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Avaliagao de desempenho: uma construcao coletiva

Leandro da Silva Neves
Mestre em Administracao.
E-mail: leandros.nvs@gmail.com

Resumo

O presente estudo tem como principal objetivo descrever e analisar a construgéo
coletiva de um método participativo de avaliacdo de desempenho alinhado as
estratégias organizacionais, levando em consideragdo os desafios inerentes a esse
processo. Comumente centralizados, os processos de avaliagdo de desempenho
podem ser diretamente ligados a incentivos e consequéncias tangiveis, como
bonificagdes, promocdes e puni¢cdes. Tal contexto pode intensificar os desafios na
gestao do capital intelectual organizacional e impactar a percepgao dos colaboradores
sobre a justiga e legitimidade do processo, além da relagao entre lider e liderado. A
pesquisa adota uma metodologia de estudo de caso unico, integrando delineamentos
bibliografico e documental, com abordagem qualitativa. A coleta de dados foi realizada
por meio de entrevistas semiestruturadas com dez lideres da organizagao.
Posteriormente, os dados coletados foram analisados a luz do referencial tedrico e
utilizando técnicas de analise de conteudo. Os achados sugerem que a avaliagao de
desempenho seja entendida ndo apenas em seu ciclo préprio, mas como uma
ferramenta continua de desenvolvimento profissional. Uma abordagem bem
estruturada e claramente comunicada nesse sentido pode potencializar a percepgao
de justica no processo de avaliagdo, melhorar a dindmica lider-liderado e ressaltar
talentos cruciais para a gestéo eficaz do conhecimento. A pesquisa gera como artefato
a proposta de um fluxo do processo de Avaliacdo de Desempenho, sintetizando a
solucao proposta a partir das descobertas obtidas durante a pesquisa. Este trabalho
fomenta novas possibilidades para a efetiva integragdo da avaliagdo de desempenho
a estratégia organizacional, proporcionando reflexdes para lideres e profissionais de

Recursos Humanos.

Palavras-chave: Avaliagdo de desempenho. Estratégia organizacional. Lideranca.



Abstract

The primary objective of this study is to describe and analyze the collective
construction of a participative performance evaluation method aligned with
organizational strategies, taking into account the inherent challenges of this process.
Typically centralized, performance evaluation processes can be directly linked to
tangible incentives and outcomes, such as bonuses, promotions, and penalties. This
context can intensify challenges in managing organizational intellectual capital and
impact employees' perceptions of fairness and legitimacy in the process, as well as the
relationship between leaders and subordinates. The research adopts a single-case
study methodology, integrating bibliographic and documentary designs with a
qualitative approach. Data collection was carried out through semi-structured
interviews with ten organizational leaders. Subsequently, the collected data were
analyzed in light of theoretical references and using content analysis techniques. The
findings suggest that performance evaluation should be understood not only in its own
cycle but also as a continuous tool for professional development. A well-structured and
clearly communicated approach in this regard can enhance perceptions of fairness in
the evaluation process, improve the leader-subordinate dynamic, and highlight crucial
talents for effective knowledge management. The research generates a proposed
workflow for the Performance Evaluation process, synthesizing the solution based on
discoveries made during the study. This work fosters new possibilities for the effective
integration of performance evaluation into organizational strategy, providing insights

for leaders and Human Resources professionals.

Keywords: Performance evaluation. Organizational strategy. Leadership.



1 Introdugao

A pluralidade estratégica das organizagdes, motivada pela busca por diferencial
competitivo e performance organizacional, resulta em diversificadas praticas na
gestdo do capital intelectual (Ceribeli, Pereira, & Rocha, 2019; Gracioli, Godoy,
Lorenzett, & Godoy, 2012).

Com o crescimento da competitividade baseada nos fatores intangiveis de
produgado, renovar competéncias e identificar talentos alinhados a expectativa de
desempenho requer ferramentas e processos que deem suporte a esse proposito e
que sejam aderentes aos objetivos estratégicos e politicas organizacionais (Ahmed,
Sultana, Paul, & Azeem, 2013; Akinbowale, Lourens, & Jinabhai, 2014; Fauth, Bevan,
& Mills, 2008; Gracioli et al., 2012).

Esse entendimento evidencia o capital humano como personagem central das
estratégias, desenvolvimento organizacional e gestao do conhecimento (Ahmed et al.,
2013; Favero, Pereira, Gomes, & Carvalho, 2020; Ventura & Leite, 2014), destacando
o papel da liderancga, no qual suas habilidades e estilo sdo poderosas ferramentas de
aprendizado organizacional e desenvolvimento coletivo (Golmoradi & Ardabili,
2016; Muller & Turner, 2009).

A lideranga, a principio, € definida por sua legitimidade formal, representada
por sua posicdo na estrutura organizacional. No entanto, a liderangca pode ser
legitimada n&o pela posicdo formal, mas por seus valores, conhecimentos e
contribuicdes, motivados por sua formacao pessoal e
profissional (Golmoradi & Ardabili, 2016; ; Klein, Wallis, & Cooke, 2013;
Muller & Turner, 2009; Shigunov & Gomes, 2003). As equipes de liderados sao
formadas e desenvolvidas pelos lideres para cumprir as metas especificas das areas,
com o proposito de atingir os objetivos e estratégias organizacionais (Adler et al.,
2016; Higgs, Plewnia, & Ploch, 2005; Khajeh, 2018; Mitonga-Monga, Coetezee,
& Cilliers, 2012; Ventura & Leite, 2014).

Entre as diversas ferramentas e praticas que dao o suporte aos gestores, esta
a avaliacdo de desempenho, uma ferramenta de grande importancia para o
desenvolvimento profissional, organizacional e para a gestado eficaz do recurso
humano (Ahmed et al., 2013; Akinbowale et al., 2014; Boachie-Mensah & Seidu,
2012; Johnson & Bullard, 2020; Ferris, Munyon, Basik, & Bucley, 2008; Lotta, 2002).



No entanto, essa mesma literatura aborda fragilidades desse processo, que colocam
em duvida sua eficacia, assim como erros que podem comprometer os resultados e,
consequentemente, o desempenho organizacional (Adler et al., 2016; Donato, Kubo,
Pereira, & Oliva, 2013; Maas & Torres-Gonzalez, 2011; Murphy, 2020; Shigunov &
Gomes, 2003).

Outro ponto a ser considerado é a satisfacdo do colaborador com o processo
de avaliacdo de desempenho como consequéncia do método aplicado, dos recursos
tecnoldgicos disponiveis e da relagdo avaliador e avaliado (Cook & Crossman,
2004) e estd intimamente ligadaa justica organizacional percebida (Cohen-
Charash & Spector, 2001).

Nesse contexto, impulsionada por um processo de reestruturacao
organizacional, uma empresa de servicos de engenharia consultiva instituida por
areas, nucleos e contratos de servigos multidisciplinares e interdependentes, inicia o
desenvolvimento de um processo participativo de avaliacdo de desempenho,
suportado por uma solugéo tecnoldégica que atenda as expectativas e necessidades
inerentes a cada gestor e a cada area e, a0 mesmo tempo, esteja alinhado as
expectativas e estratégias organizacionais.

A partir de um estudo de caso, este trabalho tem como propdsito responder a
seguinte questao de pesquisa: como construir um processo participativo de avaliagao
de desempenho?

Para responder a essa questao, o estudo parte de uma busca na literatura, com
o intuito de fundamentar as discussdes da analise dos resultados, originados da coleta
de dados e informagdes documentais, observagcdes de campo e entrevistas
semiestruturadas.

Como estratégia de desenvolvimento, o trabalho se propde a responder as
seguintes questdes secundarias:

a) quais motivagdes induzem a necessidade de adaptacdo do método de

avaliacado de desempenho?

b) como alinhar o processo de avaliagcdo de desempenho as estratégias e

valores organizacionais?

c) quais fatores criticos associados as partes envolvidas devem ser

considerados no processo participativo de avaliacdo de desempenho?



2 Fundamentacgao Teérica

A complexidade encontrada no atual cenario organizacional enfatiza a
mudancga para o capitalismo baseado no conhecimento, independentemente do setor
ou ramo de atividade, motivada por um ambiente de maior concorréncia. Nesse
cenario, o capital intelectual passa a ser observado como um recurso estratégico das
organizagbes devido a capacidade de criar e aprimorar a base de conhecimento
institucional a partir de ideias, inovagdes e criatividade da for¢a de trabalho. Com essa
mudanca, identificar, consolidar e renovar competéncias sao apontados como
principais desafios as organiza¢des na busca constante por vantagem competitiva por
meio de uma gestdo eficiente desse recurso. (Ahmed et al., 2013; Fauth et al.,
2008; Favero et al., 2020; Gracioli et al., 2012; Jyoti & Bhau, 2015).

A gestao eficiente dos recursos depende nao apenas da identificacdo das
competéncias, mas também da mensuracao de eficacia e apuracdo de resultados
(Jyoti & Bhau, 2015). Politicas e sistemas de avaliagdo de desempenho tém sido
apontados pelas organizagdes como solugdes eficazes para auxiliar nesse desafio,
contribuindo para o desenvolvimento dos profissionais, a melhoria do desempenho
organizacional e o planejamento estratégico (Ahmed et al., 2013; Akinbowale et al.,
2014; Boachie-Mensah & Seidu, 2012; Gracioli et al., 2012; Raptopoulos & Silva,
2020).

2.1 Avaliagao de desempenho

Melhorar o desempenho e desenvolver o profissional € um conceito comum
entre a maioria das definicdes de avaliagao de desempenho, no entanto, seu uso pelas
organizagdes é variado (Cook & Crossman, 2004).

Ferriset al. (2008), Lotta (2002), Shigunov e Gomes (2003) apontam
a avaliagcao de desempenho como um dos mecanismos mais comuns pelo qual a
organizagao busca conhecer e mensurar a performance dos profissionais a partir do
diagnodstico individual e grupal, estabelecendo comparagdo entre o desempenho
esperado e o evidenciado, com o suporte de diversos instrumentos e técnicas.

Objetivando o alto desempenho, Adler et al. (2016), Cook e Crossman (2004),
Shigunov e Gomes (2003) destacam que o processo de avaliagdo de desempenho

permite ao lider orientar os funcionarios, objetivando um nivel cada vez mais elevado
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de produtividade, motivando o crescimento pessoal e profissional e promovendo a
melhoria continua.

Os objetivos e conceitos acima s&o identificados nas fases da evolugdo do
processo nas organizagdes, conforme a abordagem de Wiese e Buckley (1998). Os
autores argumentam que o processo de avaliagdo de desempenho evoluiu ao longo
do tempo para incluir uma maior énfase em medidas objetivas e uma visdo mais
abrangente do desempenho, com uma tendéncia crescente em direcdo a avaliagéo
continua e feedback em tempo real.

A subjetividade no processo de avaliagdo exige critérios bem definidos,
comunicacao eficiente e capacitacdo dos avaliadores. Maas e Torres-Gonzalez
(2011) apresentam evidéncias empiricas de que, em avaliagbes subjetivas de
desempenho, as mulheres tendem a ser desfavorecidas comparativamente aos
homens, mesmo quando os critérios empregados s&o o0os mesmos. O
preconceito também é abordado por Moers (2005). Em seu artigo, o autor examina
como fatores como idade, género, etnia e nivel educacional podem afetar a avaliagéo
de desempenho e conclui que a diversidade pode ter impacto significativo em medidas
subjetivas.

Diversos autores discutem em seus trabalhos como as avaliagbes subjetivas
podem ser influenciadas por fatores externos, resultando em distor¢cdes e
comprometendo o propdsito, principalmente nos processos em que a avaliagado de
desempenho esteja diretamente atrelada a promocgdes, bonificagdes ou demissdes.
As distor¢des discutidas sao: a) efeito de contraste, quando um funcionario é avaliado
mais favoravelmente ou desfavoravelmente, com base na avaliagcdo de outros
funcionarios avaliados recentemente; efeito de similaridade, quando o avaliador tende
a avaliar mais favoravelmente um funcionario que € semelhante a ele em termos de
personalidade, estilo de trabalho ou background; b) efeito de halo, quando o avaliador
avalia um funcionario com base em uma unica caracteristica ou impressao positiva ou
negativa, em vez de avaliar objetivamente o desempenho geral; c) efeito de leniéncia
ou severidade, quando o avaliador tende a avaliar todos os funcionarios de forma
muito positiva ou muito negativa, independentemente do desempenho real; d) efeito
de recéncia, quando o avaliador tende a avaliar com mais peso o desempenho recente
do funcionario, em vez de avaliar o desempenho ao longo de um periodo mais

longo. Os autores destacam a importancia de reconhecer essas distorgdes e



11

implementar estratégias para minimiza-las e, dessa forma, garantir uma avaliagao de
desempenho justa e precisa (Adleret al., 2016; Bol & Smith, 2011; Boachie-
Mensah & Seidu, 2012; Campbell, Campbell, & Chia, 1998; Robbins & DeNisi, 1998).

No entanto, segundo Rajan e Reichelstein (2009), € importante adotar uma
abordagem equilibrada, levando em consideragao medidas objetivas e subjetivas. As
medidas subjetivas, como a satisfagdo do cliente e a qualidade do produto, também
sdo importantes, pois refletem a capacidade da organizagdo em satisfazer as
necessidades e expectativas dos stakeholders.

Rahe (2009) argumenta que a subjetividade humana € um aspecto crucial a ser
considerado na gestao do conhecimento, pois influencia a forma como os individuos
processam, interpretam e compartilham informac¢des em diferentes contextos. Ele
destaca que a gestdo do conhecimento deve levar em conta a diversidade de
perspectivas e experiéncias dos individuos envolvidos, reconhecendo que o
conhecimento € uma construgdo social e cultural. Para assegurar a eficacia do
processo de avaliagdo de desempenho, € fundamental que esteja alinhado aos
objetivos estratégicos da empresa e considere as multiplas perspectivas e

experiéncias dos individuos envolvidos.
2.2 Avaliagao de desempenho como estratégia organizacional

A capacidade de uma organizagao em adquirir, assimilar, transformar e adaptar
conhecimento externo € fundamental em um cenario competitivo. No entanto, o
sucesso dessa abordagem depende das habilidades individuais dos colaboradores e
de sua contribuicdo para o desenvolvimento organizacional, que é sustentado pelo
capital intelectual (Favero et al., 2020). Ao medir e reconhecer as habilidades e
competéncias de seus colaboradores, a empresa pode aumentar a eficacia do capital
humano mediante o compartilhamento e sinergia de conhecimento (Rahe, 2009).

De forma processual, a avaliagdo de desempenho tem como objetivo mapear
a contribuicio e o desempenho individuais, identificando pontos fortes e
oportunidades de melhorias futuras (Ahmed et al., 2013; Arvey & Murphy, 1998) e
devido a sua forte ligagdo com processos criticos vinculados a area de Recursos
Humanos, como selecdo, remuneracdo e treinamento, entre outras praticas
empregaticias, o processo de avaliagdo de desempenho torna-se um componente

para mensurar e alcangar 0 sucesso organizacional, a partir do estimulo de
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comportamentos desejaveis e aquisicdo de habilidades essenciais (Adler et al.,
2016; ; Ceribeli et al., 2019; Ferris et al., 2008; Lotta, 2002).

Donato et al. (2013) destaca em seu estudo ndo haver um modelo de avaliagao
de desempenho amplamente aceito, no entanto, entende que tal processo inclui um
ciclo composto por cinco etapas: definicdo de objetivos de desempenho, mensuragao
dos resultados, fornecimento de feedback sobre os resultados, recompensa com base
nos resultados e aprimoramento dos objetivos e atividades.

Segundo Adler et al. (2016), as organizagbes devem adotar uma abordagem
mais ampla e estratégica para a gestdo e avaliagcdo de desempenho, a partir da
definicdo dos resultados criticos a serem alcangados, em vez de se concentrar
exclusivamente nas classificagdes dos funcionarios. Essa perspectiva mais holistica
permitira atingir seus objetivos de forma mais eficiente e eficaz.

Ahmed et al. (2013) e Gracioli et al. (2012) defendem que as empresas
necessitam de estratégias que alinhem os objetivos as politicas para alcangar uma
posicdo de lideranga ou garantir uma vantagem competitiva sustentavel. Para tal,
destacam que os gestores devem priorizar a gestdo do capital intelectual da
organizacao, focando principalmente na identificagdo dos elementos mais relevantes
para melhorar o desempenho organizacional.

O planejamento estratégico e o desempenho organizacional sdo sustentados
pelos recursos humanos, que Ahmedet al. (2013)destacam como ativos
fundamentais. Nesse contexto, o processo de avaliagdo de desempenho torna-se
essencial para um gerenciamento eficaz desses recursos.

No entanto, para uma gestéao eficiente, é crucial ndo apenas identificar esses
recursos, mas também mensura-los, buscando estabelecer de forma mais objetiva a
relacdo entre eles e o desempenho dentro das organizagdes (Gracioli et al.,
2012; Mitonga-Monga et al., 2012).

Por fim, contribuir para a gestdo do capital intelectual alinhada a cultura,
propdsitos e objetivos organizacionais (Akinbowale et al., 2014; Fauth et al., 2008),
com base na identificagdo e fortalecimento das competéncias (; Ahmed et al., 2013;
Ceribeli et al., 2019; Gracioli et al., 2012).
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2.2.1 Composicao de indicadores e escalas de desempenho

Indicadores de desempenho sdo medidas que rastreiam o desempenho de uma
unidade de trabalho, comparando os principais resultados em relagdo aos insumos
criticos. As saidas representam os servicos ou produtos produzidos pela unidade de
trabalho e sdo normalmente mensurados em termos de clientes atendidos, unidades
produzidas e outros elementos relevantes. Ja as entradas consistem em tudo o que a
unidade consome na criagdo de seus servicos e produtos, como mao de obra,
material, capital e energia (Campbell et al., 1998). Essas medidas estabelecem uma
conexao clara e direta entre os objetivos e metas da unidade e sua realizagao efetiva.

