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AVALIACAO DE DESEMPENHO PELA EQUIPE: PROPOSICAO E~APLICACAO
DE UM INSTRUMENTO PARA EQUIPES DE PRODUCAO

1 INTRODUCAO

O sistema de avaliagdo de desempenho ¢ um importante instrumento de mensuragao
utilizado como mecanismo de apoio para vdrias areas da organizagdo, tendo como objetivo
analisar o desempenho dos profissionais, garantir o equilibrio da realidade atual versus o
planejamento da organizagdo (Guilherme, Cruz, & Barbosa, 2019), e permitir a avaliacdo da
eficacia organizacional (Staedele, Ensslin, & Forcellini, 2019).

Uma nova perspectiva que vem sendo discutida dentro desta tematica, aborda que a
avaliacdo de desempenho facilita a integracao e gestdo da equipe, possibilitando analisar, além
do individuo, o desempenho coletivo (Santos, Beuren & Issifou, 2019). O objetivo por tras da
avaliagdo do desempenho das equipes possui foco na geragdo de pesquisas, fornecimento de
feedback, desenvolvimento de treinamento e planejamento a longo prazo (Salas, Reyes &
Woods, 2017), visto que as equipes de trabalho sdo cada vez mais necessarias para atuar em
ambientes complexos e dindmicos (Reis & Puente-Palacios, 2016).

A avaliagdo de desempenho da equipe ganhou importdncia nas ultimas décadas
(Marriage & Kinnear, 2016) com o aumento no interesse de estudos académicos e profissionais,
alegando que a relevancia do resultado do desempenho de equipe € superior ao resultado do
desempenho de cada colaborador (Aybas & Uyargil, 2017). Sobretudo, a literatura nacional e
internacional ainda carece de estudos empiricos e tedricos que avancem no conhecimento sobre
a tematica de avaliacdo de desempenho (Calvetti, Lacerda, & Bernardes, 2019; Matos,
Valmorbida, Martins, & Ensslin, 2019).

Em virtude da ampla divulgacdo de equipes de trabalho nas organizagdes, existe o
crescimento natural de demanda por ferramentas confidveis para avaliar os resultados
almejados (Puente-Palacios, Martins, & Palumbo, 2016). Soares et al. (2019) destaca a
relevancia da aplicag@o de instrumentos que identifiquem lacunas que possam ser aprimoradas
e desenvolvidas, por meio de metodologias de ensino-aprendizagem junto aos colaboradores,
visando a melhoria da atuagao profissional.

Uma vez que a avaliagdo de desempenho ¢ fundamental para o gerenciamento de uma
organiza¢do, s30 necessarias pesquisas que permitam refletir sobre esta tematica, a fim de
contribuir cientificamente na identificagdo e busca de solugdes para os problemas praticos
vivenciados nas organizagdes (Matos et al., 2019). Considerando o exposto, o artigo tem como
objetivo desenvolver um instrumento para avaliar o desempenho coletivo de equipes de trabalho
de producdo. Associado a isto, aplica-se este instrumento de avaliagdo em duas equipes de
producdo de uma mesma empresa catarinense, com intuito de valida-lo.

Este estudo tem como objeto equipes de producdo em virtude da administragdo da
produgdo, voltada para a forma como um servigo ¢ tratado, ter tomado grande importancia nas
organizagdes (Silva, 2019), visto que a falta de conhecimento, qualificacdo ou treinamento dos
profissionais pode ocasionar falhas no processo de producgdo, gerando um alto custo para a
organiza¢do (Mello & Carvalho, 2017). A produtividade pode ser entdo considerada, um fator
critico de sucesso na medicao de desempenho do sistema de fabricagdo de uma empresa (Rocha
& Gongalves, 2018), podendo na maioria dos casos, deter os recursos mais significativos para
organizagdo (Silva, 2019).

Para abordar o tema, este artigo apresenta inicialmente a revisao da literatura, retratando
a avaliacdo de desempenho, a avaliagdo de desempenho de equipes e os indicadores de
avalia¢do de equipes de produc¢do. Em seguida, os procedimentos metodolégicos utilizados, e
por fim, sdo expostos os principais resultados desta pesquisa e as consideragdes finais.



2 REVISAO DA LITERATURA

A revisdo da literatura apresenta a avaliacdo de desempenho, a avaliacdo de desempenho
de equipes e os indicadores de avaliagdo de equipes de produgao.

2.1 Avaliagdo de desempenho

A concepgdo de avaliar o desempenho e a produtividade nas organizagdes surgiu nos
ideais positivistas, ganhando maior significado por meio do surgimento do capitalismo e das
grandes industrias, onde a matematica serviria de apoio para experimentar e validar os
processos organizacionais (Cunha & Corréa, 2013). Com advento do taylorismo, pesquisas para
a racionalizacdo do trabalho originaram as primeiras escalas de avaliacdo de mérito, aplicadas
para disciplinar o trabalhador e intervir na sua maneira de realizar as atividades laborais.
Posteriormente, a partir da necessidade das organizagdes de dispor de um instrumento de
estimulo ao trabalhador para adotar ou intensificar determinadas atitudes, as técnicas de
avaliacdo de desempenho foram aperfeicoando-se (Branddo & Guimaraes, 2001), ocasionando
um aumento pelo gerenciamento do desempenho nas ultimas décadas (Van Camp & Braet,
2016; Cuccurullo, Aria, & Sarto, 2016).
O sistema de avaliagdo de desempenho passou a ser percebido como um sistema
equilibrado e dinamico, formado por indicadores aptos a sustentar o processo de decisdo por
meio da coleta, tratamento e analise das informacgdes (Neely, Adams, & Kennerley, 2002). No
campo da administragdo empresarial, a avaliagdo de desempenho contribui com o
aprimoramento e fortalecimento do conhecimento, habilidades e atitudes dos profissionais,
além de ampliar a visdo dos gestores a respeito da realidade organizacional (Soares et al., 2019).
Para o bom funcionamento de uma avaliacdo de desempenho precisa-se ter um sistema
baseado em metas, recompensas e compensagdes consistentes com uma proposta de melhoria
de operacdes e processos da empresa e a previsdo do futuro organizacional, ou seja, precisa-se
ter um alinhamento estratégico, tatico e operacional para que tudo funcione de forma a
proporcionar melhores resultados para a empresa (Santos, Beuren, & Issifou, 2019).
Dessa forma, algumas consideracdes a respeito da avaliagdo de desempenho podem ser
ressaltadas:
a) tem como objetivo promover a melhoria da gestdo, a comunicacdo dos resultados e
gerar informagdes que sirvam como suporte para o apoio as decisdes (Choong, 2014;
Franco-Santos, Lucianetti, & Bourne, 2012);

