
Os resultados apresentados como conseqiiéncias do desempenho representam a manifestacao
concreta e objetiva do que o empregado é capaz de fazer. E algo que pode ser definido,

acompanhado e mensurado (LUCENA, 1992).

Definir os resultados ou o desempenho esperado de cada empregado significa
especificar as atribui¢des, metas, projetos, atividades, tarefas que compdem o seu campo de
responsabilidade profissional. Mas € preciso definir também Padroes de Desempenho, isto &,
quanto € esperado, qual o nivel de qualidade desejada e quais os prazos para apresentar
resultados. O ndo-estabelecimento desses indicadores tornard dificil medir ou avaliar a
produtividade, dificultard distinguir os empregados mais produtivos dos menos produtivos,
impedird a acdo correta sobre os desvios de desempenho e descaracterizard a avaliacdo de
resultados, que serd substituida pela avaliacdo de pessoas, a partir de critérios subjetivos e
duvidosos.

De Acordo com Chiavenato (2001), a avaliacdo do desempenho pode ter os seguintes
objetivos intermedidrios: Adequacgao do individuo ao cargo, treinamento, promocao, incentivo
salarial ao bom desempenho, melhoria das relacdes humanas entre supervisor e subordinados,
auto aperfeicoamento do empregado, informacdes bdsicas para pesquisa de recursos humanos,
estimativas do potencial de desenvolvimento dos empregados, estimulo a maior
produtividade, conhecimento dos padroes de desempenho da organizacdo, retroacdo
(feedback) de informacdes ao préprio individuo avaliado, outras decisdes de pessoal, como
transferéncias, despesas, etc. As agdes para atingir esses objetivos devem ser bem planejadas e
concretizadas dentro de um clima de satisfacdo e moral, sob todos os pontos de vista e em
todos os niveis da empresa.

2.4. ESTRATEGIAS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

Para Bergamini e Beraldo (1992), a estratégia de introdu¢do da Avaliacdo de
Desempenho numa empresa deve supor um conhecimento sobre a organiza¢do assim como
prever atuacdes sobre a alta direcdo e, por decorréncia, a utilizacdo da hierarquia
organizacional como veiculo de transformacdo de atitude, a superacdo dos medos e
insegurancas naturais do processo e a capitalizac@o sobre as fofocas existentes.

Para Lucena (1992), hd quem pense que a implantacdo da Avaliagdo de Desempenho
ndo exige maiores preocupacdes com a formulagdo de uma estratégia de intervencdo
organizacional e de um plano de trabalho que dimensione etapas e acdes correspondentes.
Esta maneira de pensar tem sido responsdvel por muitos problemas e até insucessos na
operacionalizacdo do processo. As experiéncias comprovam que mesmo oferecendo um bom
método, promovendo uma divulgacdo eficiente e realizando o treinamento e desenvolvimento
dos avaliadores, ainda ndo sdo iniciativas suficientes para assegurar o bom funcionamento e o
alcance dos resultados esperados. As ponderacdes feitas anteriormente nao somente reforcam
a necessidade do desenvolvimento de um plano de implantacdo como, irdo subsidiar
efetivamente a realizacdo desse plano.

Uma questao fundamental relativa ao planejamento dessa estratégia é a reflexdao sobre
a origem da idéia de se ter avaliacdo de desempenho na empresa. Surgiu como idéia do
representante Maximo da organiza¢ao? Surgiu como proposta da drea de Recursos Humanos?
Surgiu como a Solicitagdo dos funciondrios da empresa? O ponto de origem define
basicamente a estratégia a se adotada, o que ndo implica desprezar os outros niveis de
interesse, ao contrdrio, a propria trajetéria devera prever maneiras de conciliar ou combinar as
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diferentes visdes. Os pontos de vista poderdao ser até antagdnicos, mas o importante e
capitalizar sobre e ndo lutar contra eles.

Segundo Toledo (1992), algumas vezes uma mudanga, na estratégia da organizacdo
pode criar uma necessidade de treinamento. Por exemplo, novos produtos ou servigos
habitualmente exigem que os empregados aprendam novas maneiras de proceder. O
treinamento também pode ser usado quando sdo diagnosticadas altas taxas de refugo ou
acidentes, baixo moral e motiva¢ao ou outros problemas. De acordo com Chiavenato (2001, p.
149), “um bom sistema de avaliacdo consiste em determinar se 0 mesmo permite que as
pessoas certas progridam, evitando que outras o facam no lugar delas”.

