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RESUMO

Na moderna concepcao, a avaliacdo do desempenho comeca néo pela apreciacdo do passado,
mas pelo foco no futuro. Esta mais orientada para o planejamento do desempenho futuro
organizacional do que para o julgamento do desempenho do passado experimentado. Para avaliar
o desempenho, € necessario ter a definicAo dos objetivos que é um passo importante no
esclarecimento das expectativas que se espera do funcionario. Além da definicdo de objetivos, outro
passo importante é o da concordéancia do funcionario quanto aos objetivos, por isso eles devem ser
negociados para que haja o comprometimento, os funcionarios precisam compreender a ideia. O
desempenho é, portanto, um acordo negociado entre gerente e subordinado a respeito das
responsabilidades do subordinado e do gerente durante o periodo considerado e das metas e
objetivos que devem ser alcangados. Seria uma espécie de contrato de desempenho que se baseia
em duas pegas principais: relatorio de responsabilidades béasicas e padroes de desempenho para
cada uma delas. Como premissa bésica, o planejamento a partir da missdo, visdo, andalise do
ambiente externo e interno da empresa, identifica as metas a serem alcancadas. Em seguida vem
0 acompanhamento das acdes, para verificar se estdo de acordo com as metas estabelecidas,
identificar as discrepancias entre as acdes realizadas e esperadas e entdo desenhar as acfes de
desenvolvimento e de capacitagéo.
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ABSTRACT

In the modern conception, performance evaluation begins not with an appreciation of the past, but
with a focus on the future. It is more oriented towards planning future organizational performance
than judging past performance. To evaluate performance, it is necessary to define objectives, which
is an important step in clarifying the expectations expected of the employee. In addition to defining
objectives, another important step is for the employee to agree on the objectives, which is why they
must be negotiated in order for there to be commitment, employees need to understand the idea.
Performance is, therefore, a negotiated agreement between manager and subordinate regarding the
responsibilities of the subordinate and the manager during the period considered and the goals and
objectives that are to be achieved. It would be a type of performance contract that is based on two
main parts: a report of basic responsibilities and performance standards for each of them. As a basic
premise, planning based on the mission, vision, analysis of the company's external and internal
environment, identifies the goals to be achieved. Next comes the monitoring of actions, to check
whether they are in accordance with the established goals, identify discrepancies between the
actions carried out and expected and then design development and training actions
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1. CONCEITOS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

Para Pontes (1999), a avaliacdo de desempenho € um método que visa,
continuamente, a estabelecer um contrato com os funcionarios referente aos
resultados desejados pela organizagao; busca, ainda, acompanhar os desafios
propostos, corrigindo 0s rumos, quando necessario, e avaliar os resultados

conseguidos.

Marras (2000), a avaliacdo de desempenho é um instrumento gerencial
gue permite ao administrador mensurar os resultados obtidos por um empregado
ou por um grupo, em periodo e area especificos (conhecimentos, metas,
habilidades etc).

Com a avaliacdo de desempenho busca-se analisar o colaborador tanto
nos aspectos positivos quanto os negativos, com a finalidade de direciona-lo e
desenvolvé-lo alinhando seu potencial com as politicas e estratégias da empresa.

Constitui uma técnica de diregcdo imprescindivel na atividade
administrativa. E um meio através do qual se podem localizar problemas
de supervisdo de pessoal, de integracao do empregado a organizacdo ou
no cargo que presentemente ocupa, de dissonancias, de
desaproveitamento de empregados com potencial mais elevado do que é
exigido pelo cargo, de motivacao, etc. (CHIAVENATO, 1994, p. 263).

Notavelmente, cada vez mais as organiza¢gdes buscam formas e meios
de se manterem “Uteis” as exigéncias atuais além de serem pressionadas cada
vez mais pela concorréncia crescente. Em meio ao um turbilhdo de opcdes
existente, todo e qualquer detalhe deve ser aproveitado pelas organizacfes e
neste contexto, o desempenho das organizacdes esta cada vez mais em foco.

