AVALIACAO DE DESEMPENHO: uma proposta
para o desenvolvimento profissional

Performance evaluation: a proposal for professional development
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Resumo: A importancia do processo de avaliacdo de desempenho caracteriza-se pela afirmagdo: tudo o que néo
¢ medido ndo é gerenciado. A acdo de gerenciar uma empresa requer um processo de avaliagdo de desempenho,
mesmo que isso ocorra informalmente. A melhoria do desempenho passa a ser o foco principal de todos dos
colaboradores que exercem fung¢des, seja ela de lideranca ou ndo, sendo imprescindivel nos dias atuais. Mudangas
no ambiente organizacional se tornam intensas no dia a dia, sendo exigido das organiza¢des flexibilidade, agilidade,
geracdo de conhecimento e a criagdo de capital intelectual.
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Abstract: The importance of the process of performance evaluation is characterized by the statement: everything
that is not measured is not managed. The action of running a business requires a process of performance evaluation,
even if it occurs informally. The improvement of performance becomes the main focus of all the employees who
carry out functions, be it leadership or not, being essential in the present day. Changes in the organizational
environment become more intense on a day-to-day basis, requiring flexibility, agility, knowledge generation and
the creation of intellectual capital.
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Introducao

As empresas estdo cada vez mais focando ndo na avaliagdo em si, mas no processo de geren-
ciar o desempenho individual, da equipe e da empresa. A avaliagdo de desempenho passa a ser uma
etapa que integra um todo, visando a gestao estratégica dos colaboradores que atuam na organizacao.

Nao existem regras para em qual periodo deve ser aplicada a avaliacdo de desempenho,
mas deve-se ter intervalos que permitam a implantacao das ac¢des para as melhorias de desem-
penho a partir do feedback recebido anteriormente. O sucesso deste projeto depende da adesdo
de todos os colaboradores da empresa, e a Unica forma de obté-la é mostrar os seus resultados.

A avaliacido de desempenho passa a ser primordial

Quando se aborda o tema avaliagdo de desempenho, muitos acham que este tema esta
esquecido no meio organizacional, isso se deve as diversas controvérsias com a implantacao de
metodologias. De certo modo, muitos acham inadequadas as necessidades da empresa, € isso
levou ao esquecimento devido as fracassadas tentativas ou, em muitas vezes, sem os resultados
almejados.
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Atualmente, as organizagdes necessitam de metodologias eficazes que nao so elevem o
nivel de qualidade, produtividade e principalmente a satisfagdo dos clientes, mas com o princi-
pal foco na motivacdo dos colaboradores e, com isso, no sucesso da organizacao.

Entre as décadas de 1950 a 1970, devido aos avangos das relacdes humanas e a implan-
tacdo de modelos norte-americanos, os setores de recursos humanos passaram a estar mais
presentes no dia a dia das organizagdes. Contratar mao de obra mais qualificada passou a ser
prioridade, resultando nas técnicas aplicadas no momento do recrutamento e sele¢do do pes-
soal, em sua capacitagdo, salarios e beneficios. Foi neste momento que diversos sistemas de
avaliacdo de desempenho comegaram a ser um fator primordial no processo participativo e na
defini¢do de objetivos.

Como definir a avaliacdo de desempenho

Segundo Pontes (2010), avaliagdo de desempenho consiste na defini¢do de resultados
esperados, tendo como palco o planejamento estratégico ou as estratégias da organizagao, no
acompanhamento didrio do processo, na solucdo continua dos problemas que ocorrem e na re-
visdo final dos resultados conquistados, para a elaboragdo das propostas futuras.

Sem sombra de duvida, a avaliagdo de desempenho ¢ primordial para os lideres nas or-
ganizagoes, tendo o papel de liderar, educar planejar e, principalmente, acompanhar o desenvol-
vimento dos resultados da equipe. Existem dois modos de verificagdo do desempenho do cola-
borador: qualitativo e quantitativo. No formato quantitativo, deve-se seguir alguns indicadores:

Figura 1. Indicadores de avaliagdo de desempenho no formato quantitativo
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Fonte: Os autores, 2016.

Ja no formato qualitativo, os indicadores sdo similares, porém inclui-se os desempenhos
esperados com relagdo as competéncias ou fatores, seguidos do acompanhamento dos resulta-
dos e, por fim, a avaliacao final.

