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Resumo
Resumo

Cada vez mais, as organiza¢des buscam melhores resultados, contudo, para alcanca-
los, sdo necessarias as pessoas. A avaliacdo do desempenho é uma ferramenta que
pode auxiliar no alcance dos objetivos. Analisar as percepcfes dos avaliados e
avaliadores é importante, pois, conforme se vé na literatura, o feedback é insuficiente,
e a entrevista de avaliacdo do desempenho nao é sempre realizada. Neste estudo,
utilizou-se questionario desenvolvido na plataforma Google Docs, com o envio do link
do formulario por meio de e-mail ou do aplicativo whatsapp. Na organiza¢éo estudada,
€ possivel criar estratégias para melhorar as perspectivas dos envolvidos na avaliagao

de desempenho.

Palavras-chave: Avaliacdo do Desempenho. Feedback. Desenvolvimento.

Abstract

Companies have been increasingly looking forward better results, however, people are
needed in order to reach such results. A performance assessment is a tool which can
be useful for achieving goals. It is important to analyze the perceptions of the people
who assess and people who are assessed. According to the literature, feedback is

insufficient, and the performance assessment interview is not always carried out. In
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this study, a questionnaire developed on Google Docs was used, whose link was sent
via e-mail or WhatsApp. It is possible to create strategies to improve the perspectives

of the ones whose performance was assessed in the organization of the study.

Keywords: Performance Assessment. Feedback. Development.

Introducao

A organizacao € um ente criado para fornecer bens e/ou servi¢os, desse modo, atende
ao ambiente no qual estéa localizada (DE RE; DE RE, 2010), e funciona por meio das
pessoas (CHIAVENATO, 2010) que trabalham em conjunto para atingir objetivos
(JONES; GEORGE, 2008). Essas pessoas constroem a missao e a visao, definem
valores, e todos esses itens sdo necessarios para desenvolver objetivos estratégicos
(CHIAVENATO, 2010).

Avaliar tudo o que ocorre faz parte da natureza humana em diversos ambientes,
inclusive no ambiente organizacional. Considerando o contexto de constantes
mudancas no mundo globalizado, é de extrema importancia avaliar o desempenho de
cada pessoa (CHIAVENATO, 2010). Para atingir os objetivos estratégicos e alcancar
0 sucesso, as organizacdes precisam apoiar-se em sua forca de trabalho, entéo, surge

a preocupacao com o desempenho humano (LUCENA, 1992).

A gestdao do desempenho é um processo que busca alinhar o desempenho dos
colaboradores com as metas organizacionais. Ja a avaliacdo de desempenho € parte
do processo mencionado (IVANCEVICH, 2008). “[...] A avaligdo do desempenho
constitui um poderoso meio de resolver problemas de desempenho e melhorar a
qualidade de vida dentro das organizag¢des.” (CHIAVENATO, 2010, p. 241).

Ha questbes fundamentais na avaliacdo de desempenho, tal como exp8e Chiavenato
(2010, p. 241):
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1 Por que avaliar o desempenho? 2 Qual o desempenho que deve ser avaliado? 3
Como avaliar o desempenho? 4 Quem deve fazer a avaliacdo do desempenho? 5

Quando avaliar o desempenho? Como comunicar a avaliagao do desempenho?

A avaliacdo de desempenho possui etapas a serem seguidas: estabelecer padrbes de
desempenho e critérios; estabelecer quando avaliar, com qual frequéncia, e quem
avaliard; avaliadores devem coletar dados do desempenho dos seus avaliados; avaliar
o desempenho dos avaliados; discutir a avaliacdo com o avaliado; e tomar decisdes e
arquivar a avaliacdo (IVANCEVICH, 2008).

Apos a avaliacdo de desempenho, faz-se necesséario um feedback ao avaliado — “[...]

momento do feedback na devolutiva de uma avaliacado” (LEME, 2007, p.13).

Em um sistema de avaliacdo de desempenho, € necesséria a comunicacao entre
avaliado e avaliador a respeito do desempenho, e um item que visa a facilitar essa
comunicacdo é a entrevista de avaliagdo de desempenho, de modo individual com
cada avaliado, para discutir a avaliacao e definir objetivos para os periodos seguintes
(IVANCEVICH, 2008).

Peixoto e Caetano (2013) mencionam um estudo realizado em uma organizagao cujo

sistema de avaliacao tinha como requisito entrevista de feedback. Foi constatado que:

41% dos empregados fizeram uma entrevista de avaliagdo com duragao inferior a 15
minutos e apenas 19% realizaram uma entrevista com duragdo superior a 20 minutos,
engquanto 15% tiveram conhecimento formal da avaliacdo sem fazer entrevista com o
avaliador. (PEIXOTO; CAETANO, 2013, p. 548)

Jones e George (2008), convergindo com Peixoto e Caetano (2013), mencionam que
a avaliagéo de desempenho pode ser feita sem feedback, contudo, gerentes com bom
senso concedem feedback porque o processo pode contribuir para a motivagéo e o

desempenho do funcionario.

Newstrom (2008), por sua vez, menciona que ha gerentes que fornecem feedback de

modo insuficiente, argumentando que estdo ocupados, que seus funcionarios ja
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conhecem seus niveis de desempenho, ou relutam em partilhar as noticias nao tao

boas por terem receio de reacfes negativas que possam surgir.

