I dentificacdo de Tendéncias sobre Avaliacdo de Desempenho Profissional

MARCELLA PRADO PIERRO
ma._ppierro@hotmail.com

RENATA AMARAL UNO MUNIZ
re_uno@yahoo.com.br

LUCIANA CAMPOSLIMA
FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO E CONTABILIDADE DA UNIVERSIDADE DE SAO PAULO - FEA

lucamposlima@hotmail.com



RESUMO

O objetivo deste estudo é identificar a(s) tendéncia(s) sobre avaliacdo de desempenho
profissional a partir do cotejo entre a producdo académica, a percep¢ao dos profissionais e dos
especialistas. Para isso realizou-se uma triangulacdo de fontes, contando com: (i) analise
bibliométrica; (ii) identificacdo da opinido de profissionais de recursos humanos por meio da
aplicacdo de uma survey; e (iii) levantamento da opinido de especialistas na tematica. A
analise bibliométrica foi realizada em 93 revistas Al, A2, B1 e B2 (Qualis) da area de
avaliacdo Administracdo Publica e de Empresas, Ciéncias Contabeis e Turismo; a survey
contou com amostra de 54 respondentes e foram entrevistados quatro especialistas pds
graduados e com mais de treze anos de atuacdo como consultor de gestdo de desempenho e
remuneracdo. ldentificou-se como principais tendéncias: foco da avaliacdo no
desenvolvimento e encarreiramento dos profissionais, feedbacks mais frequentes voltados
para acOes futuras, lideranca como principal patrocinador do desempenho, simplificacdo das
etapas e ferramentas e, uso de escalas qualitativas/conceituais para avaliacdo profissional néo
relacionadas a metas, com eliminacdo de escalas. Suas contribui¢fes sdo voltadas a reflexao
da prética atual e futura sobre a avaliacdo de desempenho nas empresas, bem como abrir
discussdo cientifica preliminar da GRH sobre tendéncias do referido processo, uma vez que
néo foram identificadas producGes nacionais sobre o tema.

Palavras-chave: Gestdo de Recursos Humanos. Avaliacdo de Desempenho Profissional.
Tendéncias em Avaliacdo de Desempenho.

1. INTRODUCAO

A temadtica deste artigo, processo de avaliacdo de desempenho profissional, faz parte
do campo de estudos da Gestdo Estratégica de Recursos Humanos (GRH) e parece ser
desenvolvido com base em polémicas e incertezas, tanto no meio académico quanto o
comercial, destinado a publico da area de GRH. Parece dividir as opinides de forma
polarizada, ha os que o defende como Unica maneira de reconhecer e valorizar os profissionais
por seus méritos e os que consideram um “mal organizacional” e que, portanto, deveria ser
extinto.

N&o ha novidade nas criticas enderecadas as ferramentas, tradicionalmente, utilizadas
para a avaliacdo dos profissionais, em geral, ndo atendem nem as necessidades dos negocios,
nem tdo pouco dos empregados; além disso, a presenca de subjetividade sempre vem a tona
em uma discussdo; e/ou ainda sdo consideradas desmotivadoras e burocraticas (Ewenstein,
Hancok, & Komm, 2016). A percepgéo dos profissionais sobre o processo e suas ferramentas
evidencia que menos da metade dos entrevistados (45%) afirmam que a avaliacdo de
desempenho ¢ eficaz, e apenas 35% dos gerentes e 32% dos empregados relataram estar
satisfeitos com o processo atual. Essas informacdes sdo oriundas de uma survey com mais de
1000 profissionais pertencentes a 40 paises diferentes, ou seja, tratam-se de ndmeros
consideraveis (Willis Towers Watson, 2015).

Essa tematica desperta tanta atencdo que a midia especializada, no caso a Harvard
Business Review Brasil publicou, aproximadamente, 475 matérias que envolviam a questéo da
avaliacdo de profissionais entre os anos de 2006 a 2016, sendo a partir de 2010 que o aspecto
relacionado a excluséo do sistema de gestdo de desempenho por pontuacdo ou lugar fixo da
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curva de performance parece ter tomado forga e resultando, em 2015, na eliminagdo desses
procedimentos em 52 empresas norte americanas (Rock, 2015). Seguindo essa tendéncia,
empresas como Microsoft, Intel, Adobe, Google, Netflix, IBM e Accenture estdo
implementando a simplificacdo do processo, o aumento da frequéncia de feedback e o foco no
desenvolvimento dos profissionais (Han, Bartol, & Kim, 2015). Mesmo assim, tratam-se de
tentativas, experimentacdes, portanto, incertezas quanto aos resultados e futuras melhorias e
projecades.

No que tange as publicacbes académicas, especialmente sobre a realidade brasileira,
poucas sdo as fontes onde € possivel identificar tendéncias e/ou contribuicdo sobre essa
tematica para o campo da GRH. Para este artigo, destacam-se duas bibliometrias onde
observa-se o limite produtivo sobre avaliagdo de desempenho. A primeira, de Meneses,
Coelho Junior, Ferreira, Paschoal e Isidro Filho (2014) realizada entre os anos 2001 e 2010,
identificou-se que dos 197 artigos analisados, apenas 16 abordaram a gestdo do desempenho
profissional. O segundo estudo, conduzido por Demo, Fogaca, Nunes, Edrei e Francischeto
(2011), incluiu 108 estudos e dentre eles, o tema avaliagdo de desempenho representou apenas
3,3%. Os autores concluiram que ha poucas investigacdes a respeito da avaliacdo de
desempenho e apontaram ser um tema relevante para aprofundamento de pesquisa. Sendo
assim, questiona-se sobre os contetdos pertinentes a producéo cientifica de referéncia a partir
da bibliometria de Demo et al. (2011). Além disso, qual seria o entendimento dos
profissionais que atuam no Brasil sobre essa tematica? E na perspectiva dos especialistas no
assunto, quais seriam suas consideragoes?

Portanto, tem-se como objetivo geral deste estudo: identificar a(s) tendéncia(s) sobre
avaliacdo de desempenho profissional a partir do cotejo entre a producdo académica, a
percepcdo dos profissionais e dos especialistas. A relevancia deste estudo reside na
possibilidade de as empresas utilizarem os resultados na reflexdo da pratica atual e futura
sobre o referido processo, com vias a subsidiar futuras decisdes. A principal contribuigédo
deste artigo reside na tentativa de aprofundar o campo de estudo de GRH por meio de
evidéncias baseadas em mdaltiplas fontes de investigacdo sobre uma tematica pouco explorada,
mas com grande impacto nas empresas.