A estratégia de implantacdo da avalia¢do tem de ser bem elaborada, e ser atendida de
forma a ser continua na organizacdo, pois ndo se trata apenas de saber se os objetivos da
empresa estdo sendo alcancados, € preciso assegurar que sejam atingidos conforme as
estratégias planejadas.

2.5. METODOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

“A avaliacdo de desempenho constitui-se numa série de técnicas com a finalidade de
obter informacdes sobre o comportamento profissional do avaliado durante o seu desempenho
no trabalho" (CARVALHO, 1998, p. 242). De acordo com Chiavenato (1992), a avaliacdo de
desempenho humano pode ser efetuada por intermédio de técnicas que podem variar
intensamente, nao s6 de uma organizagao para outra, mas dentro da mesma organizagao, que
se trate de niveis diferentes de pessoal ou de areas de atividades diversas.

A acdo gerencial sobre o desempenho, através do acompanhamento envolve maior
aproximacao da geréncia com os seus colaboradores, para receber e dar feedback, para prover
os meios de realizacdo do trabalho, para ajustar as prioridades na defini¢do das tarefas, para
identificar e atender as caréncias dos empregados e para utilizar adequadamente as
capacidades disponiveis. E neste processo de acompanhamento que as habilidades gerenciais
sao exercitadas de maneira mais efetiva, no que se refere a participacdo, ao relacionamento
inter-pessoal, ao didlogo construtivo e a lideranga efetiva na solucdo de problemas e de
tomada de decisdes (LUCENA, 1992).

Atualmente existem vdrias técnicas utilizadas para o desenvolvimento de sistemas de
avaliacdo de desempenho que visam levantar as informagdes referentes ao comportamento do
funciondrio nas tarefas desenvolvidas, comparando o desempenho atual do funcionédrio com o
desempenho esperado. Por haver véarios métodos de avaliagdo de avaliacdo de desempenho
apresentado vantagens e desvantagens e uma relativa adequacdo a determinados tipos de
cargos e situacdes, podem-se tanto utilizar varias sistemédticas de avaliacdo de desempenho,
como estruturar cada uma delas em um método diferente, adequado ao tipo e as caracteristicas
dos avaliados e ao nivel e as caracteristicas dos avaliadores. Essa adequacao é de importancia
fundamental para o bom funcionamento e para a obten¢do de resultados do método.

Método da escala grafica: segundo Chiavenato (2005), o método que avalia o
desempenho das pessoas por meio de fatores de avaliacdo previamente definidos e graduados.
Neste método o avaliador procura situar os desempenhos da pessoa em uma tabela de dupla
entrada, no eixo vertical estdo os chamados fatores de avaliacdo e no eixo horizontal os graus
de medi¢ao do desempenho em cada um desses fatores. Os fatores de avalia¢do sdo escolhidos
em fun¢do do desempenho ideal e devem permitir uma comparaciao do desempenho de todas
as pessoas envolvidas. A atuacdo desejada € a meta de desempenho. Assim, os fatores sdo as
caracteristicas bdsicas que servem para avaliar se a atuacdo da pessoa estd proxima ou nao
daquelas metas de desempenho o quao distante esta.
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Método da pesquisa de campo: segundo Chiavenato (2005), ¢ um método de
avaliacdo de desempenho que utiliza a entrevista de um especialista com o gerente para
avaliar o desempenho dos seus subordinados. A avaliagdo e feita pelo gerente, com assessoria
de um especialista ou consultor (staff) que percorre todas as dreas da empresa. Por isso a
denominagdo de pesquisa de campo.

Método de escolha forcada: para Chiavenato (1992), o método da escolha forcada
consiste em avaliar o desempenho dos individuos por intermédio de frases descritivas de
determinadas alternativas de tipos de desempenho individual. Em cada bloco, o conjunto
composto de duas, quatro ou mais frases, o avaliador deve escolher forcosamente apenas uma
ou duas que mais se aplicam ao desempenho do empregado avaliado. Dai a denominacao
“escolha for¢ada”.

Método dos incidentes criticos: de acordo com Chiavenato (2001), esse método
baseia-se no fato de que no comportamento humano existem caracteristicas extremas capazes
de levar a resultados positivos (sucesso) ou negativos (fracasso). Em outros termos, o método
nio se preocupa com caracteristicas situadas dentro do campo da normalidade, mas
exatamente com aquelas caracteristicas extremamente positivas ou extremamente positivas ou
extremamente negativas. Trata-se de uma técnica sistematica, por meio da qual o supervisor
imediato observa e registra os fatos excepcionalmente positivos e os fatos excepcionalmente
negativos a respeito do desempenho de seus subordinados. Assim, o método dos incidentes
criticos focaliza as excecdes tanto positivas, como negativas no desempenho das pessoas. As
excecoes positivas devem ser realgadas e mais bem utilizadas, enquanto excecdes negativas
devem ser corrigidas e eliminadas. Cada fator de avaliagdo € utilizado em termos de
incidentes criticos ou excepcionais.

