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RESUMO

O presente estudo ressalta a importancia e os meios para desenvolver uma avaliagdo de
desempenho, que é uma ferramenta do RH. A avaliacdo de desempenho € como um meio de apoio
ao desenvolvimento dos profissionais nas organizacdes, visa a melhoria, e soma com o trabalho dos
mesmos. Uma das premissas da avaliacdo de desempenho é levar a equipe de trabalho a uma
conscientizacdo de resultados compartilhados e coesos com os objetivos da organizacdo, quando a
empresa promove de maneira coerreta 0 processo de avaliacdo. Buscando autores na area de
recursos humanos que pudesse embasar o estudo, foi possivel perceber que a avaliagdo de
desempenho traz muitos beneficios para a organizacdo, como: possibilidade de mensurar as
necessidades internas, parametro para possiveis promog¢fes, motivacdo da equipe, indica ao
colaborador seu desenvolvimento e promove autoconhecimento profissional, aponta e mapeia a
necessidade de treinamentos e, ainda, gera assertividade quanto aos resultados da equipe de
trabalho. A fim de embasar esse estudo de forma coerente, buscou-se como procedimento
metodolégico a pesquisa bibliogréfica utizando autores conhecidos na area de Gestao de Pessoas.

PALAVRAS-CHAVE: desenvolvimento; indicadores; métodos; motivacao.
1 INTRODUCAO

Parte da evolucdo de uma empresa esta ligada a um bom desempenho de
sua equipe de profissionais. Tendo isso em vista, as empresas precisam
desenvolver estratégias eficazes em sua gestdo de pessoas para mensurar a

performance das equipes de trabalho de forma justa e ética.
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O assunto “avaliacdo de desempenho” nao é tado novo, e vem sido utilizado

pelas organizacdes ha algum tempo. Conforme salienta Peixoto (2015), a avaliagdo
de desempenho tem sido utilizada como ferramenta de medi¢do do desenvolvimento
dos colaboradores em relacdo as suas atividades e como este se desempenha
quanto as metas estabelecidas.

Assim sendo, o processo de avaliar o desempenho dos profissionais gera o
engajamento ativo do colaborador, uma vez que este tem necessidades latentes e
precisam ser acompanhadas. Realizado de maneira coerente, evitando erros na
avalaicdo e a subjetividade do processo, gerara resultados positivos a organizagéo e
ainda, promovera a motivacdo de seus profissionais.

O artigo esté estruturado em cinco capitulos. O primeiro capitulo apresenta a
o tema. O segundo capitulo reforca o objetivo da pesquisa. No terceiro capitulo sera
apresentado os caminhos metodolégicos para a construcdo da pesquisa
bibliografica. O quarto capitulo versa sobre a avaliacdo de desempenho, sua
importancia e os erros mais frequentes no processo de avaliagdo. O ultimo capitulo
traz as consideracoes finais ressaltando as conclusdes sobre o assunto proposto

neste artigo.

2 OBJETIVOS

O presente estudo ressalta a importancia e os meios para desenvolver uma
avaliacdo de desempenho, que € uma ferramenta na area de recursos humanos.
Objetiva-se ainda conceituar avaliagdo de desempenho; analisar as falhas que
podem ocorrer no processo € ressaltar a relevancia da ferramenta para as

organizacdes que buscam alcancar seus objetivos organizacionais.

3 MATERIAL E METODOS

Como passos metodoldgicos, optou-se por pesquisa bibliografica como
procedimento da pesquisa. Lakatos e Marconi (1991) consideram que a pesquisa
bilbiografica acontece pelo levantamento de referéncias teoricas ja publicadas, e

este trabalho baseia-se nessa Unica fonte de pesquisa.
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A avaliacdo de desempenho pode ser conceituada como ferramenta que

4 AVALIACAO DE DESEMPENHO: Conceito e Contextualizac&o

visa medir a performance dos colaboradores e seus resultados. De forma objetiva, a
avaliacdo de desempenho desenvolve uma visdo geral do potencial de cada
profissinal.

E um procedimento que ligam o processo de gestdo de pessoas no que
concerne aos seus objetivos. A avaliacdo de desempenho por ser vista hoje como
integrante das estratégias adotadas pelos gestores, principalmente do Departamento
de Desenvolvimento Humano (DHO), cujo foco € unificar os esforcos dos membros
das equipes aos esfor¢os organizacionais (CARVALHO; NASCIMENTO, 2011).