A evolugdo das escalas de avaliagdo € abordada por DeNisi e Murphy (2017).
As escalas graficas, nas quais o avaliador classifica o colaborador com base em uma
escala numérica e a escala de ponderacdo ou escala forgcada, método no qual o
avaliador classifica as avaliacbes em uma distribuicdo predeterminada. A busca por
formatos de escala que resolvessem problemas de imprecisao e falta de credibilidade
levou a melhorias na escala de classificagdo ancorada no comportamento, fornecendo
uma definicdo mais clara.

Os esforgos para entender as classificacbes de desempenho tendem a se
concentrar em questdes de instrumentacdo, na melhoria das escalas de classificagao
ou em questdes processuais, que incorporam o processo de avaliagao nas interagcoes

que ocorrem entre avaliadores e avaliados (Ferris et al., 2008).

2.2.2 Periodicidade da avaliagcao de desempenho

A frequéncia de coleta de dados sobre o desempenho dos colaboradores
costuma variar de seis meses a um ano. Para entender o motivo pelo qual as
organizagdes nao conduzem avaliagbes de desempenho em periodos mais curtos, é
preciso levar em conta trés suposigdes em conjunto: o desempenho dos individuos
geralmente ndo apresenta mudangas significativas em curtos periodos de tempo; o
processo de avaliagdo requer tempo e recursos que devem ser gerenciados; e
finalmente, o intervalo entre as avaliagdes deve permitir a implementacao de medidas
corretivas e possibilitar a observacido de seus efeitos no comportamento e

desempenho dos colaboradores (Adler et al., 2016; Ceribeli et al., 2019).
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2.3 Feedback: importancia, impacto e necessidade de treinamento

A avaliagcao de desempenho, em sua esséncia, vai além da simples utilizagao
de escalas de classificacdo quantitativas, incorporando também uma dimensao
qualitativa na forma de comentarios narrativos. O feedback, componente vital dos
sistemas de avaliagao de desempenho nas organizagdes, € uma pratica que combina
elementos quantitativos e qualitativos para fornecer uma visdo holistica do
desempenho de um individuo (Brutus, 2010),a partir da compreensao das
expectativas de performance, elemento fundamental de qualquer relagcdo de
trabalho (Ferris et al., 2008).

O feedback pode ser definido como uma ferramenta crucial para
aprimoramento do desempenho, caracterizando-se como uma troca de informacoes
baseada em observagdes diretas no ambiente de trabalho como pré-requisito (Jug,
Sara, & Bean, 2018). Tal pratica visa ao desenvolvimento do potencial do individuo,
proporcionando informagdes personalizadas que podem ser utilizadas para alcangar
melhores resultadosa partir de lacunas de desempenho identificadas no
processo (Ceribeli et al., 2019; ; Jug et al., 2018; Pulakos, Hanson, Arad, & Moye,
2015).

O feedback nao é um processo unidirecional, mas sim um dialogo que ocorre
dentro de um compromisso de aprendizado compartilhado, construindo uma
compreensao comum de metas, desempenho e padroes, resultando em um plano de
agao acordado (Brutus, 2010; Ceribeli et al., 2019; Jug et al., 2018), promovendo o
aprendizado e a tomada de decisao organizacional (Nielsen, 2013).

Desenvolvendo um papel crucial na identificagdo de areas nas quais o
desempenho esta abaixo das expectativas, os resultados do processo de feedback
atuam como um sinal para a organizagao de que uma mudanga € necessaria. Essa
deteccao de deficiéncias de desempenho é uma manifestacdo concreta do
comportamento de aprendizagem organizacional (Nielsen, 2013).

A maneira como o feedback € comunicado € crucial para a eficacia da lideranca.
Um feedback mal comunicado pode ser desmotivador e prejudicial, enquanto um
feedback eficaz pode servir como um forte motivador, estimulando o desenvolvimento

de estratégias de desempenho mais efetivas e impactando a forma como os gestores
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percebem e priorizam os desafios das metas organizacionais (Adler et al.,
2016; Nielsen, 2013).

O treinamento adequado para todos os envolvidos no processo de Avaliagao
de Desempenho é fundamental para garantir que as expectativas sejam realistas e
que o feedback seja ndo apenas aceito, mas também aplicado de forma efetiva. Isso
inclui ndo apenas os avaliadores, mas também aqueles que, embora ndo sejam
avaliadores, fornecem informacdes relevantes para a revisao anual de desempenho
(Ceribeli et al., 2019; Cook & Crossman, 2004). Nesse sentido, € importante destacar
que, em um contexto de desenvolvimento, a aceitabilidade do feedback pode ser um
critério tdo ou mais importante quanto sua precisao (Nielsen, 2013).

A inclusdo da autoavaliagdo no processo de feedback pode aprimorar a
capacidade de autopercepcdo do colaborador. Essa autoavaliagdo n&do apenas
fornece um panorama da propria visdo e entendimento do colaborador sobre suas
competéncias, mas também serve como um guia para direcionar a discussao durante
o feedback, permitindo que seja personalizado e relevante, usando as proprias
palavras do colaborador quando apropriado (Fletcher & Bailey, 2003; Jug et al.,
2018).

Além disso, a congruéncia entre a autoavaliagdo e as avaliagbes é um
indicativo do quao bem o individuo compreende suas proprias forcas e fraquezas.
Altos niveis de congruéncia entre autoavaliagao e avaliagdo externa estdo associados
a melhores relagbes de trabalho e a uma maior receptividade ao feedback
(Fletcher & Bailey, 2003).

A credibilidade € um elemento fundamental nesse processo, que pode ser
construida por meio da partilha de experiéncias relevantes e da manutencdo de um
comportamento interpessoal positivo. E essencial que os receptores do feedback
sintam que o emissor se preocupa verdadeiramente com eles, auxiliando-os a definir

metas e orientando-os para atingir tais objetivos (Brutus, 2010; Jug et al., 2018).

2.4 Papéis e responsabilidades no processo de avaliagcao de desempenho

A avaliacdo de desempenho, mais do que uma simples atividade burocratica, é
uma experiéncia carregada de emogao e socialmente enraizada. Ao longo da
avaliagcdo, os colaboradores sédo confrontados com um julgamento direto de seu
trabalho por superiores aos quais respondem, uma situacédo que pode ter implicacdes
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significativas para o seu bem-estar psicoldgico, status social e permanéncia na
organizacgao. Essa pratica, inerentemente social, tem suas origens nos primérdios da
sociedade humana, onde o reconhecimento de mérito e realizagbes era fundamental
para a coesao do grupo (Ferris et al., 2008; Shigunov & Gomes, 2003).

Maas e Torres-Gonzalez (2011) destacam o processo de avaliagdo de
desempenho como uma fonte de dilemas éticos nas organizagdes, que precisam
garantir processos e sistemas que permitam que os avaliadores realizem as
avaliagdes de forma imparcial.

Os resultados do processo de avaliagdo de desempenho influenciam
diretamente as praticas de gestdo e desenvolvimento organizacional. As habilidades
de lideranca de gerentes e supervisores sdo fatores criticos para o sucesso deste
processo (Klein et al., 2013), reforgando a necessidade de, a um sé tempo, preparar
os lideres para fornecerem feedback e os liderados para recebé-lo (Brutus, 2010;
Ceribeli et al., 2019).

A lideranga se materializa por meio da participacdo ativa, comunicacéo,
negociagao, iniciativa e responsabilidade. Nesse contexto, as organizagbes devem
dar especial atencao a relagéo entre os funcionarios e seus gerentes, especialmente
quando se trata de reacdes as avaliagdes de desempenho. A presencga de um capital
social adequado pode potencializar a aprendizagem organizacional e impactar
positivamente essas relagbes. Assim, os gestores devem valorizar o capital social
como um estimulo e fator motivador para fomentar o aprendizado social e as
atividades organizacionais. A capacidade de lideranga de um gestor é, portanto,
fundamental para atrair e reter uma forca de trabalho de alta qualidade
(Golmoradi & Ardabili, 2016; Higgs et al., 2005; Jyoti & Bhau, 2015; Pichler, 2012).

A lideranga exerce um papel fundamental na modelagem da cultura
organizacional, sobretudo pelo desenvolvimento de competéncias cruciais, como a
construcdo de relacionamentos de confianca e o estabelecimento de credibilidade
pessoal, visando ao atendimento dos objetivos organizacionais, tendo o poder de
influéncia que motiva a cooperagéo voluntaria para alcangar ndo apenas os objetivos
individuais estabelecidos pelo lider, mas também os coletivos, fortalecendo assim a
cultura da organizagao (Jyoti & Bhau, 2015;Kleinet al., 2013;Loet al,
2010; Mitonga-Monga et al., 2012; Pierro, Raven, Amato, & Bélanger, 2014).
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A motivagao, o desempenho e o comportamento dos funcionarios sdo aspectos
que beneficiam as organizagdes, nao apenas aumentando a produtividade e a
retengdo dos funcionarios, mas também na sua saude e bem-estar (Favero et al.,
2020; Johnson & Bullard, 2020). O capital intelectual € um fator influente, que contribui
positivamente para o desempenho inovador. As organizagdes, reconhecendo essa
importancia, se dedicam ao desenvolvimento de seus colaboradores, incentivando-os
a gerar e implementar ideias que resultem em produtos e processos inovadores.
Entender como seus comportamentos sdo moldados e influenciam os subordinados é
um objetivo central do estilo de lideranga eficaz (Mitonga-Monga et al.,
2012; Shigunov & Gomes, 2003).

A pesquisa de Pichler (2012) de forma inequivoca que, quando individuos tém
a oportunidade de ter algum tipo participagao ou palavra em um processo, este ganha
mais valor para eles. Os individuos julgam o procedimento mais justo quando
possuem algum tipo de controle sobre ele.

A percepc¢ao de justiga organizacional € um componente indispensavel para a
eficacia do processo de avaliagao de desempenho, servindo como um ele crucial entre
o avaliador e o avaliado. Essa nocéo de justi¢ca influencia ndo apenas o nivel de
satisfacdo com o processo de avaliagdo, mas também tem implicagdes diretas no
desenvolvimento profissional e organizacional. As organizagdes, reconhecendo as
pessoas como uma fonte inestimavel de vantagem competitiva, precisam esforgar-se
para minimizar a insatisfagao, frequentemente associada a percepgao de injustica no
sistema de avaliagédo, buscando empregar processos justos e transparentes (Cohen-
Charash & Spector, 2001; Cook & Crossman, 2004; Khajeh, 2018).

2.5 Personalizagao do processo de avaliagcao de desempenho

A literatura revela uma ampla variedade de abordagens para a avaliagdao do
comportamento e desempenho dos funcionarios em relacdo as tarefas e a cultura
organizacional (Boachie-Mensah & Seidu, 2012).

A burocracia e a desconexdo dos sistemas tradicionais de avaliacdo de
desempenho com as atividades cotidianas, além da complexidade de abordar
adequadamente o desenvolvimento social e organizacional, demandam revisdes e

adequacgdes. Destarte, torna-se evidente a necessidade de atualizacdo desses
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sistemas, garantindo uma abordagem mais precisa e pertinente as dindmicas atuais
de trabalho (Pulakos et al., 2015; Shigunov & Gomes, 2003).

Adler et al. (2016) e Murphy (2020) destacam as principais criticas e desafios
associados a avaliagao de desempenho, os quais incluem questionamentos sobre a
validade e confiabilidade dos métodos de avaliagdo, a subjetividade inerente aos
julgamentos realizados pelos avaliadores e o desafio em correlacionar de maneira
direta os resultados da avaliagdo ao desempenho organizacional em sua totalidade.
Essa questdo se torna ainda mais relevante quando é levado em conta que as
organizagdes investem recursos consideraveis na obtencdo dessas avaliagdes de
desempenho, o que leva naturalmente a questionamentos sobre as acdes efetivas
decorrentes desses resultados.

Em um ambiente de negdcios dinamico e acirrado, inovar € a forma mais eficaz
de competir. A habilidade de uma empresa em gerenciar seu capital intelectual tende
a ser cada vez mais importante na busca por essa inovacao, visando a melhores niveis
de competitividade e melhorar a performance organizacional (Boachie-
Mensah & Seidu, 2012; Gracioli et al., 2012).

Esse contexto apresenta complexidades que desafiam as organizagbes a
desenvolverem mecanismos proprios, capazes de potencializar suas habilidades
corporativas, e a assegurar a competitividade. Parte-se do pressuposto de que tais
mecanismos podem se tornar eficazes a medida que os individuos que fazem parte
da organizagao estejam engajados com 0s resultados
organizacionais (Ventura & Leite, 2014).

A cultura organizacional € também associada a mudanga, destacando o carater
pluralista da cultura em um contexto organizacional. Em vez de uma unica cultura
monolitica, estudiosos caracterizam as organiza¢gées como entrelagadas por multiplas
subculturas, cada uma com suas particularidades e dinamicas (Howard-Grenville,
Golden-Briddle, Irwin, & Mao, 2011), impulsionadas pela prépria natureza de como o
trabalho é organizado e desenvolvido, podendo motivar a reestruturagéo

organizacional.

A crenca e a duvida caracterizam a transagao coordenada entre os humanos —
o lécus dos habitos — e seu ambiente. As crencas tornam-se suscetiveis a
duvida por meio de experiéncias surpreendentes: a duvida desencadeia a
investigacéo sobre novas possibilidades, novas crengas substituem as antigas
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e novas crengas podem novamente se tornar suscetiveis a duvida (Golden-

Biddle, 2019, p. 1958).

A avaliagcdo de desempenho e a gestdo de desempenho mantém sua
relevdncia como ferramentas essenciais nas organizagdes. Contudo, para se
tornarem efetivas na gestdo do desempenho dos funcionarios, necessitam de
constantes adaptagcbes e aprimoramentos. Diversas abordagens podem ser
empregadas para avaliar o comportamento e a performance dos funcionarios em
relagcéo as tarefas do trabalho e a cultura organizacional. Essa variedade de métodos
reflete a realidade de que cada organizagado pode e deve estabelecer sua propria
politica e método de avaliagdo, adequados a sua cultura e objetivos (Akinbowale et
al., 2014; Boachie-Mensah & Seidu, 2012; Murphy, 2020).

2.6 Propésitos e implicagoes

As classificagdes resultantes da avaliagdo de desempenho nas organizagdes
tém multiplas aplicagbes, que variam desde a promog¢do, aumentos salariais ou
bonificagcbes até a avaliacdo de necessidades de desenvolvimento. Elas também
servem como critérios para validar testes e avaliacbes e para fornecer documentagao
para fins legais. No entanto, esses diferentes propdsitos podem frequentemente gerar
conflitos (Fauth et al., 2008).

As finalidades da avaliacdo de desempenho, que visam ressaltar as diferengas
entre os individuos, estdo essencialmente em conflto com os propdsitos que
procuram destacar as diferencas intrapessoais, como a identificagcao de pontos fortes
e areas a serem desenvolvidas (Arvey & Murphy, 1998), focando na identificagao dos
comportamentos dos funcionarios que contribuam para os objetivos organizacionais
(Campbell et al., 1998).

Esses aspectos refletem as transformagdes nas abordagens da gestao de
pessoas para um formato estratégico, no qual o individuo é percebido como o
protagonista na definicdo e execugdo dos objetivos organizacionais resumidos na
visdo, misséo, objetivos e metas da organizagao (Ventura & Leite, 2014).

Nesse sentido, € possivel enfatizar o papel do capital intelectual e da gestao do
conhecimento como inovagdes filosoficas na administracdo. Ambos sao

impulsionados pela criacdo de valor para produtos ou servicos fornecidos pelas
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empresas mediante a  aplicagdo da inteligéncia (Gracioliet  al.,
2012; Golmoradi & Ardabili, 2016).

As empresas necessitam de estratégias que harmonizem os fins,
representados pelas metas, e os meios, representados pelas politicas, para almejar
uma posicao de lideranga ou para alcangar uma vantagem competitiva sustentavel.
No entanto, torna-se complexo atingir um consenso em relagéo ao conjunto ideal ou
suficiente de indicadores de eficacia. Tais critérios sao profundamente enraizados nos
valores e preferéncias dos individuos e nao se limitam a construgdes especificaveis,
0 que acrescenta um nivel de dificuldade na definicdo de estratégias efetivas
(Cameron, 1986; Gracioli et al., 2012).

3 Metodologia

A pesquisa qualitativa a ser apresentada consiste em interpretar em
profundidade o processo de implementacdo de um sistema de avaliacdo de
desempenho, a partir das observagdes e descricdo dos processos interativos, por
meio de um estudo de caso, aplicado como estratégia metodoldgica rigorosa, por meio
de uma abordagem sistémica e sociolégica que permita a compreensdo dos
fendmenos segundo a perspectiva dos envolvidos (Godoy, 1995; Martins, 2004; Yin,
2015).

3.1 Coleta de dados

Os eventos e fendbmenos que ocorrem em seu ambiente natural foram
investigados a partir da coleta de dados, abrangendo as técnicas de entrevistas
semiestruturadas, observagdes diretas e analise de documentos (Duarte, 2004;
Godoy, 1995).

A entrevista € um instrumento fundamental para mapear as praticas, os valores
e as conducgdes organizacionais de um ambito especifico para a compreensao da
l6gica que norteia as relagdes sociais e agdes comportamentais, a partir da percepg¢ao
dos individuos sobre sua realidade (Duarte, 2004; Yin, 2015).

Entrevistas semiestruturadas seguem uma abordagem flexivel, que permite ao
pesquisador explorar as respostas obtidas e complementar com questdes adicionais
para esclarecimentos e aprofundamento de temas especificos; além disso, possibilita
ao entrevistado a oportunidade de discorrer sobre o tema proposto (Godoy, 1995).
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A observacgao direta explora as condigcdes sociais e ambientais relevantes
decorrentes do estudo de caso, servindo como fonte adicional de evidéncias para a
pesquisa, a partir do contato direto com o fenébmeno estudado, registrado em forma
de notas de campo (Duarte, 2004; Gil, 2002; Yin, 2015).

