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UM PANORAMICO TEORICO A RESPEITO DA AVALIACAO DE
DESEMPENHO NAS ORGANIZACOES

Flavia Renata Barbosa da Silva

RESUMO: O presente artigo tem por objetivo mostrar a importancia da Avaliacio de
Desempenho nas organizacdes. Visa mostrar a avaliacdo de desempenho como um meio
de apoio ao desenvolvimento profissional dos colaboradores nas organizacgdes,
evidenciar alguns de seus principais conceitos, e abordar desde métodos de avaliacdo de
desempenho tradicionais aos mais recentes. E uma ferramenta bastante utilizada nas
empresas e, quando aplicada de maneira adequada, pode favorecer o crescimento
profissional dos funcionarios e o alcance dos objetivos organizacionais. Foi realizado
um estudo bibliografico em livros e artigos que apresentaram uma Visdo mais
aprofundada sobre a avaliacdo de desempenho. Nota-se que uma empresa ao adotar uma
avaliacdo de desempenho, além de conseguir apreciar o desempenho dos colaboradores

na realizacdo de suas tarefas, pode incentivar o desenvolvimento dos profissionais.

Palavras Chave: Avaliagdo de Desempenho, Gestdo de Pessoas, Organizagoes.
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1. INTRODUCAO

A administracdo procura agregar instrumentos que possam adicionar valores ao
seu negocio, visando a busca de melhores resultados. Neste contexto, o conceito de
Administracdo dos Recursos Humanos tem passado por constantes modificagdes, tendo
atualmente foco na Gestdo de Pessoas. A mudanca da Administracdo de Recursos
Humanos para a Gestdo de Pessoas muitas vezes ndo provoca maiores impactos na
gestdo da empresa, sendo meramente uma troca de nomenclatura. No entanto, algumas
organizagOes estdo realmente preocupadas em melhorar a gestdo do seu ativo mais

importante que sdo as pessoas. Sao elas as protagonistas do sucesso da empresa.

A valorizacdo do ser humano € um ponto que volta a ser discutido, esta baseada
em principios que se preocupam e consideram aspectos motivacionais, psicologicos e
comportamentais dos individuos. O homem é um ser que possui necessidades, desejos e
sentimentos que precisam ser considerados e analisados, pois influenciam o seu
comportamento e o desempenho na organizagio. E preciso compreender que o
funcionario para produzir o esperado e ter uma evolucdo profissional precisa estar
satisfeito com o trabalho realizado e com sua organiza¢do. De acordo com Andrade
(2004) a organizagdo que pretende alcancar a exceléncia deve estabelecer estratégias de
gestdo de pessoas visando a obtencdo de um clima de trabalho propicio ao alto

desempenho empresarial.

As pessoas ao desenvolverem sua capacidade individual, transferem para a
organizacdo seu aprendizado, capacitando a organizagdo para enfrentar novos desafios
(DUTRA, 2002). S&o elas que percebem as necessidades do cliente, que trabalham na
producdo, e que oferecem ao mercado os produtos ou servigos da empresa. Precisam,
portanto, perceber que a empresa 0s valoriza. Neste contexto, a area de Gestdo de
Pessoas tem um papel primordial, administrando as relacdes interpessoais existentes na
organizacdo. Esta nova visdo do papel do trabalhador e a contribuicdo ao
desenvolvimento organizacional exigiu que as organizagdes adequassem seu modelo de

gestdo a otimizacdo de seus processos administrativos.

Em uma época em que a globalizacdo, a competicdo, o forte impacto da

tecnologia e as célebres mudangas se tornaram os maiores desafios externos, “a

vantagem competitiva das empresas esta na maneira de utilizar o conhecimento das



pessoas, colocando-o em acdo de modo rapido e eficaz, na busca de solucbes

satisfatorias e de novos produtos e servigos inovadores” (RIBEIRO, 2005, p.1).