2. A IMPORTANCIA DA PROPOSICAO DE TENDENCIAS

Encontra-se na literatura que o pensamento, o debate e a busca em desenhar o futuro
sdo atividades tdo antigas quanto a prépria existéncia do homem. Para isso, Santos, Coelho,
Santos e Fellows Filho (2004) afirmam que é necessario estabelecer um padrdo mental que
permita construir dire¢fes pelas quais se cheguem ao futuro, por meio de novas ideias e
posicionamentos, bem como compartilhamento de inquietacfes e provocagdes. Essa pratica ja
vem sendo incorporada pelas organizacGes, especialmente, as que buscam antecipar-se ao
futuro como forma de posicionar-se de forma competitiva no mercado (Schenatto, Polacinski,
Abreu, & Abreu, 2011). Nesse sentido, ser capaz de identificar tendéncias a tempo de usa-las
estrategicamente, permite ndo apenas um reposicionamento, mas também lancar novos
produtos e identificar uma necessidade latente para um novo mercado (Back, 2008).

Autores como Back (2008) consideram a pesquisa de tendéncias como uma ferramenta
de base estatistica que permite ir além dos acontecimentos usando como base o0
comportamento matematico de eventos. Outros, como Santos et al. (2004) consideram-na
como um item a ser classificada dentro de um conjunto de métodos e técnicas. Esses sdo
constituidos por diversas atividades prospectivas e sdo divididos em familias para
identificacdo de tendéncias. A classificacdo mais recente, proposta por Porter et al. (2004)
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configura as seguintes familias: Criatividade, Métodos Descritivos e Matrizes, Métodos
Estatisticos, Opinido de Especialistas, Monitoramento e Sistemas de Inteligéncia, Modelagem
e Simulagdo, Cenérios, Analises de Tendéncias, e Sistemas de Avaliacdo e Decisdo. Dessas
interessa para este artigo a opinido de especialistas que é definido por (Back, 2008), como
uma visao do futuro baseada na informacéo e Idgica de individuos que possuem familiaridade
com o tema em questéo.

Os métodos de opinido de especialistas podem ser considerados qualitativos por
envolverem a percepcdo factivel que os especialistas apresentam. Este método pode ser
utilizado quando as informagGes ndo puderem ser quantificadas, quando os dados histdricos
ndo estdo disponiveis ou ndo sao aplicaveis, e também quando se faz necessario
complementar as informac@es obtidas (Santos et al., 2007). Os pontos positivos desse método
sdo a apresentacdo de cenarios completos e complexos do futuro; a incorporacdo de uma
grande variedade de informacOes qualitativas e quantitativas e por aspectos que permitem
conduzir a acdes. J& 0 ponto negativo trata de possiveis respostas fantasiosas referentes a
auséncia de desejados dados reais (Porter et al., 2004). Apos essa breve conceitualizacdo
sobre o que é considerado tendéncia neste estudo, parte-se para a fundamentacéo teorica sobre
avaliagdo de desempenho profissional de forma detalhada.

3. 0 PROCESSO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO PROFISSIONAL

Dentre todos os tipos de avaliacdo de pessoas a que interessa a este trabalho é a
avaliacdo de desempenho. Hipolito e Reis (2002) a consideram como uma das formas de
mensuracdo dos resultados de gestdo de recursos humanos e afirmam que essa tem como
propdsito verificar quanto o profissional se adapta aos objetivos da empresa e as demandas e
exigéncias do trabalho. Isso porque, “para a alta administracdo, a implantacdo da meritocracia
é a solugdo imaginada para o0 aumento dos resultados organizacionais e a sobrevivéncia no
mercado. E mais uma questio de estratégia do que de valores” (Barbosa, 2014, p. 81).

Nesse sentido, além de constituir-se num sistema que objetiva a melhoria global do
desempenho e da produtividade, a importancia da avaliacdo destaca-se por oferecer bases
concretas para as decisOes gerenciais sobre pessoas (movimentacdo, remuneragéo,
desenvolvimento, etc), uma vez que esteja respaldada por objetivos e metas previamente
negociadas (Guest, 2011). Além disso, como o resultado é atingido pelo esforco da pessoa ou
da equipe, recomenda-se a aplicacdo de uma remuneracdo variavel (Hipdlito, & Reis, 2002;
Dutra, 2016).

E justamente dentro dessa perspectiva que Barbosa (2014) defende que a area de
recursos humanos passou a ser demandada a implantar esse processo a partir de meados da
primeira década do século XXI, ou melhor, de orientar o processo a meritocracia no ambiente
de trabalho. Isso porque, a avaliacdo de desempenho € reconhecida como um dos
instrumentos mais utilizados para mensurar 0 mérito, via promocdes, aumentos salariais e
bonus, como consequéncia do desempenho do empregado (Han et al., 2015). Essa logica
fundamenta-se no fato de que uma vez estabelecidos os critérios de avaliacdo e previamente
conhecidos por todos, se estabelece uma situacdo de igualdade inicial, que consequentemente,
garantiria a igualdade de oportunidade para todos pertencentes aquela situacdo (Adler, 2015).

Na pratica, a avaliagdo de desempenho, implica neutralizar o paternalismo
reconhecendo os profissionais que verdadeiramente entregam, em detrimento da premissa de
movimentacdo seja salarial ou de carreira por senioridade ou tempo de casa, mitigando a
divisdo do orgamento em partes iguais, sem fazer uso de rank; feedback claro e constante aos
profissionais (Castilla & Benard, 2010). Além disso, grande parte do publico chamado de



millenium demonstra rejeitar acordos psicoldgicos e de trabalho pautados em logicas que néo
sejam meritocraticas (Barbosa, 2014).