Existem itens a serem melhorados na avaliagcdo de desempenho: “divulgacdo de
metas antes da realizacdo dos resultados mensais; melhor definicdo do padréao para
avaliacao do segmento ‘pessoas’; fornecimento constante de feedback.” (BODART;
FERREIRA; SANTOS, 2015, p. 115).

Estabelecer um ciclo de conversas incentiva um contato maior entre geréncia e
subordinados, abrindo espaco para feedbacks construtivos e desenvolvimento de
competéncias e habilidades. [...] Ao entender o seu papel na organizacdo, o
funcionario se sente mais engajado e motivado a atingir seus objetivos individuais.
(CAMPOS; SANTOS; RODRIGUES, 2014, p. 52)

Observa-se que a entrevista de feedback pode motivar o funcionéario, no entanto, ha
gerentes que fornecem feedback de modo insuficiente. H& vérias oportunidades de
melhoria, como, por exemplo, divulgar as metas antes da avaliacdo de desempenho,
aumentar a frequéncia de feedbacks, entre outras. Este estudo pretende analisar
guais séo as perspectivas dos avaliados e avaliadores sobre o feedback na entrevista
de avaliacdo do desempenho realizada em 2018, referente ao periodo avaliativo de

2017, em uma organizac¢ao publica localizada na cidade de Curitiba/PR.

Hipotese e/ou pressupostos

Acredita-se que na organizacao estudada havera, como resultado dos questionarios
respondidos pelos avaliados, escassez de feedback e auséncia de uma conversa
antes da avalicdo de desempenho com a apresentacdo dos resultados a serem

alcancados.

Em relacdo aos questionarios respondidos pelos avaliadores, os resultados podem
ser: auséncia de feedbacks frequentes, ou desconhecimento da importancia do
feedback.
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Justificativa

Os colaboradores de uma organizacao sdo imprescindiveis para a conquista da visao
organizacional. Nota-se que a estratégia comumente adotada para bons resultados é
a mensuracgéo do desempenho individual por meio da avalicdo do desempenho, sendo

gue a soma dos desempenhos individuais resulta no desempenho organizacional.

Defende-se, assim, a importancia da avaliacdo de desempenho com feedback na
entrevista de avaliagdo, ainda que se encontre na literatura informacdes sobre casos
de avaliacdo de desempenho sem feedback. Desse modo, este estudo é importante
para obter as perspectivas dos avaliados e avaliadores sobre o feedback na entrevista

de avaliacdo do desempenho.

Objetivo geral

Analisar quais sdo as perspectivas dos avaliados e avaliadores sobre o feedback na
entrevista de avaliacdo do desempenho realizada em 2018, referente ao periodo

avaliativo de 2017, em uma organizacédo publica localizada na cidade de Curitiba/PR.
Obijetivos especificos

. Pesquisar sobre os temas: avaliacdo de desempenho, gestéo e avaliacdo do

desempenho, e avaliacdo do desempenho no Brasil e na Administracdo Publica;

. Aplicar questionarios para conhecer a percepcdo dos avaliados e dos
avaliadores em relacdo a etapa do feedback na avaliacdo de desempenho realizada
em 2018;

. Tabular e analisar os dados considerando o referencial teérico;
. Apresentar os resultados considerando a teoria apresentada;
. Elaborar sugestdes de melhoria ou utilizar o estudo como um exemplo de

benchmarking.

Andlise do feedback na entrevista de avaliagdo do desempenho: perspectivas do

avaliado e do avaliador em uma organizacdo da administracao publica
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O feedback € um item integrante da avaliacdo de desempenho, desse modo, para dar
continuidade a esta pesquisa, faz-se necessario conhecer um pouco mais sobre o
assunto. Por esse motivo, os itens a seguir apresentam informacdes sobre o histérico
da avaliacdo de desempenho, gestdo e avaliagcdo do desempenho, e avaliacdo do

desempenho no Brasil e na Administracdo Publica.

Avaliagcdo de desempenho: um breve histérico

Lucena (1992) defende que todas as a¢des do homem sao objetos de avaliacdo, e
gue resultam em consequéncias positivas ou negativas. H4 o exemplo dos jesuitas
gue viajavam para suas missdes religiosas e eram avaliados por meio da avaliacdo
da Igreja Catolica. No ambiente empresarial, existem as avaliacdes internas,
avaliacdes externas, e avaliagfes aplicadas aos recursos humanos — que sao parte
do processo de recrutamento e selecdo, admissao, demissao —, sendo esses alguns

exemplos.