Com o objetivo de corroborar as evidéncias e demais fontes a serem
investigadas, a coleta de documentos permitiu ampliar a cobertura no propdsito de
compreender processos historicos associados a pesquisa proposta (Kripka, Sheller,
&, Bonotto, 2015; Yin, 2015).

A triangulagdo dos dados deste estudo foi sustentada pelo ambiente natural
como fonte direta de dados empiricos. A fundamentacao tedrica serviu como base de
discussdo no desenvolvimento da pesquisa; e o enfoque € indutivo, a partir da
realizacdo de entrevistas, consulta a documentos, registros e observagdes
diretas (Godoy, 1995; Martins, 2004; Caregnato & Mutti, 2006).

Este trabalho teve como escopo de pesquisa o desenvolvimento e implantacao
de um processo participativo de avaliacdo de desempenho, suportado por uma
solugdo tecnoldgica que atendesse as expectativas e necessidades inerentes a cada
gestor e a cada area da estrutura da organizagao e que, ao mesmo tempo, estivesse
alinhada as expectativas e estratégias organizacionais, representado pela seguinte
questao de pesquisa:

Como construir um processo participativo de avaliacdo de desempenho?

A questdo de pesquisa apresentada foi desenvolvida a partir das seguintes
questdes secundarias:

a) quais motivagdes induzem a necessidade de adaptacdo do método de

avaliacado de desempenho?

b) com alinhar o processo de avaliagdo de desempenho as estratégias e

valores organizacionais?

c) quais sao os fatores criticos associados as partes envolvidas que devem ser

considerados no processo de avaliagdo de desempenho participativa?

O escopo metodoldgico para coleta e analise dos dados, alinhados a questao

de pesquisa proposta, é representado na Figura 1.
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Figura 1. Escopo metodoldgico

3.1.1 Motivagao para a busca de nova abordagem de avaliacao de desempenho

Os fatores que motivaram a organizagao a buscar uma nova forma de avaliar o
desempenho dos colaboradores foi investigada a partir da coleta de documentos como
fontes de evidéncia. Foram analisadas atas de reunides, cartas, memorandos,
correspondéncias eletrbnicas e anotagdes, com o objetivo de compreender os
processos e tomadas de decisao (Kripka et al., 2015; Yin, 2014). Por sua vez, a
motivacéo foi investigada a partir de entrevistas semiestruturadas com a diretoria

executiva.

3.1.2 Alinhamento a estratégias e valores organizacionais

Com o objetivo de evidenciar o alinhamento entre o processo de avaliagdo de
desempenho e as estratégias e valores organizacionais (Ahmed et al., 2013;
Ceribeli et al., 2019; Pulakos et al., 2015), considerando que as organizagdées sao
formadas por subculturas (Howard-Grenville et al., 2011) e que as diferentes areas
de atividade, formacdes profissionais e estilos de lideranga permitem uma avaliagao
de desempenho variado dentro de uma organizagado (Shigunov & Gomes, 2003), esta
etapa do estudo descreveu a solugéo proposta e investigou sua evolugao a partir das
alteracdes no processo de avaliacdo de desempenho; das alteracbes no sistema

informatizado; e da elaboragdo de conteudo, programacdao e aplicagdo de
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treinamentos, tendo como fontes de evidéncia a coleta de documentos, registros em

arquivo e observacdes diretas.

3.1.3 Fatores criticos associados as partes envolvidas

O objetivo desta etapa foi investigar quais fatores criticos associados as partes
envolvidas no processo de avaliacdo de desempenho devem ser considerados,
sustentados pela fundamentacao tedrica e evidenciados pela analise das entrevistas

semiestruturadas e documentagoes.

3.1.3.1 Lideres avaliadores

Sendo destacado pela literatura como protagonista no desenvolvimento
coletivo e organizacional (Ahmed et al., 2013; Favero et al., 2020; Ventura & Leite,
2014), o papel da lideranga tem forte influéncia sobre a formacéo, fortalecimento e
manutengdo da cultura organizacional (Klein et al., 2013), assim como sobre o
alinhamento entre as atividades e os objetivos da organizagéo (Pulakos et al., 2015);
portanto, foi segmentada a estratégia de investigacdo sobre essa influéncia da
seguinte forma:

a) perfis e estilo de lideranga. O estilo de lideranga tem influéncia significativa

nas relagcdes e desenvolvimento do colaborador. A cultura e o contexto em
que o lider atua causam impacto sobre o estilo adotado para liderar e
desenvolver sua equipe (Cohen-Charash & Spector, 2001; Klein et
al., 2013; Mitonga-Monga et al., 2012);

b) interdependéncia. As organizagdes sao descritas como sendo formadas de
subculturas, estruturadas em agrupamentos ocupacionais (Howard-
Grenville et al., 2011). A avaliacdo de desempenho pode variar dentro de
uma organizagao, justificada por diferentes niveis de pessoas ou areas de
atividade (Shigunov & Gomes, 2003);

c) planejamento estratégico. A gestdo do capital intelectual é um dever
fundamental dos lideres na busca por inovagdo e competitividade. Um dos
principais desafios €& consolidar e renovar competéncias, focando na
identificacdo e mensuracdo do desempenho de talentos na organizagao
(Ceribeli et al., 2019; Favero et al., 2020; Gracioli et al., 2012).
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3.1.3.2 Colaboradores avaliados

Reconhecendo a importancia fundamental do colaborador como personagem
central das estratégias, desenvolvimento organizacional e gestdo do
conhecimento (Ahmed et al., 2013; Favero et al., 2020; Ventura & Leite, 2014), este
trabalho investiga:

a) desenvolvimento profissional. A avaliagdo de desempenho permite ao gestor
identificar lacunas nas competéncias que direcionem as ag¢des no
desenvolvimento profissional dos colaboradores a partir de programas de
capacitacao que possam diminuir ou até mesmo eliminar tais lacunas
(Ceribeli et al., 2019; Lotta, 2002; Shigunov & Gomes, 2003). O Plano de
Desenvolvimento Individual (PDI) tem como propdsito direcionar os esforgos
de desenvolvimento individual dos colaboradores em fungao das estratégias
organizacionais, como processo de negociagao entre a chefia imediata e seu
subordinado (Ceribeli et al., 2019).

b) justica organizacional. A avaliagdo de desempenho € uma experiéncia
emocional significativa para o bem-estar psicoldgico, que influencia no status
social e na retengcdo dos funcionarios (Favero et al., 2020). Entre outros
beneficios, a avaliacdo de desempenho aumenta a transparéncia entre
empresa e funcionario, assim como a cumplicidade na relagéo entre lider e
liderado, estimulando a justica e a meritocracia organizacional (Ceribeli et
al., 2019).

3.1.3.3 Organizagéo

O valor atribuido ao capital intelectual em uma empresa torna a gestao deste
capital um fator critico na obtencdo da vantagem competitiva sustentavel, exigindo
estratégias que alinhem os objetivos organizacionais as atividades operacionais por
meio de seus valores (Gracioli et al., 2012; Jyoti & Bhau, 2015). A partir desse
entendimento, a investigagao segue:

a) gestdo do capital intelectual. A vantagem competitiva exige habilidade

organizacional na gestao do capital intelectual como um ativo unico e intangivel

na busca por criatividade, inovagédo e performance. A eficacia dessa gestao
depende ndo somente da identificacdo, mas também de mensuracao do



25

desenvolvimento de competéncias (Jyoti & Bhau, 2015; Favero et
al., 2020; Fauth et al., 2008; Gracioli et al., 2012);
b) cultura organizacional. As habilidades de lideranga sao fatores criticos no
desenvolvimento, manutengao e fortalecimento da cultura organizacional; por
sua vez, as normas culturais podem impactar positivamente a eficacia
organizacional (Golmoradi & Ardabili, 2016);
c) objetivos e propédsitos organizacionais. O processo de avaliagdo de
desempenho deve permitir que os funcionarios alinhem seus esforgos aos
objetivos e estratégias organizacionais (Adler et al., 2016; Ceribeli et al., 2019).
Foram entrevistados 10 gestores da sede da empresa. Na selegdo, foram
consideradas as fortes influéncias dos gestores da sede sobre a cultura dos contratos

de servigo, expandindo a cultura organizacional.

3.2 Analise de contetido

A partir de um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes, sustentado
por procedimentos sistematicos e objetivos de descrigdo do conteudo das mensagens,
a analise de conteudo é organizada da seguinte forma (Bardin, 2015; Godoy, 1995):

a) transcricdo e organizagdo. Com apoio de ferramentas tecnoldgicas, a

transcricdo das entrevistas é parte fundamental da organizagdo dos dados

coletados. Tém como objetivo operacionalizar e sistematizar a analise do
conteudo;

b) codificagdo. Corresponde a uma transformagao sistémica com o objetivo de

representar um conteudo que permita a analise estruturada;

c) categorizagdo. Operagcdo de classificagdo de elementos em categorias

estruturadas e desenvolvidas a partir da literatura para responder as

questdes da pesquisa.
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4 Contexto e Situagao-Problema
4.1 A empresa

A empresa objeto do estudo, uma empresa de Engenharia Consultiva fundada
em 1995, tem em sua carteira, em grande maioria, clientes do poder publico nas areas
de Saneamento, Habitacdo, Edificacdes e Estradas.

A Diretoria executiva € formada por dois amigos, engenheiros civis, que
fundaram a empresa apds vinte anos atuando em organizagdes publicas e em
liderancas de entidades profissionais da area, experiéncia que contribuiu com o
objetivo de atuar em servigos de engenharia e gerenciamento de empreendimentos e
obras publicas (D001). A organizagao conta, em sua estrutura organizacional, com
uma equipe multidisciplinar para o atendimento aos diversos contratos de prestacao
de servigos especializados, como: servigos técnicos sociais, gerenciamento e
fiscalizacdo de obras e empreendimentos, supervisdo ambiental, estudos e analise de
projetos, entre outros. Normalmente, os contratos de prestagcdo desses servigos sdo
formados por consorcios entre empresas, que definem as responsabilidades e
lideranga administrativa na atuacdo. Os consoércios séao firmados a partir do
vencimento de um processo de contratacao.

A composicédo da equipe atuante nos contratos é estratégica, em funcdo da
formacgao e experiéncia profissional para atendimento ao objeto contratual. A relagéo
de contratagao desses profissionais € variavel entre contratagdo como pessoa juridica
e contratacdo via CLT (Consolidagdo das Leis do Trabalho). O vinculo com a
contratante também varia entre um vinculo direto com o CNPJ do consorcio ou com
uma das empresas que o compdem.

A sede da empresa, estruturada para apoiar a operacao, conta com 50
colaboradores, organizados entre as areas Financeira, Contabil, Administrativa,
Sistema de Gestdo Integrada (SGl), Comercial, Tecnologia da Informacéo (TI) e
Recursos Humanos (RH), estruturadas em quatro diretorias, a saber: Operagbes
Técnicas, Operacdes Sociais, Operagao Comercial e Diretoria Executiva.

Em janeiro de 2023, a empesa contava com 353 colaboradores por vinculo
direto com a empresa ou com 0s consorcios nos quais € lider. Desse quadro de
colaboradores, 31,4% possuem até 1 ano de empresa; 45,1% possuem, de 2 a 5 anos;

16,1%, de 6 a 10 anos; 6,2%, de 11 a 15 anos; e 1,2% possuem mais de 16 de
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empresa. A faixa etaria média dos colaboradores é de 43 anos, sendo 22% com até
30 anos; 25%, com idade entre 31 e 40 anos; 24%, entre 41 e 50 anos; 14% com
idade entre 51 e 60 anos; 12%, entre 61 e 70 anos; e, finalmente, 4% possuem 71
anos de vida ou mais. A formagdo dos profissionais € diversificada: Engenharia,
Arquitetura, Administragcao, Contabilidade, Analise e Desenvolvimento de Sistemas,
Sistemas de Informagao, Sociologia, Psicologia, Advocacia, Controladoria, Economia,
entre outras.

Pela caracteristica do negdcio, a rotatividade de profissionais € um indicador
complexo de se considerar devido a previsibilidade de encerramento dos contratos
firmados com os 6rgaos publicos. Normalmente, ao final do prazo contratual ou ao
final de projetos ou etapas contratuais, os profissionais migram para outro contrato,
reformulando seu vinculo.

O corpo diretivo da sede e os coordenadores dos contratos sdo profissionais
com experiéncia evidenciada por atestados técnicos e extensos curriculos. Sao
responsaveis pelo grande desafio de disseminar seu conhecimento na condugéo dos
contratos. Os lideres de nucleos e areas da sede sio profissionais especializados,

responsaveis pela conducao das equipes no apoio a operagao.

4.2 Visao estratégica e necessidade de mudancga

A medida que os principais objetivos do planejamento estratégico evoluiram,
os diretores executivos perceberam a crescente concorréncia na prestacdo de
servigos na area de engenharia consultiva, amplificada pelo uso da tecnologia e pelas
novas politicas publicas. Essa dindmica exigiu a intensificagdo de agdes focadas na
gestdo do conhecimento e no fortalecimento da cultura organizacional como pilares
de uma reestruturagdo organizacional necessaria.

Ao final de 2018, uma consultoria especializada foi contratada para conduzir o
processo de reestruturagdo organizacional. No inicio de 2019, foi iniciada a etapa de
avaliacdo da situagdo atual, na qual o objetivo foi diagnosticar e identificar as
oportunidades e desafios a partir de analise de dados e entrevistas com as areas.

A primeira reunidao com os lideres dos contratos e nucleos de apoio da sede
teve como objetivo o levantamento das demandas (D001). Na definicdo de

prioridades, os participantes discutiram os pontos que mais dispersavam esforgcos e
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energia. Os participantes foram unanimes em apontar o processo de avaliagao de

desempenho como principal resposta.

4.3 Questionamentos sobre o atual processo de avaliagcao de desempenho

O processo de avaliagdo de desempenho vigente aquela época era suportado
por uma ferramenta para classificar os funcionarios em uma matriz, baseada em
critérios de potencial e desempenho e dividida em trés areas: alta performance,
desenvolvimento e atengdo especial. Trata-se de uma metodologia consolidada,
amplamente utilizada e eficaz no mundo corporativo, implementada em 2015 por uma
consultoria e que estava em sua terceira rodada.

Os lideres questionavam o objetivo da ferramenta, alegando gerar ansiedade
nos colaboradores, pois as finalidades do atual processo ndo eram alinhadas as
particularidades do modelo de atuagao dos contratos, criando falsas expectativas e
constantes frustracoes.

Parte dos participantes sugeriu a substituigdo da ferramenta e uma reviséo do
processo de avaliagdo de desempenho. Sobre esse assunto, os consultores
registraram, sem nenhuma objecao, o inicio do processo de revisdo do processo de
avaliacdo de desempenho.

Nas semanas subsequentes, a profissional de Recursos Humanos (RH) foi
orientada pelos consultores a conduzir uma pesquisa junto aos avaliadores, nos
Contratos e Sede, com a finalidade de verificar a efetiva utilizagdo da atual ferramenta
de avaliacdo de desempenho. Durante o levantamento das informacdes, foram feitas
indagagdes sobre a frequéncia com que a ferramenta era utilizada e se havia
sugestdes para aprimora-la. Nessa mesma ocasiao, também se investigaria quanto a
valorizagdo das pessoas de cada equipe, por meio de perguntas sobre como 0s
membros da equipe sdo reconhecidos ou valorizados e, além disso, quais praticas
eram consideradas mais oportunas para essa valorizagao, apresentando, como
exemplo, planos de carreira ou bonus de desempenho no projeto (D003).

A verséo final da investigacdo continha as seguintes questdes:

a) identificagéo (area e responsavel);

b) posicdo quanto a utilizacdo da atual ferramenta? (Positivo e Negativo);

c) como os membros s&o reconhecidos / valorizados?;
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d) quais ferramentas considera mais oportunas para reconhecimento e

valorizacao?.

O levantamento foi concluido, apds entrevistar 8 dos 10 avaliadores, entre
diretoria e coordenagao, ndo considerando a diretoria executiva.

Sobre as posi¢cdes positivas, dois gestores defendem manter a ferramenta,
condicionado a treinamentos e processos adicionais para melhor aplicagao. Feedback
e a integragcdo também foram apontados como pontos positivos.

N&o aderéncia ao modelo de negdcio, tempo de avaliagdo e expectativas
criadas nos colaboradores foram os pontos negativos apontados pelos entrevistados.

Quanto a expressar reconhecimento, os lideres destacaram varias abordagens,
tais como fornecer feedback constante, dialogar abertamente, ouvir ideias, demonstrar
gratiddo, oferecer elogios publicamente e garantir uma remuneracdo adequada
quando possivel.

Dos lideres que propuseram a substituicdo, nenhum deles soube apontar uma
possivel ferramenta. No entanto, um dos gestores sugeriu uma ferramenta que
viabilizasse uma avaliagdo “de cima para baixo”. Por sua vez, um segundo lider
ressaltou possibilidades de aprimoramento dos resultados por meio da implementacéao

de um processo de calibracio, por exemplo.

4.4 Proposta da solugao

A busca por propostas de ferramentas de avaliagdo de desempenho foi dividida
entre o RH e consultores, que examinaram modelos e sugestdes de instrumentos e
praticas de mercado que, em seguida, seriam discutidas com todos os envolvidos,
com o objetivo de implantar uma solugdo de forma participativa na elaboracéo,
implantagéo e aperfeicoamento do processo. A consultoria destacou a importancia da
clareza quanto aos objetivos da avaliagdao de desempenho. Sugeriu que 0 processo
contribua para o desempenho individual, as equipes e, consequentemente, da
organizagdo como um todo. Além disso, recomendou que a avaliagdo fosse
desvinculada de remuneragao ou de movimentagao de pessoal, como promog¢des ou
demissdes (D004).