b) auxilia no gerenciamento, uma vez que propicia o entendimento dos aspectos
positivos e fatores criticos que podem ser melhorados no ambiente de trabalho
(Klein, Pereira, Feitosa e Filho, 2019);

¢) influencia o comportamento das pessoas, podendo transformar o modo como elas
orientam seu aprendizado para as tarefas (Matos et al., 2019);

d) pode ser melhorada com treinamentos recebidos pelos colaboradores, que auxiliam
no desenvolvimento de suas atividades (Menegon & Zambarda, 2019);

e) pode ser utilizada para orientar esfor¢os organizacionais no sentido de controlar e
corrigir suas estratégias, determinando metas e o nivel de desempenho pretendido
(Melnyk, Bititci, Platts, Tobias, & Andersen, 2014);

f) seus modelos objetivam fornecer a seus usuarios informagdes sobre o desempenho
de determinada unidade, bem como, propiciar o alinhamento entre estratégias, metas
e acoes (Gonzaga, Frezatti, Ckagnazaroff, & Suzart, 2017).

Observa-se que a avaliagdo de desempenho pode envolver trés dimensdes: individual,
coletiva e organizacional. A avaliagdo do desempenho individual é o modelo mais utilizado



(Pires, Ensslin, Somensi, & Bornia, 2019), pois influencia o comportamento das pessoas nas
atividades laborais (Franco-Santos, Lucianetti, & Bourne, 2012), em razao de o colaborador
obter retorno sobre como seu trabalho estd sendo realizado. Na avaliacdo de desempenho
coletiva, ocorre a comunicagdo as equipes sobre o seu desempenho. Estas informacdes podem
ser usadas para fornecer orientagcdo e motivar o desempenho, devendo os integrantes da equipe
participarem do processo de avaliacdo, pois eles estdo conscientes das contribuicdes de cada
membro configura na equipe (Levi, 2017).

A avaliacdo de desempenho organizacional surge pela necessidade do estabelecimento
de vinculos entre planejamento, decisdo, acdo e resultado, que geram um interesse em medir o
desempenho organizacional (Micheli & Mari, 2014), proporcionando uma visao abrangente dos
processos e resultados da empresa como um todo (Cardoso & Guimaraes, 2014). No entanto, o
tipo de avaliagdo utilizado vai depender da interdependéncia entre as tarefas dos funcionarios,
e/ou principalmente, de como a organizagdo opera (Levi, 2017).

O principal desafio da avaliagdo de desempenho ¢ torna-se parte da cultura
organizacional, com o envolvimento das pessoas nos processos de avaliacao (Valmorbida &
Ensslin, 2016). As organizagdes também devem tomar precaugdes para evitar erros na avaliagao
individual e a obtencdo de resultados que ndo condizem com a realidade de determinado setor
(Klein et al., 2019). Uma avaliagdo realizada por apenas um individuo traz a ocorréncia comum
de haver distorgdes, ja uma avaliacdo realizada por diversos atores ¢ considerada mais valiosa
e auténtica, pelo fato de os envolvidos compartilharem responsabilidades pelo processo e
possiveis distor¢des na percep¢do de um dos avaliadores, que podera ser diluida nas avaliagdes
realizadas pelos demais (Brandao et al., 2008).

2.2 Avaliagdo de desempenho de equipes

O interesse pelo trabalho em equipe no Brasil, esta ligado a expansdo de empresas
multinacionais na década de 90, bem como ao movimento da certificagdo de qualidade que
precisava atestar a qualificacdo de produtos exportados (Bonfim & Hastenreiter, 2010).
Posteriormente, com o aumento da utilizagdo de equipes nas organizacdes, métodos de avaliar
o desempenho de equipes passaram a ser enfatizados (Aybas & Uyargil, 2017).

As equipes representam um conjunto de pessoas em situacdo comum, cuja as tarefas e
os resultados sdo interdependentes, ocorrendo a articulagdo das ag¢des e a interagdo dos
profissionais. Uma equipe de trabalho gera uma sinergia positiva através do esforgo
coordenado, em que os esforcos individuais resultam em um nivel de desempenho maior que a
soma das contribui¢des individuais (Ciampone & Peduzzi, 2000; Puente-Palacios & Brito,
2017). Elas sao um modo de vida nas organizagdes, o trabalho em equipe eficaz possibilita criar
conhecimento, promover inova¢do, minimizar erros, aumentar a produtividade e a satisfacao
no trabalho, além de garantir o sucesso. Porém, garantir que ela realize, aprenda, desenvolva e
amadure¢a ndo ¢ uma tarefa facil para as organizagdes, ¢ preciso criar ferramentas que
determinem com precisdo os pontos fortes e fracos das equipes (Salas, Reyes, & Woods, 2017).