Método de frases descritivas: este método conforme Chiavenato (2001) é diferente
do método de escolha forcada apenas por nao exigir obrigatoriedade na escolha das frases. O
avaliador assinala as frases que caracterizam o desempenho do subordinado (sinal “+” ou
“S”), e aquelas que demonstram o oposto de seu desempenho (sinal “-*“ ou “N”).

Método da avaliacdo por resultados: para Chiavenato (2001), este método esta
muito ligado aos programas de administracdo em busca do objetivo, pois baseia numa
comparacao periddica entre os resultados fixados (ou esperados) para cada funciondrio e os
resultados efetivamente alcancados. As conclusdes a respeito dos resultados permitem a
identifica¢do dos pontos fortes e fracos do funciondrio, bem como as providéncias necessarias
para o préximo periodo. E, sobretudo um método pratico, embora seu funcionamento dependa
sobremaneira das atitudes e dos pontos de vista do supervisor a respeito da avaliagdo do
desempenho.

Métodos mistos: segundo Chiavenato (2001), € muito comum as organizagdes, que se
caracterizam pela complexidade de seus cargos, recorrem a uma mistura de método na
composi¢cdo do modelo de avaliagdo do desempenho. Os métodos de avaliagdo do
desempenho sdo extremamente variados, tanto em sua apresentacdo e em aspectos
relacionados com a prépria avaliacdo e com as prioridades envolvidas quanto a sua mecanica
de funcionamento, porque cada organizacdo ajusta os métodos as suas peculiaridades e
necessidades. E muito comum encontrar organizacdes na qual funcionam trés ou quatro
sistematicas diferentes de avaliacdo de pessoal para horistas, mensalistas, supervisores e
executivos. Algumas t€m ainda uma sistematica diferente para vendedores. Cada organizacao
tem seus sistemas de avaliacdo de desempenho adequados as circunstancias, a sua historia e
aos seus objetivos.

Método de avaliacao de desempenho 360°: de acordo com Robbins (2002), o método
de avaliacao de 306° é o mais indicado com a mais completa das avaliacdes que oferece um
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feedback de desempenho de todos aqueles que formam o circulo de contatos didrios do
funciondrio, desde o pessoal da correspondéncia até os chefes e colegas. O nimero de
avaliacdes pode ir de duas ou trés até mais de 25; na maioria das organizacgdes, esse nimero
fica entre cinco e dez por funciondrio. A avaliacdo de 360 graus se insere bem nas
organizacdes que adotam equipes de trabalho e envolvimento dos funciondrios. Ao contar
com o feedback de colegas, clientes e subordinados. Essas organizacdes esperam dar a cada
individuo um senso maior de participagdo no processo de revisdo e obter uma leitura mais
precisa do desempenho dos funciondrios. E uma metodologia de gestdo de desempenho, em
que a pessoa o que interagem com o individuo, em funcdo da execu¢do do trabalho, formam
um comité com a finalidade de emitir uma apreciacdo sobre o seu comportamento nas
dimensdes selecionadas. A automatizagdo e a privacidade dos dados ja sdo requisitos basicos.
O longo tempo de tabulagdo e aplicacdo da pesquisas em papel cedeu lugar aos sistemas que
dao completo suporte a avaliacdo. Para tanto, o primeiro passo para que a avaliacdo 360 graus
seja bem sucedida é diagnosticar se a empresa tem condi¢des de colocar em pratica essa
metodologia (CHIAVENATO, 2001).

3. METODOLOGIA

A pesquisa se caracteriza como descritiva, Gil (1999) afirma que este tipo de
pesquisa tem como principal objetivo descrever caracteristicas de determinada populacdo ou
fendmeno ou estabelecimento de relacdes entre as varidveis. Entretanto, segundo Trivifios
(1987), o estudo descritivo exige do pesquisador uma delimitacio precisa de técnicas,
métodos, modelos e teorias que orientardo a coleta e interpretacdo dos dados, cujo objetivo é
conferir validade cientifica a pesquisa. O método de pesquisa utilizado foi o indutivo que
segundo Marconi e Lakatos (2002) e Andrade (2002), na inducdo percorrem-se o caminho da
cadeia de raciocinio que estabelece conexao ascendente, do particular para o geral, assim, as
constatacOes particulares é que levam as teorias e leis gerais.