No decorrer dos meses seguintes, entre as diversas demandas e frentes

direcionadas pela consultoria, as propostas de um novo processo de avaliagao
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organizacional foram sendo discutidas, considerando as caracteristicas da estrutura
organizacional, relacdo com clientes e parceiros e definigdo de requisitos e objetivos.

Uma equipe composta pelo RH, Tl, SGI e Consultores se reuniu em definitivo
com o objetivo de formular propostas de processos de avaliagdo de desempenho a
serem apresentadas em uma futura reunido, na qual seriam debatidas e validadas
(D005). Os participantes destacaram os desafios e pontos a serem considerados. Um
ponto ressaltado foi a complexidade em levantar e definir os indicadores por meio da
descricdo de fungdes ainda a ser coletada. Também sublinharam a importancia do
alinhamento entre o processo de avaliagao e valores e cultura organizacional, bem
como a necessidade de conformidade com as normas pelas quais a empresa é
certificada.

Além disso, foram expostos os aspectos a serem considerados na elaboracgao
do instrumento de avaliagao. Entre eles, mencionou-se: a necessidade de uma politica
clara de avaliacdo de desempenho; possiveis dificuldades apresentadas pelos
coordenadores para a descricdo de funcdes devido a complexidade do trabalho; a
aprovacao da nova proposta de processo junto aos lideres da organizagcéo para,
entdo, poder rodar um piloto antes do proximo periodo de auditoria. O responsavel
pelo SGI destacou a preocupagao com o atendimento ao item 7.2, da norma ISO
9001:2015, que trata da competéncia, do conhecimento e da conscientizagao dos
colaboradores.

Nessa mesma reunido, surgiram quatro propostas para o desenvolvimento de
processo de avaliagdo de desempenho, que atendessem aos requisitos abordados e
que seriam apresentadas para discussao com os lideres avaliadores:

A sugestdo 1 tem como base a descricdo das fung¢des de cada area, seguida
das descricdes das atividades e da elaboragdo dos indicadores que medem o
desempenho dos profissionais em cada atividade descrita. O instrumento proposto &
flexivel, permitindo que sejam desenvolvidos indicadores para cada area.

A sugestéo 2 propde o levantamento de indicadores significativos e comuns
para todas as areas. Estes seriam pré-estabelecidos e aplicados em toda a
organizacgao, sendo organizados pelos eixos cultural e técnico.

A sugestdo 3 apresenta uma abordagem voltada para um eixo técnico
especifico, com base na elaborag&o de indicadores técnicos relacionados a entrega

do produto e um eixo cultural e comportamental, comum para toda a organizagéo.
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Finalmente, a sugestdo 4 propdée uma abordagem participativa, envolvendo
todos os colaboradores e gestores na criagdo de um instrumento de avaliagado de
desempenho, levando em conta suas percepg¢des sobre o trabalho realizado. Ao
responder a um questionario, os colaboradores indicariam quem poderia avaliar seu
trabalho, independentemente da hierarquia, registrando as percep¢des sobre o
desempenho em cada atividade e aspectos a melhorar. Na proposta 4, o feedback é
fornecido pela pessoa indicada e as informagdes sao acessadas pelo gestor imediato.
Essa proposta tem como objetivos: envolver todos na criagdo de um instrumento para
identificar atividades em cada funcao; permitir que todos contribuam com indicadores
de avaliagao; fortalecer a cultura organizacional; melhorar o clima organizacional e
avaliar o desempenho de forma mais préoxima as funcbdes exercidas por cada
profissional em cada equipe.

A jornada de identificagdo das necessidades dos lideres da organizagao nos
levou a oportunidade de explorar e gerir o conhecimento de maneira inovadora.
Reconhecendo o potencial de um processo integrado, participativo e transparente,
que é diretamente alinhado aos objetivos da organizagao, a intervengdo comegou a

ser realizada.

5 Descrigao da Intervencao Realizada

Compreendendo os motivadores que levaram a organizagdo a procurar uma
nova metodologia para a avaliagdo do desempenho dos colaboradores, os critérios
organizacionais necessarios, tanto para a conformidade com as normas quanto para
atender as especificidades de cada area e gestor, e, acima de tudo, contando com a
adeséo e a participagao ativa da diretoria executiva, foi iniciado o desenvolvimento e
a implementacéo da solucédo de Avaliagao de Desempenho Participativa.

5.1 Diretrizes e principios fundamentais

A reunido de apresentacdo das propostas, de acordo com D006, ndo foi
conclusiva no que se refere ao instrumento de avaliagdo de desempenho, no entanto,
alguns requisitos foram definidos. A finalidade do processo de avaliagao vinculado ao
desenvolvimento do profissional, da equipe e da organizagdo como um todo, na sua
proposi¢ao de desassociar os resultados do processo das movimentagdes de pessoal,

como promogdes, bonificagdes ou aumento da remuneragéo e demissdes, esta em
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consonancia com a literatura. Arvey & Murphy (1998) e Campbell et al. (1998), por
exemplo, destacam a importdncia do desenvolvimento a partir da comparagao
intrapessoal como base de comparacéo.

Os encontros seguintes revelaram falhas relacionadas a compreensao sobre a
dindmica e os objetivos do instrumento de Avaliagdo de Desempenho, principalmente
em meio a mudangas que ocorriam paralelamente, comprometendo o alinhamento do
projeto de desenvolvimento da solugdo (D008). Essa situagdo acendeu um alerta
sobre o risco de perder a credibilidade junto aos lideres da organizacdo, fator
fundamental, de acordo com Adler et al. (2016) e Murphy (2020), que destacam a
confiabilidade e validade como principais desafios associados a Avaliagao de
Desempenho.

A acgdo para mitigar as consequéncias negativas desse diagndstico consistiu
em apresentar o projeto aos lideres, focando nas especificidades da area ou contrato,
0 que resultaria em uma proposta de grupos e indicadores, na qual os objetivos de
desempenho da equipe se encontram com o propdésito organizacional (D007). Essa
acao fortaleceu a proposta de construcao participativa do instrumento de avaliagao de
desempenho.

As reunides subsequentes deram origem a planilhas com a estrutura de grupos
e indicadores que atenderiam as necessidades e objetivos especificos de cada area
€ que seriam base para o desenvolvimento da solugcdo. Nesse contexto, foram
definidos os principios fundamentais do instrumento de Avaliagdo de Desempenho
(D009):

a) ser inovador e tecnolégico, tornando o processo mais eficiente e moderno,
concordando com Pulakos et al. (2015) e Shigunov e Gomes (2003), que
criticam a burocracia dos sistemas tradicionais, evidenciando a necessidade
de garantir uma abordagem mais precisa e pertinente as dinamicas
organizacionais;

b) ser participativo, integrando as experiéncias e perspectivas dos
colaboradores na criagdo de grupos e indicadores alinhados as atividades
e objetivos da sua area de atuagao, principio fundamentado por Pichler
(2012), que aponta de forma categoérica que, quando os individuos tém a
oportunidade de participar ativamente em um processo, este ganha maior

relevancia para eles;
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c) ser orientado a objetivos da area, garantindo que os grupos e indicadores
sejam alinhados e direcionados aos objetivos especificos estratégicos de
cada area. Nesse sentido, Howard-Grenville et al. (2011) destacam o
carater pluralista da cultura em um contexto organizacional; Shigunov e
Gomes (2003), por sua vez, destacam a possibilidade de variagbes da
Avaliacdo de Desempenho dentro de uma organizagao, justificada por
diferentes niveis de pessoas ou areas de atividade;

d) contribuir com a gestdo de pessoas, mapeando habilidades técnicas e
comportamentais, fomentando a gestao do conhecimento organizacional, o
que é corroborado por Ahmed et al. (2013), Favero et al. (2020), Fauth et al.
(2008), Gracioli et al. (2012), Jyoti e Bhau (2015) que enfatizam o papel do
capital intelectual como um recurso estratégico das organizagoes;

e) apoiar a gestdo estratégica, referenciando os indicadores aos valores
organizacionais, principio corroborado por Ahmed et al. (2013), Ceribeli et
al. (2019), Pulakos et al. (2015), que destacam o alinhamento entre o
processo de Avaliacdo de Desempenho, as estratégias e os valores
organizacionais.

Esses principios s&o essenciais para garantir que o novo processo de avaliagao

de desempenho atenda as necessidades da organizagdo e promova o

desenvolvimento e a retengéo de talentos.

5.2 Alinhamento entre o instrumento, a estratégia e a cultura organizacional

ApoOs estabelecer os principios do instrumento de Avaliagdo de Desempenho,
0 grupo voltou sua atengdo a estratégia organizacional. Durante o desenvolvimento
da proposta, foram identificadas lacunas no entendimento dos lideres em relagcédo as
politicas organizacionais e a missao, a visdo e aos valores da empresa. Esse
entendimento é fundamental para assegurar que a definicdo dos indicadores e o
desenvolvimento dos profissionais e equipes estejam alinhados aos objetivos e a
cultura organizacional.

Segundo Ahmed et al. (2013), Gracioliet al. (2012) e Rahe (2009), é
fundamental que o processo de Avaliagdo de Desempenho esteja estrategicamente

ajustado as metas e politicas da empresa. Esse alinhamento permite uma avaliagéo
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mais precisa do desempenho individual e, ao mesmo tempo, fortalece a rota para

alcangar uma vantagem competitiva sustentavel.

5.2.1 Revisdo da missdao, visdo, valores e premissas organizacionais

A revisdo do trindbmio Missao, Visao e Valores surge em um momento-chave
para todo o processo de reestruturagao organizacional, na qual outros processos,
como Pesquisa de Clima Organizacional, Capacitagdo dos Lideres e a Propria
Avaliacdo de desempenho, estdo em pleno desenvolvimento.

Com o objetivo de reconstruir a Missdo, a Visdo e os Valores, de forma que
reflitam as convicgdes e a visdo de futuro dos lideres da organizagao, foi aplicada a
metodologia vivencial participativa (D010; D011; D012; D013). Essa abordagem
experiencial reforcou o senso de propriedade e comprometimento por parte dos
socios-diretores, permitindo que explorassem suas percep¢des € o entendimento
sobre a empresa, seus objetivos e sua cultura, aumentando a probabilidade de que a
Missao, Visao e Valores sejam incorporados a estratégia e as praticas de gestdo da
empresa e contribuindo para a coeréncia entre a estratégia, a cultura organizacional

e o0 desempenho dos colaboradores.
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O engajamento total e a participagao particularmente emocionante da diretoria
executiva, na qual foram resgatadas as motivagdes e propésitos que fundamentaram
a criagao da empresa, bem como os valores pessoais e como eles se desdobram nos
valores organizacionais, consolidaram o compromisso de transformacdo da
organizacgao. A partir desse momento impar, em fevereiro de 2020, foram redefinidas
a Missao, Visdo, Premissas e os Valores, estabelecendo uma base sodlida para

orientar as estratégias da empresa e garantir a coeréncia entre as praticas de gestéo

e a cultura organizacional.

b

Figura 3. Metodologia vivencial participativa
5.2.2 Desdobramento da missao, visdo, valores e premissas

Apos a revisdo e atualizagdo da Missao, Visao, Valores e Premissas da
organizagdo, a proxima etapa foi desdobrar esses conceitos fundamentais em
objetivos estratégicos tangiveis e mensuraveis. Para a disseminacdo desse
desdobramento, foram planejados trés eventos, em diferentes datas (D014): -1 -
Divulgacédo a Lideranga: nesse primeiro encontro, a Missao revisada, a Viséo, os
Valores e as Premissas seriam apresentados, assim como as expectativas da diretoria
executiva para cada area. A agenda também contemplaria o planejamento da
dindmica para a criagdo de indicadores para o processo de avaliacdo de
desempenho:—2 - Agenda Programa Lideranca Criativa: essa programacgao seria
destinada ao alinhamento da Misséao, Visao, Valores e Premissas as expectativas da

Diretoria Executiva referentes a cada area. Incluiria o desenvolvimento participativo
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do Manual de Gestao, um documento com as principais diretrizes que descrevem os
papéis e responsabilidades das areas, a divulgagdo da proposta e da dindmica da
ferramenta de Comunicagdo Interna, a divulgacdo do Sistema de Informacdes
Gerenciais e Operacionais (SIGO), e, por fim, o Processo de Avaliacdo de
Desempenho; —3 - Divulgagado no evento de aniversario de 25 anos da organizagao:
essa celebracgao incluiria a apresentacao para todas as partes interessadas, palestras
sobre temas ligados aos valores organizacionais e as premissas, pesquisas com 0s
participantes para consolidar a mensagem passada e, finalmente, uma
confraternizacgao.

O processo de desdobramento, crucial para o alinhamento da estratégia
organizacional com o desempenho diario e as atividades dos colaboradores, assim
como a implementagdo da Avaliacdo de Desempenho, foram significativamente
afetados pela irrupgao da pandemia de COVID-19 em marco de 2020.

Com a declaragao oficial da pandemia pelos érgdos governamentais, o foco
das areas de apoio da empresa desviou-se por completo para a implementacéo do
trabalho remoto. Esse esforgo envolveu garantir a seguranga da informagéao, além de
realizar ajustes nos processos operacionais e de comunicagao para se adaptar a nova
realidade de trabalho a distancia.

Em junho de 2020, a agenda do desdobramento da Missé&o, Visao, Valores e
Premissas da organizacgéao foi retomada, dessa vez, em um formato digital adaptado
a nova realidade. Ao longo do més, ocorreram diversos encontros virtuais com a
lideranca da JHE, permitindo a continuacdo do processo estratégico de
desdobramento (D015).

5.2.2.1 Expectativas da diretoria executiva

Nesse encontro, fundamentado na Misséo, Visdo, Valores e Premissas
recentemente revisadas, a equipe de consultores, em parceria com os dois diretores
executivos, engajou-se num exercicio focado. Para cada area da organizagao e para
cada contrato, foram indicadas quatro palavras ou termos que melhor expressassem

as expectativas para suas entregas.
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Figura 4. Expectativas da diretoria executiva

Esse processo ndo apenas reforgou o que se esperava de cada area, mas
também gerou uma expresséo tangivel das expectativas da diretoria, contribuindo

assim para a realizagado dos objetivos estratégicos da organizagéo.

5.2.2.2 Apresentacgéo formal aos lideres

Foi organizada uma apresentacdo formal aos lideres das diversas areas e
contratos. Durante o encontro, a Diretoria Executiva apresentou a Missao, Visao,
Valores e Premissas revisados, bem como a estratégia de alinhamento desses
principios a cada area, baseando-se nas expectativas previamente definidas.

A apresentacéao formal da Missao, Visao e Valores revistos, juntamente com as
expectativas da Diretoria Executiva, representou um passo crucial na definicdo da
diregao estratégica da organizagcdo. O processo de desdobramento possibilitou que
os lideres das varias areas e contratos compreendessem de forma clara como suas
atividades e entregas deveriam se alinhar aos novos objetivos estratégicos
organizacionais. Esse marco significativo foi alcangado com o declarado engajamento
dos lideres da organizagao.

Com a compreensdo e o comprometimento desses atores-chave, espera-se
que a estratégia seja traduzida em agdes concretas, garantindo-se que todas as

partes da organizagao trabalhem de maneira coesa em diregc&do aos mesmos objetivos.
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Esse processo, por sua natureza participativa, envolve ndo apenas os lideres, mas
todos os membros da organizagao, tornando-se um desafio compartilhado e coletivo

para alcancgar os objetivos estabelecidos.

5.2.2.3 Desdobramento da misséo, visdo, valores e premissas nas areas e contratos

A proxima etapa envolveu uma série de reunides realizadas durante o més de
julho de 2020, com cada area individualmente, quando as expectativas foram
discutidas em detalhes com os consultores.

Nessas reunides, para cada expectativa destacada pela diretoria, o lider da
respectiva area era convidado a refletir e discutir como essa expectativa se
manifestava em suas atividades diarias. Além disso, eram encorajados a estabelecer
uma conexao entre a expectativa e os valores da organizagao, identificando como
cada expectativa fortalecia ou impactava os valores da empresa.

Para concluir, os lideres de cada area tinham a tarefa de descrever as agdes
atualmente realizadas e sugerir propostas de melhorias em suas atividades. O foco
dessas propostas era atender diretamente as expectativas estabelecidas pela
Diretoria Executiva.

Essas reunides asseguraram uma compreensao clara e compartilhada das
expectativas da Diretoria Executiva, oferecendo um espaco para esclarecimento de
duvidas e iniciando o processo de alinhamento das atividades de cada area aos novos
parametros estabelecidos.

Apobs a conclusao dessas reunides, foi programada uma sessao de devolutivas

para apresentar os resultados desse trabalho.

5.2.2.4 Devolutiva e sobre as expectativas e propostas das areas e contratos

Ao longo dos dois meses seguintes, a Diretoria Executiva se reuniu
individualmente com os lideres de cada area. Orientados pelos consultores, os
diretores realizaram uma revisao prévia do material desenvolvido pelas areas, seguido
por um alinhamento em relacdo a validacdo e ao atendimento das expectativas
(D017). Durante a sessdo de feedback, os lideres tiveram a chance de discutir
detalhadamente suas atividades e as expectativas estabelecidas, momento que foi

bem recebido e descrito como uma "oportunidade de ouvir e falar" (D018).
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As reunides incentivaram um ambiente de melhoria continua, onde os lideres
eram encorajados a propor o aperfeicoamento de suas atividades. Tal cultura de
melhoria continua promove a inovagao e a eficiéncia em toda a organizagao.

Ao permitir que os lideres discutissem suas atividades e as expectativas a elas
associadas, foi demonstrado um claro reconhecimento do valor das suas opinides e
contribui¢cdes. Isto ndo s6 aumentou o engajamento dos lideres, mas também

fortaleceu seu comprometimento com a viséo e estratégia da organizagao.