Segundo Carvalho e Nascimento (2011), a avaliacdo de desempenho é
baseada em técnicas que permitem compilar dados e mapear a conduta dos
profissionais no que se refere ao seu desempenho no trabalho. Nesse sentido, Gil
(2001, p. 149) considera que:

E importante para uma organizagdo manter um sistema de avaliagdo de
desempenho tecnicamente elaborado. E uma maneira de evitar que a
avaliagdo seja feita de forma superficial e unilateral, do chefe em relagéo ao
subordinado. Dessa forma, a avaliagdo alcanga maior nivel de
profundidade, ajuda a identificar causas do desempenho deficiente e
possibilita estabelecer perspectivas com a participacdo do avaliado. Sem
contar que a avaliacdo de desempenho elaborada a partir de principios
cientificos possibilita uma abordagem mais racional do ser humano, livre
das distor¢bes proprias da avaliagdo feita com base apenas do senso
comum.

Chiavenato (2010, p. 241) entende que “A avaliacdo de desempenho é uma
apreciacdo sistematica do desempenho de cada pessoa, em funcdo das atividades
que ela desempenha, das metas e resultados a serem alcangados” [...]. Segundo o
mesmo autor, visa conhecer as competéncias e habilidades de um individuo,
buscando compreender como este pode somar com o negocio da organizacao.

A avaliacdo de desempenho pode ser considerada um processo dinamico
envolvendo todos os parceiros diretos da organizacéo: colaboradores e gestores, e
principalmente, como estes se relacionam (CHIAVENTATO, 2010). Entender e
acompanhar a relacdo existente entre esses dois personagens € fundamental para o
bom andamento do trabalho, pois conforme salienta Chiavenato (2005), as

empresas sdo formadas de pessoas e necessitam de uma forca de trabalho
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motivada para desenvolver suas atividades com sucesso, a fim de que cumpra seu

proposito. Chiavenato (2010, p. 241) lembra ainda que:

E um excelente meio pelo qual se localizam problemas de supervisdo e
geréncia, de integracdo das pessoas a organizagdo, de adequacdo da
pessoa ao cargo, de localizacao de possiveis dissonancias ou caréncias de
treinamentos de construcdo de competéncias e, consequentemente
estabeler os meios e programas para melhorar continuamente o
desempenho humano.

Pontes (2002) afirma que a avaliacdo de desempenho tem varios objetivos,
dentre os quais podemos destacar: dinamizar o planejamento organizacional,
aumentar a produtividade tomando como base os indicadores objetivos por meio da
avaliacao; satisfazer os clientes e melhorar a qualidade; instituir o que se espera das
pessoas quanto aos resultados almejados pela organizacdo; promover a
comunicagdo assertiva em todos os niveis, eliminando conflitos negativos e as
incertezas; dar direcdo de como anda a performance dos profissionais, procurando
sempre melhorias; gerar um clima organizacional positivo onde a confianca,
engajamento e parceria sejam buscados como premissa; ser utilizado como uma
das fontes para a identificagdo da necessidade de treinamento e desenvolvimento.

Ainda como objetivo da avaliacdo de desempenho Luiz e Rebelato (2003)
afirmam que uns dos motivos que levam a empresa avaliar o seu desempenho é a
presenca das comparagfes entres seus concorrentes e verificando se a empresa
esta atingindo metas e gerando resultados. Para isso, segundo Hronec, (1995) pode
ser utilizado medidas de qualidade, do tempo e de custo, identificando o nivel de
servico e valor perpetrado por uma empresa. Uma organizacdo deve se preocupar
com o nivel de servico aglomerado e identificar as falhas, para que sejam resolvidas,
e a avaliacdo de desempenho num todo mostra todas essas atencdes, que se

devem obter.

4.1 Por que Avaliar o Desempenho?

Toda pessoa tem a necessidade de receber um feedback sobre o seu
desempenho na organizacéo para saber se esta realizando suas atividades de forma
adequada, e tentar corrigi-las caso ndo esteja do agrado do seu superior. Salienta-
se ainda que seja fundamental para a empresa identificar as potencialidades de

seus profissionais e como eles se saem ao desenvolverem suas atividades.
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Para Chiavenato (2010) existem alguns motivos pelo qual as empresas

avaliam seus profissionais. Dentre eles podemos citar o critério das recomenpensas,
pois a avaliacdo pode justificar um aumento salarial ou ainda uma promocao devido
ao desempenho satisfatorio dos resultados daquele profissional. Em alguns casos
(sendo este entendido como ultimo critério) as empresas utilizam a AD para demitir
aguele colaborador que ndo desempenha bem suas fungcbes ou que néo estava
engajado com os objetivos organizacionais.