O desempenho da equipe pode ser caracterizado como um conjunto de interrelagdes que
visam alcancar a produtividade desejada diante de cada contexto apresentado (Rodriguez-
Ponce, Pedraja-Rejas, & Ganga-Contreras, 2017). Resulta de um processo de emergéncia em
que vdrias contribuigdes realizadas pelos seus membros sdo integradas e combinadas, de uma
forma dindmica e complexa, dando origem a uma carateristica da equipe (Puente-Palacios,
Martins, & Palumbo, 2016). Os individuos interagem trazendo uma gama de competéncias e
informagdes que contribuem para os objetivos estratégicos propostos para a equipe. Sua eficacia
estd diretamente relacionada ao desempenho de todos os membros, na sua cooperagdo e
coordenacdo para o alcance dos objetivos estabelecidos (Rodriguez-Ponce, Pedraja-Rejas, &
Ganga-Contreras, 2017).



Avaliar o desempenho da equipe ¢ essencial para compreender como as equipes
trabalham, e posteriormente, para que os processos possam ser melhorados a fim de alcangar
melhores resultados. Compreender como os processos sao alcancados fornece aos membros da
equipe orientacdes sobre o impacto de seus compartimentos especificos, bem como, sobre seus
comportamentos transacionais coletivos (Marriage & Kinnear, 2016). As equipes podem
utilizar o feddback das avaliagdes de desempenho para identificar e corrigir problemas nas
operagdes, além de apoiar o treinamento e desenvolvimento (Levi, 2017).

Marriage & Kinnear (2016) ressaltam a importancia da autoavaliacdo de desempenho
de equipes, afirmando que a autoavaliacdo supera potencialmente a deficiéncia de ndo ser capaz
de observar comportamentos e cognicdes tacitas, e permite que os integrantes da equipe avaliem
os elementos ndo observaveis do trabalho coletivo. A autoavaliacdo pode ser realizada
fornecendo a equipe perguntas genéricas sobre o seu desempenho e facilitar ainda mais a
discussdo durante o feedback.

Alguns trabalhos foram realizados com foco no desempenho de equipes, em sua grande
maioria abordando modelos de desempenho e poucos retratando instrumentos de avaliagdo.
Leite et al. (1999) analisou os registros das avaliacdes de desempenho dos elementos de uma
equipe de enfermagem. Wiese, Schuffler e Salas (2015) e Salas, Reyes e Woods (2017)
apontaram diretrizes e recomendacdes para medir as dindmicas das equipes. Ensslin, Dutra,
Duarte, Bortoluzzi & Filiu (2015) construiram um modelo de avaliagdo de desempenho para
equipes de satde, utilizando uma metodologia de multicritério de apoio a decisdo construtivista.
Puente-Palacios, Martins e Palumbo (2016) obtiverem evidéncias de validade de uma escala de
desempenho no trabalho em equipes educacionais. Aybas e Uyargil (2017) desenvolveram um
modelo conceitual para avaliagdo do desempenho de equipes e Zin, Bombana e Barcellos
(2018) adaptaram o método da matriz BCG para avaliar o desempenho de equipes de vendas.

E importante ressaltar que nem todas as equipes sdo iguais, elas possuem
comportamentos explicitos e qualidades implicitas, que podem ser dificeis de capturar. No
entanto, deve-se estar alerta ao uso excessivo de dimensdes ou medidas, uma avaliagdao
frequente de equipe pode atrapalhar a dindmica ou alterar o seu comportamento normativo, em
que medidas discretas devem ser utilizadas para nao perturbar o fluxo de trabalho de seus
membros (Salas, Reyes, & Woods, 2017).

Alguns desafios permanecem nas organizacdes ao avaliar o desempenho de equipes,
sendo estes, determinar o que medir, desenvolver instrumentos seguros que sejam diagnésticos
e garantir que esses instrumentos possam ser executados durante toda vida util da equipe, ao
mesmo tempo, em que se deve enfatizar a praticidade (Salas, Reyes, & Woods, 2017). Contudo,
um dos problemas que surge durante a avaliacdo de desempenho da equipe ¢ a medi¢ao
deficiente de varios itens. E importante ter um sistema de avaliagdo de desempenho completo,
que avalie as caracteristicas individuais da equipe, tanto nos seus processos de trabalho quanto
nos seus resultados, para compreender com maior precisdo as nuances do seu desempenho como
forma de melhorar o sucesso organizacional (Wiese, Schuffler, & Salas, 2015).

2.3 Indicadores de avaliagdo de equipes de produgao

A utilizacdo de indicadores de desempenho fornece as organizagdes um nivel preciso
de conhecimento sobre suas atividades laborais, possibilitando monitorar e gerenciar os seus
resultados (Senna, Noro, Junior, & Souza, 2016). Os indicadores s3o as medidas que permitem
comparar o desempenho real com o desempenho desejado. Por meio de uma quantificacao,
apontam o bom ou mau desempenho de forma a orientar a dire¢do da organizagdo para
aperfeicoar acdes para atingir o desempenho esperado (Melnyk et al., 2014).

Os sistemas de mensuragdo de desempenho passam por evolugdes para se adaptarem
aos diferentes cendrios, o que torna complexa sua escolha e avaliagdo, considerando a gama de



indicadores dispostos, desde os especificos até os mais genéricos (Gongalves & Tortoli, 2015).
A maior dificuldade na sele¢ao dos indicadores ¢ selecionar aqueles que possam ser gerenciados
e que facilitem o processo de tomada de decisdo (Lebas, 1995; Nelly, Gregory, & Platts, 1995).