4. CRITICAS AOS MODELOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

As polémicas que envolvem o processo de avaliacdo datam de décadas passadas,
segundo Barbosa (1996), ja em 1938, John M. Pfiffner defendeu ndo existir campo que
ofereca mais conflitos entre teoria e pratica do que o de merecimento. Da perspectiva
académica, Ewenstein et al. (2016) afirmam que, além da falta de consenso com relacéo ao
ferramental envolvido para avaliagdo de desempenho dos profissionais, essas ja ndo atendem
as demandas atuais das empresas. Isso porque o formato desse tipo de avaliacdo enfoca muito
nos comportamentos passados dos profissionais e impactam em recompensas financeiras e
punicdes, prejudicando a possibilidade de aprimoramento profissional (Cappelli, & Tavis,
2016). Em outras palavras, as abordagens tradicionais de desempenho ndo conseguiram
cumprir sua promessa de permitir alavancar o desempenho em prol dos objetivos
estabelecidos (Pulakos, & O’Leary, 2011).

As criticas discutidas pelos profissionais da area incluem o feedback falho ou
inexistente, falta de habilidades do lider para manejar o processo, falta de tempo por parte dos
lideres para gerir adequadamente o desempenho das equipes, relacGes conflituosas com
talentos e auséncia de link entre a avaliacdo de desempenho e os demais processos de gestéo
de pessoas (Towers Watson, 2015). Acrescenta-se a essas 0 desacordo entre mdaltiplos
avaliadores diante de um mesmo desempenho, a dificuldade no desenvolvimento de critérios
adequados as classificacdes e os efeitos inconsistentes sobre o desempenho subsequente apds
o feedback (Han et al., 2015). Ou seja, na pratica, tais criticas parecem que continuam sendo
resolvidas por meio da atribuicdo de culpa aos instrumentos utilizados para a avaliagdo ou
pelo despreparo dos avaliadores (Barbosa, 1996).

De fato, 0 aspecto mais critico refere-se ao uso da escala de classificacdo/pontuacéo e,
apos um seculo de pesquisa sobre desempenho, € razoavel argumentar que nao ha evidéncias
conclusivas que esse tipo de ferramenta é capaz de mensurar com precisao o desempenho dos
profissionais, mesmo diante de todo o esfor¢co empreendido para aperfeicoa-las (Han et al.,
2015). Com relagéo ao preparo dos avaliadores Han et al. (2015, p.225) argumentam que em
geral, tanto os treinamentos focados em evitar os erros de classificacdo quanto a adocao de um
quadro de referéncia ao avaliar podem ter “funcionado em algum sentido”, logo, ndo foram
argumentos defensaveis o suficientes para eximir a escala de criticas. Uma alternativa
proposta foi a avaliacdo por multiplos avaliadores, e Murphy, Cleveland e Mohler (2001,
p.130) concluiram que “h& boas razdes para acreditar que as diferengas de papéis e
perspectivas introduzirdo discordancias sistematicas entre os avaliadores que podem néo ser
facilmente resolvidas pela simples reunido de avaliagdes”.

Além disso, discute-se a existéncia de variaveis que influenciam a classificacdo do
desempenho e ndo dizem respeito ao desempenho no trabalho, tais como fatores econémicos
contextuais, clima e cultura organizacional e aspectos do contexto social como poder,
lideranca e negociacdo (Murphy, 2008). Essas questdes antecedem a proxima ferramenta da
avaliacdo, ou seja, o feedback. Com relacdo a isso, a principal premissa que se estabelece é
que os profissionais que o recebem estardo motivados e capacitados para melhorar. Contudo,
0 que mostram as evidéncias de estudos é que além de muitos ndo gostarem de dar ou receber
o feedback, também o consideram pouco consistente e confiavel, chegando em alguns casos,
piorar a situacdo (Han et al., 2015).



Sob outra perspectiva, Barbosa (2014, p.83) defende que as criticas ao processo de
avaliacdo de desempenho fazem parte de um discurso antimeritocratico, em que a
meritocracia “é vista como desagregadora do ambiente de trabalho, pois estabelece a
competicdo onde ela ndo existia, é equivocada, pois troca quantidade por qualidade, é injusta,
porque ndo reconhece e retribui o trabalho de todos (...) é uma nova forma de exploracéao e de
estresse organizacional”. A autora ainda explica que a premissa que sustenta esse discurso
antimeritocratico baseia-se no fato de que o que se d& a um é de direito do outro também, uma
vez que o mérito alheio ndo é legitimo, especialmente ao tratar-se de um reconhecimento
pecuniario.

Independente da abordagem, a grande maioria das empresas continuam aplicando as
ferramentas tradicionais, até porque subsidiam os demais processos de gestdo de pessoas,
especialmente os de recompensas. Contudo, hd pelo menos trés anos, empresas vem
implementando alternativas. E o caso da Eli Lilly, Adobe e Gap que estdo focando no
desenvolvimento de um comportamento de gerenciamento de desempenho, envolvendo
feedback em tempo real, expectativas e objetivos mais ageis e com mais colaboracdo (Han et
al., 2015). Esses aspectos serdo explorados no item a seguir.

5. ALTERNATIVAS PARA A AVALIACAO DE DESEMPENHO PROFISSIONAL

Han et al. (2015) defendem que a eliminacdo da escala de classificacBes de
desempenho ndo resolverd o desagrado com o gerenciamento de desempenho. Até porque,
mesmo a avaliacdo de desempenho sendo complexa e dificil, ainda assim é fundamental para
uma empresa que deseja ter um ambiente meritocratico (Adler et al., 2016). Nesse sentido,
Pulakos e Mueller-Hanson (2014) sugerem alternativas, descritas no Quadro 1:

Quadro 1: Alternativas aos processos de avaliacdo de desempenho

De: Para:

Inicio formal do ciclo de avaliagdo com
definicdo de metas

Expectativas e metas avaliadas e revisadas em
tempo real conforme necessidade e mudancas
na situacédo

Desenvolvimento é usualmente
discutido na revisdo anual e resulta em
treinamentos formais

Desenvolvimento é parte do dia a dia de
trabalho, alavancando a experiéncia
profissional

Feedback ocorre poucas vezes, com
hora marcada, é superficial e muitas
vezes evitado

Feedback deve ocorrer em tempo real e ter
significado, além de ser de e para gerentes,
pares, subordinados e outros

Gerentes sdo orientados a completar o
passo a passo do processo de avaliagdo
de desempenho, o que os leva a criar
um check list mental

Todos os profissionais séo treinados a ter um
comportamento de gestdo de desempenho
engajador a todo 0 momento

Dar notas consume muito tempo, é
complicado e n&o diferencia o
desempenho corretamente