O desempenho de uma organizacdo, boa parte, prospera no bom
desempenho de sua equipe, pois 0s interesses organizacionais se realizam
através dos colaboradores, para que os resultados acontecam de forma
satisfatoria, € importante que se obtenha meios para que se possa avaliar o
desempenho de seus colaboradores, uma avaliagcédo justa e correta objetivando
com seu resultado tomar decisbes a procura de avanco enfrentando assim a
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competitividade e obtendo sucesso.

A avaliacdo de desempenho deve ser uma atividade rotineira na area
de recursos humanos visando propor melhorias, para a organizagao quanto para

o profissional que se auto avalia. Para BARBIERI (2012),

As avaliacGes oferecem informacdes para decisdes importantes, como
promog6es, transferéncias e demissdes. Elas identificam as habilidades
e competéncias dos funcionarios e necessidades de treinamento e
desenvolvimento. Podem ser utilizadas como critério de validagdo de
programas de selecdo e desenvolvimento. Além disso, a eficacia dos
programas de treinamento pode ser mensuradas através das avaliagfes
de desempenho dos funcionérios. (BARBIERI, 2012, p. 45).

As organizacfes precisam de uma metodologia que ndo somente
eleve o nivel de produtividade, qualidade e satisfacdo, como também o nivel de
motivacdo e satisfacdo das pessoas, para que estas alinhe seu sucesso ao da
organizagdo que trabalham. Neste sentido, Pontes (2002) define a avaliagdo de

desempenho como:

...um método que visa, continuamente, a estabelecer um
contrato com os funcionarios referente aos resultados desejados
pela organizacdo, acompanhar os desafios propostos, corrigindo os
rumos, quando necessarios, e avaliar os resultados conseguidos.
(PONTES, 2002, p. 24).

O desempenho reflete-se no sucesso da prépria organizacao, e talvez
por isso seja a caracteristica mais Obvia a ser medida.
Na atualidade, a avaliacdo de desempenho esta sendo utilizada pelas

organizacdes visando averiguar o desempenho dos colaboradores na execuc¢ao de

BN

suas atividades, isso devido a necessidade de melhoramento dos resultados

organizacionais, como também em relacédo ao avanco profissional do colaborador.

O colaborador sempre tem a expectativa de ser avaliado para saber como
melhorar seu desempenho, obtendo feedback através de uma avalia¢do
individual. Para maximizar a sua motivagdo, as pessoas querem notar que
seu empenho no trabalho leva uma avaliacdo de desempenho positiva.
(BARBIERI, 2012, p. 45)

Observa-se que em muitas empresas o desempenho e a produtividade
da equipe sdo muito valorizados, porém poucos funcionarios parecem apresentar

o perfil e o desempenho esperado. Segundo GIL (2001),

E necessario para uma organizacdo que ela mantenha um sistema de
Avaliacdo de Desempenho tecnicamente elaborada. Sendo esta, uma
maneira de evitar que a avaliagdo seja feita de forma superficial e
unilateral, do chefe em relagédo ao supervisionado.
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CHIAVENATO (1981) nos coloca que a “Avaliacdo de Desempenho é
uma sistematica apreciacdo de desempenho do individuo no cargo e de seu

potencial de desenvolvimento”.

Para muitas organizacdes a avaliacdo de desempenho é tratada como
ferramenta de grande importancia na gestéao de recursos humanos. Gestores veem
na avaliacdo de desempenho uma série de conjuntos de vantagens proveitosas
para a melhoria da produtividade, sendo um meio de desenvolvimento dos recursos

humanos da organizacao, pois com isso, é possivel:

e identificar o grau de contribuicdo de cada empregado para organizacao
despontando o0s empregados que possuem qualificacdo superior a
requerida pelo cargo.

e identificar em que medida os programas de treinamento tem contribuido
para a melhoria do desempenho dos empregados, promover o
autoconhecimento e o autodesenvolvimento dos empregados.

e fornecer subsidios para definir o perfil requerido dos ocupantes dos cargos,
remuneracao e promocao, e também para elaboracdo de planos de acéo

para desempenhos satisfatérios.