Como técnica de pesquisa foi utilizado o estudo de caso que é adequado quando o
objeto de estudo ja é suficientemente conhecido a ponto de ser enquadrado em determinado
tipo ideal. Bruyne, Herman e Schoutheete (1977) afirmam que o estudo de caso justifica sua
importancia por reunir informacdes numerosas e detalhadas com vista em apreender a
totalidade de uma situacdo. A riqueza das informagdes detalhadas auxilia num maior
conhecimento e numa possivel resolucdo de problemas relacionados ao assunto estudado.
Além da importancia do estudo de caso para compreender fendmenos sociais complexos, Yin
(2002, p. 21) Observa que ele: “[...] permite uma investigacdo para se preservar as
caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real”. O estudo de caso foi
realizado em uma empresa de saneamento, unidade gerencial, em Mato Grosso do Sul.

A coleta de dados foi realizada por meio de pesquisa qualitativa. Na pesquisa
qualitativa concebe-se andlises mais profundas em relagdo ao fendmeno que estd sendo
estudado. Richardson (1999) expde que a diferenca da abordagem qualitativa de ndo empregar
um instrumento estatistico como base do processo de andlise do problema, nesta abordagem
nio se pretende numerar ou medir unidades ou categorias homogéneas. Destaca ainda que
abordar um problema qualitativamente pode ser uma forma adequada para conhecer a
natureza de um fendmeno social. Para coleta de dados foi utilizada a entrevista que € uma
técnica de obtencdo de informagdes em que o investigador apresenta-se pessoalmente a
populacdo selecionada e formula perguntas, com o objetivo de obter dados pra responder a
questdo estudada funciona como uma forma de didlogo em que um dos elementos busca
coletar dados e o outro € a fonte de pesquisa.

Segundo Cervo e Bervian (1983, p. 105), a entrevista é: “Conversa orientada para um
objetivo definido: recolher, através do interrogatério do informante, dados para pesquisa’.



SEGeT — Simpdsio de Exceléncia em Gestdo e Tecnologia 9

Para Liidke e André (1986), a coleta de dados por meio de entrevista permite a captacdo
imediata e corrente da informacao desejada, praticamente com qualquer tipo de informante e
sobre os mais diversos assuntos. A entrevista foi realizada com o departamento de recursos
humanos da unidade gerencial. O levantamento dos dados foi feito por métodos acima citados
e a andlise se deu através do trabalho com todo o material obtido durante o processo de
investigacdo, ou seja, com relatos de observacdo, as transcricdes de entrevistas, as
informacdes dos documentos e outros dados disponiveis. Analisar dados significa sumariar os
dados coletados para transformé-los em informacdes que sustentem um raciocinio conclusivo
sobre o problema proposto.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1. HISTORICO DA EMPRESA DE SANEAMENTO

A Empresa de Saneamento foi constituida no final da década de 1970, como uma
empresa publica com personalidade juridica de direito privado, com patrimonio préprio e
autonomia administrativa e financeira. Foi criada para melhorar a qualidade de vida da
populacdo sul-mato-grossense através de acdes de saneamento basico e esgotamento sanitario.
Grandes marcos fazem parte da histéria desta empresa. Sua visdo € de uma empresa
reconhecida pela sociedade como agente de sadde preventiva e promotora do
desenvolvimento s6cio econdmico. A empresa tem sido modelo para todas as outras empresas
publicas do Estado de Mato Grosso do Sul, devido a sua gestdo estar focada na qualidade,
tecnologia, sustentabilidade, respeito ao meio ambiente e ao desenvolvimento social. Agente
de saide publica preventiva, pois atua na universalizacdo dos servicos de dgua e esgoto,
prestando um servigo publico eficiente e competitivo.

O funciondrio entra na empresa por meio de concurso publico, e a partir da sua
contratagdo, sao treinados de acordo com as necessidades de cada drea. A estrutura funcional é
composta pelas funcdes gratificadas (de carreira e livre nomeacdo), com o0s respectivos
titulares e datas de nomeagdo. A revisdo da estrutura ocorre quando hé dispensa ou nomeagao
de algum titular, através de portaria emitida pela Presidéncia. A pesquisa focaliza uma
unidade gerencial, especificamente no departamento de recursos humanos, que é subordinada
a matriz na capital do estado.