Ainda segundo Chiavenato (2010), a empresa também avalia por motivo de
retroacao, o que significa a visdo que a avaliacdo gera da interagéo do avaliado com
os demais, ou seja, daqueles que interagem com ele. E possivel por meio da
avaliacdo, perceber a visdo que as pessoas tém do avaliado quanto as
competéncias, habilidades e atitudes que o mesmo desenvolve.

Outro ponto de fundamental importante do motivo de se realizar a avaliacéo
de desempenho é a possibilidade que a mesma gera de desenvolvimento pessoal e
profissional ao avaliado. Por meio desse processo, o individuo consegue fazer um
diagnéstico dos seus pontos fortes e fracos e pontos de melhorias. A avaliacao feita
de forma coerente permite melhorar o relacionamento do colaborador com todos da
equipe e seus gestores. Por meio desse relacionamento assertivo, 0s gestores
poderdo orientar e aconselhar acdes que contribuam para seu desenvolvimento,
pois a avaliacdo dara aos gestores respostas e informacfes para que esse
aconselhamento seja pontual (CHIAVENATO, 2010).

Portanto, enfatiza-se a importancia da avaliacdo de desempenho, pois
conforme assevera Gil (2001), as empresas devem se preocupar cada vez mais com

programas que permitam avaliar o desempenho de seu pessoal.

4.2 Quem é Responsavel pela Avaliagdo?

Segundo as literaturas, ndo ha nenhuma teoria que defina exatamente a
guem pertence a responsabilidade da avalaicdo de desempenho. O que determina a
responsabilidade dependera das cirscunstancias. Mas, alguns autores levantam em
seus livros algumas alternativas quanto a essa responsabilidade.

Na visdo de Carvalho e Nascimento (2011), a responsabilidade da avaliacao
recai sobre o gerente imediato do colaborador, sendo ainda sua tarefa, comunicar ao
profissional os padrbes de trabalho, suas respectivas tarefas e por fim, seus

resultados.
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Sao responséveis pela avaliagdo, em algumas situacdes na empresa além

do gerente: O préprio empregado; a equipe de trabalho; a comissdo de avaliacdo; os
subordinados; o 6rgao de recursos humanos e entorno do avaliado. Neste caso a
avaliacdo é feita de forma circular, sendo que todos os que interagem direta ou
indiretamente com o colaborador, o avaliam, ou seja, acontece uma avaliagdo 360
graus, participando gestores, parceiros do trabalho, clientes internos e externos e
fornecedores. Pelo fato de todos avaliarem o colaborar, se torna uma avaliacdo mais
completa, uma vez que o avaliador recebe informacdes e opinides diversas acerca
desse profissional, dando a ele possibilidade maior de acerto na avaliagao,
entretanto, todos os envolvidos precisam ter maturidade e mente aberta para utilizar
esse método (GIL, 2001; CHIAVENATO, 2010).

4.3 Métodos de Avaliacdo de Desempenho

De acordo com Carvalho e Nascimento (2011), os principios de avaliacdo
sdo materializados pelo método, chamado também de caminho. Além disso, vale
ressaltar que, método, atitude e a organizacdo sao importantes para a avaliacao.

“A finalidade principal no método de Avaliacdo de Desempenho € verificar,
de acordo com vérias condi¢cdes a aplicacdo, feita pelo avaliador, de técnicas de
trabalho adquiridas no treinamento” (CARVALHO; NASCIMENTO, 2011, p. 253).

4.3.1 Método Relatorio

Segundo Gil (2001), um dos métodos é o relatério, que é um dos mais
simples da Avaliacdo de desempenho; é quando os chefes sdo requeridos para
informar para cada colaborador sua eficiéncia.

Carvalho e Nascimento (2011) mencionam que o relatério € uma
comunicacao verbal, que o empresario ou avaliador faz de seu colaborador/avaliado,
sobre seu desempenho, de um determinado tempo. Essa avaliacdo representa
rapidez, sendo uma vantagem, até mesmo para que de certa forma possa ajudar
profissionalmente o avaliado no momento da avaliacdo. Mas também essa avaliagdo

€ vista de uma forma negativa, por ser considerada incompleta.

4.3.2 Método de Escala Graficas
“Sao formularios de entrada dupla e suas linhas representam os fatores que

estdo sendo avaliados de acordo com as colunas e os graus de avaliagdao” (GIL,
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2001, p. 154). Os fatores de cada elemento dizem respeito a uma caracteristica a

ser avaliada. Tais fatores devem ser claros, simples e objetivos. O resultado do
desempenho do avaliado, sera dado pelos graus de variacdo e estes identificam se
foram satisfatorios (GIL, 2001).