Simplificag&o do processo de notas e do tempo
que deve ser dedicado ao processo

Fonte: Adaptado de Pulakos e Mueller-Hanson (2014)
Analisando as proposi¢des de Pulakos e Mueller-Hanson (2014) percebe-se que uma

parcela significativa das dificuldades encontradas na coluna “de” parecem estar relacionadas a
atuacdo do gestor, sendo diversos itens da coluna “para” propostas que ja deveriam ter sido
incorporadas naturalmente em todos os processos de avaliacdo de desempenho e ndo como
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alternativas ao que ja existe. Essas proposi¢des parecem ir em dire¢do a chamada “cultura do
desenvolvimento” e ai cabe destacar que as conversas sobre desenvolvimento se iniciam com
uma imagem de onde os profissionais estdo agora, caminhando para onde deverdo ir,
identificando as acdes necessarias para tal. Assim, ja existe um julgamento, afinal, o “como o
profissional esta agora” acaba sendo um item de alguma escala de avaliagdo (Rock, Davis, &
Jones, 2014).

As empresas que estdo reformulando seus processos de avaliacdo de desempenho
visam: (i) coletar dados mais objetivos referentes ao desempenho dos profissionais por meio
de sistemas automatizados que permitem analises em tempo real; (ii) diminuir o uso de dados
de desempenho como informacdo Unica ou crucial para tomadas de decisdo no que diz
respeito a remuneracdo e (iii) mudar a forma de fornecer feedback, direcionando as conversas
para acOes futuras com foco em desenvolvimento, sendo que devem ocorrer com maior
frequéncia e ndo somente uma vez ao ano (Ewenstein et al., 2016). Com isso esperam obter
como beneficios (i) mais automacdo possibilitando aos lideres focar em conversas de
desenvolvimento; (ii) diminuir ansiedade dos profissionais com relagdo ao impacto que o
resultado da avaliacdo pode ter nas recompensas monetarias por meio da dissociacdo das
decisdes de remuneracdo da gestdo diaria do desempenho; (iii) o melhor direcionamento da
equipe por meio de um acompanhamento constante dos lideres e (iv) a diminuicdo da
complexidade do processo (Pulakos, & Mueller-Hanson, 2014; Buckingham, & Goodall,
2015).

Por outro lado, existem incertezas referentes a essas alternativas, ou seja, como
garantir o alinhamento das metas individuais e organizacionais e, ao mesmo tempo, focar no
desenvolvimento pessoal fornecendo feedbacks e alinhamentos constantes? Como diferenciar
0 desempenho para a tomada de decisbes? Em que medida as informacdes registradas serdo
suficientes para justificar desligamentos por baixo desempenho? E quanto aos critérios
utilizados para aumentos salariais e promogdes no sentimento de justica organizacional
(Cappelli, & Tavis, 2016)? Isso tudo porque, conversas de feedback podem se tornar mais
complexas, considerando que os gerentes podem ter dificuldades em explicar aos
profissionais como foi seu desempenho e o que deve ser feito melhora-lo; além disso, o tempo
a mais gerado da automacéo dos processos pode nédo ser dedicado a mais conversas informais
de feedback; o engajamento dos profissionais pode ser afetado negativamente devido a falta
de competéncia dos gerentes em definir expectativas, manter conversas claras sobre
desempenho e desenvolvimento (CEB, 2016; Han et al., 2015).

6. METODOLOGIA

Este artigo de natureza quanti-qualitativa teve como base o levantamento quantitativo
de opinides de profissionais de recursos humanos sobre a avaliagdo de desempenho, sendo
seguida de uma analise qualitativa de especialistas da area (Creswell, 2007). Fez uso do
método de investigacao do futuro baseado na “antecipacao e previsao a um porvir tendencial”
fazendo uso de prospec¢do para isso, ou seja, “um processo continuado de pensar o futuro e
de identificar elementos para a melhor tomada de decisdo” (Schenatto et al., 2011, p. 743).
Esse tipo de método utiliza dados definidos por especialistas tanto praticos quanto na
identificacdo dos acontecimentos e acdes, promovendo uma melhoria na situacdo futura
(Schenatto et al., 2011). Para a identificacdo das tendéncias sobre avaliacdo de desempenho
optou-se por uma triangulacdo de trés fontes, combinando diferentes métodos de coleta de
dados (Zappellini, & Feuerschitte, 2015), séo elas (Quadro 1):

Quadro 2: Triangulagao de fontes



Fonte e instrumento de Objetivo Amostra Tratamento e
coleta de dados analise dos dados

Revistas Al, A2, B1 e B2 | Identificar a percepcao | 93 revistas Anélise bibliométrica

Qualis da area de|dos pesquisadores por e de conteudo

avaliacdo “Administragdo | meio de suas producdes (Bardin, 1977).

Publica e de Empresas, | cientificas

Ciéncias  Contabeis e

Turismo”

Survey via questionario | Identificar a percepcao | 54 Anélise descritiva

eletrénico dos profissionais que | respondentes

atuam no processo

Entrevista com | Identificar a percepc¢do | 4 especialistas | Analise de contetdo
especialistas de especialistas (Bardin, 1977).
oriundos de
consultorias que
implementam 0
processo

Fonte: Autores

A coleta dos dados foi estruturada dessa maneira com vias a atender as orientacdes
Godet (2003) sobre tendéncias, ou seja, realizou-se um levantamento bibliografico e analise
bibliométrica para a compreensdo do fendbmeno, na sequéncia aplicou-se 0 questionario, com
a finalidade de verificar as estruturas do fenbmeno em evolucdo, depois de posse dos
resultados da survey, estes foram encaminhadas aos especialistas para suas consideragdes. A
analise se encerra com o cotejo dos resultados das trés fontes, de forma a desenhar as
tendéncias sobre o objeto estudado.