4.2. AVALIACAO DE DESEMPENHO NA EMPRESA DE SANEAMENTO

Ha avaliagdo de desempenho dos funciondrios, e tal avaliacdo visa atender a
necessidade de avaliar os funciondrios, apds seu periodo de experiéncia, treinamentos e metas
compridas. A necessidade de avaliacdo de desempenho dos funciondrios:

Por que nio basta s6 passar no concurso publico, a pessoa tem que se
adequar a fungdo, também como verificagdio de grau de compreensio,
sugestdo e ambiente de trabalho. Também avaliar se o treinamento é
necessdrio, se € aplicado e se esta sendo eficaz.

A organizagao pode ser entendida como uma realidade social, integrada por diferentes
pessoas, que comportam realizando atividades, ou seja, trabalham no sentido de produzir um
resultado final comum, Isto €, atingir os objetivos propostos. Diante do grande
desenvolvimento e tecnologia, a todo o momento estamos avaliando o desempenho de coisas
e pessoas.

Segundo Robbins (2002), a avaliacio de desempenho tem varias funcdes como
remuneracdo, feedback de desempenho, treinamento, promog¢ao planejamento de recursos
humanos, reteng¢do, demissao e pesquisa, cada uma destas fungdes sdo igualmente importante,
mais sua importancia relativa depende da perspectiva em que s@o consideradas, onde varias
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delas sdo obviamente relevantes para as decisdes da drea de recursos humanos. Desta forma a

implantacdo da avalia¢do de desempenho ocorreu:
Pelo departamento de Recursos Humanos da empresa, Situado na Matriz,
desenvolvido por Assistentes Sociais, Médicos e Engenheiros de Seguranca
do Trabalho, onde criaram as planilhas para atender as necessidades de
informagdes, entdo surgiu no momento que houve a necessidade de avaliar o
funciondrio como, por exemplo, apds 90 dias de experiéncia, e apOs
treinamentos.

Os métodos de apreciagao dos funciondrios sdo técnicas de analise objetiva de sintese
do comportamento no trabalho, que permite entdo sintetizar as necessidades de trabalhos e
trabalhadores, mensurando sua produtividade. Avaliar o desempenho de um funciondrio nao
estd ligado somente ao estimulo salarial, mas ao desenvolvimento individual e organizacional
possibilitando através da mensuracdo do desempenho tomar decisdes quanto a promocoes,
ajustes salariais e treinamento para o alcance dos resultados. Para a empresa a importancia da
avaliacdo de desempenho esta:
Necessidade de adequagdo na empresa (treinamento, motivacao, mudancas
de cargo e até mesmo demissoes).

Segundo Robbins (2002), avaliagao de desempenho pode ser usada como critério de
validac¢do de programas de selecdo e desenvolvimento, que pode identificar funciondrios que
ndo estdo apresentando bom desenvolvimento, como eficdcia de programas de treinamento e
desenvolvimento e também atendem ao propdsito de fornecer feedback aos funciondrios sobre
como a organizacdo v€ o trabalho deles, assim pode usar como base para alocagdo de
recompensas.

A avaliacdo de desempenho observa e avalia o desempenho do funcionario,
registrando-se a avaliacdo e fornecendo o feedback para o funcionério, descrevem também as
areas de desempenho que precisam de melhorias. Desta maneira os objetivos que a empresa
pretende atingir com a avaliagao de desempenho sdo os de:

Avaliar as atividades desenvolvidas pelo funciondrio, motivagao,
necessidade de treinamento, necessidades de ferramentas, mudangas de
funcdo. Também de verificar se o que foi passado o treinamento esta sendo
aplicado diariamente, saber se a empresa das condi¢des para realiza¢des dos
conhecimentos adquiridos, melhorar o desempenho a realizagdo de cada
atividade, treinando os funciondrios para exercer as atividades com maior
confianga, evitando desperdicios de tempo e re-trabalho.

O objetivo da avaliacdo de desempenho € analisar o resultado alcancado com o
resultado esperado, através de manutencdo e acompanhamento periddico. Para Chiavenato
(1992), a avalia¢ao de desempenho trata se de um instrumento, um meio, uma ferramenta para
melhorar os resultados dos recursos humanos da organizacao, e isso se torna mais facil através
de treinamentos e desenvolvimento dos funciondrios, pois proporcionam para a empresa, um
bom clima de aprendizagem, crescimento e coordenacdo. Com responsabilidade da avaliacdo
de desempenho:

A chefia imediata, desenvolvida pela geréncia de recursos humanos da
matriz.