5.3 Treinamento e capacitagao
5.3.1 Treinamento preparatorio para a avaliagao de desempenho

A preparacao adequada de todos os envolvidos no processo de Avaliagcdo de
Desempenho é crucial para assegurar a clareza das expectativas e a eficacia na
aplicacao do feedback. Ceribeli et al. (2019) e Cook e Crossman (2004) destacam que
a devida capacitagéo € fundamental para que o feedback nao seja apenas aceito, mas
também aplicado de forma efetiva.

Com base na compreensao das necessidades da organizagao, os consultores
desenvolveram um treinamento abordando a Importancia do feedback (D021). Este
programa focou em aspectos criticos do processo de feedback, como a influéncia que
desempenha no crescimento profissional e organizacional. Em particular, explorou a
avaliagdo de desempenho como um mecanismo essencial para promover o
desenvolvimento profissional e, quando bem executada, tem o potencial de impactar
positivamente o desempenho de um individuo e, por extensdo, o crescimento da
organizacgédo. Esta visdo é apoiada por Ceribeli et al. (2019), Jug et al. (2018) e Pulakos
et al. (2015), para quem que tal processo visa identificar lacunas, fornecendo diretrizes
para aprimoramento do desempenho. Complementando essa perspectiva, Brutus
(2010) e Nielsen (2013) destacam o processo de avaliagdo de desempenho como um
indicador que prové uma visdo integrada do desempenho individual, sinalizando
ajustes necessarios

O treinamento também destacou o papel fundamental do feedback na
consolidagao da cultura organizacional. Enfatizou-se a promog¢ao de um ambiente de
transparéncia e abertura, no qual todos se sintam valorizados e ouvidos, fortalecendo
assim o senso de pertencimento e credibilidade. Jyoti e Bhau (2015), Klein et al.
(2013), Mitonga-Monga et al. (2012) e Pierro et al. (2014) reforcam essa visao,
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atribuindo ao lider a responsabilidade crucial de fortalecer a cultura organizacional.
Esses estudos destacam a importancia das competéncias de lideranca, como a
construcao de relacdes de confiangca e a manutencao da credibilidade pessoal, para

atingir os objetivos organizacionais.

5.4 Parametrizacao do sistema

ApoOs consolidar os principios fundamentais, alinhar a estratégia e cultura
organizacional a partir da revisdo e desdobramento da Missao, Visédo, Valores e
Premissas e, por fim, capacitar os lideres para o processo de feedback, a fase de
parametrizagcao do sistema de avaliagao tem o objetivo de consolidar os requisitos e
trabalho desenvolvido para atender as particularidades de cada area, as nuances de
cada subcultura e a diversidade técnica diagnosticada no ambiente organizacional.
Assim, a parametrizagdo nao € apenas uma questao técnica que consiste em ajustar
o sistema para refletir os requisitos da avaliagdo de desempenho, mas também um
exercicio de entender as estruturas organizacionais, as diferengcas e necessidades
especificas dos gestores para a efetividade na identificagdo das lacunas técnicas para
o atendimento a estratégia organizacional.

Apoiados no material consolidado a partir do desdobramento da Missao, Viséao,
Valores e Premissas, com destaque para a Devolutiva da Diretoria Executiva, os
consultores se reuniram individualmente com cada gestor. O objetivo dessas reunides
foi detalhar o processo de avaliacdo de desempenho, estruturar as equipes e definir
0s principais indicadores, visando ao alinhamento as estratégias organizacionais e

com a dindmica de cada area (D022, D023).

5.4.1 Defini¢do de grupos

Por definicdo, cada grupo € composto por um ou mais profissionais a serem
avaliados pelo mesmo critério, em fung¢ao das atividades desenvolvidas. Cada grupo
possui uma descricdo detalhada, que auxilia na compreensdo do seu objetivo, um
conjunto de indicadores e um avaliador previamente estabelecido.

A solugao permitiu aos gestores organizar as equipes em grupos, de forma a
atender as particularidades técnicas e estratégicas e alinhar-se aos objetivos globais

da empresa.
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A estrutura de grupos proposta nessa solugéo surge como contribuicdo aos
desafios apontados por Pulakos et al. (2015) e Shigunov e Gomes (2003). Tais
autores enfatizam a necessidade urgente de atualizagdo dos sistemas de avaliagéo
de desempenho, a fim de garantir abordagens mais precisas e ajustadas as dinamicas
contemporaneas de trabalho.

Cada gestor ficou responsavel por definir a estrutura dos grupos em suas
respectivas areas. Para isso, contaram com o suporte do departamento de Recursos
Humanos e da equipe de consultores. Nesse contexto, foram realizados encontros
com as equipes para definicdo dos grupos, identificacdo dos avaliadores e repasse do
conhecimento necessario para o bom andamento do processo de avaliagdo de

desempenho.

5.4.2 Definicao dos papeis

A definicdo de papéis € aspecto fundamental na dindmica da proposta de
avaliacdo. A possibilidade de organizar os grupos de acordo com critérios técnicos e
estratégicos e associa-los a um lider especifico reflete efetivamente a estrutura e a

dindmica organizacional em sua esséncia.

5.4.2.1 Avaliador

O Avaliador é responsavel para avaliar um ou mais grupos. A atribuicdo de
avaliador a um grupo é responsabilidade estratégica do gestor da area.

A escolha de um Avaliador para cada grupo considerou fatores importantes. A
divisdo em grupos, juntamente com a atribuicdo de um profissional como avaliador,
possibilitou um maior alinhamento da avaliagdo com o objeto avaliado, seja um
comportamento, um produto ou uma atividade. Essa estruturagdo permitiu uma
avaliagcdo mais proxima e mais conectada com a atividade-fim. Considerando o
apontamento de Ferris et al. (2008) e Shigunov e Gomes (2003), os colaboradores
sdo diretamente confrontados com um julgamento de seu trabalho por superiores,
situagdo que pode impactar significativamente seu bem-estar psicoldgico, status
social e continuidade na organizagao.

Ao definir um avaliador, implicitamente identifica-se um lider que devera ser
capaz de identificar as lacunas para atendimento as expectativas e propor um plano

de desenvolvimento em conjunto com o avaliado. Essa perspectiva € apoiada



42

por Golmoradi e Ardabili (2016), Klein et al. (2013), Muller e Turner (2009) e Shigunov
e Gomes (2003) que descrevem a lideranga como legitimada nao apenas pela posigao
formal, mas pelos valores, conhecimentos e contribuigdes do individuo, decorrentes

de sua formacéao pessoal e profissional.

5.4.2.2 Avaliados

Sao definidos como avaliados todos os profissionais da organizag&o. Isso inclui
aqueles que possuem uma relagcdo contratual direta com a empresa. Também se
enquadram nessa condigao os colaboradores de parceiras, profissionais que possuem
vinculo com empresas que integram os consorcios criados para atendimento ao
cliente. Por ultimo, também s&o incluidos nessa categoria os colaboradores de
consorcio, que possuem vinculo contratual com os proprios consoércios.

A empresa em analise organiza sua estrutura na formagao de consércios para
atender aos clientes, o que implica que muitos colaboradores mantém vinculos com
empresas parceiras. Pesquisas de autores como Ahmed et al. (2013), Ceribeli et al.
(2019) e Pulakos et al. (2015) corroboram um principio essencial da solugéo 'Apoiar a
gestdo estratégica'. Eles sugerem que referenciar indicadores aos valores
organizacionais fortalece a cultura organizacional. No entanto, essa abordagem pode
gerar conflitos quando aplicada a colaboradores de outras empresas.

No entanto, a solu¢cado de avaliagao proposta aborda esse desafio por meio da
parametrizagdo. A plataforma permite a criagdo de grupos e a inclusdo de
colaboradores indiretos no processo de avaliacdo, com foco no desenvolvimento
profissional e no aprimoramento da prestagao do servigo e do produto final, mantendo-
se o respeito a cultura da empresa de origem do colaborador.

Um principio fundamental da solu¢ao € 'Ser orientado a objetivos da area’,
garantindo que os grupos e indicadores sejam alinhados aos objetivos especificos de
cada area. Tal abordagem esta alinhada com Howard-Grenville et al. (2011), que
destacam o carater pluralista da cultura em um contexto organizacional, e com
Shigunov e Gomes (2003), que apontam para a possibilidade de variagdes na
avaliacdo de desempenho dentro de uma organizagao, justificadas por diferentes
niveis profissionais ou areas de atividade. Dessa maneira, promove-se o0

desenvolvimento sem comprometer a identidade cultural do profissional.
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Cada um desses profissionais, independentemente do tipo de vinculo
empregaticio, € avaliado conforme os critérios e indicadores estabelecidos para o
grupo especifico ao qual pertencem. A responsabilidade de inclusdo do profissional
no grupo recai sobre o avaliador.

5.4.3 Defini¢ao de Indicadores

Campbell et al. (1998) destacam os indicadores de desempenho como
medidas que rastreiam a performance de uma unidade de trabalho, sendo elementos
centrais de um processo de avaliacido de desempenho. A definicdo dos indicadores
constituiu um dos principais aspectos da solucao proposta e foi desenvolvida com o
apoio da equipe de consultores durante reunides especificas (D022). Essa
abordagem, pautada no material gerado pelo desdobramento estratégico da misséo,
visdo, valores e premissas, incentivou os gestores a definir os indicadores a partir do
seguinte questionamento: quais habilidades e competéncias minha equipe precisa
aprimorar para garantir que nossas entregas estejam alinhadas n&o apenas com as
estratégias especificas da nossa area, mas também com as estratégias gerais da
organizagao?

Nesse contexto, os indicadores foram concebidos com flexibilidade pelos
avaliadores. Cada indicador € constituido por um nome, uma descricao detalhada e
uma categorizagao, podendo ser classificado como técnico ou comportamental. Além
disso, esses indicadores sao vinculados a grupos previamente cadastrados. A base
de indicadores € unificada para todo o sistema, o que permite que um indicador
especifico seja reutilizado por varios grupos. Isso também significa que um avaliador
pode utilizar indicadores criados por outros avaliadores na organizagdo. O sistema
assegura a consisténcia dos indicadores por meio de permissdes definidas para
alteracao ou exclusao, garantindo sua integridade e relevancia.

A flexibilidade na criacdo dos indicadores €& essencial para atender as
particularidades e a necessidade de desempenho em diferentes grupos e fungdes; no
entanto, pode gerar um grande volume de indicadores, dificultando a analise
estratégica e as agdes de apoio organizacional ao desenvolvimento.

A preocupagao com o alinhamento estratégico permeou todo o processo de
elaboragdo da proposta e € apoiada na literatura. Adler et al. (2016), Ceribeli et al.
(2019), Ferris et al. (2008) e Lotta (2002) enfatizam a importédncia do processo de
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avaliagdo para o sucesso da estratégia organizacional, enquanto Akinbowale et al.
(2014) e Fauth et al. (2008) destacam a contribuicdo para a gestdo do capital
intelectual consoante a cultura e a estratégia organizacional.

Ao ser vinculado a um grupo, cada indicador foi referenciado aos valores
organizacionais. Além de simplificar a analise, esse passo também assegurou que
todos os indicadores estivessem em consonancia com a estratégia da organizagao.
Trata-se de um importante ponto de conexdo entre a avaliagdo de desempenho

individual e a estratégia organizacional.

5.4.4 Escala de avaliagao

Na definicdo da escala de avaliagdo (D025), foram considerados fatores que
enfatizassem a responsabilidade do lider no desenvolvimento do avaliado, alinhando-
se as pesquisas de Adler et al. (2016), Higgs et al. (2005), Khajeh (2018), Mitonga-
Monga et al. (2012) e Ventura e Leite (2014). Essas pesquisas destacam a
importancia do lider no desenvolvimento de sua equipe para atingir as metas
especificas de suas respectivas areas, objetivando a consecugdo dos objetivos e
estratégias organizacionais.

As opc¢des da escala de avaliagcao desenvolvida e suas respectivas definicdes

a) a desenvolver: o avaliado necessita desenvolver as competéncias
relacionadas as atuacdes associadas ao indicador. Ao escolher esta opgao,
reconhece-se que a responsabilidade pelo desenvolvimento dessas
competéncias é compartilhada entre o avaliado e o avaliador;

b) em desenvolvimento: o avaliado necessita aprimorar as competéncias
relacionadas as atuagdes associadas a esse indicador. Ao selecionar tal
opg¢ao, reconhece-se que, apesar do avaliado ja demonstrar algum grau de
competéncia, ainda existem oportunidades de melhoria. Tais melhorias
podem ser alcancadas por meio de um plano de desenvolvimento, que deve
ser elaborado conjuntamente a partir do processo de avaliagao;

c) desenvolvido: o avaliado possui plena competéncia e conhecimentos
necessarios para o0 desenvolvimento das atividades e condutas
relacionadas a esse indicador. Quando esta opg¢ao € selecionada, a
plataforma solicita ao avaliador para responder a seguinte questdo: 'O
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avaliado possui habilidades para treinar outros colaboradores e/ou
participar no desenvolvimento de produtos da organizagao, contribuindo
assim para a gestdo do conhecimento?' Se a resposta for afirmativa, o
avaliado é considerado um potencial multiplicador de conhecimento dentro
da organizagao.

A terminologia utilizada na escala de avaliagao buscou ressaltar a oportunidade
constante para melhoria, ao invés de simplesmente indicar falhas ou deficiéncias,
considerando que a avaliagdo de desempenho € uma experiéncia carregada de
emocgao, com implicagdes significativas para o bem-estar psicoldgico, status social e
retencao dos funcionarios (Favero et al., 2020).

Com uma perspectiva focada no colaborador, essa abordagem, apoiada por
uma solugao tecnoldgica, visa aumentar o nivel de satisfacdo do colaborador com o
processo de avaliacdo de desempenho. A satisfacdo com esse processo esta
intimamente ligada a percepcédo de justica organizacional, como discutido nos
trabalhos de Cohen-Charash e Spector (2001) e Cook e Crossman (2004).

Com énfase na perspectiva do gestor, essa abordagem facilita a identificacdo
de lacunas nas competéncias dos colaboradores, permitindo a criacdo de acdes para
o desenvolvimento profissional, orientadas a programas de capacitagdo com o
objetivo de reduzir ou até mesmo eliminar tais lacunas. Essa aplicagao da avaliagéo
de desempenho encontra respaldo nos estudos de Ceribeli et al. (2019), Lotta (2002)
e Shigunov e Gomes (2003), que destacam a importdncia da avaliagcdo de
desempenho como uma ferramenta para identificar e atuar sobre lacunas de

competéncias no ambiente de trabalho.

5.5 Etapas do processo de avaliagao

A definicdo das etapas do processo de avaliacdo de desempenho buscou
promover um equilibrio que atendesse aos interesses das partes envolvidas. Para os
colaboradores avaliados, o objetivo foi proporcionar motivagao, satisfagéo e confianga
no processo de avaliagdo de desempenho. Ja para os gestores, buscou-se oferecer
uma ferramenta transparente que auxiliasse no desenvolvimento de sua equipe para
o atingimento das estratégias departamentais e organizacionais. E, finalmente, para a
organizacgao, pretendeu-se apresentar de forma estruturada os pontos-chave para

melhoria, vinculando os indicadores aos valores organizacionais e promovendo a



46

gestdo do conhecimento com base na identificagdo de potenciais multiplicadores de
conhecimento, conforme o estudo de Jyoti e Bhau (2015), que defendem a gestéo
eficiente dos recursos a partir da identificacdo das competéncias e da mensuragao da
eficacia e apuracéo dos resultados.

Para atingir esses objetivos, o processo de avaliagdo de desempenho foi
dividido em trés etapas fundamentais, cada qual desempenhando um papel unico na
construgdo de uma visdo abrangente do desempenho do colaborador. Essas etapas
sao a avaliacdo pelo avaliador, a autoavaliacdo pelo colaborador e a reunido de

consenso.

5.5.1 Avaliagao pelo avaliador

A etapa inaugural do processo foi a avaliagao por parte dos avaliadores. Nessa
fase, os avaliadores utilizaram a escala de desempenho que havia sido desenvolvida
para avaliar o desempenho de cada colaborador, com base nos indicadores
previamente definidos para cada grupo. A avaliagado abrangeu tanto as competéncias
técnicas quanto as comportamentais, conforme refletido nesses indicadores.

Na pratica, o avaliador seleciona um grupo ao qual esta associado e escolhe
um colaborador desse conjunto para ser avaliado. Em seguida, cada indicador é
apresentado individualmente, e o avaliador deve selecionar na escala de desempenho
a opc¢ao que reflete mais adequadamente o desempenho do colaborador em relagao
ao indicador especifico em questao.

Para auxiliar na avaliacdo e fornecer um feedback mais completo, é
disponibilizado um campo de observacées correspondente a cada indicador, que pode
ser preenchido pelo avaliador com notas ou comentarios relevantes, que seriam uteis
durante a reuniao de consenso, no momento do feedback para o colaborador.

Esse procedimento foi repetido para cada grupo e para cada colaborador,
garantindo uma avaliagao abrangente e detalhada de todos os membros da equipe.

Ao conduzir a avaliagdo dos colaboradores, os lideres podem nao apenas
observar o cumprimento dos objetivos individuais, mas também considerar como cada
colaborador contribui para os objetivos coletivos. Isso fortalece a cultura
organizacional e promove um ambiente de cooperagdo, em consonancia com as
perspectivas de Jyoti e Bhau (2015), Klein et al. (2013), Lo et al., 2010, Mitonga-
Monga et al. (2012) e Pierro et al., 2012, que enfatizam o papel da lideranga na
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modelagem da cultura organizacional, sobretudo por meio do desenvolvimento de

competéncias.

5.5.2 Autoavaliagcao pelo avaliado

Na etapa de autoavaliacdo, cada colaborador teve a oportunidade de refletir
sobre o proprio desempenho, avaliando-se por meio da mesma escala de
desempenho e dos mesmos indicadores utilizados pelos avaliadores.