A mesma autora relata que as Corporagdes Militares e o Estado (Administracéo
Publica) foram pioneiros no desenvolvimento de critérios de avaliacdo; no entanto,
houve a adocdo de tais experiéncias sem o devido ajuste fino para o mundo
empresarial. A qualidade da geréncia € um fator critico para administrar o negdcio e
liderar o processo de mudanca para atender as expectativas do mercado. Ainda, a

autora afirma que o Brasil possui um quadro confuso:

[...] todos os estagios de desenvolvimento, em todos os campos de atuacdo — do mais
arcaico ao mais avancado; - todos os modelos de organizacdo e de modelos de gestdo
— do mais autoritario e paternalista, ao mais aberto e participativo; - estagios de
desenvolvimento diferenciados dentro de uma mesma empresa — setores avancados
e setores obsoletos; - modelos de Avaliacdo de Desempenho também diferenciados

— dos mais tradicionais aos mais modernos. (LUCENA, 1992, p. 39)

Sekiou et al. (2001) discorrem sobre o historico da avaliacdo de desempenho, citando

que, na Idade Média, para obter o titulo de mestre era obrigatéria a realizacdo de uma
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obra prima. A utilizacdo de réguas coloridas, no século XIX, tinha como funcao
informar ao trabalhador seu desempenho, que podia variar de mediocre a excelente.
No final do mesmo século, Taylor verificou a auséncia de critérios objetivos para saber
se houve um bom dia de trabalho e, por esse motivo, foi desenvolvida uma teoria, e
por meio dela defendeu-se que a avaliacdo de desempenho deveria ser racional para

saber quais trabalhadores tinham habilidades especificas para cada tipo de trabalho.

Sekiou et al. (2001) relatam, também, a utilizacdo da avaliacdo de desempenho no
exeército durante a Primeira Guerra Mundial. Informam, contudo, que somente apdés a
Segunda Guerra Mundial os psicologos perceberam a relevancia do tema para
desenvolver critérios e técnicas a fim de avaliar o trabalho dos individuos. Segundo

0s autores, o mundo contemporaneo

[...] insiste na superacdo das qualidades pessoais e na busca de exceléncia. O bom
desempenho imp&e-se enquanto condi¢cdo sine qua non da sobrevivéncia de toda a
organizacdo. Por tabela, os empregadores procuram observar e determinar o
desempenho dos seus trabalhadores. A avaliacdo do desempenho processa-se, na
maioria dos casos, sem que tenham determinado as metas ou resultados a atingir
para os trabalhadores. (SEKIOU et al., 2001, p. 362)

Observa-se que Lucena (1992) e Sekiou et al. (2001) relatam o histérico da avaliacdo
e apontam oportunidades de melhoria, tais como: a falta de ajuste necessario para o
mundo empresarial (LUCENA, 1992), e a auséncia de comunica¢ado aos empregados

sobre as metas que precisam ser atingidas (SEKIOU et al., 2001).

Gestéo e avaliagdo do desempenho

Leme e Sinachi (2017) procuram definir os seguintes conceitos, porque alegam a
existéncia de equivocos entre eles: avaliagdo de desempenho, avaliacdo de
competéncia, resultados. Desse modo, indicam que desempenho € desempenhar algo
ou uma meta. Quando se utiliza o termo avaliacdo de desempenho, por sua vez, trata-

se de avaliar se a meta combinada anteriormente foi cumprida.
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A avaliacdo de competéncia, entdo, consiste em avaliar competéncias técnicas e
comportamentais necessarias para a execucdo do trabalho e alcance das metas
acordadas. Resultado diz respeito ao quanto foi atingido das metas, ou seja, algo que
nao pode mais ser alterado, pois o termo resultado tem como significado fim (LEME;
SINACHI, 2017). Os autores defendem que avaliacdo de competéncias néao é

avaliacao de resultados, e utilizam o conceito a seguir para gestdo do desempenho:

Identificar as causas existentes entre as expectativas dos resultados a serem
alcancados e o que efetivamente esta sendo realizado, agindo proativamente nos
fatores que sdo a causa do desempenho nao adequado, transformando os problemas
em oportunidades de melhoria. (LEME; SINACHI, 2017, p. 25)

Ha possiveis objetivos a serem atingidos por um sistema de avaliacdo formal bem
elaborado: desenvolvimento; motivacao; inventarios de qualificacfes e planejamento
de recursos humano; comunicagdes por meio de feedbacks; justificativa legal para
promogodes, transferéncias, recompensas e demissdes; validacdo ferramentas de
selecdo, entre outros subsistemas de gestdo de Recursos Humanos (IVANCEVICH,
2008).

A avaliagao de desempenho deve ponderar quatro elementos: “o avaliado, o avaliador,
o julgamento (do desempenho), o avaliador e o contexto (no qual os comportamentos
ocorrem)” (PEIXOTO; CAETANO, 2013, p. 531). E relevante observar que o
julgamento é referente ao desempenho. Existem quatro etapas: planejamento e
preparacdo da avaliacdo; observacdo do desempenho; concessao de feedback e

planejamento do futuro; e implementacéo de decisdes gerenciais.

[...] € essencial garantir que as medidas utilizadas para avaliar o desempenho sejam:
objetivas, relacionadas com a funcdo, baseadas em comportamentos e objetivos
especificos no ambito do controle do colaborador e comunicadas a ele
antecipadamente. (PEIXOTO; CAETANO, 2013, p. 547)
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E importante que toda pessoa receba feedback: “[...] receber retroacéo a respeito de
seu desempenho para saber como esta fazendo seu trabalho e fazer as devidas
corregoes.” (CHIAVENATO, 2010, p. 242). Entende-se que a avaliacdo de
desempenho beneficia ambos organizacao e colaborador.

Conforme Jones e George (2008, p. 431) explicam, “[a] avaliagao de desempenho e
o feedback contribuem para a gestdo efetiva de recursos humanos de diversas
maneiras”. Os subordinados tém interesse em receber feedbacks com maior
frequéncia, contudo, gestores tém interesse em fazé-los conforme surge a
necessidade (JONES; GEORGE, 2008).