A maioria das avaliagdes de desempenho nos niveis médio e inferior da organizacio é
realizada pelo chefe imediato do funciondrio. Como e feita na empresa estuda, mais um
nimero crescente de organizacdes comeca a perceber as desvantagens dessa fonte de
avaliacdo. Alguns chefes ndo se sentem qualificados para avaliar as contribuicdes especificas
de cada um de seus funciondrios, outros ndo querem a sensacdo de responsabilidade sobre a
carreira dos subordinados.
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Dentro do processo de avaliar o desempenho podemos destacar as criticas sobre a
avaliacdo de desempenho desenvolvida na empresa:
Sim, muitos funciondrios ndo querem responder questiondrios, ndo sabendo
o real significado da avaliacdo do desempenho, a unidade gerencial tem um
quadro de funciondrios antigo que vieram da prefeitura, que sdao avessos a
mudancas. A unidade gerencial estd subordinada a matriz.

A avaliagdo de desempenho ja gozou de maior status na drea de recursos humanos.
Muitas criticas que tém sido feitas a avaliacdo de desempenho justificam-se em funcdo de
equivocos cometidos na implantacdo do sistema e na inadequac¢do de sua metodologia as
novas realidades empresdrias, no qual podemos destacar como critica: o ndo esclarecimento
de objetivos e vantagens, e despreparo da pessoa que faz as avaliacdes. Pode se destacar entre
as dificuldades enfrentadas para realizag¢do da avaliagao de desempenho:

Bloqueio dos funciondrios (falta aceitacdo) e poucas formas de avaliacdo
utilizadas.

Por haver vérios métodos de avaliagdo de avaliagdo de desempenho apresentado
vantagens e desvantagens e uma relativa adequacdo a determinados tipos de cargos e
situagcdes, podem-se tanto utilizar varias sistemdticas de avaliagdo de desempenho, como
estruturar cada uma delas em um método diferente, adequado ao tipo e as caracteristicas dos
avaliados e ao nivel e as caracteristicas dos avaliadores. Essa adequagdo € de importancia
fundamental para o bom funcionamento e para a obten¢do de resultados do método.

Dentro dos beneficios que a avaliagdo de desempenho proporciona para empresa pode-
se destacar:
Empresa: avaliar conhecimentos, interesse, iniciativa, relacionamento com
os colegas e relacionamento com a chefia.
Subordinados: qualidade do trabalho, relacionamentos com a chefia e
colegas de trabalho.
Chefe: adequacdo do Funciondrio e saber suas necessidades.

O Programa de avaliacdo de desempenho, quando bem planejado, coordenado e
desenvolvido, normalmente traz beneficios a curto, médio e longo prazo. Os principais
beneficidrios, segundo Chiavenato (2001, p. 116), “sdo geralmente o individuo, o chefe, a
organizacdo e a comunidade”. O desempenho dos funciondrios da empresa tem sido afetado
pela (Cultura Organizacional; Estilo Gerencial; Ambiente Externo; Qualificacdo Profissional,
ou outros).

Cultura organizacional: resisténcia as mudancas (tecnologia), Estilo
gerencia: dificil adequacdo por mudancas de geréncia, empresa publica,
cargos comissionados com indicag@o do governo.

A empresa deve supor um conhecimento sobre a organizacdo assim como prever
atuacdes sobre a alta direcdo e, por decorréncia, a utilizagdo da hierarquia organizacional
como veiculo de transformacdo de atitude, a superacao dos medos e insegurangas naturais do
processo e acompanhar os avangos tecnologicos. A empresa utiliza para avaliacdo de
desempenho:

Avaliacdo escrita e nio escrita pela chefia imediata. Nao seria necessario
um método para adequar melhor a questio da empresal...], onde o
funciondrio possa entende melhor o objetivo da avaliagao.

A avaliag@o utilizada na empresa se enquadra no método por resultados que estd muito
ligado aos programas de Administragdo em busca do objetivo, pois baseia numa comparacao
periddica entre os resultados fixados (ou esperados) para cada funciondrio e os resultados
efetivamente alcancados. As conclusdes a respeito dos resultados permitem a identificacao
dos pontos fortes e fracos do funciondrio, bem como as providéncias necessarias para o
préximo periodo. E, sobretudo um método prético, embora seu funcionamento dependa



SEGeT — Simpésio de Exceléncia em Gestdo e Tecnologia 12

sobremaneira das atitudes e dos pontos de vista do supervisor a respeito da avaliagdo do
desempenho.

E no método de escolha forcada que segundo Chiavenato (1992), consiste em avaliar o
desempenho dos individuos por intermédio de frases descritivas de determinadas alternativas
de tipos de desempenho individual. Em cada bloco, o conjunto composto de duas, quatro ou
mais frases, o avaliador deve escolher forcosamente apenas uma ou duas que mais se aplicam
ao desempenho do empregado avaliado.