O planejamento e o controle da produgdo apresentam um impacto significativo na gestao
de uma empresa, sendo necessario que suas atividades interajam e se comuniquem de alguma
maneira. O gerenciamento de produgdo e desempenho fazem parte de um sistema moderno de
mensuracdo que visa atender aspectos de produ¢do, qualidade e manutengdo necessarios ao
alinhamento estratégico. O objetivo da gestdo do desempenho neste processo ¢ relacionar
elementos quantitativos e qualitativos que permitam a satisfacdo do cliente e a redugdo de
custos. Para se obter resultado ¢ necessario: a) apoio da alta geréncia; b) ouvir a opinido dos
colaboradores sobre as melhorias e a satisfacdo dos clientes; ¢) definir dados que permitam a
avaliagdo dos colaboradores; d) medir diferentes desempenhos de acordo com o local; e)
certificar que os dados a serem coletados trardo base para investigacdo de melhorias para o
desempenho, tanto dos funcionarios nos postos de trabalho, quanto para serem relevantes nas
acdes gerenciais (Galvao, Cotrim, Leal & Galdamez, 2016).

Para tanto, com a finalidade de avaliar o desempenho de equipes de producdo,
definiram-se os indicadores relacionados na Tabela 1, pois se acredita que estes representam os
aspectos propostos pelos autores anteriormente apresentados.

Tabela 1
Indicadores de avaliacdo de desempenho de equipes de producio
Indicadores Definicao
Produtividade Esté relacionada a capacidade de produgdo de bens e servigos da equipe, refere-se ao

balanceamento entre a necessidade e o realizado. E o resultado de como os recursos de
entrada sdo usados, e a partir deles, gerado valor ao cliente (Rocha & Gongalves, 2018).

Comprometimento Trata-se do vinculo gerado entre a organizagdo e seus empregados. O nivel de
comprometimento ¢ fundamental para o desempenho das equipes e na maior eficiéncia e
eficacia operacional (Silva, Oliveira, Bona, Oliveira, & Pinheiro, 2020).

Conhecimento Compde a jungdo das experiéncias dos individuos da equipe, seus valores, informagdes
que adquire nos diferentes contextos vivenciados e na sua capacidade de reinventar e
melhorar. Para mensurar o conhecimento é fundamental compreender o conhecimento
prévio, o desenvolvimento ¢ o seu papel frente ao que esta sendo executado, suas
interagdes e seu processo continuo de aprendizado (Senna et al., 2016).

Cumprimento de Sédo criadas como o objetivo de evitar conflitos no convivio social. Tem como finalidade

normas a regulacdo e formalizacdo das regras e principios a serem cumpridos pelas equipes
(Zanatta, Monteiro, Beralt, & Aguiar, 2019).

Relacionamento Baseia-se em um conjunto de relagdes construidas com base no respeito e confianga pela

interpessoal equipe. E uma relagio complexa que envolve a comunicagdo verbal e nio verbal,
conflitos, recompensas e a motivacdo (Novato & Nunes, 2019).

Iniciativa Considerada a capacidade de ter ou desenvolver ideias e coloca-las em pratica (Bohlander
& Snell, 2015).

Qualidade e A qualidade serve para o monitoramento, esta relacionada aos indices de controle para a

quantidade condugdo de processos, ou seja, sdo resultados das atividades e agdes, sdo atributos que

geram um grau de satisfagdo (Veras et al., 2016). A quantidade estd relacionada a
execugdo das atividades laborais, ao montante de trabalhos concluido em determinado
periodo (Andrianto, 2019), a conclusdo dos objetivos de trabalho e ao cumprimento dos
cronogramas de entrega (Epiquén, 2014).

Responsabilidade ~ Conjunto de obrigagdes de natureza profissional, que envolve o interesse para o cliente e
para as necessidades da equipe em geral (Fenwick, 2016)

Comunicagao Processo de troca de informagdes na equipe, tem como objetivo equalizar as informagdes.
O processo de comunicagdo ¢ influenciado por diversos fatores, dentre eles, composi¢des
da equipe, relagdes de poder, localizagdo, fatores ambientais, dentre outros (Nadae &
Carvalho, 2019).




Organizacao Diz respeito as habilidades, autonomia no trabalho, rodizio de fung¢fo, participacdo nas
decisdes, trabalho em equipe com objetivo de alcangar os resultados (Neto & Moura,
2019).

Observa-se que ¢ essencial a defini¢do de indicadores de desempenho para realizacdo
de uma adequada avaliagdo, pois sdo itens que auxiliam no gerenciamento e controle,
necessarios para compreender se 0s objetivos propostos pela organizagdo foram alcangados,
apoiando assim, o processo de tomada de decisdo (Oliveira et al., 2020). Sua defini¢do também
propicia um melhor conhecimento sobre produtos e servigos (Junior, D"Avila, & Pereira, 2018),
e quando alinhados com os objetivos organizacionais, levam as iniciativas de melhorias, a curto,
médio e longo prazo, o que subsidia as mudangas de forma sustentdvel, sendo base para a
estratégia organizacional (Bassi, Valente, Amaral, & Campanini, 2020).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O estudo caracteriza-se como descritivo, quantitativo, com estratégia de levantamento
via survey e de corte transversal. Para desenvolver o instrumento de avaliagdo de desempenho,
a revisdo da literatura apresentada foi tomada como ponto de partida para nortear a sele¢do dos
indicadores expostos na Tabela 1. Com base nesta sele¢@o, foi possivel elaborar o questionario
de avaliagdo de desempenho pela equipe, o qual foi validado por dois professores doutores
especialistas na area e pelos proprietarios da empresa, que responderam ao questiondrio, para
verificar seu alinhamento com os objetivos estratégicos e organizacionais. Nao houve sugestoes
para incluir outros itens.

