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APRESENTAÇÃO

Estimados leitores e leitoras;
Sendo cada vez mais necessária, a transdisciplinaridade se configura como um 

requisito epistemológico, uma vez que o que buscamos compreender, problematizar e 
analisar não se limita, estritamente, a uma única área do saber. É preciso “sacudir” as 
estruturas e apontar caminhos múltiplos para se pensar o mundo ao nosso redor.

Assim sendo, por meio de uma abordagem transdisciplinar a obra Ciências 
humanas: Diálogo e política de colaboração, propõe uma discussão, crítica e 
contemporâneo, entre diversos campos do saber, buscando expandir os horizontes acerca 
das correlações das Ciências Humanas com diversas outras disciplinas.

Neste sentido, ao longo de 17 capítulos podemos vislumbrar discussões que abordam 
as temáticas sobre juventude, feminilidades, saúde, política, educação, sociedade, dentre 
outras que se configuram como mecanismos para compreensão das dinâmicas sociais, a 
nível nacional e internacional.

Especialmente a partir deste atual cenário social e político que vivenciamos, 
as reflexões realizadas na coletânea Ciências humanas: Diálogo e política de 
colaboração se tornam fundamentais para se pensar sobres o(s). lugar(es). que as 
Ciências Humanas têm ocupado diante das diversas perspectivas de compressão sobre o 
mundo e sobre as formas de compreendê-lo e melhorá-lo. Trazendo à tona, por conseguinte, 
discussões necessárias para tencionar reflexões sobre o mundo contemporâneo.

 Para tanto, esperamos que essa coletânea de textos possa se mostrar como uma 
possibilidade discursiva e reflexiva para novas pesquisas e novos olhares sobre os objetos 
das Ciências Humanas em consonância com outras áreas do saber. 

A todos e todas, esperamos que gostem e que tenham uma agradável leitura!

Fabiano Eloy Atílio Batista
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CAPÍTULO 15
 PROCESSO DE ANÁLISE DE DESEMPENHO 

PROFISSIONAL

Juliana Carneiro Rodrigues
Instituto Tratos

André Ribeiro da Silva
Universidade de Brasília

RESUMO: Embora as condições de mercado 
tenham mudado ao longo dos anos, no ambiente 
organizacional destaca-se a importância da 
análise de desempenho como ferramenta 
fundamental para a gestão de pessoas. O 
objetivo deste artigo é analisar a eficácia 
da análise de desempenho no contexto das 
organizações contemporâneas. Trata-se de uma 
revisão da literatura científica como o objetivo 
de evidenciar os benefícios e contribuições da 
análise de desempenho para a organização 
e os colaboradores. A partir dessa pesquisa, 
diferentes métodos de mensuração e análise, 
tendências de elite e novas tendências na 
análise de desempenho podem ser identificados. 
Considerando a importância do capital intelectual 
na organização, é necessário avaliar e aprimorar 
o entendimento da empresa sobre análise de 
desempenho, e tomar atitudes oportunas no 
processo desde o campo da gestão de pessoas, 
tendo o desempenho organizacional como meta.
PALAVRAS-CHAVE: Análise de Desempenho. 
Organização. Colaboradores. Gestão de equipe

ABSTRACT: Although market conditions have 
changed over the years, in the organizational 
environment the importance of performance 

analysis is highlighted as a fundamental tool for 
people management. The purpose of this article 
is to analyze the effectiveness of performance 
analysis in the context of contemporary 
organizations. This is a review of the scientific 
literature with the aim of highlighting the benefits 
and contributions of performance analysis for the 
organization and employees. From this research, 
different measurement and analysis methods, elite 
trends and new trends in performance analysis 
can be identified. Considering the importance 
of intellectual capital in the organization, it is 
necessary to assess and improve the company's 
understanding of performance analysis, and take 
appropriate actions in the process from the field 
of people management, having organizational 
performance as a goal.
KEYWORDS: Performance Analysis. Organiza-
tion. Contributors. Team management

INTRODUÇÃO
Conforme os autores Barbosa e Estender 

(2014), o processo de globalização trouxe 
grandes mudanças ao cenário econômico, 
tecnológico e político da empresa, resultando em 
algumas mudanças, incluindo a gestão dessas 
destas instituições. Muitas alterações requerem 
uma demarcação clara do planejamento 
estratégico da empresa e da gestão participativa 
por meio de parcerias da gestão de pessoas, 
visando valorizar os profissionais e o ser 
humano neste novo momento histórico. 