As organizagOes, para se manterem competitivas e adaptadas ao contexto
socioecondmico, buscaram adotar ferramentas de gestdo de pessoas, que contribuissem
ao continuo aprimoramento do desempenho organizacional. A Avaliacdo de
desempenho “é uma apreciacdo sistematica do desempenho de cada pessoa, em fungio
das atividades que ela desempenha, das metas e resultados a serem alcancados e do seu
potencial de desenvolvimento” (CHIAVENATO, 2008, p. 223).

As diretrizes para formulacdo e implantagdo de programas de Avaliacdo de
Desempenho séo inspiradas na percepgédo e no reconhecimento do desempenho humano

como fator impulsionador do sucesso da organizacéo.

A avaliacdo de desempenho é importante para a organizacdo porque facilita a
identificacdo dos perfis profissionais existentes dentro de uma empresa, ajudando a
conhecer os pontos fortes de cada um, bem como os pontos que precisam de melhoria.
Permite um mapeamento que pode ajudar a empresa de diversas formas, como tracar um
plano de desenvolvimento ligado com as suas necessidades. Além disso, contribui para
a tomada de decisdo relacionada a diversas praticas de Gestdo de Pessoas, tais como

bonificacbes, aumento de salério, promogdes, desligamentos etc.

O ato de avaliar o desempenho tem como finalidade tornar mais eficaz e
qualificado o servico prestado. Com isso é possivel detectar as potencialidades e
deficiéncias dos colaboradores individualmente.

2. REFERENCIAL TEORICO

Neste item sdo apresentados aspectos importantes sobre a evolucdo do conceito
de Gestdo de Pessoas, de Avaliagdo de Desempenho e seus principais métodos.

2.1 Mudancas na preocupagio com as pessoas nas organizagoes

A Gestdo de Pessoas € uma das areas que mais tem sofrido mudancas e
transformacdes nos ultimos anos (RIBEIRO, 2006). De acordo com Andrade e Amboni

(2009) essa evolugdo é observada mais nitidamente quando sdo identificadas as



principais escolas, orientagdes e abordagens seguidas pelos estudiosos da

Administracgéo.

De acordo com Chiavenato (2006) a Teoria das Rela¢cbes Humanas nasceu da
necessidade de corrigir a tendéncia a desumanizacdo do trabalho com aplicacdo de
métodos cientificos e precisos. No periodo da Escola Classica, a grande preocupacao
dos gestores e estudiosos era encontrar métodos de producédo eficientes e econdmicos.
Essa preocupacéo tinha como foco a producéo e ndo as pessoas, A busca por uma maior
eficiéncia gerou importantes avancos nos métodos de produgdo, com a adogdo da linha
de montagem por Henry Ford, por exemplo. No entanto, também provocou graves

problemas fisicos e psicolégicos nos operarios.

Surge entdo a necessidade de encontrar formas de alcancar os objetivos
organizacionais sem esquecer as pessoas que fazem parte delas. Benetti (2005) afirma
que a gestdo de pessoas é a funcdo devotada em convergir os objetivos das pessoas a um

objetivo comum, criando sinergia através dos processos de recursos humanos.

Motta e Vasconcelos (2006, p. 84) acrescentam que:

Muitos alegavam que a expressdo recursos humanos nao era adequada para
referir-se a esse novo individuo, dotado de mdaltiplas dimensdes e que ndo
podia ser considerado apenas um recurso a ser explorado pela organizagéo. A
organizacdo também passou a ser vista como tendo um papel social
importante, associado a sua preocupagdo com a lucratividade e eficiéncia.
Surge entdo a expressdo gestdo de pessoas, que para muitos parece mais
adequada por considerar o empregado como uma pessoa integral, e ndo
apenas como mero fator produtivo.

Diante disso, Ribeiro (2005, p. 4) diz que “administrar com as pessoas significa
tocar a organizacgao juntamente com 0s seus colaboradores e 0s parceiros internos que

mais entendem dela e de seu futuro”.