Contudo, além de se obter e estabelecer os resultados dos colaboradores, ¢ fundamental
o acompanhamento de todo o processo, bem como fazer o feedback. Muitos confundem avalia-
cao de desempenho com avaliagdo de potencial e com a avaliagdo de cargos. A figura a seguir
ilustra estas diferencas.
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Figura 2. Principais diferencas entre avaliagdo de cargos, potencial e desempenho
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A finalidade da avaliacao de desempenho
Dentre os principais objetivos da avaliacdo de desempenho, destacam-se:

» melhorias na qualidade, produtividade, satisfagao dos clientes, bem como no fator
financeiro; desenvolver pessoas;

» melhoria nas competéncias, seja ela voltada as pessoas, bem como a organizacao;

* instrumento em decisdes, tais como carreira, salario e beneficios;

+ gerador de informacdes;

* dinamismo no planejamento empresarial;

» gerador de cultura organizacional, gerando um clima de cooperacdo, confianga e mo-
tivacional perante toda a equipe;

* levantar as reais necessidades de desenvolvimento e treinamento dos colaboradores.

O programa de avaliacdo de desempenho depende muito do planejamento estratégico da
empresa, pois ¢ necessario definir as competéncias dos colaboradores para que seja possivel re-
alizar as estratégias da empresa. A avaliacdo ¢ diretamente ligada a diversos programas de ges-
tao de pessoal, treinamento e desenvolvimento, gestao financeira, qualidade e, principalmente,
no programa de participagdo de lucros e resultados. A figura a seguir mostra como o sistema de
avalia¢do de desempenho ¢ integrado.

Figura 3. Sistema integrado da avaliagdo de desempenho

Fonte: Marras (2012).

187
ISSN: 2525-8346 Revista Maiéutica, Indaial, v. 5, n. 1, p. 185-192, 2017



A avaliacio de desempenho por objetivos

Todo o processo de avaliagdo por objetivos inicia-se pelo colaborador e lider. 4 priori, a
relacdo dos objetivos a serem atingidos pelo colaborador em um determinado periodo de tempo
geralmente ¢ firmada em um ano. Esta relagdo ¢ definida através de reunides planejadas com
antecedéncia e firmada através dos objetivos definidos para o setor e para a empresa. Com 0s
objetivos estabelecidos, os colaboradores deverdo atingi-los dentro dos prazos que foram deter-
minados entre eles e seu lider.

Acredita-se que definindo os objetivos sera suficiente, utilizando metodologias a0 méxi-
mo, mas isso muitas vezes comecga a emperrar. Isso pode ocorrer devido ao estilo de lideranca.

Combinados os objetivos e o estilo de lideranga, devem ser acordados os padrdes
de desempenho desejados, ou seja, com que qualidade ou quantidade os objetivos
devem ser realizados. Deve ser analisada a necessidade de treinamento para que o
funcionario possa cumprir com os objetivos acordados (HERSEY; BLANCHARD,
1974, p. 97).

O estilo de lideranca

Para as fases das defini¢des dos objetivos, € necessario escolher um estilo adequado de
lideranga para cada lider de setor, para que cada colaborador possa atingir cada um dos objeti-
vos definidos anteriormente. Leme (2015) ressalta que, se houver, por exemplo, quatro objeti-
vos combinados, o estilo de lideranca a ser adotado pelo lider pode ser diferente para cada um
dos objetivos.

A aplicacdo da teoria de lideranga situacional, conhecida também como ciclo vital de
lideranga, ¢ o que mais combina com os métodos de avaliagdo por objetivos. Nesta teoria, utili-
zam-se quatro estilos de lideranca, que combinados orientam tarefas, relagdes e, principalmente,
o comportamento dos lideres em detrimento a atividade que cada colaborador devera realizar.
O quadro a seguir descreve os estilos de lideranca conforme a teoria de lideranga situacional.

Quadro 1. Estilos de lideranga - lideranga situacional

ESTILO ACAO COMPORTAMENTO DO LIDER
Estilo | Dirigir Mais énfase em tarefa e pouca em relagdes
Estilo 2 Tremnar Muita énfase em tarefas ¢ em relagdes.

Estilo 3 Compartilhar | Pouca énfase em tarefa e muita em relagdes
Estilo 4 Delegar Pouca énfase em tarefa e em relagdes.

Fonte: Os autores, 2016.

Pontes (2010) destaca que, na teoria situacional ao método de avaliagdo por objetivos, o
lider e o colaborador devem acordar em qual situagao deve ser enquadrado cada um dos objeti-
vos combinados com o colaborador, para determinacao do estilo adequado de lideranga.