No que tange a survey, o questionario foi constituido por questdes referentes a dados
demograficos e catorze questbes sobre o processo de avaliacdo de desempenho. Destas, as
nove primeiras abordaram a situacdo atual do processo na empresa, incluindo: (i) se o
profissional j& participou da implantacdo/desenvolvimento de um processo de avaliacdo de
desempenho; (ii) a periodicidade do processo; (iii) itens que compdem o processo; (iv) grau
de satisfacdo do profissional com relagdo ao processo de avaliagdo de desempenho; (V)
ranqueamento do nivel de importancia percebido entre os 10 principais objetivos, (vi) entre 0s
6 principais beneficios, e (vii) entre as 10 principais criticas ao processo de avaliagdo de
desempenho; (viii) informar se o processo utiliza notas/ranqueamento; e (ix) informar se
concorda que o processo atual precisa ser revisto. As cinco ultimas questdes foram voltadas
para as opinides futuras sobre a avaliacdo, incluindo: (i) ranqueamento do nivel de
importancia percebido entre as 10 principais novas abordagens; (ii) grau de concordancia com
relacdo a recompensas ndo monetérias para profissionais com bom desempenho; (iii) decisdes
que seriam impactadas pela auséncia de notas/ranqueamento; (iv) grau de concordancia com
relacdo a disposicdo da empresa em investir na implantacdo de um novo processo; e (V) grau
de concordancia com relacéo a disposicdo dos gestores em aceitar a implantagdo de um novo
processo.

ApOs o preé-teste, realizado com trés profissionais e sem alteracGes, foi enviado o link
da pesquisa aos profissionais via e-mail, estes responderam durante o periodo de 03/2017 a
04/2017. A amostra ndo probabilistica, acidental e intencional foi constituida por 54
profissionais, sendo que a faixa etaria da maior parte dos respondentes (70%), variou entre 22
a 28 anos (24%) e 29 a 37 anos (46%); 76% dos respondentes declararam ser do género
feminino, e o grau de escolaridade prevalente foi Pos-graduagdo (70%); a maior parte dos
respondentes atua como analista (44%) e 43% exerce algum nivel de lideranca, sendo 30% em
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cargos de coordenacao/supervisdo ou geréncia e 13% em cargo de diretoria; e com relagdo ao
tempo de atuacdo na area de recursos humanos 39% declarou que atua had mais de 10 anos,
24% atua entre 7 e 9 anos e 20% atua entre 4 e 6 anos.

Com relacdo aos especialistas, estes foram escolhidos por acesso e por serem,
reconhecidamente, referéncias no assunto tratado neste artigo. Participaram do estudo quatro
especialistas (E1, E2, E3, E4) que atuam entre 13 e 20 anos, todos pds-graduados e que
exercem a posi¢cdo de consultores de empresas em gestdo de desempenho, remuneragdo e
planos de incentivos. Na sequéncia serdo apresentados e discutidos os resultados coletados na
triangulagdo realizada.

7. APRESENTA(}AO E DISQUSSAO DOS RESULTADOS DA ANALISE
BIBLIOMETRICA: A PERCEPCAO DOS PESQUISADORES

O Quadro 2 apresenta o levantamento realizado. Entre as 1.238 revistas classificadas
como Al, A2, B1 e B2, foram investigadas 93 revistas que poderiam apresentar artigos
relacionados ao tema estudado. Entre os 5.945 artigos que mencionam ‘“Performance
Management”, “Performance Review” e “Avaliacdo de Desempenho”, foram descartados
5.875 artigos por incongruéncia de tematica, uma vez que abordavam temas voltados para
desempenho das empresas. Dentre os artigos considerados relevantes, que totalizaram 70,
foram encontrados apenas 10 artigos em duas revistas de classificacdo Al relacionados
diretamente a Tendéncias em Avaliacdo de Desempenho, 4 deles na revista “Business
Horizons” (ISSN: 0007-6813), entretanto, apenas 1 foi publicado recentemente (2015) e 6
deles na revista “Harvard Business Review” (ISSN: 0017-8012), sendo que 3 eram relevantes
ao estudo em questdo e foram utilizados no referencial teérico.

Quadro 3: Revistas analisadas

Al A2 Bl B2 Totais
Quantidade de revistas existentes 254 316 364 304 1.238
Revistas relacionadas ao tema 33 24 18 18 93
Artigos que mencionam "Performance” 39.268| 6.589 658 881 47.396
Artigos quz;:: mencionam  "Performance 3.280 581 70 590 4501
Management
Artl_gos" que mencionam "Performance 848 331 0 0 1179
Review
Artigos que mencionam "Desempenho™ 0 1.110 551 776 2.437
Artigos que" mencionam "Avaliacdo de 0 67 50 198 245
Desempenho
Artlgos" que mencionam "Avaliagdo de 0 0 0 0 0
Pessoas
Artigos Relevantes 47 2 17 4 70
Artigos Relacionados a Tendéncias em AD 10 0 0 0 10

Da anélise de contetdo referente aos dez artigos encontrados que discutem as novas
abordagens em avaliagdo de desempenho verificou-se que: 70% dos artigos mencionam a
necessidade dos processos de avaliacdo de desempenho focarem no desenvolvimento dos
profissionais; 60% afirmam que o feedback precisa ser voltado para pontos fortes e agdes
futuras, visando melhor alcance de resultados; 50% afirmam que 0S processos precisam
acompanhar o alcance dos resultados dos profissionais; e 30% abordam a necessidade de



feedbacks mais frequentes, necessidade de processos mais ageis que tragam melhores
resultados e que o foco intenso em recompensas precisa ser revisto.

8. APRESNENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS DA SURVEY: A
PERCEPCAO DOS PROFISSIONAIS

Identificou-se que 89% dos respondentes participaram da implantacdo e/ou foram
responsaveis pela conducdo do processo de Avaliacdo de Desempenho em suas empresas.
Quanto a periodicidade, 70% possui o ciclo anual. 63% dos respondentes utilizam as notas da
avaliacdo de desempenho para classificacdo/ranqueamento dos profissionais e aplicam em
maior frequéncia as seguintes etapas: “avaliagdo pela chefia” (93%) e “feedback formal”
(91%); e, em menor frequéncia: “recebimento de beneficios com base no resultado da
avaliagdo de desempenho” (6%) e “avaliagcdo de clientes externos” (7%). Ainda quanto as
etapas, chamou a atencdo que menos da metade utiliza a avaliacdo de desempenho para
aplicacdo de mérito (43%), promocao (39%) e bonus (37%).

Ao analisar os resultados, é possivel perceber que a maioria dos respondentes ainda
trabalha de forma tradicional, onde praticamente todos os processos possuem “avaliagdo pela
chefia” e “feedback formal”, além de o ciclo ser predominantemente anual.