Ao iniciar o periodo de avaliacdo de desempenho, os colaboradores tiveram
acesso aos grupos aos quais foram associados. Para cada indicador, escolheram na
escala de avaliacdo a opgao com que mais se identificavam, contando também com
um campo de observagao para auxiliar na fase de consenso. Diferentemente do
avaliador, quando um colaborador selecionava na escala a opgao "Desenvolvido", ndo
Ihe era perguntado sobre habilidades para treinar outros colaboradores, ja que se trata
de uma alternativa exclusiva do avaliador.

Esse processo fomenta a autopercepcdo e o autodesenvolvimento,
possibilitando aos colaboradores identificarem areas onde sentem necessidade de
melhorias, fazendo-os participantes ativos do préprio desenvolvimento. Tal concepcéao
€ respaldada nos estudos de Fletcher e Bailey (2003) e Jug et al. (2018) que ressaltam
que a autoavaliacdo n&o proporciona apenas um panorama da visao e entendimento
do colaborador sobre suas proprias competéncias, mas também serve como um guia
para direcionar a discussdo durante o feedback, permitindo que este seja
personalizado e relevante, utilizando as préprias palavras do colaborador quando

apropriado.

5.5.3 Reuniao de consenso

A etapa de consenso do processo envolve uma reunidao entre o avaliador € o
avaliado, com o objetivo de discutir e comparar suas respectivas avaliagdes. Até esse
momento, ambos ndo tém conhecimento da avaliacdo do outro, o que € possivel
somente a partir do compartilhamento de uma chave por parte do colaborador,
garantindo a confidencialidade das informagdes.

Durante o consenso, as escalas selecionadas e as observacdes de ambas as

partes sao exibidas e analisadas. Nesse momento, é selecionada a escala de
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consenso € um campo de observacdo € disponibilizado para anotacdes que irdo
orientar o desenvolvimento futuro do colaborador.

Caso a opcgédo de consenso selecionada seja 'A desenvolver' ou 'Em
desenvolvimento', sera apresentado o formulario para o Plano de Desenvolvimento
Individual (PDI), a ser preenchido em conjunto e acordado entre o lider e o liderado.

No processo de avaliacdo de desempenho, a etapa de consenso exerce um
papel crucial. E uma plataforma para a interacdo significativa e a construgdo de
confianca entre avaliador e avaliado, além de promover uma maior percepgcdo de
justica no processo. Pichler (2012) destaca que, quando os individuos tém a
oportunidade de se envolver ativamente em um processo, eles 0 veem como mais
relevante e justo. Portanto, o consenso ndo apenas compara avaliagdes, mas também
concede ao avaliado algum grau de controle, fortalecendo seu sentido de importancia
e envolvimento no processo.

Brutus (2010) e Jug et al. (2018) reforcam essa ideia, observando que a
credibilidade € um elemento fundamental nesse processo, podendo ser fomentada
pela partilha de experiéncias relevantes e manutengdo de um comportamento
interpessoal positivo. Assim, a reunido de consenso € uma oportunidade para
fortalecer esses aspectos, tornando-se um pilar importante do processo de avaliagao

de desempenho.

6 Discussao dos Resultados Obtidos

A demanda por uma nova abordagem na avaliagdo de desempenho emergiu
como uma necessidade critica no processo de transformacéo organizacional. No
Capitulo 5 (Descricdo da Intervencdo Realizada), foi descrita a trajetoria da
implementagdo da solugdo proposta: um Processo de Avaliagcdo de Desempenho
Participativo. Essa solugao foi embasada no contexto e na situagdo problema
apresentados no Capitulo 4, no qual foram definidas as diretrizes e os principios
fundamentais, acordados entre todas as partes envolvidas.

Vale ressaltar que, embora a intervencéo tenha sido descrita de forma linear
para facilitar a compreensao do conceito e estabelecer uma estrutura sélida, o
desenvolvimento do processo enfrentou diversos desafios. Ao longo deste capitulo,
vamos explorar em profundidade os motivos que levaram a necessidade de mudancga

no método de avaliagdo de desempenho, como o processo de avaliagao foi alinhado
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com as estratégias e valores organizacionais e quais foram os fatores criticos
considerados para garantir um processo de avaliagao participativo. Cada uma dessas
questdes, além dos desafios inerentes ao processo, sera discutida a luz das
descobertas feitas durante a intervengéo e as analises das entrevistas' com os lideres

envolvidos, sempre dialogando com a literatura relevante.

6.1 Motivagoes para a mudanca e adaptacao do método de avaliagao de
desempenho

A falta de alinhamento entre a estratégia e a operacgao, as frustragdes e as
expectativas ndo atendidas (D002) representam manifestagées primarias e sinceras
que despertaram a atencéo para o fato de que um grupo de gestores estava preso a
um processo de avaliagcdo de desempenho tradicional, implantado de maneira
centralizada e sem possibilidade de adequag¢des. Embora essa opinido nao fosse
unanime entre os gestores, conforme descrito na sec¢ao 4.3 (Questionamentos sobre
o atual processo de Avaliagdo de Desempenho), os argumentos iniciais foram
incisivos e suficientes para justificar uma investigagdo e uma proposta de adequagao
do processo por parte da organizagao. Esses questionamentos e expectativas sao
evidenciados pelos resultados das entrevistas.

A analise e a codificacdo das respostas dos entrevistados evidenciam que os
lideres tém suas agbes orientadas de forma natural pela Missao, Visao, Valores e
Premissas da organizagcdo, no cumprimento das demandas e compromissos,
validando, assim, o processo de desdobramento da Missao, Visao, Valores e
Premissas na organizagdo, conforme discutido na subseg¢do 5.2.2. No entanto,
quando questionados sobre como as estratégias organizacionais sao transmitidas aos
colaboradores, a anadlise sugere que ainda ha um desafio na comunicagdo de
estratégias explicitas aos gestores. Exemplo disso é representado nas seguintes
respostas dadas por gestores entrevistados: "Nao vejo com clareza a estratégia
organizacional, eu vejo com clareza a missao, visdo e valores. Entédo, eu acho que
quando eu solicito aos meus colaboradores o melhor trabalho, o melhor empenho, eu

estou buscando exceléncia, ndo é? Entdo eu acho que para mim, a exceléncia esta

1As palavras ou frases que estdo entre aspas simples neste capitulo referem-se a codificagbes criadas
a partir da analise das entrevistas conduzidas durante o estudo. Essas codificagdes séo representacdes
condensadas das ideias principais ou temas emergentes das entrevistas. Para o conteudo completo
das entrevistas, consulte o Apéndice 1.
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na tarefa diaria." e "E do que a diretoria executiva traga para nés, eu acho que o mais
importante quando vocé trabalha é atingir a exceléncia. Isso vocé tem que transmitir
diariamente, independentemente de qualquer politica, vocé tem que transmitir. Essa
politica sua. Isso a todo lider tem que tomar consciéncia, ndo é? O lider tem que se
preocupar com isso. Isso é algo interno da pessoa e tem que transmitir isso para os
funcionarios, entendeu?". Pulakos et al. (2015) ressaltam que alinhar as atividades a
missao e aos objetivos organizacionais € uma fungdo importante dos gestores, e isso
implica o desafio de fazé-los entender o ambiente e os fatores que impactam seus
trabalhos; no entanto, Ahmed et al. (2013) e Gracioli et al. (2012) defendem que as
empresas necessitam de estratégias que alinhem os objetivos as politicas para
alcangar uma posic¢ao de lideranga ou garantir uma vantagem competitiva sustentavel.

Alinhar as atividades a miss&o, visdo, valores e premissas organizacionais
pode ser um meio mais consistente para a percep¢ao do colaborador sobre o caminho
a ser desenvolvido, considerando a complexidade e a dindmica de uma estratégia
organizacional. Essa inferéncia € suportada por Pulakos et al. (2015), que descrevem
a expectativa de que os funcionarios entendam com clareza a correlagédo entre suas
atividades e os complexos objetivos estratégicos da organizagédo como uma afirmagéao
do que os autores descrevem como sistemas "profundamente quebrados".

Os gestores expressaram frustragdes relativas ao antigo sistema de avaliagao
de desempenho da organizag&o, no qual os colaboradores eram posicionados em
quadrantes pré-definidos, baseados em seus resultados. Esse sistema gerou
expectativas de crescimento muitas vezes frustradas e, em alguns casos, houve
relatos de desligamentos que nao foram percebidos como diretamente associados ao
desempenho. Embora os treinamentos e comunicados afirmem que o objetivo do
processo € contribuir para o desempenho e desenvolvimento individual, e
consequentemente da organizagao, e que este esteja totalmente desvinculado de
bonificagdo, promogao ou demissao (D004), a analise das entrevistas revela que os
lideres entendem a realidade dos colaboradores de forma diferente. Eles percebem
que os colaboradores, em sua maioria, sdo geralmente motivados por incentivos
tangiveis, como bonificagdes, promogdes e oportunidades de desenvolvimento
profissional.

Esse reconhecimento foi expresso nas respostas dos entrevistados, como: "de

maneira geral, eu diria que a grande maioria tem ainda estigmatizado que a avaliagdo
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de desempenho € ou um caminho para a promogao ou um caminho para a censura e
desligamento.", "no fundo, todo colaborador quer ganhar um pouco mais. E esse € o
maior reconhecimento que ele tem por ser bem avaliado.". "Eu acredito que vocé
avaliar um profissional ndo € simplesmente vocé dar um tapinha nas costas e falar
que ele esta correspondendo e fazendo tudo certinho, porque a pessoa que esta
ouvindo isso tem a expectativa de estar recebendo algo em troca. Nao simplesmente
estar sendo mantida no trabalho, né?", "Se ele n&o enxerga que ele tem chance de
crescimento dentro de uma empresa, a motivagao ja vai la pra baixo", "Ele quer é ter
condicdes financeiras para poder melhorar a saude financeira dele, para poder
proporcionar isso para a familia, né? E isso que motiva todo mundo, n&o é?", "...seja
ele uma bonificacdo ou, sei la, uma bolsa de estudo. Acho que investir nesse
profissional, financiando um curso de engenharia para eles, seria muito interessante.
Logico, para ele e, claro, para a empresa também."

A literatura da suporte as percepgbdes dos gestores. Segundo Fauth et al.
(2008), as classificagdes resultantes da avaliagdo de desempenho nas organizagdes
tém multiplas aplicagbes, que variam desde a promog¢do, aumentos salariais ou
bonificagcbes até a avaliacdo de necessidades de desenvolvimento. Elas também
servem como critérios para validar testes e avaliacdes e fornecerem documentagao
para fins legais. No entanto, ainda segundo os autores, esses diferentes propdsitos
podem frequentemente gerar conflitos.

Shigunov e Gomes (2003) destacam que, historicamente, os sistemas
tradicionais de Avaliacdo de Desempenho, em sua maioria, sdo utilizados como
instrumento punitivo ou de promogao dos funcionarios; no entanto, para Pulakos et al.
(2015), a burocracia e a desconexdo dos sistemas tradicionais de avaliagdo de
desempenho com as atividades cotidianas, somadas a complexidade de abordar
adequadamente o desenvolvimento social e organizacional, demandam revisdes e
adequacdes. Assim, evidencia-se a necessidade de atualizacdo desses sistemas,
garantindo uma abordagem mais precisa e pertinente as dinamicas atuais de trabalho.

A partir dessa analise, € possivel inferir que associar o processo de avaliagao
de desempenho a incentivos tangiveis, tais como promogdes, bonificagdes, aumento
salariais ou, até mesmo, movimentacdo de pessoal como demissao, pode ser
problematico a depender do tamanho e da estrutura da organizagao e seu plano de
cargos e salarios. Entretanto, embora o processo de avaliagdo de desempenho
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proposto tenha o desenvolvimento individual como objetivo principal, desvinculado de
qualquer beneficio direto, os gestores, em seu papel de identificar e desenvolver
talentos para o avango da equipe e da organizagdo, podem usar as informagoes
resultantes do processo de Avaliagao de Desempenho como base para suas decisdes
sobre essas questodes.

Essa base para tomada de decisao esta presente nas entrevistas, por meio das
expectativas e objetivos da Avaliagdo de Desempenho. Os autores citam a 'base de
informagdes sobre o colaborador’, permitindo sugerir que, a partir dos resultados do
processo de avaliagdo, se possivel 'avaliar a capacitacao' e, consequentemente,
'desenvolver o colaborador' e 'desenvolver a equipe'. Os gestores ainda descrevem
em suas respostas, a possibilidade de posicionar os colaboradores em posicoes
estratégicas na organizagdo em funcao de suas habilidades e capacidades refletidas
nos resultados da avaliacdo de desempenho.

Ao analisar os fatores que motivaram a mudanga no processo de avaliagcao de
desempenho na organizagdo estudada, fica evidente que, apesar de ter sido
impulsionada pelo processo de reestruturagdo organizacional, a principal motivagao
esta ligada a necessidade de um sistema que dé suporte aos gestores que, alinhado
as particularidades estratégicas inerentes a cada area, viabilize uma melhor avaliagéo
da capacidade individual e da equipe, proporcionando informacdes alinhadas as
estratégias da organizagéao, representadas pela Missao, Visado, Valores e Premissas,
e que possibilitem um desenvolvimento integrado a cultura organizacional para a

tomada de decisdes.

6.2 Alinhamento do processo de avaliagdo de desempenho as estratégias e
valores organizacionais

Um dos principios fundamentais definidos na se¢ao 5.1. é de que a solucéo
fosse orientada aos objetivos da area, alinhados e direcionados aos objetivos
especificos e estratégicos de cada area. Embora os entrevistados ndo tenham se
referido explicitamente a necessidade desse alinhamento, foram codificadas
respostas que sao dependentes de tal principio, como 'melhorar processos' como
beneficios de um processo de avaliagao, 'alinhamento operacional' como expectativa
de estrutura do sistema, e 'Melhoria da qualidade do trabalho' como objetivos do

processo da Avaliagcao de Desempenho. Para atender a essas expectativas, a solugao
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permite a parametrizagdo de grupos de avaliados e indicadores, como descrito na
secao 5.4, intitulada “Parametrizacao do Sistema”.

A defini¢ado dos grupos e indicadores resultou na parametrizagao de 19 nucleos
de avaliagao, que representam areas e contratos distintos. A partir desses 19 nucleos,
foram criados, ao todo, 86 grupos para representar a dindmica operacional de cada
nucleo. O processo de criagao dos indicadores foi flexivel, permitindo que cada lider
avaliador criasse ou reutilizasse indicadores alinhados aos objetivos do seu grupo. No
total, foram criados 228 indicadores.

Embora existam indicadores com nomes idénticos, cada um deles tem uma
descrigao unica, que reflete o contexto especifico do grupo. Um exemplo claro dessa
personalizacdo é o indicador "Pontualidade", que foi criado quatro vezes com
diferentes descri¢gdes. Essas descrigdes variam de "Cumprimento de Prazos legais no
cumprimento das atividades" a "Em termos de cumprimento de horarios marcados.
Nunca fazer ninguém esperar (cliente, parceiros ou outros colaboradores)". Esses
indicadores foram utilizados por 21 grupos de forma diversificada. A importancia da
descricdo dos indicadores € destacada por um dos entrevistados, que ressalta que
"...a descricdo do indicador é talvez mais importante do que o indicador para ele
(colaborador) compreender o que vocé espera dele", evitando assim 'riscos de
interpretacao’, apontado por outro entrevistado como "Dos indices que vocé esta
colocando para serem avaliados, se a pessoa nao entendeu, nao ficou muito bem
compreendida, depois de uma conversa, quando vocé tem um consenso, a pessoa
que tenha se autoavaliado la em cima, la diz: entendi, eu tinha compreendido de uma
outra forma!".

Podemos inferir, com a passagem da primeira para a segunda rodada da
Avaliagdo de Desempenho, que o refinamento e a melhor definigdo dos indicadores
estdo associados a dois fatores: o0 amadurecimento do processo e os programas de
desenvolvimento da lideranga, com o objetivo de auxiliar os lideres nesse processo.
Contudo, mesmo considerando um futuro refinamento dos indicadores, € evidente a
dificuldade em tomar decisdes de nivel organizacional, a partir de um volume t&o
grande de indicadores distintos.

A discussao sobre estratégia organizacional desenvolvida no capitulo anterior
€ embasada na analise das entrevistas e nas fundagdes tedricas e ilustra a complexa

dindmica da estratégia organizacional e os desafios na sua efetiva comunicacéo.
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Nesse sentido, a definicdo da Missao, Visao, Valores e Premissas como estratégia
norteadora, fortalece a cultura organizacional, direcionando os esforgos em
concordancia com as expectativas organizacionais e, ao mesmo tempo, respeita a
dindmica operacional especifica de cada area e a periodicidade do processo adotado.

A definicdo dos indicadores, discutida na secéo 5.4.3, descreve a conexao de
cada indicador com os valores organizacionais. Essa conexao nao sé ajuda a alinhar
as metas operacionais com a estratégia da empresa, mas também permite uma
analise de desempenho mais abrangente a partir de uma perspectiva organizacional.

Analisar o desempenho a partir de uma perspectiva organizacional pode ser
desafiador, ao considerar 228 indicadores unicos aplicados a 86 grupos distintos,
derivados de 19 areas ou contratos. No entanto, ao vincular esses indicadores aos
Valores Organizacionais, reduzimos esse numero para 8, tornando a analise mais
viavel e direcionada. Isso facilita a tomada de decisdes estratégicas e permite a
elaboragdo de planos de acao efetivos para fortalecer a cultura da organizagao,
reafirmando seu compromisso com os valores fundamentais.

Analisar o desempenho a partir de uma perspectiva gerencial, a estrutura
segmentada por grupos possibilita a identificacdo de oportunidades de
desenvolvimento e melhoria de maneira mais precisa. Essa analise se baseia em
indicadores que sao familiares e diretamente relevantes para a operagao, permitindo
acOes gerenciais mais assertivas e direcionadas, fortalecendo a cultura organizacional
a partir da relagao entre os indicadores e os valores organizacionais.