A area de Gestdo de Pessoas tem um dos maiores desafios das organizacdes no
cenario atual, pois precisa envolver, comprometer e atrair pessoas, com a intencdo de
manter a competitividade da empresa. De acordo com Chiavenato (2006) as pessoas
passam a maior parte do seu tempo vivendo ou trabalhando dentro de organizacfes. A
producdo de bens e servicos ndo pode ser desenvolvida por pessoas que trabalham
sozinhas. Por isso 0 autor também destaca que a integracdo entre o individuo e a
organizacdo ndo € uma problematica nova. As primeiras preocupagfes surgiram com 0s

antigos gregos.



A necessidade de satisfacdo das pessoas nas empresas foi percebida também por
Taylor no periodo da Administragdo Cientifica.
Taylor considerou que os problemas de falta de eficiéncia e de baixa
produtividade da empresa estavam ligados ao fato de as pessoas ndo estarem
satisfeitas no seu trabalho. Estudando o ambiente industrial, chegou a
concluséo que essa insatisfacdo era causada pela baixa remuneracédo recebida
pelos funcionarios, que a considerava injusta e ndo incentivava a produzir
mais. A partir disso Taylor procurou criar um sistema de pagamento que
fosse mais justo e que incentivasse o trabalhador a produzir mais, agradando

aos patrdes sem desagradar aos demais funcionarios, seus companheiros de
trabalho. (RIBEIRO, 2006, p.20).

A Teoria das Relagcbes Humanas consideram que os individuos em uma
organizagdo devem ser notados ndo como simples recursos, mas sim como capital
intelectual capaz de promover o progresso de uma organizacdo. Neste sentido,
Chiavenato (2004, p. 8) afirma que:

As pessoas devem ser visualizadas como parceiras das organiza¢fes. Como
tais, elas sdo fornecedoras de conhecimentos, habilidades, competéncias, €,
sobretudo, 0 mais importante aporte para as organizacgdes: a inteligéncia que
proporciona decisGes racionais e que imprime significado e rumo aos
objetivos globais. Neste sentido, as pessoas constituem parte integrante do
capital intelectual da organizagéo.

As organizacdes ao logo do tempo foram percebendo a importéncia das pessoas,
e a contribuicdo que cada funcionarios d& para a empresa, e hoje a organizacdao que
ndo percebe a necessidade de avaliar o desempenho dos seus colaboradores tende

a ficar estacionada no tempo.

2.2 Avaliacao de desempenho

A avaliacdo de desempenho € um mecanismo que busca conhecer e medir o
desempenho dos individuos na organizacgdo, estabelecendo uma comparacdo entre o
desempenho esperado e o0 apresentado por esses individuos (LOTTA, 2002) e constitui
um poderoso meio de resolver problemas de desempenho e melhorar a qualidade do
trabalho e a qualidade de vida dentro das organizagdes (CHIAVENATO, 2004). De
acordo com Marras (2009), a avaliacdo de desempenho é um instrumento gerencial que
permite ao administrador mensurar os resultados obtidos por um empregado ou por um

grupo, em periodo e area especificos (conhecimentos, metas, habilidades etc.).



Segundo Lucena (1992) a préatica da avaliagdo, entendida no seu sentido
genérico, é tdo antiga quanto o proprio homem. E o exercicio da anélise e do julgamento
sobre a natureza, sobre 0 mundo que nos cerca e sobre as a¢des humanas. A avaliacdo é
a base para a apreciacdo de um fato, de uma idéia, de um objetivo ou de um resultado e,
também, a base para a tomada de decisdo sobre qualquer situacdo que envolve uma
escolha.

Avaliar ¢é apreciar, estimar, fazer idéia de, ajuizar, criticar ou julgar.
Desempenho é o comportamento real do empregado em face de uma
expectativa ou um padrdo de comportamento estabelecido pela organizacéo.
Assim, avaliacdo de desempenho € a critica que deve ser feita na defasagem
existente no comportamento do empregado entre a expectativa de

desempenho definida com a organizacdo e o seu desempenho real.
(SIQUEIRA, 2002, p. 56).