De Ré e De Ré (2010, p. 98) mencionam que “[...] mais do que um julgador, o papel
do gestor € ser um coach. O objetivo da analise de desempenho é desenvolver

pessoas, e nao julga-las”.

Avaliacdo do desempenho no Brasil e na Administracéo Publica

Apés compreendida a avaliacdo de desempenho e considerando que a pesquisa
deste estudo serd realizada em uma organizacdo da Administracdo Publica, é

relevante obter mais informacfes sobre esta tematica.

Na Administracao Publica, a avaliacdo de desempenho deu os primeiros passos por
meio da Lei n° 3.780, de 1960, e tinha como objetivo implantar critérios de promocéao
para os servidores publicos. Atualmente, ha duas finalidades para a avaliacdo de
desempenho na administracdo publica: avaliagdo especial de desempenho (para
avaliacdo em estagio probatorio), e avaliacdo permanente de desempenho — ambas
respaldadas pela Constituicdo Federal de 1988 (REYNAUD; TODESCAT, 2017).

As autoras citadas expdem que a avaliacdo de desempenho na Administracéo Publica
esta aquém dos resultados a serem alcancados, sendo assim, € importante saber por
quais motivos a ferramenta ndo tem for¢a no setor publico. Pode ser que tal fato ocorra
pelas descontinuidades de governo, resisténcia dos servidores, entre outros aspectos.
Ha a possibilidade de mudanca, desde que com uma abordagem que contemple a
gestao do desempenho e das pessoas.

Caderno de Administracdo. Revista do Departamento de Administracéo da FEA
ISSN 1414-7394
Pontificia Universidade Cat6lica de Sao Paulo



caderno

Leme e Sinachi (2017) relatam cases de empresas puUblicas e privadas que
implantaram e utilizam a avaliagdo do desempenho, resultando em excelentes
resultados. Instituicdes publicas tém dificuldades maiores do que as empresas
privadas pelo fato de terem de cumprir regimentos, decretos, legislacbes que tém

atualizacdes de modo mais vagaroso.

[...] muitas instituicdes publicas brasileiras possuem em seu quadro profissionais
altamente capacitados e com visdo sistémica e moderna, porém que interagem com
limitacBes legais que impedem o avanco de curto prazo de questbes que poderiam
ser rapidamente resolvidas. Podemos observar que problemas simples de serem
resolvidos, como a integracédo de dados entre sistemas, podem se tornar verdadeiros
desafios no setor publico, além do cumprimento de regras que sao defasadas e, em
muitos casos, incompativeis com a velocidade e o0 senso de mérito do mundo em que
vivemos hoje. (LEME; SINACHI, 2017, p. 103-104)

E imprescindivel ter as duas visbes a respeito da avaliagdo de desempenho na
Administracdo Publica, tendo em vista que a maioria das pessoas desconhecem 0

contexto exposto por Leme e Sinachi (2017).

Metodologia

“O enfoque quantitativo tem como caracteristica 0 uso de amostras estatisticas e é
utilizado para a interpretagcao dos dados de pesquisa.” (PEROVANO, 2016, p. 41).
Considerando o exposto pelo autor, o presente trabalho utilizou a aplicacdo de

questionarios.

A ferramenta para a aplicagcdo do questionario foi 0 Google Docs, que permite criar
varios tipos de documentos que podem ser armazenados nha nuvem, podendo,

inclusive, serem compartilhados por meio de links (GOOGLE, 2018).

Para este estudo, utilizou-se a opcédo Formulario, que permite desenvolver pesquisas.
Trata-se de uma solugcdo automatizada, na qual, quando as respostas sao recebidas,

h& a contabilizag&do/sistematizacéo dos dados.
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Se houver perguntas fechadas, a plataforma cria graficos; em caso de perguntas
abertas, ha a alocacdo sequencial das respostas apresentadas. Se for necessario
analisar as respostas de modo individualizado, o sistema permite visualizar cada
formulario respondido, no entanto, ndo é possivel identificar os respondentes
(GOOGLE, 2018).

Para mensurar as perspectivas existentes na organizacdo estudada, apos a
concesséo da autorizagao do setor de recursos humanos, houve a aplicagédo de dois
questionarios, cada um com 17 questdes, sendo um direcionado aos avaliados, e 0

outro direcionado aos avaliadores.

Para a elaboracdo dos questionarios, foi considerado o referencial teérico. Buscou-se
elaborar perguntas que poderiam ser formuladas tanto para avaliados como para
avaliadores. As perguntas 1 a 7 tiveram como objetivo tracar o perfil dos participantes
da pesquisa, e as questdes 8 a 12 tiveram como finalidade confrontar a teoria com a

realidade.

Para elaborar a pergunta nimero 8, para avaliados e avaliadores, utilizou-se como

base o trecho abaixo:

41% dos empregados fizeram uma entrevista de avaliacdo com duracéo inferior a 15
minutos e apenas 19% realizaram uma entrevista com duracado superior a 20 minutos,
enquanto 15% tiveram conhecimento formal da avaliagdo sem fazer entrevista com o
avaliador. (PEIXOTO; CAETANO, 2013, p. 548)

Para elaborar a pergunta nimero 9, para avaliados e avaliadores, utilizou-se como
base o trecho seguinte: Os subordinados tém interesse em receber feedbacks com
maior frequéncia, contudo, gestores tém interesse em fazé-los conforme surge a
necessidade (JONES; GEORGE, 2008).