O principal objetivo do processo identificado na pesquisa foi “auxiliar o
desenvolvimento dos profissionais” e os principais beneficios que o processo deve trazer
foram: “engajamento dos profissionais aos objetivos do negdcio” e “acompanhamento do
desempenho das pessoas e direcionamento para alcance dos resultados”. Estes pontos
convergem com o estudo realizado por Pulakos e Mueller-Hanson (2014) que afirma que os
processos de avaliacdo de desempenho precisam incluir: revisdo de expectativas e metas em
tempo real, desenvolvimento dos profissionais como parte do dia a dia e feedback em tempo
real.

Com relacéo as criticas aos processos de avaliacdo de desempenho, a literatura aponta
o feedback falho ou inexistente (Towers Watson, 2015), e, convergindo com o estudado, 0s
respondentes classificaram este item como uma das principais criticas ao modelo atual de
avaliacdo de desempenho. Além disso, outro ponto de critica que converge com a literatura é
a necessidade de simplificacdo do processo de notas e do tempo que deve ser dedicado ao
processo, considerando que os respondentes consideraram 0s itens “processo demorado” e
“foco intenso em classificagdo das pessoas” como sendo as criticas mais relevantes.

O referencial tedrico aborda que os processos atuais de avaliacdo de desempenho ndo
atendem mais as necessidades do negdcio (Ewenstein et al., 2016), e a pesquisa verificou que,
apesar de 54% dos respondentes concordarem que estdo parcialmente satisfeitos com seus
processos atuais, 39% concordam completamente e 39% concordam parcialmente que o
processo de avaliacdo de desempenho precisa ser revisto.

O foco tradicional da avaliagcdo de desempenho em comportamentos passados e o foco
intenso em recompensas (Cappelli, & Tavis, 2016) foram evidenciados na pesquisa como
pontos que precisam de mudanca, uma vez que ao avaliar as tendéncias os respondentes
apontaram como relevante o “feedback voltado para agbes futuras com foco em
desenvolvimento” e como uma das principais criticas o “foco intenso em recompensas”. Em
contrapartida, a necessidade de mudar o foco intenso em puni¢bes abordado pelos autores
Cappelli e Tavis (2016) nédo foi considerado um ponto relevante de critica pelos respondentes.

As tendéncias em avaliacdo de desempenho abordadas no referencial e nos artigos
classificados como Al mencionam a necessidade de verificar o resultado das pessoas, a
contribuicdo que elas trazem para a empresa, Vvoltando-se para o desempenho e
desenvolvimento dos profissionais, e a necessidade de que o feedback seja voltado para o
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futuro. Ao verificar os pontos que os respondentes consideraram mais relevantes com relagéo
as tendéncias € possivel identificar que convergem com a teoria, uma vez que foram eles:
“desenvolvimento dos profissionais como parte do dia a dia de trabalho, alavancando a
experiéncia profissional”, “avaliacdo e revisdo em tempo real das expectativas € metas
estipuladas para os profissionais no processo de avaliagdo de desempenho”, e “feedback
voltado para agdes futuras com foco em desenvolvimento™.

Em complemento, também de acordo com o proposto na literatura, a maioria dos
respondentes entende que as recompensas nao monetarias sdo uma boa alternativa para
reconhecimento, onde 56% concordam fortemente e 43% concordam parcialmente com essa
afirmacéo.

Apesar de menos da metade dos respondentes afirmar que o processo de avaliagdo de
desempenho possui peso para recebimento de meérito, promogdo e bbnus, ao analisar a
tendéncia de “auséncia de notas”, os mesmos afirmam que impactaria na tomada de deciséo
para promocoes (52%) e aumentos salariais (48%), 0 que nos leva a questionar se as empresas
que operam no Brasil estariam prontas para fazer a gestdo de algumas decisdes de pessoas
sem utilizacdo de notas e ranqueamento de seus profissionais. Este questionamento se torna
ainda mais evidente considerando que ao avaliar o grau de importancia das tendéncias em
avaliacdo de desempenho o item “extin¢do das notas e do ranqueamento de profissionais” foi
0 que teve menor pontuacao.

Constatou-se nao haver um consenso sobre a disposi¢do das empresas em investir em
um novo modelo de avaliagdo de desempenho e 52% dos especialistas concordam
parcialmente que os gestores estariam dispostos a mudar a forma de avaliar suas equipes. Em
comentarios feitos na pesquisa, os respondentes relataram que ainda ha resisténcia por parte
dos gestores em falar sobre avaliacdo de desempenho e alguns ndo confiam no processo atual.

9. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS DAS ENTREVISTAS: A
PERCEPCAO DOS ESPECIALISTAS

De forma geral, existiu consenso relevante nas interpretacbes dos especialistas com
relacdo aos resultados da survey, na etapa anterior da pesquisa. Optou-se por apresentar 0S
resultados com afirmacgdes que representam o consenso entre os especialistas, conforme
abaixo:

Periodicidade do processo: “o wusual é adotar ciclos anuais de avalia¢do de
desempenho, o que casa com outros ciclos anuais: orgamento, decisdes de gestdo de pessoas,
entre outros. O fato de adotar ciclo anual e ter momentos formais de avaliacdo e feedback
ndo diminui a importancia de se dar feedbacks constantemente e estar continuamente atento
com a gestdo de desempenho, é algo continuo e diario e o processo de avaliacédo é apenas um
momento formal para registrar a avaliagdo” (E1). Por outro lado, “muitas vezes os ciclos
completos (avaliacdo, feedback e definicdo de planos de agdo) demoram até 3 meses, a
depender da estrutura da empresa. Ou seja, a analise dos resultados ndo consegue retratar o
tempo real e as agdes dela decorrentes parecem indcuas, pois acabam sendo descoladas no
tempo e voltadas para o que ocorreu no passado. Além disso, grande parte dos planos de
desenvolvimento ou de agdo nao conseguem ser realizados, ou seja, ficam somente no campo
das intengoes e, muitas vezes, sdo revisitados somente no proximo feedback” (E2).