6.3 Fatores criticos associados as partes envolvidas no processo participativo
de avaliagao de desempenho

Entre as motivacbes para a proposta de um processo de Avaliagdo de
Desempenho, a preocupacado com a frustracio e falsas expectativas que a avaliagcao
de desempenho causava ao colaborador (D002) norteou as principais decisdes na
construgdo do novo processo. No entanto, fatores criticos relacionados as outras

partes envolvidas no processo de avaliagdo foram considerados.

6.3.1 Lideres avaliadores

A lideranca desempenha um papel crucial na formacdo da cultura

organizacional por meio do desenvolvimento de competéncias, tais como a construgéo
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de relagdes de confianga e a estabelecimento de credibilidade pessoal. Esse papel é
central para o alcance dos objetivos organizacionais, pois a influéncia da lideranga
motiva a cooperagdo voluntaria, reforcando a cultura organizacional ao alinhar
objetivos individuais e coletivos (Jyoti & Bhau, 2015; Klein et al., 2013; ; Lo et
al., 2010; Mitonga-Monga et al., 2012; Pierro et al., 2014).

Os resultados das entrevistas corroboram a literatura. Os lideres destacaram
seu papel na disseminag¢ao da cultura como sendo "o principal agente para dissipar e
fazer com que os seus liderados absorvam e pratiquem". Entre as principais
caracteristicas e atribuicdes apontadas pelos lideres avaliados, como 'possuir 0s
valores da empresa’, 'motivar e desenvolver o comprometimento' e 'criar expectativas
viaveis', é evidente o alinhamento entre o objetivo da solugéo proposta e a percepgao
dos lideres sobre suas responsabilidades no processo.

A 'interagdo entre o lider e o liderado' e o 'alinhamento estratégico' sao
identificados como beneficios do processo de Avaliagao de Desempenho. Além disso,
com base na analise e codificagdo das respostas, € sugerido que um bom
relacionamento entre o lider e o liderado 'promove a confianga'. Tal sugestdo esta em
consonancia com os estudos de Jyoti e Bhau (2015), Klein et al. (2013), Mitonga-
Monga et al. (2012) e Pierro et al. (2014), que enfatzam a importancia da
competéncia de lideranga na construcdo e manutencao de relagcdes de confianca para
atingir os objetivos organizacionais. A partir dessas observagdes, pode-se inferir que
o 'alinhamento estratégico', percebido pelos lideres como um beneficio do processo
de avaliacdo de desempenho, reforca a importancia da 'relagao de confianga’, que é
potencializada pela 'interacao entre o lider e o liderado', proporcionada pelo processo
de avaliagdo de desempenho. Na pesquisa de clima organizacional realizada apds o
processo de avaliagdo de desempenho, a seguinte afirmacao foi colocada para os
colaboradores: ‘Sinto-me confortavel no relacionamento e comunicacdo com meu
orientador (lider/gestor): 84,92% dizem concordar totalmente, 11,91% concordam
parcialmente, 2,38% dizem nao ter opinido e 0,79% dos respondentes dizem discordar
parcialmente.

Ferris et al. (2008), Lotta (2002) e Shigunov e Gomes (2003) apontam a
avaliacdo de desempenho como um dos mecanismos mais comuns pelo qual a
organizagdo busca conhecer e medir o desempenho do colaborador. Esse
apontamento é corroborado pelos lideres entrevistados, que destacam a 'avaliagao da
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capacidade intelectual da equipe' e o 'desenvolvimento dos profissionais' que,
consequentemente, possibilita o 'desenvolvimento da equipe’, o 'desenvolvimento da
organizacao' e a 'melhoria de processos' como beneficios do processo Avaliagao de
Desempenho.

Wiese e Buckley (1998) argumentam que o processo de avaliagdo de
desempenho tem evoluido, em uma tendéncia crescente, em direcido a avaliagao
continua e ao feedback em tempo real. Essa abordagem esta em conformidade com
a perspectiva de alguns lideres entrevistados, os quais classificam o processo de
avaliagdo de desempenho como uma 'formalizacdo de uma rotina diaria de
desenvolvimento'.

O processo de engajamento dos lideres no desenvolvimento e na
implementagdo do processo de avaliagdo de desempenho apresentou desafios
significativos, dada a realidade de cada ambiente de trabalho. A equipe, embora
altamente comprometida, era enxuta e a demanda por entrega era elevada e, além
disso, o processo de avaliagdo de desempenho até entdo existente ndo gerava
credibilidade entre os lideres, o que resultava em resisténcia, resumindo as entregas
do processo ao compromisso existente com o sistema de qualidade.

O comprometimento efetivo dos lideres no novo processo de avaliacao de
desempenho foi alcangado por meio de uma combinacgao de estratégias. Em primeiro
lugar, a ativa participacéo da diretoria executiva foi crucial para enfatizar a importancia
do novo processo para a empresa. Além disso, um plano de comunicacao eficaz foi
implementado, destacando a importdncia e os beneficios da Avaliacdo de
Desempenho.

Treinamentos curtos e com agendas dindmicas foram realizados para
familiarizar os lideres com os conceitos, os objetivos e a ferramenta de avaliagdo. Uma
equipe de apoio também esteve disponivel para sanar duvidas de forma individual e
auxiliar na parametrizacéao do sistema.

Finalmente, a inclusdo dos colaboradores por meio da autoavaliagcido promoveu
nao apenas uma maior compreensao e aceitacdo do processo, mas também serviu
como um estimulo para a avaliacdo por parte dos lideres. Indicadores do processo
informavam a cada lider quantos colaboradores ja haviam realizado a autoavaliagao.
Além disso, a autoavaliagdo foi bem recebida pelos avaliados, gerando altas
expectativas para o processo de feedback e consenso. Dessa forma, a participagao
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ativa dos colaboradores acabou por impulsionar o comprometimento e a participacao

dos lideres no novo processo de avaliacido de desempenho.

6.3.2 Colaboradores avaliados

Os colaboradores, como avaliados no processo de Avaliagao de Desempenho
Participativo, tém uma perspectiva Unica e extremamente relevante. Suas
expectativas, percepcdes e experiéncias podem impactar profundamente esse
trabalho.

Uma definicdo clara dos objetivos da Avaliagdo de Desempenho foi
fundamental para estabelecer a relevancia e a compreensao do processo entre os
colaboradores. Donato et al. (2013) destacam que a definicdo dos objetivos como
uma das cinco etapas do ciclo de processo. A analise das entrevistas revela que o
entendimento dos lideres entrevistados sobre os objetivos associados as expectativas
do colaborador no transcurso da avaliagao de desempenho é ser uma ferramenta para
permitir a 'avaliagdo da capacitacao', o que permite 'melhorar a qualidade do produto
final' e 'estruturar um plano de crescimento', promovendo o 'desenvolvimento do
profissional e da equipe'. "Para os gestores, é exatamente saber se a fungao que esta
sendo exercida pelo individuo, se ele tem a capacitagao correta para exercer aquela
funcdo. Isso para a empresa. Para individuo, € para ver se ele precisa ser mais
capacitado ou ndo, ou se tem capacitagcdo sobrando para exercer outras coisas".
Ainda segundo as entrevistas, os lideres destacam que os objetivos da Avaliagédo de
Desempenho contribuem para o 'desenvolvimento de metas' da area. "Vocé tem
metas? Vocé tem objetivos que vocé tem que alcangar, entdo vocé tem que estar com
essa equipe alinhado, sincronizado para atingir aquilo que vocé almeja". Na pesquisa
de clima organizacional realizada apos a segunda rodada do processo de avaliagéo
de desempenho, foi feita a seguinte afirmagdo aos colaboradores: "Compreendo a
proposta de Avaliagdo de Desempenho como meio para meu desenvolvimento". Os
resultados foram os seguintes: 87% dos participantes concordam totalmente, 10%
concordam parcialmente e 3% n&o opinaram.

O treinamento dos lideres e um plano de comunicacao foram essenciais nesse
processo, permitindo aos colaboradores entenderem os objetivos associados a

Avaliagcdo de Desempenho. Tais esforgos promoveram uma maior consciéncia e
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aceitacado do processo de avaliacdo, alinhando suas expectativas e potencializando
seu envolvimento e comprometimento com o processo.

Tornar o processo justo e transparente potencializa a aceitacdo e o
engajamento para a utilizagdo da ferramenta, objetivo em concordéancia com Cohen-
Charash e Spector (2001), Cook e Crossman (2004) e Khajeh (2018), que destacam
a percepgao de justica como um componente indispensavel para a eficacia do
processo de avaliacdo de desempenho, reconhecendo as pessoas como uma fonte
de vantagem competitiva. As entrevistas corroboram a literatura ao destacarem a
'transparéncia' como sendo fundamental, assim como um 'processo consistente' e de
'frequéncia constante'.

O feedback é um elemento central do processo de Avaliagdo de Desempenho
e é carregado de emogdes. A forma como o feedback é fornecido e recebido pode ter
um impacto significativo na motivagao, na autoestima e na satisfagao no trabalho dos
colaboradores, conforme citado por Adler et al. (2016). A analise das entrevistas
destaca que os lideres avaliados identificam o processo de feedback como sendo um
'fator de confianga' e, fundamentalmente, 'franco' e 'motivador'. "Colocar no feedback
uma sugestdo de corregdo que seja compreensivel e seja, vamos dizer assim,
motivadora para a pessoa, que ela entenda aquilo como: 'Eu fui mal avaliado aqui,
mas foi dito.' Nao é pessoal, né?".

Os resultados da pesquisa de clima organizacional evidenciam o
reconhecimento da pratica de feedback, no entanto, ndo ha unanimidade, indicando a
busca por treinamentos e pela melhoria continua. A respeito da afirmagao "Meu gestor
utiliza feedback de manutencgao, ajustes e extingdo de comportamentos com o objetivo
de melhorar meu desempenho”, 72,0% dos participantes concordam totalmente,
16,8% concordam parcialmente, 7,2% n&o tém opiniao, 3,2% discordam parcialmente
e 0,8% discordam totalmente.

A participacao dos colaboradores a partir da autoavaliagao foi uma estratégia
adotada para aumentar a percepgédo de justica do processo. Ao permitir que os
colaboradores sejam parte ativa na avaliagcdo de seu préprio desempenho, eles
ganham voz e autonomia, o que contribui para uma percepgéo positiva do processo,
0 que é corroborando por Pichler (2012), que destaca a participagao do individuo no

processo como um ponto positivo na ampliagdo na percepcéo de justica.
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A etapa de consenso nao apenas consolida o processo, mas também funciona
como um espago de negociacao e dialogo. Aqui, as diferengas de percepgao podem
ser confrontadas e harmonizadas, ampliando a compreensdo de todos sobre a
realidade do trabalho tanto do colaborador avaliado quanto do avaliador. As palavras
dos lideres entrevistados evidenciam essa complexidade emocional: "Ja dei
feedbacks negativos, que levaram pessoas as lagrimas, assim como feedbacks
positivos, que também provocaram lagrimas de emogao. E gratificante ouvir alguém
dizer: 'Nossa, é tdo bom saber que vocé pensa assim sobre meu trabalho.' Mas
também é um desafio, porque nem todos reagem bem a critica. Alguns comegam a
chorar, outros ficam desesperados ou reagem com defensiva: 'Nao, vocé esta
errado!™. A relagao de confianga estabelecida nesse processo exige do lider avaliador
a capacidade de ler cenarios e comportamentos: "Isso precisa ser feito cara a cara.
Vocé tem que ser capaz de sentir as fragilidades, as emogdes, e perceber como as
pessoas estdo se comportando”.

A analise do alinhamento entre as escalas selecionadas pelos avaliados,
avaliadores e a do consenso nos permite explorar o grau de concordéncia na
percepcao do desempenho entre os envolvidos. Isso ndo apenas ilustra o nivel de
compreensao comum alcangado, mas também destaca a importancia de um processo
de avaliagao colaborativo. Diferengas nas escalas podem apontar para diversas
percepcbes sobre o desempenho, fornecendo oportunidades para discussdes
valiosas que podem aprimorar o entendimento mutuo e o processo de avaliagdo, como
descrito por um lider entrevistado: "Um momento de conversa, de feedback. De, tipo,
poder entender como ta o trabalho, tanto da minha parte quanto da parte deles,
poderem desabafar, enfim, falarem coisas que estdo incomodando, coisas que n&o

estdo incomodando, coisas que podem melhorar."

6.3.3 Organizagao

A definicdo da estratégia é fundamental para orientar o processo de avaliagédo
de desempenho. Nesse contexto, a missdo, a visdo, os valores e as premissas da
organizagcao foram adotados como referéncia. Esses elementos fundamentais néo
apenas proporcionam direcao e propoésito, mas também criam um senso de unidade

e identidade para a organizagao, fortalecendo a cultura.
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Diferentes estratégias e diferentes contextos podem definir as diretrizes; no
entanto, essa estratégia ndo deve apenas ser declarada, mas realmente vivenciada,
percebida e incorporada no dia a dia da organizag&do de forma continua, fornecendo
um modelo para o comportamento e a atuacdo esperada. Na pesquisa de clima
organizacional, foi afirmado que "Os principios Missdo, Visdo e Valores da
organizacgao sao compartilhados e vivenciados por mim no dia a dia de trabalho". Dos
participantes, 87,2% concordam totalmente, 10,4% concordam parcialmente, 1,6%
nao possuem opiniao e 0,8% discordam totalmente.

A comunicagao é fundamental em todos os estagios do processo de avaliagéao
de desempenho. Antes do periodo, € importante que os colaboradores entendam os
objetivos, que os lideres parametrizem o sistema e que toda a organizagdo seja
motivada a participar. Durante o processo, a comunicagao tem como objetivo motivar
a autoavaliagao e engajar o consenso e o feedback. Apos o processo, os resultados
devem ser comunicados de forma clara e transparente. As entrevistas com os lideres
avaliados destacam a importancia da comunicacao dos resultados, como respondido
por um lider: "é fundamental que o processo de avaliacdo de desempenho tenha
retornos, né? O retorno, seja ele qual for, seja ele, vamos dizer, que agrade ou nao
aquele que esta sendo avaliado. Ele é importante porque as pessoas que sao
avaliadas e que participam do processo precisam saber que aquilo que esta sendo
feito esta sendo considerado”.

Os resultados da avaliagdo de desempenho representam apenas uma etapa
no desenvolvimento individual e organizacional. Embora a parametrizagao do sistema,
que permite criar indicadores especificos para diferentes areas e grupos, facilite o
desenvolvimento individual e, por consequéncia, das respectivas areas, essa
segmentacdo pode tornar complexa a elaboragdo de um plano de
agao organizacional. No entanto, a associagdo dos indicadores a estratégia
organizacional permite elaborar agbes abrangentes que fortalegam a cultura e os
valores organizacionais, além de fornecer apoio as estratégias de desenvolvimento

dos gestores e colaboradores.

6.4 Construcao coletiva de um processo de avaliagdao de desempenho

A implementacdo do processo de avaliagdo de desempenho, objeto deste
estudo de caso, exigiu da organizagao a necessidade de entender profundamente a
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motivacao por tras dessa nova abordagem, ter uma identificagdo vivenciada com a
estratégia associada ao avaliar e reconhecer os fatores criticos para o sucesso do
processo. Essa construcdo foi orientada por diretrizes e principios fundamentais
corroborados:
a) ser participativo:
A solugao implementada se caracteriza por sua natureza participativa nos
aspectos abordados a seguir. A segédo 5.4 destaca como a parametrizagéo
do sistema permite a participacdo da equipe na definicdo da estrutura de
avaliacao. Além disso, o envolvimento do colaborador é enfatizado por meio
do processo de autoavaliacdo e da reunido de consenso, descritos nas
secoes 552 e 5.5.3, respectivamente. Segundo Pichler (2012), a
participagédo do individuo no processo amplia a percepgao de justica. Essa
visdo é confirmada pelos lideres entrevistados, que salientam que o
processo de autoavaliagcdo 'possibilita uma visdo bilateral' e 'promove o
dialogo'; consequentemente, a relagdo entre lider e liderado 'promove a
confianga'.
b) ser orientado a objetivos da area:
como mencionado na segao 5.4, o sistema implementado da ao gestor a
autonomia para parametrizar de acordo com a estratégia operacional,
definindo grupos, lideres avaliadores e indicadores de maneira
personalizada, suprindo a falta de alinhamento com as particularidades do
modelo de atuacdo dos contratos, conforme citado em
D002. Shigunov e Gomes (2003) destacam a possibilidade de variagdes da
Avaliacdo de Desempenho dentro de uma organizacgédo, justificada pelos
diferentes niveis profissionais ou areas de atividade. Essa perspectiva vai ao
encontro do beneficio apontado nas entrevistas para o ‘'alinhamento
operacional', promovendo a 'melhoria dos processos';
c) contribuir com gestédo de pessoas:
a solucdo desenvolvida tem, como uma das premissas, potencializar a
gestao dos profissionais. Tal foco vai ao encontro das visbes de Ahmed et
al. (2013), Favero et al. (2020), Fauth et al. (2008), Gracioli et al. (2012) e
Jyoti e Bhau (2015) para os quais identificar, consolidar e renovar
competéncias sdo desafios principais para as organizagdes em busca de
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vantagem competitiva por meio de uma gestao eficiente dos seus recursos
humanos. A analise das entrevistas dos lideres corrobora essa visao. Eles
destacam entre os objetivos da Avaliagdo de desempenho, a possibilidade
de 'remanejar fungdes' e o 'remanejamento entre areas', a partir da 'avaliacéo
da capacitagao' como recurso para proporcionar um 'plano de crescimento’;
d) apoiar a gestao estratégica:
um dos principais desafios de uma solugao participativa é o alinhamento com
a estratégia organizacional, aspecto discutido por Ahmed et al. (2013),
Ceribeli et al. (2019) e Pulakos et al. (2015). No desenvolvimento e na
implantagcédo da solugéo abordada proposta, o alinhamento foi assegurado
mediante o desdobramento da Missédo, Visdo e Valores e Premissas nas
areas e contratos, conforme discutido nas subseg¢des 5.2.2.3 e 5.2.2.4.
Nessa ultima, foi descrita a devolutiva sobre as expectativas da Diretoria
Executiva a respeito das propostas das areas e contratos. Esse alinhamento
estratégico é consolidado na parametrizagédo do sistema, aspecto abordado
na subsecado 5.4.3 (Definigdo de indicadores). Nesse ponto, € destacada a
importancia de os indicadores refletirem as competéncias necessarias para
a execugao da estratégia da area e, por extensao, da organizagao como um
todo. Além disso, cada indicador é vinculado aos valores percebidos da
organizacgéao, reforgcando ainda mais a ligacdo com a estratégia global da
organizagdo. O apoio a gestdo estratégica foi citado nas entrevistas,
corroborando os principios fundamentais e a literatura examinada. Os lideres
citam o 'alinhamento com os objetivos organizacionais' como um requisito de
sucesso da Avaliagdo de Desempenho.
Como consolidagao do estudo de caso apresentado, foi desenvolvido um fluxo
do processo de Avaliacdo de Desempenho como um artefato que sintetiza a solugao

proposta a partir das descobertas obtidas durante a pesquisa.
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Figura 5. Fluxo processo de avaliagédo de desempenho

Parametrizagdo

6.4.1 Contexto geral

O fluxo do processo de avaliagcdo de desempenho, ilustrado na figura 5, é
composto por camadas que delimitam as responsabilidades e representam as
atividades que ocorrem simultaneamente.