O questionario foi realizado com base em 10 indicadores de desempenho, considerados
essenciais para descrever o desempenho das equipes. Cada indicador apresenta 3 afirmativas
para cada um dos indicadores selecionados, totalizando 30 critérios de avalia¢do. Todos os
critérios do questionario foram elaborados com foco no que a equipe faz e ndo no desempenho
individual de cada colaborador. O questionario utilizou-se de uma escala Likert de 5 pontos
(6timo, bom, regular, ruim e péssimo), pelo fato de as escalas graficas serem mais simples e
possibilitarem ao avaliador expressar suas percepcdes de forma gradual (Dalmau & Benetti,
2009).

A pesquisa foi realizada em uma empresa de esquadrias de aluminios situada na cidade
de Camborit/SC, no qual atua no mercado de construgdo civil. A empresa possui
aproximadamente 70 colaboradores, distribuidos nas areas de venda, montagem, colocacao,
manuten¢do, consertos ¢ administracdo. A amostra foi constituida por duas equipes de
producgdo, indicadas pelo proprietario da empresa considerando-se uma amostragem por
julgamento, a equipe de montagem possui 16 colaboradores e equipe de colocagdo possui 12
colaboradores, totalizando 28 respondentes.

Primeiramente foi realizado o pré-teste do questionario impresso com 4 colaboradores
da empresa, diferentes da amostra selecionada, com o objetivo de revisar o questiondrio, testar
a coleta e o tratamento dos dados. Os respondentes relataram que as questdes nao apresentavam
nenhuma dificuldade de interpretagdo, ou ambiguidade, e ndo sugeriram alteragdes.

No més de setembro de 2019, houve a conscientizacdo dos colaboradores, por meio de
uma reunido promovida juntamente com o departamento de Recursos Humanos, em que foram
expostas a importancia da avaliagdo de desempenho e o esclarecimento dos indicadores e
critérios de avaliagdo para melhor preenchimento do questionario pela equipe. Em seguida, os
questionarios foram disponibilizados para preenchimento de forma impressa. Os colaboradores
da empresa foram orientados a avaliarem o desempenho da equipe e ndo o seu desempenho
individual.

Por fim, a analise de dados foi realizada por meio dos dados obtidos com os 28
questionarios respondidos, dividindo-os em duas equipes, e utilizando técnicas de estatistica



descritivas (média, desvio padrdo, coeficiente de variagdo, valor minimo, valor maximo e
amplitude) que permitem a obtencdo de dados para andlise e deles sdo extraidas conclusdes
(Creswell, 2010). Para auxiliar nas técnicas estatisticas, foi utilizado o software Microsoft
Excel.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Através do instrumento de avaliagdo elaborado, os colaboradores da Equipe 1 e Equipe
2 puderam avaliar por meio dos 10 indicadores selecionados, os 30 critérios relativos a
avaliacdo de desempenho de suas equipes. Para cada indicador, havia trés critérios que
deveriam ser analisados selecionando apenas um dos niveis de avaliagdes propostos: 6timo,
bom, regular, ruim e péssimo. Os resultados obtidos para cada critério de avaliacdo foram
transformados em médias para melhor interpretacao dos dados. Também ¢ proposto uma escala
de avaliacdo para o instrumento, com o objetivo de padronizar as analises dos resultados. A
escala proposta para classificacdo do desempenho das equipes ¢ apresentada na Tabela 2.

Tabela 2
Classificacio do desempenho
Péssimo Ruim Regular Bom Otimo
Oal 1,0la2 2,01a3 30la4 4,01a5

Assim, as médias compreendidas entre 0 a 1 sdo classificadas como “péssimo”; entre
2

1,01 a 2 como “ruim”; entre 2,01 a 3 como “regular’; entre 3,01 a 4 como “bom”; e entre 4,01
b 2 b

a 5 como “6timo”. Na Tabela 3 sdo apresentados os resultados do questiondrio, com a média e

desvio padrdo de cada critério de avaliagdo, divididos em Equipe 1 e Equipe 2.

Tabela 3

Resultados do questionario
Indicadores Equipe 1 Equipe 2
Produtividade Média Desvio P. Média Desvio P.
(1) Capacidade de producao da equipe 3,94 0,77 3,92 0,58
(2) Rapidez e coordenagdo no desenvolvimento do trabalho 3,94 0,40 3,75 0,65
(3) Utilizagao dos recursos materiais disponiveis de forma 425 0.50 3,75 0.65
adequada para realizar o trabalho
Comprometimento M¢édia  DesvioP. Média Desvio P.
(4) Atengdo e dedicagdo ao trabalho 3,69 0,87 4,33 0,62
&) Cumprjmento d'os compromissos estabelecidos pela equipe 425 0,58 3.83 0.62
na execuc¢do das atividades
(6) Execugdo do trabalho da equipe de acordo com os objetivos 3.94 0.68 4,00 0.51
da empresa
Conhecimento Média Desvio P. Média Desvio P.
(7) Conhecimento da equipe dos objetivos da organizagdo 4,13 0,72 3,75 0,65
(8) Conhecimento da equipe sobre o trabalho a ser executado 4,38 0,79 4,25 0,83
(9) Execugdo do trabalho em conforme com os padrdes e 3.94 0.77 4,00 0.67

instru¢des definidas
Cumprimento de normas Média  DesvioP. Média Desvio P.
(10) Conhecimento das normas de procedimentos relacionadas

) o : 3,38 0,62 4,08 0,74
as atribui¢des da equipe

(1D E)fecuc;ao do trgbalho em cogfor;ngdade com as regras de 3.63 0.62 4,00 0.51
procedimentos relacionadas as atribuigdes da equipe

(12) Execugdo do trabalho da equipe em conformidade com as 3,94 0.57 417 0.67

normas de conduta relacionadas aos principios da empresa
Relacionamento interpessoal M¢édia  DesvioP. Média Desvio P.
(13) Colaborag@o entre os membros da equipe 3,69 1,08 4,08 0,74