A avaliacdo de desempenho deve procurar sempre olhar o crescimento das
pessoas no desempenho de seu trabalho, devem ser verificadas as colaboragtes que
aquela pessoa esta levando ao seu ambiente de trabalho, pois a mesma busca através
dessa avaliacdo um feedback do que precisa ser aprimorado em relacdo ao seu

desempenho diante da organizagéo.

De acordo com Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999) o processo de avaliagdo de
desempenho deve definir os critérios especificos de medicdo do desempenho.
Justificando as recompensas dadas a pessoa ou ao grupo, distinguindo assim um alto e
baixo desempenho. Definir as experiéncias de desenvolvimento que o avaliador precisa
para melhorar o desempenho no cargo atual e para se preparar para futuras

responsabilidades.

A avaliacdo de desempenho € um processo que serve para julgar ou estimar o
valor, a exceléncia e as competéncias de uma pessoa e, sobretudo qual é a sua
contribuicdo para o negocio da organizacdo (CHIAVENATO, 2008) e estd muito
relacionado a observacdo e ao acompanhamento do comportamento humano e se refere
muito mais a uma questdo de atitude do que de técnica (RABAGLIO, 2006).

De acordo com Rabaglio (2004), o processo de avaliacdo bem administrado
beneficia os funcionérios e a organizacdo e pode ser usado para:

a) manter a motivagao e 0 COmpromisso;

b) melhorar o desempenho;

c) estimular eficacia na comunicacéo;

d) ajustar os objetivos com as metas da organizacao e da equipe;



e) analisar o desenvolvimento;

f) identificar necessidades de treinamento;

g) comemorar éxitos e aprender com 0s insSUCessos;
h) entender aspiracGes de carreira;

i) avaliar potencial;

j) promover mudancas;

k) desafiar e estimular o aperfeicoamento;

I) desenvolver a visdo sistémica da empresa;

m) extrair 0 maximo de produtividade de cada colaborador.

A avaliagdo do desempenho tem se tornado uma ferramenta essencial para a
gestdo organizacional. Este processo pode elevar tanto a organizacdo quanto 0s
individuos envolvidos, além dos resultados empresariais, resulta em beneficios para a

equipe de trabalho como um todo e para cada pessoa individualmente.

2.3 Metodos de Avaliacdo de Desempenho

O foco da avaliacdo de desempenho em uma empresa deve ser a promocao e
orientagéo pessoal e profissional das pessoas e ndo ser utilizado como justificativa para

a repreensdo e a busca por culpados.

Cada empresa pode adotar um sistema de avaliagdo que considerar mais
adequado, levando sempre em conta a politica de pessoal e as caracteristicas dos cargos

envolvidos.

2.3.1 Método de Escalas Graficas

Este método é um sistema simples e relativamente facil de ser construido, razéo
de sua larga aceitacdo no mercado durante muitos anos. Baseia-se na avaliacdo de um
grupo de fatores determinantes daquilo que a organizagdo define como ‘desempenho’
(MARRAS, 2011) e consiste num formulario de dupla entrada, no qual as linhas
representam os fatores que estdo sendo avaliados e as colunas os graus de avaliacdo
(GIL, 2006). Por sua vez, Chiavenato (2006) diz que o Método das Escalas Graficas
favorece a avaliacdo de desempenho por meio de fatores de avaliagdo previamente

definidos e graduados.



De acordo com Chiavenato (2009), a aplicacdo deste metodo requer muitos
cuidados, como forma de neutralizar a subjetividade e o prejulgamento do avaliador,
que podem ser fatores que implicam em diferenciagdes nos resultados. Neste sentido,
Aratjo (2006. 162) acrescenta que a “avaliagdo dos indicadores, neste caso, deve ser
feita no campo dos resultados apresentados anteriormente, ou seja, implica ndo s6 a

analise quantitativa, mas também a qualitativa”.