A camada de Estratégia Organizacional representa as equipes encarregadas
de definir o planejamento da avaliagdo de desempenho. Tal camada também é
composta por areas ligadas a recursos humanos, que tém a responsabilidade de
monitorar os prazos, fornecer suporte operacional e analisar os resultados.
Finalmente, a Estratégia Organizacional também é responsavel pela elaboragao de
um plano de acdo, que € tragado com base nos resultados da avaliagdo de
desempenho. A camada Avaliacdo de Desempenho representa a estrutura
participante e operacional do processo.

E importante ressaltar que, considerando a diversidade estratégica e estrutural
das organizagbes, o principal objetivo desse fluxo €& destacar os aspectos
fundamentais a serem aprofundados e desenvolvidos pelas organizagdes que

adotarem o modelo.
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6.4.2 Fluxo do processo de avaliagdo de desempenho

a) estratégia e objetivos:
a clareza na definicdo dos objetivos do processo de Avaliagdo de
Desempenho é fundamental. Ela estabelece a relevancia e promove a
compreensao do processo entre os colaboradores. Além disso, é vital que
esses objetivos estejam em conformidade com a estratégia organizacional,
garantindo que os objetivos estratégicos de cada area estejam em sintonia
com os da organizagdao como um todo. No estudo de caso abordado, a
estratégia foi fundamentada na Missado, Visdo, Valores e Premissas da
empresa, conforme discutido na segédo 5.2. Os objetivos foram delineados
com base nas diretrizes e principios fundamentais apresentados na secao
5.1. Essas definicbes formam a base para duas agdes simultdneas: a
Comunicacao e a Parametrizagao;

b) comunicagéo:
em cada etapa do estudo de caso apresentado, a comunicagao
desempenhou um papel critico e se revelou um componente fundamental.
Esse entendimento é reforcado pela literatura existente e pelas respostas
dos lideres entrevistados. No fluxo desenvolvido, a comunicagéo permeia
todo o processo, tendo como objetivo promover a transparéncia por meio de
diversas estratégias e praticas, tais como abordagens estruturadas,
campanhas e promogdes. Esse elemento ndo depende da existéncia de um
departamento de comunicagdo formal dentro da organizagdo, mas se
apresenta como um conceito abrangente e como a adogdo de métodos de
comunicagdo eficazes que estejam em consonancia com a estratégia
organizacional;

c) parametrizagao:
direcionada pela estratégia e pelos objetivos da organizagdo, a
parametrizagdo envolve a definicdo de grupos, lideres avaliadores e
indicadores. Seu desafio reside na criagao de uma estrutura que, ao mesmo
tempo, reflita a operacao e permita que os avaliados se vejam representados
nela. Além disso, é fundamental que os indicadores e suas descrigdes
estejam em sintonia com as atribuigbes dos avaliados. No estudo de caso
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que fundamenta este trabalho, a parametrizacao do sistema é detalhada na
secdo 5.4. A parametrizacdo do sistema prepara os lideres avaliados para

receberem treinamento e capacitagao;

d) treinamento e capacitagao:

os treinamentos desempenham um papel importante no alinhamento das
estratégias e objetivos do processo de avaliagcdo de desempenho. Eles
capacitam os usuarios na utilizacdo da ferramenta e, ao mesmo tempo,
preparam os lideres para dar feedback de maneira eficiente ou atender
quaisquer outros objetivos relevantes para o processo, conforme as
necessidades especificas da organizagédo. Neste estudo de caso, o foco em
treinamentos e capacitagcdo € explorado na secdo 5.3. A comunicagao €&
fundamental neste tdpico, sendo responsavel pela capacitacdo dos

colaboradores para a autoavaliacao;

e) autoavaliagao:

a autoavaliagdo é uma etapa de importancia crucial no processo de
Avaliagdo de Desempenho, pois promove uma percepg¢ao de justica, mitiga
possiveis erros de avaliagcao e enriquece a discussio do feedback a partir
de uma compreensao bilateral. Além disso, ela oferece um momento de
introspeccdo para os colaboradores, permitindo que reflitam sobre sua
propria performance. Essa pratica fomenta a autopercepcédo e a
autoconsciéncia, permitindo aos individuos identificar seus pontos fortes e
aqueles pontos que requerem melhoria, aumentando assim o seu
engajamento e a sua satisfagdo com o processo, conforme a tematica
discutida na subsecdo 5.5.2. A autoavaliacdo ocorre simultaneamente a
avaliacao, realizada pelos lideres;

avaliacio:

ao realizar a avaliagcdo dos colaboradores, os lideres podem nao apenas
observar o cumprimento dos objetivos individuais, mas também considerar
como cada colaborador contribui para os objetivos coletivos. Isso fortalece a
cultura organizacional e promove um ambiente de cooperacao. Essa etapa
deve serinfluenciada pelo treinamento e a capacitagao, para que o consenso
seja consistente, com feedback bem fundamentado, o que contribui para um

bom plano de desenvolvimento individual, assim como para a estratégia de
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desenvolvimento do grupo e da area. A avaliacdo é apresentada na
subsecdo 5.5.1. Uma vez concluidas as etapas de Autoavaliacdo e

Avaliagdo, é possivel realizar a reunido de Consenso;

g) consenso:

a avaliagcdo de desempenho ndo se limita a uma atividade burocratica,
apresentando-se como uma experiéncia repleta de emocbes e
profundamente enraizada no contexto social. No decorrer da avaliacido, os
colaboradores se veem diante de um julgamento direto sobre o seu trabalho
por seus superiores. E nesse cenario que o momento do consenso se torna
fundamental, pois nele se inicia o processo de desenvolvimento. Esse € um
marco na jornada de aprendizado e crescimento do colaborador, assim como
o fortalecimento da relagdo entre lider e liderado, aspecto fundamental
segundo a literatura e evidenciado nas entrevistas com os lideres
avaliadores. Essa é etapa em que se estabelece um acordo mutuo sobre os
resultados da avaliagdo e se define o caminho para a melhoria continua. O
consenso € apresentado na subsecao 5.5.3;

h) plano de Desenvolvimento Individual (PDI):

o PDI é um mecanismo de planejamento estratégico focado no
desenvolvimento pessoal e profissional de um individuo. Baseado nas
percepcdes discutidas no consenso, o PDI identifica as habilidades,
competéncias, pontos fortes e areas de melhoria do colaborador, com a
finalidade de orientar o individuo a atingir objetivos especificos de
desenvolvimento;

monitoramento:

€ um elemento critico para a administragao eficaz do processo de avaliagao
de desempenho, pois deve permitir o controle de progresso, oferecer suporte
operacional e viabilizar a analise apropriada dos resultados. O
monitoramento refere-se ao acompanhamento continuo das etapas da
avaliagcdo, assegurando que todos os componentes do processo sejam
corretamente implementados e que os resultados sejam consistentes com
os objetivos organizacionais. No estudo de caso apresentado, o
monitoramento foi realizado por meio de painéis gerenciais e controles

operacionais e seus resultados foram base para a elaboracéo deste capitulo;
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j) plano de agéo:
resultante da analise dos dados compilados na Avaliacido de Desempenho e
do processo de monitoramento, o plano de agao deve estabelecer iniciativas
que nao apenas reforcem a cultura que sustenta a Avaliacdo de
Desempenho, mas também apoiem diretamente o desenvolvimento dos
colaboradores. Essas ag¢des precisam estar em harmonia com os objetivos
estratégicos do processo, evidenciando o compromisso da organizagéao e
colaborando para a consolidagao do processo de avaliagao de desempenho.
A divulgacao dos resultados deve seguir um plano de comunicagao para
garantir que a informagéo e o conhecimento alcancem os obijetivos previstos
pelo processo.

O uso da tecnologia na implementacdo foi fundamental para a dindmica do
processo e para potencializar a analise e 0 acesso a informacgao. No entanto, é preciso
destacar a metodologia representada pelo fluxo como um fator primordial, que pode
ser aplicada a diversos recursos tecnoldgicos ja disponiveis ou para desenvolvimento

proprio.

7 Consideragodes Finais

A descricdo da organizagdo estudada destaca que um dos principais
diferenciais da empresa reside na base de conhecimento dos profissionais,
objetivando a exceléncia na prestacdo de servicos e atendimento aos objetivos
contratuais. A complexidade estrutural, representada por equipes multidisciplinares
para atendimento a servigcos de diferentes areas de atuacao, torna mais complexa a
gestéo do capital intelectual organizacional.

As agdes focadas na gestdo do conhecimento e no fortalecimento da cultura
organizacional, pilares de uma reestruturagcdo organizacional, levantou
questionamentos sobre os objetivos e a efetividade do processo de Avaliacdo de
Desempenho implantado a época, resultando em frustracbes por parte dos
colaboradores e falta de credibilidade por parte dos lideres.

As entrevistas e a pesquisa de clima organizacional permitem inferir que a
construcao coletiva do processo de avaliacdo de desempenho descrita neste estudo
contribuiu para a percepgdo de justica organizacional e para o bem-estar dos

funcionarios. Essa metodologia contribuiu ainda para a criagdo de um ambiente de
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trabalho mais colaborativo e inclusivo, no qual o crescimento e o desenvolvimento sdo
vistos como esforgos conjuntos entre o avaliado e o avaliador.

Para os lideres avaliadores, a metodologia implantada influenciou em uma
melhoria da interacdo com o colaborador, promovendo a confiangca entre lider e
liderado. A parametrizagdo de grupos e indicadores potencializou o alinhamento
estratégico operacional e a elaboragao de planos de desenvolvimento da equipe.

Para a organizagdo, os resultados nos permitem identificar melhorias
significativas resultantes do processo, como o fortalecimento da cultura
organizacional, alinhamento entre as diretrizes estratégicas organizacionais e as
estratégias operacionais, enfim, uma perspectiva mais favoravel a gestao do capital
intelectual. Os resultados desse processo, suportados pela escala desenvolvida e
aplicada, viabilizaram a identificagdo de talentos e multiplicadores, que desempenham
um papel crucial na gestao do conhecimento.

Como contribuicdo a literatura, este estudo oferece novas perspectivas na
parametrizagdo de grupos e indicadores para refletir a dinamica estrutural de uma
organizagdo. Além disso, apresenta uma abordagem inovadora para associar
indicadores a estratégia organizacional, potencializando ag¢des abrangentes para
fortalecer a cultura organizacional. Essas contribuicdes podem servir de base para
investigagdes futuras, abrindo um novo campo de possibilidades para pesquisa.

Este estudo apresenta algumas limitagcbes que devem ser consideradas. A
primeira limitagdo se refere a sua aplicabilidade em contextos diferentes do que
examinamos. A metodologia foi testada em uma organizagédo especifica, portanto,
resultados podem variar dependendo do segmento, area de atuagao e tamanho da
empresa. Uma segunda limitacdo se refere aos participantes. Os lideres da sede
foram entrevistados, enquanto os lideres de grupos nao participaram do processo de
entrevistas, o que pode ter afetado a visdo geral do processo. Por fim, a percepgao
dos colaboradores foi coletada indiretamente por meio das respostas das entrevistas
com os lideres e o resultado da pesquisa de clima organizacional, o que pode n&o
representar integralmente o ponto de vista dos colaboradores. Tais limitagbes
apontam caminhos para futuras pesquisas e refinamentos na metodologia proposta.

Em conclusdo, mesmo ao manter uma comunicacéao clara, destacando que os
objetivos da Avaliagdo de Desempenho ndo estdo diretamente vinculados a

bonificagdes ou promogdes, as entrevistas evidenciaram a expectativa tangivel dos
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colaboradores nesse sentido, corroborando a literatura existente. No entanto, este
estudo ressalta a importancia de redefinir tais expectativas, posicionando a Avaliagao
de Desempenho como uma ferramenta de desenvolvimento, um catalisador para a
jornada de crescimento profissional. Isso traz um significado mais profundo para o
desenvolvimento, focando nao apenas nos resultados, mas na experiéncia de
aprendizado e crescimento do profissional ndo apenas do liderado, mas também do

lider, como um formador de profissionais, de pessoas.
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Anexo A — Roteiro de Entrevistas

3.1

7.2

9.1

10

11

Na sua opinido, quais sédo os objetivos de uma avaliagdo de desempenho?
Quais os beneficios da avaliagcdo de desempenho para os gestores e para a
estratégia organizacional em sua opiniao?

Como é feito o alinhamento das expectativas sobre a avaliagcédo de desempenho
com sua equipe?

Na sua opinido, como o processo de avaliacdo de desempenho pode contribuir
no desenvolvimento do colaborador?

Como o processo de avaliagio de desempenho pode contribuir no
desenvolvimento da organizagéo?

Como a autoavaliagéo influencia na relagdo entre vocé e o colaborador no
processo de avaliagao de desempenho?

Na sua opinido, quais sao as Caracteristicas fundamentais para que os
colaboradores confiem no processo de Avaliagdo de desempenho?

Vocé ja se sentiu influenciado por um viés inconsciente ao avaliar o desempenho
de um colaborador? Como lidou com essa situagao?

Como vocé se prepara para dar um feedback?

Na sua opinido, qual as expectativas dos seus colaboradores quanto a este
processo?

Quais as consequéncias deste processo no desenvolvimento de um
profissional?

Na sua opinido, qual o papel da lideranga no fortalecimento da cultura
organizacional?

Como a estratégia organizacional é transmitida por vocé para sua equipe?
Como os desafios organizacionais influenciam sua postura ou estilo de lideranga
na condugao de sua equipe?

Como percebe que sua equipe reage a partir dessas mudangas de conduta e
estilo de lideranga? Pode dar um exemplo?

Como as interdependéncias entre as areas sdo impactadas pelo processo de
Avaliacdo de desempenho?

Ha algo que nado tenha sido perguntado sobre avaliagdo de desempenho ou
lideranga vocé gostaria de compartilhar comigo?
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Anexos sido elementos que dao suporte ao texto, mas que nao foram

elaborados pelo autor.

D001 - Acesso a intranet da empresa. Pagina "Nossa Histéria", acessado em

15/03/2023.

D002 - Agenda Memoria de Reunido Presencial:
D003 - Agenda Meméria de Reunido Presencial:
D004 - Agenda Meméria de Reunido Presencial:
D005 - Agenda Meméria de Reunido Presencial:
D006 - Agenda Memoria de Reunido Presencial:
D007 - Agenda Memoria de Reunido Presencial:
D008 - Agenda Meméria de Reunido Presencial:
D009 - Agenda Meméria de Reunido Presencial:
D010 - Agenda Memoria de Reunido Presencial:
D011 - Agenda Memoria de Reunido Presencial:
D012 - Agenda Memoria de Reunido Presencial:
D013 - Agenda Meméria de Reunido Presencial:

D014 - Agenda Memoria de Reunido Presencial:

30/01/2019, 14:00 as 18:00
04/02/2019

13/03/2019

10/07/2019

17/07/2019 14:00 as 18:00
24/07/2019 14:30 as 16:00
21/08/2019 14:00 as 17:00
11/09/2019 14:00 as 17:00
08/01/2020 14:00 as 17:00
16/01/2020 14:30 as 16:00
29/01/2020 15:00 as 17:00
29/01/2020 15:00 as 17:00
02/03/2020 15:00 as 17:00

D015 - Agenda Memodria de Reuni&o on-line: 02/06/2020 14:00 as 15:00
D016 - Agenda Meméria Reunides mensais: julho/2020

D017 - Agenda Memoria de Reunido on-line: 24/08/2020 10:30 as 11:30
D018 - Agenda Memodria de Reuni&o on-line: 15/09/2020 10:30 as 11:30
D019 - Agenda Memdria de Reuni&o on-line: 02/11/2020 20:20

D020 - Agenda Meméria de Reuni&o on-line: 03/12/2020

D021 - Agenda Memoria de Reunido on-line: 14/09/2021 14:00 as 16:00
D022 - Agenda Memodria de Reuni&o on-line: 01/02/2021 11:00 as 13:00

D023 - Procedimento Operacional

D024 - Agenda Memdria Reunides mensais: agosto/2021
D025 - Agenda Meméria de Reunido on-line: 25/10/2022 14:00 as 16:00
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