Outro ponto a ser considerado na avaliacdo de desempenho € a
estruturacdo do treinamento, ou seja, apds avaliar o funcionério e averiguar quais
sdo os pontos criticos, a equipe de recursos humanos podera encaminha-lo para
cursos e treinamentos com o objetivo de desenvolver as competéncias, com a

avaliacao de desempenho é possivel direcionar a equipe de treinadores.

A avaliacdo de desempenho esta diretamente ligada ao potencial
humano constante nas organizagdes e ocupa papel importante ao medir e ao
monitorar o resultado do trabalho das pessoas que, consequentemente, alimentam
outros departamentos da administracéo de recursos humanos, como: treinamento,

promocéao, clima organizacional, retencéo, relacionamento com clientes.

E importante para uma organizacdo manter um sistema de avaliacdo de
desempenho tecnicamente elaborado. E uma maneira de evitar que a
avaliacdo de desempenho seja feito de forma superficial e unilateral, do
chefe em relagéo ao subordinado. (GIL, 2012, p. 148).
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2. PROPOSITOS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

Toda pessoa precisa receber retroacao a respeito do seu desempenho
para saber como esta indo no seu trabalho. Sem essa retroacdo as pessoas
caminham as cegas. Também a organizacdo precisa saber como as pessoas
desempenham as suas atividades para ter uma ideia de suas potencialidades.

Para CHIAVENATO (1999) “deve-se avaliar, entdo, o desempenho, pois
possui uma vai de mao dupla, onde tanto organizacdo como colaboradores
necessitam saber sobre as potencialidades”. Por tanto um bom programa de
avaliacdo de desempenho deve beneficiar tanto a organiza¢ao quanto as pessoas.

A avaliacdo de desempenho pode ser feita pelo gerente direto ao
colaborador, pode ser também feita uma auto avaliacdo pelo colaborador,
companheiros de trabalho, comissdo formada para avaliacdo de desempenho e
pelos clientes internos e externos. Conforme os autores levantados, ndo existe uma
maneira ideal de quem deve avaliar cada organizacdo conhece seu pessoal,
cabendo escolher quem serdo os avaliadores e montar a forma de avaliacdo que
melhor se enquadra conforme sua cultura organizacional, tendo como objetivo
resultados benéficos e menos geracdo de conflitos, devendo ser tomados os
devidos cuidados para que ndo acontecam situagdes inesperadas.

3. FORMAS TRADICIONAIS DE AVALIAR O DESEMPENHO

Ha uma variedade de métodos para avaliar o desempenho humano,
muitas organizacfes constroem seus proprios sistemas de avaliacdo ajustados as

caracteristicas peculiares do seu pessoal.

Para CHIAVENATO (1981) “avaliagao de desempenho, muitas vezes,
pode servir de base as politicas de promog¢ao das organizagcbes.” O processo é
efetuado periodicamente, normalmente com carater anual, e consiste na analise
objetiva do comportado do avaliado no seu trabalho, e posterior na comunicacéo
dos resultados. Tradicionalmente compete aos superiores avaliarem 0s seus
subordinados, estando a avaliagdo sujeita a correcdes posteriores para que 0S
resultados finais sejam compativeis com a politica de promog¢fes. A seguir
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estaremos apresentando alguns dos meétodos tradicionalmente utilizados para

avaliar desempenho.

GIL (2012) destaca cinco métodos tradicionais de avaliacdo de

desempenho séo eles:

Métodos da Escala Grafica: E 0 método de Avaliagdo de desempenho mais
utilizado, divulgado e simples. Exige muitos cuidados, a fim de neutralizar a

subjetividade e o pré-julgamento do avaliador para evitar interferéncias.