Nesse enquadramento, a Psicologia 
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Organizacional e do Trabalho pode ajudar a melhorar as funções e o desempenho 
organizacional, buscar soluções para os desafios que surgem no sistema produtivo 
e vincular o desempenho organizacional à gestão de recursos humanos (PEIXOTO, 
CAETANO, 2013).

De acordo com Martins et al (2013), a análise de resultados e desempenho é 
pertencente ao próprio impulso empresarial, tendo em vista a globalização e os cenários 
competitivos, é extremamente importante que uma organização seja sustentada por um 
plano de estratégia comum a toda a organização.  

“Neste contexto, as empresas vêm sendo forçadas a rever suas estratégias 
de gestão, investindo no desenvolvimento e no gerenciamento de informações 
para apoio aos processos de controle e para a efetiva tomada de decisões” 
(HUBNER et al, 2012, p. 10).

Silva (2015, p. 9). acredita que o ambiente de mudanças da organização torna o 
cenário econômico mais competitivo. Esse novo ambiente de marketing agrega cada vez 
mais valor aos seus profissionais. “No processo de procura de vantagem competitiva, as 
organizações têm buscado investir em seu capital humano, procurando ganhar inovação, 
conhecimento e excelência no mundo dos negócios”. 

Nesse sentido, as alterações no mundo dos negócios promoveram o desenvolvimento 
de técnicas de gestão de pessoas. A nova conjuntura econômica exige uma reorganização 
na forma de analisar o desempenho das equipes para assumir um papel estratégico dentro 
da empresa (LIMA, 2016). 

O autor Silva (2015). compreende que em um ambiente organizacional, planejamento, 
monitoramento e análise fazem parte de uma ótima gestão e podem agregar valor aos 
colaboradores e à organização. Previamente, 

[..] o desempenho das empresas era avaliado exclusivamente baseando-se no 
retorno que elas proporcionavam para os seus investidores ou sócios. Neste 
período, os aspectos financeiros eram considerados como os únicos critérios 
de avaliação de desempenho das organizações, sendo estes mensurados 
principalmente por meio do valor de suas ações no mercado (ROCHA, 2012).

Analisar uma empresa com base em indicativos econômicos e financeiros por 
si só não pode fornecer informações precisas sobre o futuro da organização. Portanto, 
é necessário um modelo de análise mais amplo que englobe não somente indicativos 
financeiros, mas também indicativos não financeiros que defendam a estratégia 
organizacional da empresa (MARTINS et al, 2013). 

Desde a década de 50, os padrões de análise de desempenho começaram a 
englobar outros aspectos, inclusive os próprios funcionários, considerados um coeficiente 
de concorrência das organizações no mercado atual. Portanto, no decorrer da história, 
diversos autores têm contribuído para construir a parte teórica da análise de desempenho. 
(ROCHA, 2012). 
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Segundo Lima (2016), a análise de desempenho é tida como uma ferramenta de 
gestão de pessoas de suma importância, portanto, as informações alcançadas auxiliam na 
tomada de decisões dos superiores diretos e envolvem o desenvolvimento e aprimoramento 
de sua equipe. 

Nesse caso, surgiram os seguintes questionamentos: no contexto contemporâneo, 
qual o impacto da análise de desempenho na organização e em seus funcionários? Nesse 
contexto, o intuito desta pesquisa é avaliar a eficácia da análise de desempenho em 
ambientes organizacionais contemporâneos. 

A presente pesquisa se explica em defluência das mudanças contemporâneas 
que ocorreram no mundo organizacional, onde se tem requerido das organizações uma 
reformulação nas formas de trabalho, para assegurar maior concorrência no mercado onde 
estão colocadas. (COSTA, 2013). 

Para tal, se faz preciso empregar uma postura com mais flexibilidade, elaborar 
estratégias apropriadas, dando prioridade às soluções criativas e eficientes. Neste 
âmbito de concorrência, as pessoas representam um papel relevante no desenvolvimento 
sustentável destas empresas, tendo em vista que as resultâncias organizacionais são 
desinentes da performance individual de cada um, equiparado aos objetivos de estratégia. 
(COSTA, 2013). 