4.3. TIPOS DE AVALIACOES QUE SAO APLICADAS NA EMPRESA

A empresa possui trés tipos de avaliagdo: a avaliacdo funcional do periodo de
experiéncia (90dias), que se enquadra no método da escolha for¢ada, assim como também o
de avaliacdo de aplicabilidade de treinamento e a pesquisa de satisfacdo dos funciondrios que
se baseia no método de avaliagdo por resultado.

4.3.1. AVALIACAO FUNCIONAL DO PERIODO DE EXPERIENCIA (90 DIAS).

Avalia o funciondrio convocado por meio de concurso publico em seu periodo de
experiéncia, tem como objetivo esclarece se o funciondrio possui conhecimento para executar
as tarefas, se aprendeu o novo trabalho com facilidade, mostrando se interessado, se
demonstra habilidades em encontrar solugdes para novas situagdes, o seu relacionamento com
os colegas, com a chefia, se cumpre rigorosamente o trabalho, dispondo-se quando necessério,
se possui conhecimento do trabalho apresentado com qualidade superior ao esperado e se o
funciondrio necessita aprender ou melhorar seus conhecimentos para desempenhar suas
funcoes. Esta avaliacdo é feita pela chefia imediata com o ciente da geréncia, pois tem poder
de decisdo sobre a permanéncia do funciondrio na empresa, ou necessidade de ser mais bem
explorado ou até mesmo capacitado.

Este método se enquadra no método da escolha for¢ada, que consiste em avaliar o
desempenho dos individuos por intermédio de frases descritivas de determinadas alternativas
de tipos de desempenho individual. Em cada bloco, o conjunto composto de duas, quatro ou
mais frases, o avaliador deve escolher forcosamente apenas uma ou duas que mais se aplicam
ao desempenho do empregado avaliado (CHIAVENATO, 1992).

4.3.2. AVALIACAO DE APLICABILIDADE DE TREINAMENTO

Esta avaliagao € respondida pelo funciondrio e por sua chefia imediata, e realizada
ap6s 60 dias do término de cada treinamento. Na empresa ndo ha datas especificas para
realizagcdo dos treinamentos, além do treinamento realizado na contratacao do funciondrio. Os
treinamentos ocorrem de acordo com as necessidades estabelecidas pela drea da Geréncia de
Recursos Humanos da empresa, geralmente os treinamentos sdo realizados na matriz, onde
sao reunidos em equipe todos os funciondrios do Estado de Mato Grosso do Sul, para
aplicacdo do treinamento.

Segundo Chiavenato (2005), a avaliacdo mais auténtica € aquela que a propria pessoa
faz a respeito do seu desempenho. A auto-avalia¢do constitui um processo em que o proprio
avaliado analisa seu desempenho, cada pessoa é responsavel pelo seu préprio desempenho e
auto-avaliac@o que funciona como um meio de analisar e definir o que deve ser feito para
melhord-lo e desenvolvé-lo cada vez mais. Mais este processo sofre riscos de vieses auto-
condescendentes e superestimados, e alem disso a auto-avaliagdo raramente esta de acordo
com a avaliagdo dos supervisores, por esse motivo a auto-avaliacdo € mais indicada para
propositos de desenvolvimento do que de avaliagdo.

4.3.3. PESQUISA DA SATISFACAO DOS FUNCIONARIOS
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Na drea de Sistema Gerenciamento de Servigos (SGS), € realizada uma pesquisa de
satisfacdo dos colaboradores, feita em periodo especifico a ser definido pelo principal
executivo da unidade em intervalos semestrais. Considerando a necessidade de atingir e
manter um crescimento sustentdvel é necessario o envolvimento e participacao da principal
matéria prima os recursos humanos disponiveis, para isto a empresa necessita conhecer a
qualidade, satisfacdo, desempenho e envolvimento de seus funcionérios.

Esta pesquisa tem por objetivo, identificar, medir os indices de satisfacdo,
desempenho e envolvimento dos funciondrios, analisar e aplicar baseado no resultado
estratégias para buscar o efetivo envolvimento do corpo funcional no intuito de melhorar as
necessidades de vida dos funciondrios e elevar o estimulo, motivacdo e identificar as
necessidades do funciondrio na busca de qualidade no trabalho.

Esta avalia¢do esta relacionada com os resultados de cada funciondrio sendo assim
Chiavenato (2001), define o método de avaliagdo por resultado que estd muito ligado aos
programas de Administracdo em busca de objetivos, pois baseia numa comparacao periddica
entre os resultados fixados (ou esperados) para cada funciondrio e os resultados efetivamente
alcancados. As conclusdes a respeito dos resultados permitem a identificacdo dos pontos
fortes e fracos do funciondrio, bem como as providéncias necessdrias para o préximo periodo.
E, sobretudo um método pratico, embora seu funcionamento dependa sobremaneira das
atitudes e dos pontos de vista do supervisor a respeito da avaliacdo do desempenho.