Utiliza um formulario de dupla entrada, no qual as linhas em sentido horizontal
representam os fatores de avaliacdo de desempenho; enquanto as colunas em

sentido vertical representam os graus de variacdo daqueles fatores.

Método da Escolha Forgcada: Consiste em avaliar o desempenho dos individuos
por intermédio e frases descritivas de determinadas alternativas de tipos de
desempenho individual. Em cada bloco, ou conjunto composto de duas, quatro ou
mais frases, o avaliador deve escolher, forcosamente, apenas uma ou duas

alternativas, que mais se aplicam ao desempenho do empregado avaliado.

O supervisor ou avaliador, ao julgar o empregado, escolhe as frases que mais se

aplicam ao desempenho do avaliado.

Método de Pesquisa de Campo: é feito pelo chefe, com assessoria de um
especialista (staff) em Avaliacdo de Desempenho. O especialista vai a cada sesséo

para entrevistar a chefia sobre o desempenho de seus respectivos subordinados.

Embora a avaliacdo seja responsabilidade de cada chefe, h4 uma énfase na funcéo

de staff em assessorar da maneira mais completa.

Método de Frases Descritivas: é um procedimento que apresenta semelhanca
com o método de escolha forcada. Nele, o avaliador, de posse de um formulario
contendo certo numero de frases, indica as que nao correspondem ao desempenho

de seus subordinados. E tido como um método de pouca precisio.
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Método da Auto-Avaliacdo: € o método por meio do qual o préprio empregado €

solicitado a fazer uma sincera analise de suas proprias caracteristicas de

desempenho.

Podem utilizar sisteméaticas variaveis, inclusive formularios baseados nos
esquemas apresentados nos diversos meétodos de avaliagdo do desempenho ja

descritos.

Também CHIAVENATO (1981) propbe “a avaliagao por objetivos: Neste
meétodo de avaliacdo o gestor e 0 colaborador negociem os objetivos a alcancar
durante um periodo de tempo”. Os objetivos devem ser especificos, mensuraveis
e estar alinhados aos objetivos da organizagdo. Periodicamente o gestor e 0
colaborador devem se reunir e discutir o nivel de desempenho, podendo ser
renegociados os objetivos. O colaborador precisa estar motivado para apresentar

planos, propor corre¢des e sugerir novas ideias.

Em contrapartida o gestor deve comunicar o seu agrado (ou desagrado)
perante os resultados alcancados e propor também correcdes. A avaliacdo vai
assim tomando forma através da andlise do desempenho do colaborador. O
desempenho deve estar, contudo, limitado aos objetivos negociados. O gestor
nunca deve ter em conta aspectos que ndo estavam previstos nos objetivos, ou
gue nao tivessem sido comunicados ao colaborador. Deve ser permitido ao

colaborador apresentar a sua auto avaliacao e discuti-la com o gestor.

Existem diversos métodos de avaliacdo de desempenho, tanto nos
aspectos relacionados com a propria avaliacdo e com as prioridades envolvidas,
guanto na sua mecanica de funcionamento, pois ha uma tendéncia de cada

organizagéo ajustar os métodos conforme suas peculiaridades e necessidades.

4. DESVANTAGENS DOS METODOS DE AVALIACOES TRADICIONAIS

Muitas das metodologias de avaliagdo evidenciam sua precéria

objetividade, provocando efeitos negativos. A subjetividade do processo pode ser
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atribuida a varias causas: julgamento, avaliadores, processo, politica da

organizacao e inflexibilidade do método.

Além disso, ha o erro de julgamento, que € uma das causas freqientes
da subjetividade da avaliacdo. Pode existir um erro constante, em que o avaliador
tende a avaliar exageradamente alto ou exageradamente baixo, ou ainda a
classificar todos os colaboradores de igual forma. Pode dar-se um erro de viés, em
gue uma caracteristica do colaborador, por ser avaliada demasiado alta, influéncia
a apreciacao global. O julgamento ndo meditado por parte do avaliador, provocado
por pressa, aversao a discriminagéo, ou outros motivos, penaliza os colaboradores
injustamente avaliados. E pode ocorrer o erro de prestigio, em que o avaliador
tende a dar importancia a determinadas caracteristicas, fugindo ao peso dos

parametros estabelecidos.