2.3.1.1 Vantagens do método de escalas graficas
De acordo com Chiavenato (2009), este método tem as seguintes vantagens:

a) Permite aos avaliadores ter um instrumento de avaliacdo de facil compreensao e

aplicacéo;

b) Permite uma visdo integrada e resumida dos fatores de avaliacdo, ou seja, das
caracteristicas de desempenho que se destacam e a situacdo de cada funcionario em
relacdo a elas;

c) Simplifica o processo e proporciona reducdo do nivel de trabalho.
2.3.1.2 Desvantagens do método de escalas gréficas

O método de escalas gréficas, além das vantagens, apresenta também algumas
desvantagens. Para Chiavenato (2009) s&o elas:

a) Torna o avaliador inflexivel, devendo se ajustar e limitar-se ao instrumento e néo

0 contrério;

b) Encontra-se sujeito a distorgcdes e interferéncias pessoais dos avaliadores, que
podem generalizar sua apreciacdo sobre os subordinados para todos os fatores de
avaliacdo. Desse modo cada individuo tem a percepc¢ao e interpretacdo da situacao
de acordo com seu “campo psicologico”. A interferéncia subjetiva e pessoal de
ordem emocional e psicologica pode levar os avaliadores chamado efeito de
estereotipagdo. Este faz com que os avaliadores considerem um colaborador
excelente em todos os aspectos. O mesmo efeito pode apresentar resultado
contrario, fazendo com que o avaliador considere um funcionario que apresente um

resultado fraco em um ponto, como fraco em todos os pontos;



¢) Tende a tornar os resultados das avaliacdes bitolados e rotineiros;

d) Ha a necessidade de procedimentos estatisticos e matematicos para a correcéo de

distorgdes ou influéncias pessoais dos avaliadores;

e) H& a tendéncia de apresentar resultados condescendentes ou exigentes para

todos os subordinados.
2.3.2 Método de Incidentes Criticos

Neste sistema o avaliador concentra-se em determinar os grandes pontos fortes e
fracos de quem esta sendo avaliado, apontando comportamentos extremos e sem

analisar especificamente tracos de personalidade. (MARRAS, 2011, p.168).

Segundo Araujo (2006) neste caso, ha a idéia simplista de avaliacdo, onde o
enfoque é dado sobre pontos fortes ou fracos do avaliado. Em outras palavras, sdo
avaliadas as atitudes das pessoas de forma extrema, ou seja, sem se preocupar com
alguns tracos de personalidade. Chiavenato (2004, p. 133) define este método da seguinte

forma:

E um método de avaliagio baseado em incidentes criticos, ou seja, nos
comportamentos que estdo fora do padrdo de normalidade: aqueles
extremamente bons e aqueles extremamente fracos. Permite que as excecles
positivas sejam mais utilizadas e realgadas, enquanto as exce¢des negativas
devem ser corrigidas ou eliminadas.

Na Figura 1 é apresentado um modelo de utilizacdo do Método de Incidentes Criticos:

Figura 1: Exemplo de método de incidentes criticos

Lado vermelho Lado azul
Incidente Incidente
Data da Item critico Data da Item Critico
ocorréncia negativo ocorréncia positivo

Fator de avaliagao: Produtividade

Item: Item:

A - Trabalhou lentamente. A - Trabalhou rapidamente,

B - Perdeu tempo no periodo de trabalho. B - Economizou tempo no trabalho.

C - Nao iniciou sua tarefa prontamente. C - Iniciou imediatamente a nova
tarefa.

Fonte: Chiavenato (2009 p. 144)



O meétodo dos incidentes criticos pontua o comportamento das pessoas, €
possivel descrever algumas caracteristicas que podem levar a resultados considerados

normais, muito positivos ou muito negativos.

2.3.3 Método Comparativo

E 0 método que se utiliza de anélises comparativas entre um e outro empregado
ou entre o empregado e o grupo onde ele atua (MARRAS, 2011), utiliza a comparagéo
entre pares. Esta comparacgao ocorre entre duas pessoas de cada vez e anota-se na coluna
da direita aquela cujo desempenho € considerado melhor (CHIAVENATO, 2009).