Os autores Lopes, Santos e Tavares (2014). ressaltam que “o principal intuito da 
análise de desempenho deve ser o desenvolvimento, porque as pessoas são vitais para a 
empresa”. 

Segundo Figueiredo (2016), embora o processo de análise de desempenho seja 
complicado, os resultados devem auxiliar no desenvolvimento das pessoas envolvidas no 
processo. 

Portanto, é compreensível que a análise de desempenho propicie o desenvolvimento 
de equipes de alto desempenho dentro da empresa, o que tem uma contribuição significativa 
para as resultâncias globais do negócio, pois avaliadores e funcionários passam a exercer 
suas atividades de acordo com a estratégia-alvo determinada pela empresa.

O autor Pereira (2013, p. 13). confirma essa compreensão ao relatar “em geral, o 
principal objetivo da análise de desempenho organizacional é tornar melhor o desempenho 
dos colaboradores”. A importância deste trabalho tem sido reforçada, principalmente pela 
contribuição inerente ao processo de análise de desempenho, que afeta diretamente a 
empresa e os funcionários quando alinhados com o plano estratégico. 

Por meio do estudo deste trabalho, objetiva-se fortalecer o referencial teórico da 
disciplina e fornecer informações práticas sobre a tendência da análise de desempenho 
no ambiente organizacional. “A análise de desempenho é um instrumento que vem 
se destacando nos últimos tempos e é objeto de pesquisas, discussões, seminários e 
legislações específicas” (BORSATTO, 2012, p.13).

Chaves (2011). defende a aplicabilidade da análise de desempenho e a necessidade 
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de pesquisas sobre o tema. conforme o autor, é um instrumento para incentivar, aprimorar 
e participar do processo. 

MATERIAL E MÉTODOS
Esta é uma revisão da literatura sobre o tema proposto. Para Cunha e Martins (2015), 

a revisão bibliográfica possibilita aos autores um olhar científico, auxiliando na produção de 
publicações inéditas nos mais variados âmbitos de conhecimento. 

Outra parte do processo de revisão bibliográfica é realizar uma pesquisa exploratória 
na investigação das fontes referenciais para habituar o explorador com a pesquisa a ser 
realizada e seus limites. O referido autor defende que o explorador deve buscar informações 
gerais sobre o assunto e obter trabalhos que discutam e desenvolvam vastamente o 
assunto.  

Conforme o autor Gil (2010, p. 30), as fontes de informação do estudo bibliográfico 
foram configuradas através de documentos escritos, impressos ou eletrônicos. “O principal 
benefício do estudo bibliográfico é possibilitar abranger uma gama de fenômenos mais 
ampla do que ele pode estudar diretamente”. 

Desse modo, para a preparação desta revisão bibliográfica foi efetuada uma 
pesquisa inicial através de fontes bibliográficas relacionados ao tema, com base em 
informações textuais como o Portal Capes, Scielo e Google Acadêmico, do qual a procura 
sucedeu em 44 periódicos nacionais, além de dois no idioma inglês e dois no espanhol, 
para assegurar a autenticidade do intuito referido. 

Dentre elas, foram excluídas 16 publicações que não faziam menção à análise de 
desempenho no ambiente organizacional. Artigos de periódicos pesquisados em seus 
sites relacionados. A estratégia de procura de periódicos é baseada em dois parâmetros: 
primeiro, através das palavras-chave desta pesquisa: análise de desempenho, organização, 
colaboradores e gestão de equipe.

O segundo parâmetro visa assegurar dados mais atuais sobre o tema a ser 
desenvolvido, selecionar artigos publicados de 2011 a 2017, e consultar em periódicos e 
pesquisas que tratem de temas afins em uma contextura contemporânea.  

RESULTADOS E DISCUSSÃO

Avaliação de Desempenho
Os progressos que ocorreram no cenário mercadológico nos últimos tempos, deixou 

as organizações renovarem no modo de gestão, tendo como objetivo o melhoramento da 
performance, para alcançar os intuitos estratégicos da empresa e assegurar a satisfação 
das necessidades dos clientes. (BARBOSA E ESTENDER, 2014).