No que diz respeito aos avaliadores pode também ocorrer ambiguidade
na avaliagcdo provocada por falta de informagao ou informagéo errbnea sobre os
colaboradores. Nem sempre o avaliador esta presente para observar o
comportamento dos colaboradores, fato que pode provocar uma desigualdade
injusta de avaliacbes. O método para medir o desempenho pode ndo ser
adequado, os parametros especificados podem néo estar de acordo com o que se
espera do trabalhador, e a falta de retorno deixa o colaborador sem nocao do que

se espera dele.

A acrescentar a estes efeitos negativos had ainda a questdo da
periodicidade da avaliacdo de desempenho. Apesar de esta ser tradicionalmente
anual, existe a tendéncia de avaliar o desempenho como uma caracteristica
inerente ao avaliado, e ndo a considerar apenas o periodo estabelecido. Desta
forma gera-se a uniformidade das avalia¢gbes individuais, referida acima, que se

prolonga ao longo do tempo.

5. A AVALIACAO POR COMPETENCIAS

CHIAVENATO (2009) define Gestdao por Competéncias como um

programa sistematizado e desenvolvido para definir perfis profissionais que
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proporcionem maior produtividade e adequacédo ao negécio, identificando pontos

de exceléncia e pontos de caréncia, suprindo lacunas e agregando conhecimento,
e tendo por base certos critérios mensuraveis objetivamente.

A gestéo por competéncias € sistema gerencial que busca impulsionar
os funcionarios na competéncia profissional, acrescentando capacidades e
aumentando as ja existentes. Competéncias sdo aqui entendidas como as
capacidades, os conhecimentos e as caracteristicas pessoais que distinguem o0s
profissionais de alto desempenho daqueles de desempenho regular em
determinada funcéo.

O gerenciamento baseado em competéncias é uma ferramenta que
identifica as competéncias essenciais, as habilidades e conhecimentos
determinantes da eficicia profissional e também as lacunas de qualificacdo do
funcionario para tarefas especificas e fornece recursos para aperfeicoar suas
capacidades. Pode-se obter como resultado um quadro de funcionarios mais
talentosos e produtivos.

O gerenciamento com base nas competéncias podera representar uma
mudanca cultural em direcdo a um maior senso de responsabilidade e autogestéo
dos funcionarios. E também uma maneira simples de melhorar o desempenho.

E importante ressaltar que definir competéncia néo é definir tudo aquilo
gue o funcionério faz, mas determinar quais capacitacdes devem ser fomentadas,

protegidas ou diminuidas.

6. APLICACAO DA AVALIACAO DO DESEMPENHO

Bergamini (1991) aponta como principais resultados das aplica¢des da

Avaliagao, como sendo:

e Subsidios para a selecao de pessoal;
e Subsidios para o treinamento e desenvolvimento de pessoal;
e Subsidios para a administragéo salarial;

e Subsidios para a movimentag&o de pessoal.
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7. QUEM AVALIA?

Auto-avaliagcdo do desempenho

O ideal seria que cada pessoa avaliasse 0 seu proprio desempenho tomando por
base alguns referenciais como critérios a fim de evitar a subjetividade implicita no
processo. Aconselha-sea utilizar conjuntamente a esse sistema outros sistemas
para minimizar o forte viés e falta de sinceridade que podem ocorrer.