(14) Interagdo entre os membros da equipe 4,19 0,83 3,92 0,72
(15) Relacionamento com a empresa, chefias, colegas e clientes 3,63 0,89 3,92 0,83
Iniciativa Média  DesvioP. Média Desvio P.
(16) Iniciativa da equipe em aprender o trabalho, bem como

resolver situagdes fora da rotina do dia-a-dia 4,06 0.82 4,00 0,79
(17)‘ Capacidade de ter ou desenvolver ideias e coloca-las em 4,00 0.89 417 0.79
praticas

(18) A equipe possui vontade e esfor¢o coletivo 3,75 0,77 3,75 0,62
Qualidade e quantidade M¢édia  DesvioP. Média Desvio P.
g g?l)ilfexatldao, atencdo e ordem no trabalho executado pela 3.56 0.96 3,75 0.65
(20) Quantidade de trabalho que a equipe realiza 3,56 0,73 3,83 0,62
(21) Perfeigdo, cuidado e precisdo da equipe 3,63 0,96 3,92 0,83
Responsabilidade M¢édia  DesvioP. Média Desvio P.
(22) Seriedade, dedicag@o e interesse no desempenho do 3.88 0.96 4.17 0.79
trabalho

(23) Compr'ometlmento da equipe em assumir 3,94 106 3.67 1,00
responsabilidades

(24) Vontade da equipe em sanar eventuais falhas e ndo repetir 3.88 1,02 333 0.97

0S MEesmos erros
Comunicacio Média Desvio P. Média Desvio P.
(25) Corzlumcagao da ghgﬁa com a eqqlpe,~recebendo 2.88 1,02 3.92 0.72

orientagdes claras e objetivas para realizagdo do trabalho
(26) Comunicag@o entre os colegas de trabalho 3,75 1,13 3,58 1,00
(27) A empresa ¢ aberta a receber e reconhecer contribuigdes,

oy . . 3,19 1,47 3,42 1,14
opinides e criticas da equipe
Organizacio M¢édia  DesvioP. Média Desvio P.
(28) Controle das tarefas da equipe pela chefia 3,75 0,58 4,25 1,04
(29) Organizagdo da equipe nas atividades de trabalho 3,81 0,91 4,00 0,67
(30) Organizagdo do ambiente de trabalho pela equipe 3,63 0,89 4,08 0,95

Com base nos resultados expostos na Tabela 3, ¢ possivel observar os 30 critérios de
avaliagdo dentro dos 10 indicadores selecionados. Na Equipe 1, com relacdo aos critérios
avaliados, a maior média apresentada foi de 4,38 relativo ao critério (8) conhecimento da equipe
sobre o trabalho a ser executado. Cooke, Salas, Cannon-Bowers e Stout (2000) argumentam
que nas equipes o conhecimento ¢ um fator essencial para uma série de fundamentos teéricos
sobre o seu desempenho, desde a tomada de decisdo até a conscientizacdo da situagdo da equipe.
Tanto os individuos quanto as equipes possuem conhecimento, que ¢ refletido em suas agdes e
comportamentos, no qual o seu desempenho serd maximizado na medida em que o
conhecimento da equipe seja preciso, apropriado entre os membros e estruturado como forma
de apoio e desenvolvimento de tarefas.

Outros critérios também foram avaliados como “6timo”, sendo eles: os critérios (3)
utilizacdo de recursos materiais disponiveis de forma adequada para realizar o trabalho e (5)
cumprimento dos compromissos estabelecidos pela equipe na execucdo das atividades, com
médias 4,25; o critério (14) interagdo entre os membros da equipe, com média 4,19; e o critério
(16) iniciativa da equipe em aprender o trabalho, bem como resolver situa¢des fora da rotina do
dia-a-dia, com média 4,06.

Em contrapartida, a menor média (2,88) foi para o critério (25) comunicacao da chefia
com a equipe, recebendo informacgdes claras e objetivas, Uinico critério avaliado como “regular”,
relativo ao indicador comunicac¢do. A comunicagdo ¢ utilizada nas equipes para oportunizar a
distribuicdo e execucdo das tarefas, possibilitar tomadas de decisdes criativas e rapidas
(Giansante, Venelli-Costa, Vieira, & Dutra, 2015) e como canal onde os membros da equipe
podem distribuir informagdes cruciais para outros integrantes. Compreender e utilizar as
informagdes recebidas ¢ fundamental para o desempenho de uma equipe, bem como, possuir



uma comunica¢ao focada no conhecimento e compartilhamento de informagdes (Marlow,
Lacerenza, Paoletti, Burke, & Salas, 2018).

Referente ao desvio padrdo, o menor desvio (0,40) apresentado foi para o critério (2)
rapidez e coordenacdo no desenvolvimento do trabalho, demonstrando uma equivaléncia nas
respostas para este critério. E o maior desvio (1,47) foi para o critério (27) a empresa ¢ aberta
a receber e reconhecer contribui¢des, opinides e criticas da equipe, manifestando uma
disparidade entre as respostas dos integrantes da equipe.

Com relacdo a Equipe 2, a maior média apresentada (4,33) foi para o critério (4) atengao
e dedicacdo ao trabalho, seguido de (8) conhecimento da equipe sobre o trabalho a ser executado
e (28) controle das tarefas da equipe pela chefia, com médias 4,25. Observa-se que na Equipe
1 o critério (8) também foi considerado como “6timo”, demonstrando que nas duas equipes de
produgdo, o conhecimento ¢ um fator positivo para o seu desempenho.