Diversas técnicas podem ser utilizadas, como, por exemplo, a de determinar
se ele se localiza, primeiramente, no quartil superior ou inferior da média do
grupo para logo a seguir compara-lo com o grupo em que se localiza (quartil
superior ou inferior) e realizar confrontacdes individuais, com o objetivo de
hierarquiza-los um a um. (MARRAS, 2000, p. 177).

Na figura 2 é realizada a comparacao entre duas pessoas de cada vez e anota-se
na coluna da direita aquela cujo desempenho é considerado melhor.

Figura 2: Avaliacao pelo método de comparagdo aos pares

Comparagao das pessoas quanto a produtividade. | A B|C|D
AeB X

AeD b

CeD X
AeC X

BeC X

BeD X

Pontuacao 2 [3]1]o0

Fonte: Chiavenato (2009 p. 145)

Para Chiavenato (2009, p. 145) “este método deve ser utilizado, apenas quando
os avaliadores ndo possuirem condicdes de aplicar métodos mais sofisticados, pois este

método apesar de ser um processo simples € pouco eficiente”.



2.3.4 Método de Escolha Forcada

Esse modelo foi criado originalmente para oficinas das Forcas Armadas norte-
americanas, diante da necessidade que essa entidade sentiu de implementar um
instrumento de controle que neutralizasse o subjetivo, as influéncias dos avaliadores e
outras interferéncias indesejaveis. (MARRAS, 2011). Nesse sentido Chiavenato (2004)
diz que séo utilizado para eliminar a superficialidade, a generalizacéo e a subjetividade,

aspectos que sdo apresentados no método das escalas gréficas.

Os valores sdo obtidos calculando-se os indices de aplicabilidade e
discriminacdo de cada frase em particular num trabalho de calculo estatistico
bastante trabalhoso. Cabe ao avaliador indicar em cada um dos blocos qual a
frase (as frases) que mais se identifica com o desempenho do avaliado.
(MARRAS, 2000, p.177)

Ver na Figura 3 um modelo do Método de Escolha Forcada:

Figura 3: Avaliacdo de desempenho pelo método de escolha forgcada

Avaliacdo de Desempenho
Funcionano:
Cargo: Secéo.
Abaixo vocé encontrard frases de desempenho combinadas em quatro blocos. Anote um “X" na
coluna a0 lado sob o sinal “+" para indicar a frase que melhor define o desempenho do
empregado e também o sinal *-" para a frase que menos define seu desempenho. N#o deixe
nenhum bloco sem preencher duas vezes
Ne| « | - N°| «
Faz apenas o que mandam |0 Tem medo de pedir ajuda 4
Comportamento 02 Mantém seu arquivo sempre em |42
ordem
03 gmmm 3
N&o produz quando esta sob |04 dindmico a4
pressdo
Cortés com terceiros 05 Interrompe constantemente o trabalho | 45
Hesta ao tomar decisdes 06 Nunca é influenciado 46
Merece toda a confianca o7 Tem bom  potencial a ser|47
desenvolvido
Tem pouca iniciativa 08 Nunca se torma desagradavel 48
§
36
Se expressa com dfficuidade |37 E crtenoso ao tomar decisdes 77
Conhece seu trabaltho 38 Preasa ser chamado &s falas|78
reguiarmente
E cuidadoso com as|39 E rapido 79
instalacbes da empresa
Aguarda sempre uma | 40 E um pouco hostl por natureza 80
recompensa

Fonte: Chiavenato (2009 p. 133)



2.3.4.1 Vantagens do metodo de escolha forcada

O método de escolha forcada apresenta vantagens nas quais sdo identificadas por
Chiavenato (2009) sendo ela:

a) Apresenta resultados confidveis e livres das influéncias subjetivas e pessoais
dos avaliadores, eliminando o efeito de generalizagéo;

b) Apresenta simplicidade para a aplicacdo, sem a exigéncia de preparacéo

técnica, prévia dos avaliadores.