O gerente

Na maior parte das organizacdes, cabe ao gerente a responsabilidade de linha pelo
desempenho dos seus subordinados e pela constante avaliacdo e comunicagao
dos resultados. Nessas organizac6es, quem avalia o desempenho do pessoal € o
préprio gerente ou supervisor, com assessoria do 6rgao de RH que estabelece os
meios e 0s critérios para que a avaliacdo possa acontecer. Esta linha de trabalho
tem proporcionado maior liberdade e flexibilidade para que cada gerente seja
realmente o gestor do seu pessoal.

Hetero - avaliacdo: o individuo e o gerente

Nessa alternativa, o gerente funciona como o elemento de guia e orientacao,
enquanto o funcionario avalia o seu desempenho em funcédo da retroacao fornecida
pelo gerente. O gerente fornece todos os recursos ao funcionario e cobra
resultados, enquanto o funcionario fornece o desempenho e resultados e cobra
recursos do gerente.

A equipe de trabalho

Nesta modalidade, é a propria equipe de trabalho que avalia o desempenho de
cada um de seus membros e programa, sugerindo as providéncias necessarias
para sua melhoria. A equipe se torna responsavel pela avaliacdo do desempenho
de seus participantes e define seus objetivos e metas a alcancar.

A avaliacéo para cima

Permite que a equipe avalie seu gerente, como ele proporcionou 0s meios e 0s
recursos para a equipe alcancar os seus objetivos e como 0 gerente poderia
incrementar a eficacia da equipe e ajudar a melhorar os seus resultados. A
avaliacao para cima permite que o0 grupo promova negociacgoes e intercambios com
0 gerente exigindo novas abordagens em termos de lideranca, motivacdo e

comunicagcdo que tornem as relacbes de trabalho mais livres e eficazes. O
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comando arbitrario do superior passa a ser substituido por uma nova forma de

atuacao democratica, sugestiva, consultiva e participativa.

A comisséao de avaliacdo do desempenho

A avaliacdo do desempenho é atribuida a uma comisséo especialmente designada
para essa finalidade. A comisséao € em geral constituida de pessoas pertencentes
a diversos oOrgados ou unidades organizacionais e é formada por membros
permanentes (RH e especialista em avaliacdo do desempenho) e por membros
transitorios (gerentes de cada funcionario avaliado).

O 6rgéo de RH

Trata-se de uma alternativa muito comum em organizacdes um tanto mais
conservadoras, mas que esta sendo abandonada pelo seu carater centralizador. O
RH assume totalmente a responsabilidade pela avaliagao do desempenho de todas

as pessoas da organizagao.

8. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desse trabalho foi de analisar alguns pontos sobre o papel da
avaliacdo de desempenho e sua influéncia, positiva ou negativa, nos desejos
organizacionais, ressaltando a importancia da implantacdo da avaliacdo de forma
eficiente assegurando os objetivos iniciais propostos de cada organizacdo e

também ndo comprometendo os principios de gestao e disciplina organizacional.

Para lidar com a exigida melhoria continua, avaliadores e avaliados
devem ser preparados e encorajados a construirem, em conjunto, tanto o
instrumento de avaliacdo, como sua respectiva peridiocidade.

Uma avaliacdo de desempenho é também uma boa oportunidade para
um trabalhador e supervisor poderem discutir as aspiracdes do trabalhado em
relacdo a sua carreira e, por outro lado, esclarecer o que a empresa espera desse
mesmo trabalhador.

As avaliagOes de desempenho permitem ainda que gestores fornecam
a sua opinidao sobre os pontos fortes do trabalhador, assim como sobre os seus
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pontos a serem melhorados, de forma a que este possa identificar a area em que

€ mais produtivo e orientar a sua direcdo e ainda tendo como vantagem a
possibilidade de gerar um feedback mais facil aos funcionarios analisados e
gestores, uma vez que bem estruturado o processo de avaliacdo de desempenho,
tem como resultado informacdes relevantes, solidas e tangiveis para um resultado
eficiente. Este feedback faz com que os avaliados queiram investir ainda mais em
seu desenvolvimento, melhorando seu desempenho e trazendo vantagens para a

empresa.
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