Etapas que integram 0 processo: ‘“cabe uma discussdo sobre a composi¢do dos
critérios de avaliacdo x tipo de avaliacé@o realizada - de 90° (somente pela chefia) até 360°
(principais stakeholders)” (El). “Avalia¢do de desempenho, conforme comentado acima,
com viés qualitativo e desenvolvimento de carreira, permite que quem avalie (tenha
legitimidade para tal) sdo: gestor imediato e o préprio avaliado, pois sdo esses dois atores
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que conhecem todo o contexto do dia-a-dia e os desafios vivenciados no ciclo em avaliagéo.
Assim, pares, subordinados, clientes e fornecedores (o modelo avaliagdo 360) ndo é
recomendado, pois esses atores ndo conhecem na plenitude e ndo tém condicdes de avaliar
desempenho. Nota-se que as organizacoes pesquisadas ainda tém dificuldades de diferenciar
avaliacdo qualitativa (competéncias, por exemplo) de avaliacdo quantitativa (metas) e que
embora as duas sejam desempenho, a qualitativa (a tratada na pesquisa) € que deveria
repercutir em carreira e repercussdes em bonus ou outro tipo de remuneracdo variével
deveria vir de um olhar quantitativo e ndo desta avaliacdo” (E2). Até porque “0
acompanhamento frequente das metas e dos aspectos mais qualitativos da performance entre
o profissional e seu gestor deveria ser a base para o sucesso de um plano de gestdo de
desempenho ” (E4).

Relevancia das criticas: “Muitas vezes, a organizacao se vé pressionada pelo mercado
a adotar uma pratica sem de fato entendé-la ou alinha-la com suas outras praticas e com sua
estratégia, adota por mero formalismo e ndo faz uso adequado, gerando mais problemas do
que se ndo adotasse (criacdo de expectativas e consequentemente frustracéo). A questdo da
subjetividade é reclamacdo constante: deve-se diferenciar discricionariedade de
subjetividade! Todo processo de avaliacdo de pessoas em esséncia traz subjetividade, a
critica que se quer fazer é que isso ndo gere injusticas, que ndo dé margem para decisdes
discricionérias e sem légica/explicacdo/embasamento” (E1). “Ja hd tendéncia natural em
comparar e as decisbes comparativas tem alto poder sobre as pessoas, assim, isso impulsiona
as comparacdes, as classificagdes. E pode levar a distor¢des de medicéo e de finalidade. O
ponto principal ndo é fazer avaliacdo em ciclos curtos, isso pode aumentar 0 peso
operacional (assim como 360 e curva for¢ada), tornar o processo demorado” (E3).

Sobre o0 uso de escalas: “Como premissa técnica temos que a concessdo de notas (e
consequentemente matematiza¢fes como média, curva forgada, etc) simplifica perigosamente
uma avaliacdo, empobrecendo-a e reduzindo aspectos qualitativos inerentes a avaliacdo de
desempenho, cujo enfoque deva ser o de desenvolvimento e apoio no encarreiramento dos
profissionais. O risco de viés e motivacdo para matematizacdes estd no uso sedutor das
avaliacdes para decisbes de promoc¢des e aumentos salariais. Elas podem servir como
insumos, mas ndo automaticamente e sempre ponderadas com outros aspectos. O
automatismo da matematizacdo e a ilusdo de se objetivar o processo cria grandes
deformidades no processo”, além disso, (E3) “outras andlises qualitativas acerca da gestiao
de pessoas deixam de ser realizadas, como por exemplo: qualidade da comunicacédo lider e
liderados, qualidade do processo de selecdo; efetividade das agdes de Treinamento e
Desenvolvimento, inclusive com orientacdo/ apoio aos gestores no processo de
desenvolvimento continuo, verificacdo de pessoas sucessoras de processos criticos, entre
outras... O processo gera muito trabalho, toma muito tempo e o potencial dos seus resultados
ndo conseguem ser utilizados pela empresa” (E2). Tem que ser considerado, também que
talvez “o problema ndo seja a ferramenta de gestdo de desempenho, mas sim a lideranga que
falha no processo de acompanhamento da equipe, e ja que o processo € falho, ele ndo é
utilizado para o que deveria, que é a concessao da meritocracia” (E4).

Propostas de mudancas: “desde que estejam preparados e apoiados (papel importante
do RH), o modelo de avaliacéo e feedback continuos sobre o desempenho parecem ser mais
efetivos nos dias de hoje (somente 2 respostas no grafico), se gerenciados pelos lideres e seus
liderados. Os sistemas devem ser acessiveis e flexiveis aos processos de trabalho, atendendo
a dindmica dos processos da organizacéo e a velocidade de desenvolvimento profissional que
pode variar de pessoa para pessoa. Modelos de avaliagédo de desempenho robustos e de
dificil atualizacdo ndo tem mais espaco nas organizacdes” (E2) Além disso, “essas novas
abordagens podem estar apoiadas por processos modernos de educac¢do e desenvolvimento,
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no qual a aprendizagem e acompanhamento continuo do desenvolvimento profissional no
ambiente dinamico de trabalho sejam incorporados” (E2). E finalmente, antes de tudo “as
empresas deveriam definir: concordo com uma gestdo meritocratica em que pessoas sao
diferenciadas positivamente ou negativamente, de acordo com sua boa ou ma performance
laboral? E depois: o modelo atual de avaliacéo de desempenho é meritocratico? ” (E1).

De posse dos resultados da survey, dos referentes a analise bibliométrica e da opinido
dos especialistas, sugere-se, no topico a seguir, as tendéncias para a Avaliacdo de
Desempenho.

10. TENDENCIAS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO PROFISSIONAL

Considerando que, para este estudo, a identificacdo de tendéncias significa debater,
refletir e opinar sobre proposicdes futuras a cerca da avaliacdo de desempenho profissionais,
buscou-se construir um ranking. Este foi oriundo do cotejo e priorizacdo do que foi
encontrado na literatura, na percepcao dos profissionais de GRH e na dos especialistas, como
forma de estabelecer um padrdo que permita construir dire¢Ges, inclusive compartilhando
inquietacOes e provocagdes. Segue o ranking, sendo 0 1 o0 mais importante e 0 8 0 menos.