2.3.4.2 Desvantagens do método de escolha forgada

O método de escolha forcada assim como vantagens, apresenta também
complicagdes, ou pontos negativos, Chiavenato (2009) considera 0s seguintes:

a) A elaboracdo e a montagem séo complexas, e exigem planejamento cuidadoso

e demorado;

b) E um método de comparacdo e discriminacdo que apresenta resultados
globais; e discrimina apenas os empregados bons, médios e fracos, sem

apresentar informacdes adicionais;

c) Ao ser utilizado para fins de desenvolvimento de recursos humanos, exige
informagdes sobre necessidades de treinamento, potencial de desenvolvimento

etc.;

d) O avaliador ndo tem nogéo dos resultados da avaliagdo que fixam o respeito
de seus subordinados.

E o método por meio do qual o proprio funcionario ¢ solicitado a fazer uma
sincera analise de suas proprias caracteristicas de desempenho. Pode utilizar sistematica
variadas, inclusive formuléarios baseados nos esquemas apresentados nos diversos

métodos de avaliagdo de desempenho.

2.3.5 Metodo de Avaliacéo 360 graus

A avaliagdo 360 graus é uma importante ferramenta da gestdo estratégica de

pessoas, sendo um método de avaliacdo de desempenho muito utilizado pelas empresas,



que tem por objetivo principal contribuir para o desenvolvimento de competéncias

essenciais dos colaboradores.

E um método que entrou em evidéncia no inicio deste século. Segue a idéia de
que quem emite os feedbacks séo as pessoas situadas em diferentes posi¢cdes ao redor do
receptor e que fazem parte de sua rede de contatos: superior imediato, subordinados,
stakeholders, entre outros. Neste sentido, Marras (2011) diz que esse método encontra
uma grande ressonancia atualmente nas organizacdes brasileiras por estar identificado
fortemente com ambientes democraticos e participativos e que se preocupam tanto com

0S cenarios internos a organizacdo quanto com 0s externos.

A implantacgdo da avaliacdo de desempenho 360 graus, através de sua visdo geral
dos stakeholders ao redor do funcionario, facilita a identificacdo de qualidades do
colaborador que muitas vezes ndo sdo destacadas pelos seus pares de trabalho, bem
como as necessidades de melhoria pouco discutidas por seus superiores. Na Figura 4 é

apresentado um modelo do Método de Avaliagdo de Desempenho:

Figura 4: Avaliagdo 360°

Gerente l

Orgéo de Recursos Comisséo de Avaliacédo de
Humanos desempenho

O proprio individuo ’

|

Equipe de trabalho l

!

Fonte: Chiavenato (2009 p. 119)

Nesse modelo o feedback pode ser resultante da propria execugdo do trabalho
(intrinseco) ou de colegas e supervisores (extrinsecos), impactando no conhecimento

que uma pessoa tem dos reais resultados que alcangou com seu trabalho (REIS, 2000).



2.4 Problemas das Avaliacbes de Desempenho

“’Os programas de avaliacdo de desempenho implantados na maioria das
organizagbes tém a sua legitimidade e validade contestadas porque enfocam
essencialmente os detalhes técnicos e subestimam um fator que deveria ser algo de

maior preocupacdo: o avaliador’’. (SIQUEIRA, 2002, p.62)

Segundo Lacombe (2008, p. 285) “’os sistemas de avaliacdo de desempenho
deverdo ter na sua base resultados obtidos anteriormente, e estarem relacionados as
tarefas executadas. Ainda deverdo permitir que sejam realizadas comparagdes com

outras avaliacdes e o sistema devera ser de simples execucéo’’.