Caso o colaborador tenha alta competéncia e relagao aos objetivos antes combinados, o
estilo quatro (delegar) ¢ o mais adequado, pois deixa o colaborador livre para a execugao do seu
trabalho, tendo o lider a preocupagdo de acompanhar o resultado. Quando o colaborador nao
tiver competéncia necessaria em determinado objetivo, € necessario um estilo de lideranga no
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qual o lider tem a responsabilidade de acompanhar e ensinar o trabalho, neste caso apresenta o
estilo 1 (dirigir). Na apresentacdo de competéncias intermediarias na realizacao dos objetivos,
os estilos 2 (treinar) e 3 (compartilhar) adéquam-se mais a esta situagao.

Desenvolvimento

A utilizagao de métodos de avaliacdo de desempenho pelas empresas tende a propiciar
aos gestores um jeito mais facil de compreender os resultados obtidos, verificando a evolugao
dos conhecimentos dos colaboradores pelo periodo preestabelecido pela organizagdo, princi-
palmente na avaliagdo dos niveis de conhecimento, habilidade e atitude.

Ribeiro (2005) enfatiza que administrar com as pessoas significa tocar a organizagao
com seus colaboradores e os parceiros internos que mais entendem dela e de seu futuro. Ja
Chiavenato (2005) descreve que a teoria das relacdes humanas nasceu da necessidade de corri-
gir a tendéncia a desumanizacao do trabalho com a aplicacao de métodos cientificos e precisos.

E neste momento que a avaliagdo de desempenho verifica se os objetivos dos colabora-
dores estao atendendo as expectativas da empresa no que se refere ao aumento de produtividade
e eficiéncia na produtividade, em  que o desempenho ¢ registrado. Assim, melhor acompa-
nhado e controlado.

Métodos utilizados para avaliacao de desempenho

De acordo com alguns autores (CHIAVENATO, 2000; MARRAS, 2000; GIL, 2001;
FRANCA, 2002), as avaliagdes de desempenho utilizam diversas maneiras para a sua apli-
cacdo, de modo a alcancgar uma avaliagdo eficiente e gerando métodos para a aplicagdao desta
avaliacdo. Destacam-se os seguintes métodos:

» M¢étodos de escala grafica: ¢ um dos métodos mais utilizados pelas empresas, pela sua
simplicidade, e ndo exige muito treinamento dos avaliadores. E utilizado um formula-
rio com questdes tais como qualidade do trabalho, destacando opg¢des para escolha de
resultado (6timo, bom, regular ou fraco). Método facil e confiavel.

» Me¢étodo da escolha for¢ada: avalia o colaborador individualmente, sendo preenchido
um formulario com questdes ja formuladas e que melhor se apresenta a cada colabora-
dor. O avaliador ¢ obrigado a escolher apenas uma das opg¢des. Avalia apenas trabalho
e resultado.

» Me¢étodos dos incidentes criticos: analisa apenas os pontos fortes e fracos de cada co-
laborador, excluindo os fatores intermediarios. Tem por objetivo aproveitar o melhor
de cada colaborador e trabalhar os pontos mais fracos.

» M¢étodo de frases descritivas: idem ao método de escolha forgada, mas alguns autores
indicam como um método subjetivo.

» Me¢étodos de avaliacao por resultados: baseia-se no cumprimento de metas estipuladas
pelos lideres e gestores aos colaboradores, delimitado por um periodo de tempo ja de-
terminado, onde serdo feitas as analises. Melhor método de verificacdo dos resultados
alcancados pelos colaboradores, determinando se o mesmo deve ser melhorado, o que
¢ esperado deste colaborador, bem como a qualidade desempenhada na organizagao.

* M¢étodos mistos: baseado num conjunto de métodos de avaliacao, sendo possivel
abranger diversas areas da organizacao ao mesmo tempo.

* M¢étodo de autoavaliacdo: como o proprio nome ja diz, o colaborador faz sua avalia-
¢ao de desempenho na organizacao, através de analises, relatorios, entre outros. Muito
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criticado por nao ser muito sincera por parte do colaborador, dificultando a analise do
avaliador e gestor.

» Me¢étodos de pesquisa de campo: nao ¢ muito utilizado pelas organizagdes, devido ao
custo elevado e demorado. Consiste em entrevistas com os lideres de setor pelo ava-
liador, a fim de saber identificar melhor as necessidades dos subordinados.