Entretanto, a Equipe 2 ndo obteve critérios avaliados como “péssimo”, “ruim” ou
“regular”, as menores médias foram para os critérios (24) vontade da equipe em sanar eventuais
falhas e ndo repetir os mesmos erros, (27) a empresa ¢ aberta a receber e reconhecer
contribui¢des, opinides e criticas da equipe, e (26) comunicacdo entre os colegas de trabalho,
com médias classificadas como desempenho “bom”. Porém, percebe-se nas duas equipes que
os critérios dos indicadores de comunicagdo foram os que receberam as menores médias. Silva
e Ruas (2014) apontam a importancia da comunicagdo para as equipes, pois a partir dela as
informagdes sdo compartilhadas, os ruidos minimizados, o conhecimento e a participacao das
pessoas maximizadas no que se refere a organizacdo e demais areas.

Relativo ao desvio padrdo, observa-se o menor desvio (0,51) para os critérios (6)
execucdo do trabalho da equipe de acordo com os objetivos da empresa, e (11) execucao do
trabalho em conformidade com as regras de procedimentos relacionadas as atribui¢cdes da
equipe, expressando uma congruéncia nas respostas dos colaboradores da Equipe 2. O maior
desvio (1,14) foi para o critério (27) a empresa ¢ aberta a receber e reconhecer contribuigoes,
opinides e criticas da equipe, demonstrando que os colaboradores optaram por diferentes
classificagdes para este critério de desempenho.

A partir dos 30 critérios avaliados, calculou-se uma média para cada um dos 10
indicadores selecionados, bem como, desvio padrdo, coeficiente de variagdo, valor minimo,
valor maximo e amplitude, e ao final, uma média geral para o desempenho de cada equipe. A
Tabela 4 apresenta os resultados obtidos para Equipe 1.

Tabela 4
Desempenho Equipe 1

Desvio Coeficiente Valor Valor

Indicadores Média ~ L iy (o Amplitude
padrao de variagdo minimo maximo
Produtividade 4,04 0,56 13,86 3,94 4,25 0,31
Comprometimento 3,96 0,71 17,93 3,69 4,25 0,56
Conhecimento 4,15 0,76 18,31 3,94 4,38 0,44
Cumprimento de normas 3,65 0,60 16,44 3,38 3,94 0,56
Relacionam. interpessoal 3,83 0,93 2428 3,63 4,19 0,56
Iniciativa 3,94 0,83 21,07 3,75 4,06 0,31
Qualidade e quantidade 3,58 0,88 24,58 3,56 3,63 0,07
Responsabilidade 3,90 1,01 25,90 3,88 3,94 0,06
Comunicagao 3,27 1,21 37,00 2,88 3,75 0,87
Organizacio 3,37 0,79 23,44 3,63 3,81 0,18
Desempenho 3,76 0,83 22,07 3,63 4,02 0,39

Alguns pontos podem ser destacados na Equipe 1, dos 10 indicadores avaliados, 8 foram
considerados como desempenho “bom” e 2 como desempenho “6timo”, sendo a maior média
para o indicador conhecimento. Senna ef al. (2016) aborda a importancia do conhecimento para



as equipes, no qual uma rede de conhecimentos que se conectam pode colaborar para que seus
integrantes desenvolvam com maior potencial dos se trabalhassem apenas de forma individual.

A produtividade foi o segundo indicador que obteve maior média (4,04), apresentando
o menor desvio padrdo (0,56) e coeficiente de variagdo (13,86), fato que evidencia uma
homogeneidade das respostas para este indicador. Em contrapartida, o indicador comunica¢ao
obteve a menor média (3,27), o maior desvio padrdo (1,21), o maior coeficiente de variacao
(37,00) e a maior amplitude (0,87), o que enfatiza a heterogeneidade das respostas, indicando
uma discrepancia de respostas entre os respondentes. Como forma de avaliar o desempenho
geral da Equipe 1, calculou-se uma média dos 10 indicadores avaliados pela equipe,
apresentando uma média 3,76 considerada como desempenho “bom”.

A Tabela 5 apresenta os resultados obtidos para Equipe 2.

Tabela 5
Desempenho Equipe 2
Indicadores Média Desv~i © Coeﬁc_ienNte \{a!or \{al'or Amplitude
padrdo de variagdo minimo maximo

Produtividade 3,81 0,63 16,54 3,75 3,92 0,17
Comprometimento 4,06 0,58 14,29 3,83 4,33 0,50
Conhecimento 4,00 0,72 18,00 3,75 425 0,50
Cumprimento de normas 4,08 0,64 15,69 4,00 4,17 0,17
Relacionam. interpessoal 3,97 0,76 19,14 3,92 4,08 0,16
Iniciativa 3,97 0,73 18,39 3,75 4,17 0,42
Qualidade e quantidade 3,83 0,70 18,28 3,75 3,92 0,17
Responsabilidade 3,72 0,92 24,73 3,33 4,17 0,84
Comunicagdo 3,64 0,95 26,10 3,42 3,92 0,50
Organizacio 411 0,89 21,65 4,00 425 0,25
Desempenho 391 0,75 19,18 3,75 4,12 0,37

Na Equipe 2, dos 10 indicadores avaliados, 7 foram avaliados como desempenho “bom”
e 3 como desempenho “6timo”, a maior média foi para o indicador organizagao. Neto e Moura
(2019) apontam que na organizacao do trabalho, as tarefas sao ajustadas e redefinidas mediante
o trabalho em equipe, fato este que pode justificar a melhor avaliacdo pela equipe.

O indicador comprometimento recebeu o menor desvio padrio (0,58) e o menor
coeficiente de variacao (14,29), indicando uma homogeneidade entre as respostas, ou seja, ha
uma congruéncia entre as respostas dos integrantes da equipe. O indicador comunicacdo obteve
a menor média (3,64), o maior desvio padrao (0,95) e o maior coeficiente de variagdo (26,10),
evidenciando a heterogeneidade das respostas. A menor amplitude foi de 0,16 para o indicador
relacionamento interpessoal, que obteve uma média de 3,97, demonstrando que a grande
maioria da equipe acredita que o relacionamento entre os integrantes ¢ um fator positivo para o
seu desempenho. Nesse sentido, Novato e Nunes (2019) expressam a importancia do
relacionamento interpessoal construido dentro da equipe para a motivagdo de seus integrantes.