Alguns fatores podem atrapalhar os propdsitos da avaliacdo de desempenho, tais
como o pouco envolvimento da alta administracdo, a definicdo inadequada dos
objetivos, o despreparo gerencial para gerir pessoas, 0 baixo comprometimento da
lideranca e a excluséo dos avaliados do processo de planejamento

Segundo Pontes (2008), a avaliacdo esta sujeita a posicionamentos do avaliador,
que se motivam pela dificuldade em diferenciar a pessoa do seu comportamento no

momento da avaliacéo.

Por fim, um problema encontrado nos métodos para avaliagdo é a opinido
pessoal do avaliador. Como forma de reducdo do problema € necessario que 0s
avaliadores estejam em constante treinamento de forma que ndo restem ddvidas quanto

a veracidade dos resultados apresentados pelo processo.
3. METODO

Para a construcdo deste estudo foi realizada uma pesquisa bibliogréfica, com o
objetivo de alcancar um maior entendimento tedrico dos conceitos e aplicacbes da

avaliacdo de desempenho nas organizacdes.

Segundo Lakatos e Marconi (1987, p. 66) “a pesquisa bibliografica trata-se do
levantamento, selecdo e documentacdo de toda bibliografia ja publicada sobre o assunto

que esta sendo pesquisados, em livros, revistas, jornais, boletins, monografias [...]”.



4. CONCLUSAO

A Gestdo de Pessoas trouxe a nova visao do colaborador como capital intelectual
que desenvolve a organizagdo, precisando ser avaliado para que evolua
profissionalmente na organizacdo em que atua e também para 0 crescimento da

organizacao.

O presente trabalho buscou mostrar através de uma andlise bibliogréfica, que a
Avaliacdo de Desempenho é uma importante ferramenta gerencial e se bem utilizada
pode trazer muitos beneficios tanto para empresa quanto aos funcionérios. Avaliar
corretamente as competéncias para as tarefas solicitadas, acompanhar o desempenho do
funcionario através de diadlogo e reunides, desta forma o colaborador se sentird
integrante do processo e se comprometera muito mais com a obtengdo dos resultados

esperados pela organizagéo.

Um Sistema de Avaliacdo de Desempenho, além de mecanismo de selecéo,
também pode ser instrumento de motivacdo e aperfeicoamento das pessoas, que sdo as
maiores riquezas de qualquer organizacdo. Existem varios métodos de Avaliacdo de
Desempenho, mas a empresa deve identificar qual atende melhor as suas necessidades.
N&o existe um modelo ideal, dependera da complexidade de cada organiza¢do. Com 0s
resultados da Avaliacdo de Desempenho a organizacdo podera desenvolver politicas

para motivar os funcionarios.

Uma vantagem da Avaliacdo de Desempenho é a possibilidade de gerar
um feedback aos funcionarios, uma vez que tem como resultado informacoes relevantes
da sua chefia e da sua equipe de trabalho. Este feedback faz com que os avaliados
queiram investir ainda mais em seu desenvolvimento, melhorando seu desempenho e

trazendo vantagens para a empresa.

Portanto, a avaliacdo de desempenho pode trazer muitos beneficios e mudancas
positivas na gestdo de pessoas de uma organizacdo, seja qual for o seu tamanho. Com
ela o gestor pode avaliar melhor seus colaboradores, melhorar o clima de trabalho,
investir no treinamento, melhorar a produtividade, desenvolver os métodos de
remuneracdo, fazé-los trabalhar de forma mais eficiente. Todos ganham quando uma

equipe é avaliada de forma satisfatoria.



ABSTRACT: The present article has the objective to show of the Performance
Evaluation in organizations. Aims to show the performance evaluation as a means to
support the professional development of employees in organizations, highlighting some
of its key concepts, and approach from traditional performance appraisal methods to the
most recent ones. It’s a tool widely used in business and, when applied properly, can
favor the professional growth of employees and the achievement of organizational
objectives. A bibliographic study was conducted in books and articles that showed a
further insight into the performance evaluation. Note that a company to adopt a
performance evaluation, also gets to enjoy the performance of employees in carrying
out their tasks, may encourage the development of professionals.

Keywords: Performance Evaluation, Management of People, Organizations.
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