Para elaborar a pergunta nimero 10, para avaliados e avaliadores, utilizou-se como

base o trecho:
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Estabelecer um ciclo de conversas incentiva um contato maior entre geréncia e
subordinados, abrindo espaco para feedbacks construtivos e desenvolvimento de
competéncias e habilidades. [...] Ao entender o seu papel na organizagédo, o
funcionario se sente mais engajado e motivado a atingir seus objetivos individuais.
(CAMPOS; SANTOS; RODRIGUES, 2014, p. 52)

Para elaborar a pergunta numero 11, para avaliados e avaliadores, utilizou-se o trecho
a seguir: De Ré e De Ré (2010, p. 98) mencionam que “[...] mais do que um julgador,
o papel do gestor é ser um coach. O objetivo da analise de desempenho é desenvolver

pessoas, e nao julga-las”.

E para a elaboracéo da pergunta numero 12, para avaliados e avaliadores, utilizou-se
o trecho:

[...] € essencial garantir que as medidas utilizadas para avaliar o desempenho sejam:
objetivas, relacionadas com a funcdo, baseadas em comportamentos e objetivos
especificos no ambito do controle do colaborador e comunicadas a ele
antecipadamente. (PEIXOTO; CAETANO, 2013, p. 547)

As guestdes de numeros 13 a 17 foram desenvolvidas para a validagdo das questdes

8 a 12, por repeticédo.

A abordagem dos servidores ocorreu em Varios setores e em mais de um prédio da
organizacado alvo deste estudo. Inicialmente, foi informado aos servidores de que se
tratava de um estudo académico, com o objetivo de conhecer a perspectiva dos
avaliados e avaliadores a respeito do feedback na entrevista de avaliagdo de
desempenho realizada em 2018, referente ao periodo avaliativo de 2017.

Em seguida, verificou-se quais servidores gostariam de participar de forma voluntaria
na pesquisa. Assim, os interessados concederam endereco de e-mail ou numero de
celular com o aplicativo whatsapp para o recebimento do link da pesquisa. Os

guestionarios utilizados estao disponiveis nos apéndices A e B.
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A abordagem foi realizada em 04 de setembro de 2018, com prazo para resposta até
05 de setembro 2018. Explicou-se que o0 questionario estava na plataforma do Google

Docs, e que ndo se fazia necessario identificar-se para participar da pesquisa.

No periodo da manhd, obteve-se dados para contato de 84 avaliados (13 e-mails e 71
nameros de celulares) e 14 avaliadores (trés e-mails e 11 nameros de celulares). No
turno da tarde, foram concedidos contatos de 48 avaliados (19 e-mails e 29 numeros
de celulares) e sete avaliadores (quatro e-mails e trés niumeros de celulares). Com
isso, totalizou-se a obtencdo dos contatos de 132 avaliados e 21 avaliadores

voluntarios.

Responderam aos questionarios 85 avaliados, obtendo-se 59 questionarios validos.
O critério utilizado para considerar o questionario valido foi a repeticdo de respostas
para as perguntas 8 e 13; 9 e 14; 10 e 15; 11 e 16; e 12 e 17. Em relacdo aos
avaliadores, nove responderam a pesquisa, e seis questionarios foram considerados
validos. Neste estudo, portanto, foram analisados 65 questionarios validos, e o0s

resultados estéo dispostos a seguir.

Resultados — Avaliados

O perfil dos avaliados é composto por 48,28% de pessoas com idade entre 29 e 39
anos, e 32,76% entre 40 e 50 anos, totalizando mais de 81% com idade entre 29 e 50

anos.

Os homens sédo a maioria dos participantes (55,17%). O estado civil predominante é
casado, com 58,62%, sendo a segunda colocacao ocupada pela resposta solteiro,
com 24,14%.

Mais de 84% trabalham na organizacdo em tempo superior a trés anos e inferior a 20

anos, divididos conforme o Grafico 1 a seguir:

Grafico 1 — Respostas dos avaliados a pergunta 5

Fonte: A autora (2018).
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Sobre o cargo ocupado, observou-se que 53% dos participantes ocupam cargos de
nivel superior, e mais de 29% ocupam cargos de nivel médio. Em relacéo a formacéo,

mais de 44% possuem nivel superior, e mais de 41% possuem pés-graduacao.

Em relacdo a pergunta 8, conforme se observa no Gréafico 2, 60,34% dos
respondentes tiveram uma entrevista com tempo igual ou superior a 15 minutos.
Contudo, 17,24% néo foram entrevistados, e 22,41% tiveram entrevista com tempo

inferior a 15 minutos. A pergunta 13 validou a pergunta 8.

Grafico 2 — Respostas para a pergunta 8

Fonte: A autora (2018).

Em relacéo a pergunta 9 (Gréfico 3), mais de 51% dos participantes tiveram feedback
apenas no momento da entrevista de avaliagdo de desempenho, sendo essa pergunta
validada pela pergunta 14. Ha diferenca percentual entre a op¢éo de resposta nao fui
avaliado nesta pergunta quando comparada com a pergunta 8 — assim, pode-se
concluir que, mesmo nao havendo entrevista de avaliacdo do desempenho, o

participante recebeu feedback.