Dessa forma, compreende-se que o êxito das empresas é proveniente da aplicação 
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nas pessoas, reconhecendo, sustentando e desenvolvendo o capital intelectual. As pessoas 
começaram a ser o grande elemento de benefício de concorrência no mercado, além dos 
indicativos financeiros, maquinário e tecnologias (BARBOSA E ESTENDER, 2014). 

Conforme o autor Rocha (2012), o diferenciativo da competição entre as 
organizações, não são apenas os maquinários, mas sim o montante do conhecimento 
obtido, identificando que o elemento causador de sucesso não é mais a habilidade de 
operação, e sim a intelectual. Em vista disso, as organizações mais reconhecidas sãs as 
que dispõem de um patrimônio maior e intelectual. Compreende-se desse modo que, 

[..] as pessoas que dão vida e dinâmica à organização. Elas constituem a 
mola mestra do sucesso organizacional. Na moderna organização não há 
mais tempo para remediar um desempenho sofrível ou abaixo da média. O 
desempenho humano precisa ser excelente em todos os momentos para 
que a organização tenha competitividade para atuar e se sair bem no mundo 
globalizado de hoje (CHIAVENATO, 2014, p. 210).

Nesse contexto, acredita-se que a análise de desempenho possui por base incorporar 
os processamentos de conduzir, desenvolver e incentivar as pessoas, tencionando 
adicionar valor e aprimorar as resultâncias da empresa, tido como, dessa forma, um dos 
recursos centrais da logística de recursos humanos, do qual a eficiência é notada desde a 
consecução dos intuitos organizacionais. (MATOS, 2012).

O autor Ferrão (2016), ressalta que o as resultâncias empresariais podem ser 
mensurados desde dois níveis de indicativos: o desempenho empresarial e o desempenho 
de equipes. O desempenho empresarial é focalizado especialmente com o efeito, 
produtos ou serviços elaborados pela empresa. Ao passo que o desempenho de equipes 
ou indivíduos, se atenta com a ação precisa na elaboração de tais produtos ou serviços 
fornecidos pela organização. 

“A avaliação de desempenho inicia com o planejamento estratégico, definição 
das metas, combinação dos resultados esperados pela equipe de trabalho 
e acompanhamento do processo e avaliação dos resultados conquistados. 
Possibilita que as equipes repensem constantemente seus processos de 
trabalho, com vistas ao aprimoramento” (BORSATTO, 2012, p. 22).

A análise de desempenho refere-se a um recurso que pretende avaliar e identificar a 
potencialidade de cada funcionário, colaborando para o seu desenvolvimento profissional e 
retribuindo suas capacidades reconhecidas. Nesse caso, se torna preciso o entendimento 
antecipado da existência do processamento de análise na organização por parte do 
funcionário (CUNHA, MARTINS, 2015). 

Conforme o autor Santos (2016), através da análise de desempenho é provável 
equiparar o desempenho verdadeiro do contribuinte na realização das tarefas, com a 
performance aguardada pela empresa, possibilitando reconhecer as diferenças que existem 
entre a resultância perfeita e o verdadeiro atingido. 

Ainda segundo o autor, argumenta que o processamento de análise de desempenho 
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deve ser incorporado em um sistema de logística de desempenho, assim como aos outros 
subsistemas de recursos humanos, assim o efeito servirá de matéria prima para a execução 
de políticas e orientações empresariais incorporando a gestão de desempenho (SANTOS, 
2016). 

Benefícios e Contribuições da Avaliação de Desempenho
O fundamento do sistema de análise de desempenho funda-se na instauração de 

objetivos a serem alcançados por todas as equipes, relacionando a resultância particular 
ao efeito da empresa, comprovando que se por ventura a equipe fracassar, o resultado 
pessoal não importa muito. Ainda conceitua que o sentido da análise de desempenho 
dispõe no incentivo particular dos profissionais no desempenho de suas atividades, com o 
propósito de trazer resultâncias para a empresa (PEREIRA, 2013). 

Conforme o autor Silva (2012), a análise de desempenho se tornou um instrumento 
de desenvolvimento, fundamental para a gestão organizacional. É um sistema onde 
favorece todos os participantes dos processos, mostrando além dos efeitos empresariais, 
vantagens para todas as equipes de trabalho, como para funcionário particularmente. 