Avaliando o desempenho geral da Equipe 2, verificou-se uma média de 3,91
considerada como desempenho “bom”. Em comparagdo com a Equipe 1, as duas equipes
avaliaram seus desempenhos como “bom”, porém a Equipe 2 apresentou uma maior média
geral. Como forma de comparar os resultados da avaliacdo de desempenho pelas duas equipes,
a Figura 1 apresenta um grafico comparativo da média dos 10 indicadores avaliados.
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Figura 1. Médias dos indicadores de desempenho

De forma geral € possivel observar que as equipes apresentaram desempenho “bom” em
grande maioria de seus indicadores, ¢ nenhum dos indicadores manifestou avaliacdes
“péssimo”, “ruim” ou “regular”. Na Equipe 1 os indicadores favoraveis ao seu desempenho sao
o conhecimento (4,15) a produtividade (4,04) e o comprometimento (3,96), enquanto na Equipe
2, os indicadores favoraveis ao seu desempenho s3o a organizacao (4,11), o cumprimento de
normas (4,08) e o comprometimento (4,06).

O comprometimento foi considerado como indicador relevante para as duas equipes,
Levi (2017) considera que as equipes de producdo controlam seus proprios processos de
trabalho, normalmente envolvendo a criagdo previsivel e eficiente de produtos de qualidade, no
qual a equipes se concentram em minimizar variagdes no processo de producdo por meio de
procedimentos padronizados, o que consequentemente, pode exigir maior comprometimento
dos membros da equipe.

Por fim, verifica-se uma divergéncia consoante a relevancia dos indicadores nas
equipes, este fato pode ser explicado pela manifestacdo do desempenho coletivo estar presente
no compartilhamento observados entre seus integrantes, que resulta de contribuigdes
individuais que sdo transformadas e unidas, constituindo uma caracteristica da equipe (Puente-
Palacios, Martins & Palumbo, 2016), ou seja, cada equipe ¢ integrada e combinada de uma
forma unica, com diferentes contribui¢des individuais, que resulta em diferentes desempenhos
coletivos.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo desenvolver um instrumento para avaliar o desempenho
de equipes de trabalho de producdo, buscando contribuir com o avango de estudos sobre o
desempenho de equipes, uma vez que os estudos sobre esta tematica ainda sdo escassos. Com
a finalidade de validar o instrumento proposto, o questiondrio foi aplicado em duas equipes de
uma mesma empresa catarinense.

O instrumento de avaliacdo foi composto por 10 indicadores de desempenho e 30
critérios de avaliagdo, formulados a partir de uma revisao teorica e validagdo por especialistas
e proprietarios da empresa. A avaliagdo de desempenho realizada demonstrou, de maneira geral,
uma classificacdo de desempenho “bom” para as duas equipes avaliadas. No entanto, ocorreu
algumas discrepancias nos indicadores analisados. Enquanto a Equipe 1 apresentou o



conhecimento, a produtividade e o comprometimento como os indicadores mais favoraveis ao
seu desempenho, a Equipe 2 expressou a organizagdo, o cumprimento de normas e o
comprometimento. Nesse sentido, o instrumento de avaliagdo proposto mostrou-se oportuno
para identificar as potencialidades a serem valorizadas nas equipes e as fragilidades que
demandam maior atencdo pela empresa.

Com base nos resultados, ¢ sugestivo o desenvolvimento de algumas estratégias com o
proposito de superar a fragilidade demonstrada pelo indicador comunicacdo nas duas equipes,
pelo fato da comunicacdo ser um fator essencial para as equipes, visto que para agir
coletivamente em prol de objetivos comuns, as pessoas precisam compartilhar e trocar
informagdes. Sobre a utilizacdo do instrumento, mostrou-se adequado para avaliar o
desempenho coletivo, apontando suas potencialidades e fragilidades. Através das médias
calculadas e da expressdo grafica, obteve-se um facil entendimento para sintetizar a
classificagdo do desempenho de cada um dos 10 indicadores.

Deste modo, ¢ possivel afirmar que avaliagdo de desempenho possibilita as
organizagdes analisarem o desenvolvimento dos seus colaboradores e equipes, na busca de
melhorias ao ambiente de trabalho e dos resultados organizacionais. A avaliagdo de equipes
possibilita compreender através de uma dimensdo coletiva, os fatores positivos e negativos ao
seu desempenho, o qual muitas vezes ndo poderiam ser percebidos mediante uma avaliagdo
individual. Ainda, ¢ possivel considerar que este estudo apresenta duas contribui¢des: a
primeira, uma contribui¢ao tedrica sobre avaliacdo de desempenho de equipes e a proposicao
de um instrumento para avaliar o desempenho de equipes de producgdo; a segunda, uma
contribui¢do gerencial, indicando para as equipes da empresa analisada, suas potencialidades e
fragilidades, podendo a empresa trabalhar a¢des com o intuito de aprimorar seu desempenho.

Como limitagdo deste estudo, tem-se a singularidade de aplicagdo em uma uUnica
empresa, ndo permitindo que sejam feitas generalizagdes para outras equipes de produgao.
Como trabalhos futuros, sugere-se pesquisas para se avangar o referencial tedrico sobre
avaliagdo de desempenho de equipes, bem como, a aplicagdo do instrumento proposto em
amostras maiores e empresas de outros ramos, para obter uma compreensao mais aprofundada
na dindmica de avaliacdo de equipes.
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