Grafico 3 — Resposta a pergunta 9 pelos avaliados

Fonte: A autora (2018).

Para a pergunta “10 O feedback me motiva?” (validada pela pergunta 15), 82,76% dos

avaliados responderam “sim”.
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No entanto, para a pergunta 11, observou-se que mais de 31% afirmaram que a
avaliacdo de desempenho nao permite seu desenvolvimento — confirmacéo efetuada

na pergunta 16, conforme Grafico 4:

Grafico 4 — Resposta a pergunta 11

Fonte: A autora (2018).

Na pergunta 12, mais de 58% nao tiveram informacdes sobre quais eram suas metas

caderno

antes da avaliacdo de desempenho — dados disponiveis no Grafico 5, e resposta

confirmada pela pergunta 17.

Grafico 5 — Respostas a pergunta 12

Fonte: A autora, 2018.

Resultados — Avaliadores
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Antes de expor os resultados do grupo dos avaliadores, cabe ressaltar que seréo
utilizados numeros absolutos, pois, a quantidade de questionarios validos foi inferior
a 30.

O perfil dos avaliadores é composto por trés pessoas com idade entre 40 e 50 anos,
e duas pessoas entre 29 e 39 anos, totalizando cinco pessoas com idade entre 29 e

50 anos.

Quatro respondentes sdo homens, sendo a maioria dos participantes. Quatro
participantes sdo casados, ha também um respondente solteiro e outra pessoa em

uniao estavel.

Cinco pessoas trabalham na organizacéo por tempo superior a 10 anos e inferior a 20

anos.

Sobre o cargo ocupado, observou-se que quatro participantes ocupam cargos de nivel
superior, e 0s outros dois participantes ocupam cargos de nivel médio. Em relacdo a
formacdo, duas pessoas possuem mestrado, duas possuem nivel superior, e as outras

duas possuem especializacao.

Em relacdo a pergunta 8, todos os avaliadores, seis respondentes, informaram que
utilizam tempo igual ou superior a 15 minutos, com validacdo efetuada pela pergunta
13.

Para a pergunta 9, todos os respondentes concederam, além da entrevista de
avaliacdo de desempenho, outro momento de concesséo de feedback — validacéo
efetuada por meio da pergunta 14, conforme exposto no Grafico 6.

Grafico 6 — Resposta a pergunta 9

Fonte: A autora (2018).

Para a pergunta “10 Percebo o feedback como um mecanismo que motiva?” (validada

pela pergunta 15), todos os avaliadores, seis pessoas, responderam “sim”. O mesmo
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ocorre para a pergunta “11 A avaliagdo de desempenho permite o desenvolvimento

dos avaliados?”, confirmada pela pergunta 16.

Na pergunta 12, uma pessoa ndo informou as metas aos avaliados antes da avaliagdo

— resposta confirmada pela pergunta 17. Seguem dados da resposta no Gréfico 7.

Grafico 7 — Respostas a pergunta 12

Fonte: A autora, 2018.

Analise dos resultados

Observa-se, analisando os questionarios, algumas informacgfes que serao discutidas

neste item.

A maioria dos avaliadores (cinco de seis respondentes) é composta por servidores
com idades entre 29 e 50 anos. Sdo, na maioria, homens e casados (quatro
respondentes). Cabe ressaltar que se utilizou nUmeros absolutos porque a quantidade
de respondentes do questionario avaliadores foi inferior a 30 respondentes.

Cinco avaliadores possuem de 10 a 20 anos de tempo de trabalho na organizacéo, e
quatro de seis respondentes possuem cargo de nivel superior. Os avaliadores
possuem como formacdo nivel superior, pés-graduacdo e mestrado, sendo,

respectivamente, duas pessoas para cada tipo de formagado mencionada.

Em relagdo aos avaliados, 94,83% possuem idade entre 29 e 61 anos. Dos

respondentes, 55,17% sdo homens, e 58,62% sao casados.

Dos respondentes do questionario Avaliados, 44,83% possuem de 10 a 20 anos de
organizacdo, e 53,45% sao ocupantes de cargo de nivel superior. Os avaliados
possuem formacdes da seguinte forma: 44,83% nivel superior, 41,38%

especializacéo, e apenas 3,45% mestrado.

Apenas 60,34% dos avaliados responderam que tiveram entrevistas em tempo igual
ou superior a 15 minutos, e 17,24% disseram que ndo foram entrevistados. Nesse

contexto, ha uma validacdo do que os autores Peixoto e Caetano (2013, p. 548)
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apontam: “[...] enquanto 15% tiveram conhecimento formal da avaliagdo sem fazer
entrevista com o avaliador”. Trata-se de um percentual bem proximo para a auséncia
de entrevista. Pode-se, ainda, retomar o que Jones e George (2008) mencionam sobre
a avaliacao de desempenho, indicando que ela pode ser feita sem feedback, contudo,
gerentes com bom senso concedem feedback, porque o processo pode contribuir para

a motivacao e o desempenho do funcionario.