Chiareto (2014), menciona que a consecução dos propósitos empresariais está 
fortemente associada a performance das equipes, de forma que a análise se transforma 
em um dos aspectos principais da empresa. Assim, não se deve exigir desempenho 
dos funcionários, se não souber de que modo as resultâncias da empresa estão sendo 
alcançadas. 

Quando bem ordenada, a análise de desempenho “pode melhorar a conduta e 
capacidades das pessoas, tendo como foco a análise passada para as vantagens porvires” 
(BORSATTO, 2012, p. 22).

Aguiar et al. (2017). constatam com esta compreensão onde tomam que a análise 
de desempenho possibilita o reconhecimento de qualidades internas dentro da empresa, 
através da avaliação da conduta e capacidades de cada funcionário, permitindo dessa 
forma, a modificação dos funcionários internamente se preciso. 

A análise de desempenho viabiliza uma conexão entre o gestor e o quadro de 
colaboradores, assim como faz como que a comunicabilidade entre as partes seja mais 
dinâmica, com o objetivo de simplificar o entendimento dos funcionários em relação ao 
modo da análise de desempenho (CHIAVENATO, 2014). 

Além do mais, possibilita que o funcionário possua noção das consequências 
aguardadas do seu trabalho, permitindo o reconhecimento dos pontos de melhoramentos, 
colaborando dessa forma para o desenvolvimento profissional e particular, ao passo que 
possibilita a empresa reconhecer as indispensabilidades de preparação para uma melhor 
performance das tarefas dentro da empresa, bem como também identificar os funcionários 
capacitados a serem ascendidos ou transferidos (CHIAVENATO, 2014). 
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Conforme o autor Urnau (2014), o principal benefício da análise de desempenho é 
a efetuação do feedback, ato desempenhado pelo avaliador, possibilitando ao avaliado um 
retornamento pertinente a sua performance, para assim perceber se está no rumo certo 
ou não. A resultância da análise tem de ser passada de modo objetivo e claro pelo gestor, 
devendo-se atingir um acordo entre as partes, em favor do desenvolvimento do funcionário 
e da própria empresa. 

Métodos de Mensuração e Avaliação
Santos (2016). ressalta que as formas usadas na análise de desempenho diferenciam 

de uma empresa para outra. A delimitação do modo a ser usado, tem de ser realizada 
conforme o perfil de cada organização. (BORSATTO, 2012).  

O autor Silva (2012, p. 78). declara que “as empresas procuram produtividade e esta 
é parte do desempenho do colaborador e em vista disso elas usam os sistemas de análise 
para comensurarem o atingimento dos propósitos”. 

A bibliografia concernente aos meios de análise de desempenho nas organizações 
é muito vasta. Conforme o autor, diversos autores procuram reconhecer o instrumento 
mais eficiente a fim de analisar as resultâncias exibidas pelos funcionários nas empresas 
(ROCHA, 2012). 

Nesse enquadramento, o autor Chiavenato (2014). planeia os meios habituais de 
análise de desempenho, mais usados no decorrer dos anos: escalas gráficas, escolha 
forçada, pesquisa de campo, meio das peripécias analíticas, listas de sondagem. 

O autor Lima (2016). salienta que as alterações ocorridas no mundo empresarial 
colaboraram de certo modo para o melhoramento dos métodos usadas no âmbito de gestão 
de pessoas. A mundialização beneficiou a concorrência entre as empresas, solicitando 
dessa forma, uma reformulação dos métodos de análise de desempenho.

Conforme os autores Lopes, Santos e Tavares (2014), nesta nova situação 
econômica, os meios modernos de análise de desempenho são: coaching assesment, 
análise 360º, autoavaliamento, testes de sistema representacionais e análise de perfil de 
conduta. 

Meritocracia e a Avaliação de Desempenho
De acordo com Steil et al. (2013), desenvolver um sistema de gratificações eficiente, 

irá depender da ordenação e cultura de cada empresa. A concorrência na situação 
mercadológica engloba inclusive o capital humano das organizações, dado a sua relevância 
em colaborar para com as resultâncias empresariais. Assim sendo, as pessoas começam 
então a requerer função e recompensa diferente, compatível com a sua performance. 

“A decisão pelo modelo meritocrático exige que a organização seja coerente e 
que dê a todos a mesma oportunidade. Caso permita privilégios ou exceções, 
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perderá a confiança do grupo e os talentos se desligarão, por não aceitarem 
que o mérito seja atribuído sem que a ele se faça jus” (CHAVES, 2012, p.17).