4.4. SUGESTOES PARA A AVALIACAO DE DESEMPENHO

A avaliacdo de desempenho € um assunto bastante vasto e extremamente complexo,
caracterizando justamente pela busca incessante de maximizag¢ao do desempenho das pessoas.
Na empresa estudada observa total subordinacdo a sua matriz e também as mudangas de
governo influi muito, no caso dos cargos comissionados, treinamentos etc. Existe
treinamento: de beneficio proprio (conhecimento e desenvolvimento) e treinamento no nivel
de mudangas de atividades dos funciondrios. A empresa ndo possui um conceito bem
definido do que realmente é Avaliacdo de desempenho e sua importancia para mesma.

Os recursos e informagdes obtidos serviram pra elucidar que a empresa nao tem uma
estratégia bem estruturada, pois o processo de avaliacdo poderia ser mais bem utilizado, sendo
que a empresa possui um método de Avaliacdo de Desempenho pouco eficiente, devido os
funciondrios ser avaliados somente no seu periodo de experiéncia, ou quando hé treinamentos
e um departamento da empresa ser avaliado em fatos da sua produgdo de servico. Como
sugestdo € proposto um departamento especifico de Recursos Humanos, que cuide dos
interesses e necessidades dos funciondrios, pois assim poderd se fazer uma avaliacdo
adequada a empresa desta unidade gerencial.

Como proposta de avaliacao a de 360°, que segundo Chiavenato (2001), cada pessoa é
avaliada pelos diversos elementos que compde ambiente de trabalho. A avaliagdo de 360°
reflete os diferentes pontos de visto envolvido no trabalho da pessoa: o supervisor, os
subordinados, colegas, gerentes, os fornecedores internos e os clientes internos participam da
avaliacdo de seu desempenho, fazendo com que ela reflita a visdo dos diferentes parceiros
envolvidos no trabalho de cada pessoa.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Com base no levantamento bibliografico, a avaliacdo de desempenho constitui num
meio para desenvolver os Recursos Humanos da empresa, tornando assim possivel definir: a
contribuicao de cada funcionario, identificar qualificacdes, a contribui¢des dos treinamentos
para melhoria de desempenho, promover auto-conhecimento e auto-desenvolvimento e obter
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subsidios para definir o perfil requerido dos ocupantes dos cargos. Tendo em vista que o
trabalho desenvolvido levou em consideragdo uma situacdo nao ficticia, ou seja, a analise da
avaliacdo de desempenho da empresa de saneamento, pode-se concluir, através do estudo de
caso, que a empresa niao possui um modelo estruturado de avaliacdo de desempenho,

demonstrando ndo possuir um conceito bem definido do que realmente é a avaliacdo de
desempenho, sua importancia, objetivo e beneficios para empresa e funciondrios.

Mesmo sendo uma empresa publica a empresa, estd sempre buscando a modernizagao,
acompanhado os avancos tecnolégicos, preocupada com o desenvolvimento social e com
nivel de qualificacdo profissional de seus funciondrios, portanto dispde de recursos humanos e
tecnoldgicos que possibilitam fazer uma avaliagdo de desempenho mais consistente,
independente de avaliar somente no periodo de experiéncia, treinamento e por resultado de
uma determinada equipe. Para melhor aproveitamento dos servicos prestados pelos
funciondrios da empresa, € proposta uma estruturacio de um método de Avaliagdo de
Desempenho, que determine a contribui¢do das pessoas, bem como suas potencialidades,
partindo de estruturas bésicas que representam o potencial de eficiéncia de cada um, que sera
ou ndo identificada em funcdo da atividade pelo qual o individuo se responsabiliza e pelo
ambiente no qual cada um participa.

O ideal é trabalhar com um sistema estruturado comum a toda empresa, isso cria um
processo consistente de comparacdo de desempenho entre empregador de diferentes areas e
possibilita o reconhecimento dos melhores talentos da empresa, outra vantagem do processo
bem estruturado € o conhecimento dos procedimentos de avaliacdo e dos critérios que serdo
avaliados. Desta forma como sugestao € proposto o método de avaliagao de 360 graus, pois de
acordo com Robbins (2002), € o mais indicado com a mais completa das avaliacdes que
oferece um feedback de desempenho de todos aqueles que formam o circulo de contatos
didrios do funciondrio, abrangendo todos os cargos da empresa.
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