Em relagdo ao momento de feedback, 51,72% dos avaliados responderam que
tiveram feedback apenas no momento da entrevista de avaliagdo de desempenho.
Assim, pode-se retomar o seguinte trecho: “Newstrom (2008) menciona que ha

gerentes que fornecem feedback de modo insuficiente”.

Na pergunta 10, 82,76% dos avaliados percebem o feedback como um mecanismo
gue motiva. Pode-se, com isso, retomar o trecho deste trabalho presente no terceiro
paragrafo da pagina 4: “[...] o processo pode contribuir para a motivagdo e o

desempenho do funcionario”.

Na pergunta 11, 68,97% dos avaliados entendem que a avaliacdo de desempenho
permite o desenvolvimento. Para Ivancevich (2008), conforme ja exposto, ha possiveis
objetivos a serem atingidos por um sistema de avaliacdo formal bem elaborado:

desenvolvimento [...].

Na pergunta 12, somente 41,38% dos avaliados responderam que tiveram
conhecimento da meta antes da avaliacdo do desempenho. Enfim, pode-se retomar o
trecho: “[e]xistem itens a serem melhorados na avaliagdo de desempenho: ‘divulgacao
de metas antes da realizagao dos resultados mensais [...].” (BODART; FERREIRA;
SANTOS, 2015, p. 115).

Consideracdes finais

Conclui-se que na organizagdo estudada ha a utilizacédo do feedback, contudo, pode
haver o aprimoramento da préatica e de sua frequéncia por meio da ado¢do de uma
politica de valorizagéo do feedback, podendo inclusive utilizar-se de treinamentos com

simulacdes sobre a concesséo de feedbacks.
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A respeito da percepcao do feedback como um mecanismo que motiva, observou-se
gue 68,97% dos avaliados tém esse entendimento, assim, pode-se verificar por qual
motivo hé essa percepcao dos avaliados. Faz-se necessario verificar se ocorreu uma
experiéncia ndo tdo boa em relacdo ao feedback. Caso seja esse o diagnéstico, é

preciso efetuar acdo de treinamento para mudar a crenca em relacdo ao feedback.

Na pergunta 11, em que 68,97% dos avaliados entendem que a avaliacdo de
desempenho permite o desenvolvimento, pode haver fatores que impactam nessa
percepcao, como a forma que a avaliacdo de desempenho é utilizada na organizacao.
Talvez, uma acado eficaz seja reformular ou divulgar a forma como a avaliacdo de

desempenho é utilizada.

Na pergunta 12, 41,38% dos avaliados foram comunicados antes da avaliagdo do
desempenho sobre as metas. Logo, é de extrema urgéncia a necessidade de mudar
esse cenario, pois nao € possivel efetuar as atividades organizacionais sem saber as

metas a serem atingidas.

Ha varias acfes a serem adotadas pela organizacdo para melhorar a percep¢ao do
feedback na entrevista de avaliacdo do desempenho, contudo, a mais importante é
disseminar a cultura do feedback que, consequentemente, pode melhorar

surpreendentemente os resultados.

Este estudo ndo abordou diversos aspectos relacionados a avaliacdo de desempenho
e feedback, sendo assim, sugere-se que sejam feitos outros estudos sobre tais
assuntos, como, por exemplo: que fatores podem influenciar para que haja a
percepcdo de que o feedback ndo motiva; a frequéncia ideal de feedbacks; e a forma

correta de conceder e receber feedback.
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Apéndice a — Questionario para avaliadores

O objetivo deste questionario é realizar um estudo académico relativo a perspectiva
dos avaliadores em relacdo ao feedback concedido na entrevista de avaliacdo de

desempenho em 2018 referente ao periodo avaliativo de 2017.

Para fins deste estudo sera considerada a seguinte definicdo de feedback: troca de
informacgdes entre avaliador e avaliado sobre os resultados, com a finalidade de

alcancar metas e objetivos.
O tempo estimado para responder as perguntas € de 5 minutos.

N&o havera a identificacdo dos participantes.

1 Em relag&o ao programa de avaliagdo de desempenho, efetuei avaliacdo em 2018

referente ao periodo avaliativo de 20177

()Sim ( ) Nao

2 ldade
( ) Tenho entre 18 e 28 anos

( ) Tenho entre 29 e 39 anos
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( ) Tenho entre 40 e 50 anos
( ) Tenho entre 51 e 61 anos

( ) Tenho mais de 61 anos

3 Sexo

( ) Feminino

4 Estado Civil

( ) Casado

( ) Divorciado

( ) Separado

( ) Solteiro

( ) Unido Estavel

( ) Viavo

( ) Masculino

5 Tempo que trabalho na organizacao

( ) Acima de 1 até 3 anos

( ) Acima de 3 até 10 anos
( ) Acima de 10 até 20 anos
( ) Acima de 20 até 30 anos

( ) Acima de 30 anos

6 O cargo que ocupo é:
( ) De nivel fundamental

( ) De nivel médio
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( ) De nivel médio técnico

( ) De nivel superior

7 Minha formagéo é:

( ) Nivel fundamental

( ) Nivel médio

( ) Nivel médio técnico

( ) Nivel superior

( ) Pés-graduacao — especializacao
( ) Mestrado

( ) Doutorado

8 Na entrevista de avaliacdo de desempenho utilizei:
( ) Tempo inferior a 15 minutos
( ) Tempo igual ou superior a 15 minutos

( ) N&o realizei entrevista

9 Além da entrevista de avaliacdo de desempenho, proporcionei aos avaliados outro

momento de feedback relacionado a avaliacdo de desempenho?
( ) Sim, mais uma vez

( ) Sim, mais duas vezes

( ) Sim, mais trés vezes

( ) Sim, superior a trés vezes

( ) N&o, apenas no momento da avaliagdo de desempenho.