1. foco da avaliagdo no desenvolvimento e encarreiramento dos profissionais

2. feedbacks mais frequentes voltados para acdes futuras

3. lideranga como principal patrocinador do desempenho

4. aplicacdo de escalas numéricas para alcance de metas e remuneracao variavel

5. ciclos ajustados de avaliagdo de desempenho com simplificacdo das etapas e ferramentas

6. uso de escalas qualitativas/conceituais para avaliacao profissional ndo relacionadas a metas
7. eliminacéo de qualquer tipo de escala

8. alinhamento dos processos de educacdo e desenvolvimento que suportem novas préaticas de
avaliacdo

Apesar desse ranking ser um resultado preliminar e exploratorio sobre essa tematica,
recomenda-se que a discussdo sobre essas tendéncias, deve circunscrever alguns pontos
criticos que podem auxiliar em sua profundidade e consisténcia, tais como:

e Muitas vezes, hd uma pressdo por parte do mercado que incentivam as empresas a
adotarem novas praticas sem, de fato, analisa-las ou alinha-las com as estratégias
organizacionais.

e Observar que cada empresa possui peculiaridades e este estudo traz consideragdes gerais
sobre a temaética, logo cabem as devidas adaptacdes;

e Um aspecto que pouco parece estar sendo explorados na temética diz respeito ao impacto
das questdes culturais e institucionais sobre os processos avaliativos, e ai, cabe uma
atencdo aos estudos desenvolvidos por Barbosa (2014).

e Finalmente, muito se discute das ferramentas e pouco sobre o que é meritocracia e se isso
realmente € importante para as organizacoes e seus profissionais.

11. CONCLUSAO

A medida que as grandes empresas como Microsoft, Intel, Adobe, Google, Netflix,
IBM e Accenture, muitas vezes consideradas como referéncias em gestdo de pessoas, mudam
0s seus processos de avaliacdo de desempenho, reforga-se o questionamento da efetividade do
modelo predominantemente aplicado. Logo, o presente artigo buscou identificar as tendéncias
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sobre avaliacdo de desempenho profissional a partir do cotejo entre a producdo académica, a
percepcao dos profissionais e dos especialistas. Nesse sentido, identificou-se que a velocidade
da mudanga que parece estar ocorrendo nas empresas, no que tange os processos avaliativos,
ndo estd sendo acompanhada pelo campo cientifico, pois em um universo de quase seis mil
artigos analisados, apenas 10 artigos seriam proprios para a discussdo das tendéncias em
avaliacdo de desempenho, sendo estes todos internacionais, ou seja, fora a midia comercial,
ndo temos, praticamente, nenhuma producdo cientifica brasileira que trate sobre o tema,
apesar do processo de avaliacdo de desempenho representar importancia na pratica da GRH
nas empresas.

Ao fazer a analise bibliométrica, identificou-se que as posi¢cdes mais contundentes
permeiam a necessidade de os processos de avaliagio de desempenho focarem no
desenvolvimento dos profissionais, bem como a énfase dos feedbacks serem voltados para
pontos fortes e agdes futuras, visando melhor alcance de resultados.

Os resultados da survey revelaram que existem pontos que convergem com as
propostas de uma abordagem diferente da avaliacdo de desempenho, onde a percepgdo dos
profissionais de recursos humanos frente ao processo vai além do que preveem Hipdlito e
Reis (2002) numa abordagem tradicional. A visdo predominante é que a avaliacdo de
desempenho ndo é apenas uma forma de mensuracdo dos resultados ou a verificagdo do
quanto o profissional se adapta aos objetivos da empresa e as exigéncias do trabalho, mas é
também um processo que objetiva, principalmente, o desenvolvimento dos profissionais e que
promova 0 engajamento aos objetivos do negdcio para o direcionamento para alcance dos
resultados.

Reforcando as propostas de mudanca da avaliagdo de desempenho encontradas na
literatura, verificou-se que esta também é percebida pelos especialistas, ou seja, a necessidade
de apresentar um feedback com maior frequéncia, visando a qualidade da comunicacdo lider e
liderados. Além disso, a analise da periodicidade que por ser anual pode ser insuficiente no
retrato do tempo real, fazendo com que as a¢des planejadas acabem sendo voltadas para o que
ocorreu no passado, e por isso, podem ser ineficazes para a manutencdo da competitividade
das empresas.

Entende-se que os achados séo preliminares, uma vez que, apesar de existir um
movimento de migracdo para processos de avaliagdo mais ageis e continuos por parte de
grandes empresas, hd uma forte limitacdo de producdo académica que suporte e direcione tais
mudancas, principalmente quando analisamos o cenario brasileiro. Apesar do processo de
avaliacdo de desempenho ser um tema estratégico em GRH, ainda ndo existem referéncias
bibliograficas que tratem das novas abordagens no contexto brasileiro, o que limita a
verificacdo da aplicabilidade das tendéncias em empresas que operam no Brasil. Além disso,
existe o fator de como as empresas e seus lideres conduzem os atuais processos de avaliacdo
de desempenho e 0 quanto o processo atual ndo atende as necessidades devido a ma gestdo da
lideranca e falta de defini¢cGes sobre o que deve ser feito com os resultados obtidos no que diz
respeito a meritocracia. Alids, este foi o ponto de destaque de um dos especialistas, seria
muito importante as empresas, antes de iniciar qualquer tipo de processo sobre desempenho,
respondessem se, de fato, buscam um ambiente meritocratico. A resposta a esse
guestionamento conseguiria suportar uma boa reflexdo sobre o ferramental que envolve
avaliar pessoas, inclusive o seu desempenho.

Apesar da limitacdo supracitada, acredita-se que o estudo contribuiu para consolidagéo
e analise bibliométrica da avaliacdo de desempenho, a reflexdo da sua préatica atual e futura,
apresentacdo de suas principais tendéncias e apontamento dos pontos criticos a serem
analisados pelas empresas. Além disso, acredita-se que também houve a contribuicdo no
campo de estudo de GRH sobre tendéncias do referido processo que, por meio da triangulagéo
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de trés fontes diferentes, identificou-se as novas abordagens que ja estdo em pauta nas
discussOes tedricas, entre profissionais de recursos humanos e especialistas, possibilitando
iniciar novas discussdes acerca do tema com o intuito de apoiar as empresas na tomada de
decisoes referente a mudancgas em seus atuais processos. Com isso, sugere-se a importancia da
continuidade dos estudos em avaliacdo de desempenho para melhor entendimento da
aplicabilidade de novas abordagens no Brasil, seus impactos na cultura organizacional em
médio e longo prazo, a fim de identificar se de fato a mudanca do processo gera impactos
positivos e diretos nos resultados organizacionais.
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