A concepção de meritocracia está fortemente associada ao da análise de 
desempenho, ao passo que se compreende que para identificar, é necessário que se possua 
propósitos determinados antecipadamente, comensuráveis particularmente e retilíneos ao 
planeamento de estratégia da empresa (BARBOSA, 2014). 

Segundo o autor Assis (2013), embora a complexidade da meritocracia na conjuntura 
organizacional, através de políticas, regras e sistemas, possibilita a identificação monetária 
e não monetária, o movimento e o desenvolvimento dos funcionários, entre outros benefícios 
vinculados ao campo de gestão de pessoas. 

Conforme Chaves (2012). a falta de uma concepção meritocrática na sociedade, 
impossibilita determinar os parâmetros de gratificação e identificação do funcionário, de 
modo democrático. A autora ainda destaca o processo de análise de desempenho como o 
mais apropriado para a ação da meritocracia. 

Apesar disso, a meritocracia a relaciona a um incentivo não apenas monetário, 
como também figurativo, onde “as pessoas se sentem gratificadas pelos empenhos gastos 
e recompensadas pela sua reconhecença comunitária” (BARBOSA, 2014, p.82).

CONCLUSÃO
A análise de desempenho não é um meio novo usado pelas empresas, longe disso, é 

um instrumento que sempre existiu no ambiente organizacional, mas com uma perspectiva 
burocrática e sem uma intenção claramente estabelecida. 

No decorrer dos anos, a análise de desempenho passou por reestruturações, 
mas ainda é tida como um instrumento de suma importância para medir e monitorar as 
resultâncias individuais relacionados as resultâncias organizacionais.  

Portanto, é importante destacar que a área de gestão de pessoas desempenha 
uma função importante na consciencialização dos participantes do processo de análise de 
desempenho, em relação ao significado e a relevância deste instrumento, como mediadora 
do meio entre avaliado e avaliador, do reconhecimento e incentivo dos funcionários.

Dessa forma, as empresas precisam trabalhar com a área de gestão de pessoas para 
desenvolver estratégias a fim de superar as dificuldades que a maioria das organizações 
enfrentam no processo de análise de desempenho.  

Logo, recomenda-se que a alta gestão, embora os gestores devam apresentar 
resultâncias todos os dias, deve disponibilizar um horário específico dentro do cronônimo 
de cada fase do processo para que os gestores possam executar tarefas dentro de seu 
escopo de responsabilidade para avaliar seus parceiros de desempenho, cobrindo as 
resultâncias da análise de acompanhamento, comprovando a relevância do instrumento 
para o desenvolvimento profissional e pessoal da equipe. 
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É indicado ainda, consciencializar os gestores que não qualificam o plano importante 
através da participação dos líderes seniores, de forma a acompanhar os resultados da 
área de responsabilidade de cada gestor, baseado nos dados estatísticos alcançados no 
término da análise, e prestar assessoria profissional a profissionais que cumpram os prazos 
e metas determinadas. 

Outro ponto a ser considerado é o modelo de plataforma escolhido para a equipe 
de gestão: esta deve ser simples e dinâmica, para deixar o processo mais ágil e prático. 
Segundo Nunes (2016), os modelos de gestão de pessoas devem ser acompanhados pelas 
alterações que as empresas enfrentam, o que os torna cada vez mais ágeis, dinâmicos e 
complexos. 

Nesse contexto, as empresas estão adotando métodos ágeis como networking, 
democracia, feedback constante, atenção no desenvolvimento, gratificações internas, em 
vez dos métodos tradicionais que são as camadas, autoritarismo, feedback anual, atenção 
na medição – classificação, gratificações externas. 

Para alinhar a organização às novas tendências de análise de desempenho, 
considera-se quatro pontos importantes: simplicidade, tecnologia, transparência e 
resultados. 

Sendo assim, constata-se que para que exista um processo de análise de 
desempenho que possa incentivar o funcionário a possui interesse progredir na carreira 
profissional, é necessário que o procedimento de avaliação possa ser revisto em várias 
empresas, de forma que permita construir um processo verdadeiramente eficiente, que não 
seja realizado somente como um padrão no decorrer do ano (URNAU, 2014). 
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