( ) N&o realizei entrevista
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10 Percebo o feedback como um mecanismo que motiva?

() Sim ( ) Nao

11 A avaliacdo de desempenho permite o desenvolvimento dos avaliados?

()Sim ( ) Nao

12 Antes da avaliacdo comuniquei aos avaliados sobre quais eram as metas?

()Sim ( ) Nao

13 Entrevistei os avaliados utilizando tempo:
( ) Inferior a 15 minutos
( ) Igual ou superior a 15 minutos

( ) Nao efetuei a entrevista de avaliacédo

14 Além da entrevista de avaliacdo concedi outras oportunidades de feedback?
( ) Sim, mais uma vez

( ) Sim, mais duas vezes

( ) Sim, mais trés vezes

( ) Sim, superior a trés vezes

( ) N&o, apenas no momento da avaliagdo de desempenho

( ) N&o efetuei a entrevista de avaliagdo

15 Tenho conhecimento de que o feedback motiva o avaliado?

()Sim ( ) Nao
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16 Para que exista o desenvolvimento do avaliado é necesséaria a avaliacdo de

desempenho?

() Sim ( ) Nao

17 A comunicacdo de metas aos avaliados foi feita antes de iniciar o periodo

avaliativo?

() Sim ( ) N&o

Apéndice b — Questionario para avaliados

O objetivo deste questionario € efetuar um estudo académico relativo a perspectiva
dos avaliados em relacdo ao feedback recebido na entrevista de avaliagdo de

desempenho em 2018 referente ao periodo avaliativo de 2017.

Para fins deste estudo sera considerada a seguinte definicdo de feedback: troca de
informacgdes entre avaliador e avaliado sobre os resultados, com a finalidade de
alcancar metas e objetivos.

O tempo estimado para responder as perguntas € de 5 minutos.

N&o havera a identificacdo dos participantes.

1 Em relacdo ao programa de avaliacdo de desempenho, fui avaliado(a) em 2018
referente ao ano de 2017?

()Sim ( ) Nao

2 ldade
( ) Tenho entre 18 e 28 anos
( ) Tenho entre 29 e 39 anos

( ) Tenho entre 40 e 50 anos
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( ) Tenho entre 51 e 61 anos

( ) Tenho mais de 61 anos

3 Sexo

( ) Feminino

4 Estado Civil

( ) Casado

( ) Divorciado

( ) Separado

( ) Solteiro

( ) Unido Estavel

( ) Viavo

( ) Masculino

5 Tempo que trabalho na organizacéo

( ) Acima de 1 até 3 anos

( ) Acima de 3 até 10 anos
( ) Acima de 10 até 20 anos
( ) Acima de 20 até 30 anos

( ) Acima de 30 anos

6 O cargo que ocupo é:
( ) De nivel fundamental
( ) De nivel médio

( ) De nivel médio técnico
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( ) De nivel superior

7 Minha formagéo é:

( ) Nivel fundamental

( ) Nivel médio

( ) Nivel médio técnico

( ) Nivel superior

( ) Pos-graduacédo — especializacao
( ) Mestrado

( ) Doutorado

8 Na minha entrevista de avaliacdo de desempenho foi utilizado:
( ) Tempo inferior a 15 minutos
( ) Tempo igual ou superior a 15 minutos

( ) N&o fui entrevistado

9 Além da entrevista de avaliacdo de desempenho meu(minha) avaliador(a)
proporcionou outro momento de feedback relacionado a minha avaliacdo de

desempenho?

( ) Sim, mais uma vez

( ) Sim, mais duas vezes

( ) Sim, mais trés vezes

( ) Sim, superior a trés vezes

( ) N&o, apenas no momento da avaliagdo de desempenho

( ) N&o fui entrevistado
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10 O feedback me motiva?

() Sim ( ) Nao

11 A avaliacdo de desempenho permite meu desenvolvimento?

()Sim ( ) Nao

12 Antes da avaliacao tive informacdes sobre quais eram minhas metas?

()Sim ( ) Nao

13 Minha entrevista de avaliacdo de desempenho teve tempo:
( ) Inferior a 15 minutos
( ) Igual ou superior a 15 minutos

( ) Nao tive entrevista de avaliacéo

14 Além da entrevista tive outras oportunidades de feedback?
( ) Sim, mais uma vez

( ) Sim, mais duas vezes

( ) Sim, mais trés vezes

( ) Sim, superior a trés vezes

( ) N&o, apenas no momento da avaliagdo de desempenho.

( ) N&o tive entrevista de avaliagéo

15 Fico motivado(a) quando recebo feedback?

()Sim ( ) Nao
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16 E possivel desenvolver-me por meio da avaliacdo de desempenho?

() Sim ( ) Nao

17 Tive conhecimento antes da avaliagdo sobre quais eram as metas que tinha de

alcancar?

()Sim ( ) Nao
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