4.3.3 Método de Escolha Forcada

De acordo com Gil (2001), esse método consiste em avaliar o desempenho
individualmente por meio de frases que sdo positivas e negativas, que descrevem o
desempenho individual. Recebendo essas frases, o avaliador devera indicar o que
melhor se aplica ao desempenho do funcionario avaliado.

4.3.4. Método de Pesquisa de Campo

Para Carvalho e Nascimento (2011), esse método de avaliacdo € baseado
em entrevistas, obtendo-se o maximo de informacfes do avaliado por meio de
levantamento das causas, possibilitando também um diagnostico do avaliado.
4.3.5 Método dos Incidentes Criticos

De acordo com Carvalho e Nascimento (2011), o Método dos Incidentes
Criticos visa registrar o comportamento critico do avaliado, podendo assim verificar
os trabalhos realizados positivamente e negativamente. Todo esse comportamento é

registrado em ficha especifica de AD do empregado.

4.4 Erros na Avaliagdo de Desempenho

Como ja salientado nos topicos anteriores, a avaliacdo de desempenho é
muito importante nas empresas. Segundo Periard (2011, p. 01), “por meio dela é
possivel identificar diversos pontos que necessitam de melhoria dentro das
organizagbes. E um processo de diagnodstico, identificacdo e analise do
comportamento do colaborador”. Entretanto, muitas empresas erram ao avaliar seus
profissionais por questdes de subjetividade na avaliacdo de desempenho, que nada
mais que do que deixar que suas impressdes pessoais sejam a sua Unica fonte de
analise. Possivelmente em algumas organizacdes podem ocorrer erros na avaliagao
de desempenho, fazendo com que o avaliado néo procure melhorar no desempenho
e sua eficiéncia.

Segundo Lima (2015), consideram-se como erros no processo de avaliacéo

0Ss seguintes aspectos: Efeito de Halo (Horn)- caracteriza o avaliador que tende
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estender uma avaliacdo positiva e negativa de alguma pessoa, ou seja,

colaborador/avaliado. Como se fosse uma “primeira impressao”; erro de tendéncia
central representa que nesse caso o avaliador por medo ou até mesmo preguica em
algumas situacées, deixa o avaliado com notas nem muito baixas nem muito altas. E
o famoso “meio termo”; efeito recenticidade refere-se a usar sua memoria recente
para dar notas aos seus avaliados. Seja ela uma memoéria boa ou ruim; erro
constante (complacéncia/rigor excessivo) significa que o avaliador adota seu proprio
padrdao de desempenho, deixando de lado os critérios acordados pela equipe de
avaliadores; erro de “primeira impressao” deixa a sua percepg¢ao pessoal e seus pre-
conceitos se sobressair a objetividade do processo; erro de semelhanca pode ser
considerado o caso em que os avaliadores vao avaliar positivamente aqueles
funcionarios que se parecem com eles, sejam nos mesmos gostos, interesses
pessoais, formacao profissional, etc; erro de fadiga/rotina- pode ser percebido em
empresas que possui em seu quadro grande quantidade de colaboradores para
serem avaliados levando ao avaliadores a ficarem exaustos e com fadiga, atribuindo
assim uma nota incoerente ao candidato apenas para finalizar o processo de
avaliacdo e por dltimo, a incompreenséo do significado dos fatores de avaliagdo. E
qguando os fatores de avaliacdo nédo estdo claramente definidos, e geram erros de
interpretac&o, ocasionando distor¢des nos resultados.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Por meio da revisao bibliogréafica proposta neste estudo foi possivel entender
o papel da avaliacdo de desempenho nas organiza¢cdes bem como sua relevancia.

Avaliacdo de desempenho é um processo que exige planejamento e preparo
por parte dos envolvidos, principalmente daqueles que serdo os avaliadores diretos.
Ter uma gestao preparada e sensibilizada sobre a importancia dos resultados que
esta ferramenta pode gerar a organizacdo é fundamental para se alcancar os
resultados esperados.

Desse modo, o estudo demonstra que se a avaliacao for bem planejada, traz
beneficios relevantes para as empresas, tais como: maior controle dos resultados
individuais, elevagdo da moral da equipe, comprometimento individual e satisfagao
do colaborador e possibilita informacfes que podem ser Gteis no desenvolvimento

dos planos estratégicos, taticos e operacionais.
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