» Me¢étodos de comparagao aos pares: consiste em comparar o desempenho de cada co-
laborador com os demais. Este método nao € preciso, pois ndo identifica claramente
as diferencas de cada um no seu ambiente de trabalho. Nao ¢ muito utilizado devido a
influéncias comportamentais.

» M¢étodo de avaliacao 180 graus: método em que o avaliado ¢ analisado apenas por
seus superiores, com base no desempenho e cumprimento das metas durante um peri-
odo predeterminado.

* Me¢étodo de avaliagao 360 graus: método atualmente mais utilizado, em que cada co-
laborador ¢ avaliado por todos com que interage, sendo eles seus superiores, fornece-
dores, clientes internos e externos, subordinados, entre outros. Método mais eficiente
e completo, pois identifica os diversos pontos a respeito do colaborador.

» Método Balanced Scorecard (BSC): método mais moderno e atual. Avalia o desem-
penho dos colaboradores, tendo como fungao principal a de monitorar a efetivacao e
o andamento dos objetivos anteriormente tracados.

Segundo Aratjo (2006), a avaliagao de desempenho traz beneficios para todos, seja ele
avaliado, avaliador ou empresa. No que se refere ao avaliado, neste caso, o colaborador, surge
a possibilidade de conhecimento muito importante em uma autoavaliacado de desempenho. No
caso do avaliador, suas justificativas e seu entendimento sobre o avaliado fazem surgir uma
melhoria consideravel no que tange ao lado pessoal e profissional. Ja nas empresas, apresenta
uma visao estratégica, consequéncia de um destaque na produtividade e no relacionamento
interpessoal.

Falhas na avaliacdo de desempenho

 Padrdes obscuros: os dados mensurados ou seus méritos sao muito abertos a diversas
interpretagdes.

* Erro de tendéncia central: ocorre quando o avaliador comega a evitar as pontuagdes
minimas e maximas, pontuando a todos sempre na média, produzindo distor¢des no
resultado desta avaliacao, sendo considerada desnecessaria e de pouca utilidade.

» Brandura e rigor: o avaliador tende a avaliar os colaboradores ou muito bem ou muito
mal, prejudicando muitas vezes seu desempenho no dia a dia na organizagao.

 Parcialidade: quando o avaliador utiliza problemas pessoais para prejudicar e afetar as
avaliagcOes deste colaborador.

Feedback

Pontes (2010) define feedback como uma comunicagao para fornecer informagoes sobre
como ¢ percebida a atuagdao de quem esta ouvindo e se a forma desta atuagao pode estar afetan-
do o trabalho de outras pessoas. E um processo de ajuda para a mudanga de comportamentos
inadequados, manutengdo de comportamentos desejaveis e orientagdo para novos comporta-
mentos. O feedback deve fornecer a informagao de forma clara sobre o desempenho do indivi-
duo ou de uma equipe no trabalho.
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A palavra comunicagdo significa tornar comum, trocar informagdes, partilhar ideias,
sentimentos, experiéncias, crengas ¢ valores, por meio de gestos, atos, palavras, figuras, ima-
gens, simbolos etc. Manter um canal de comunicagao tem por fator fundamental a participagao,
bem como estabelecer contato através de uma troca rapida, dinamica e participativa.

Uma comunicagdo bem canalizada, com emoc¢des controladas, com mensagem justa,
que ocorra num local e momento apropriado ¢ fundamental para que flua o método de feedback.

Assim, feedback ¢ o nome que se da a um retorno especifico, positivo ou negativo, so-
bre um determinado comportamento ou desempenho. Trata-se de uma poderosa ferramenta de
gestao de pessoas e, desse modo, empresas de grande porte t€ém cada vez mais sistematizado e
incentivado seu uso. E importante salientar que o foco do feedback deve ser a situagdo analisada
€ ndo a pessoa que a realizou; além disso, € importante que evidéncias e acontecimentos sejam
considerados como exemplos de comportamento para efeito de analise.

Dar feedback ¢ ter a capacidade de informar algo que ajude o outro a perceber o que
funciona e o que nao funciona nas suas agoes.

Consideracoes finais

Na pesquisa com os gestores das empresas, conclui-se que 100% das organizagdes pos-
suem um programa de avaliacao de desempenho, constituindo seus meios de avaliacao, alguns
formais e, outros, praticas implantadas em diversas empresas.

Verificou-se que se prioriza o desenvolvimento de carreiras em suas organizagdes, no
sentido de oferecer aos colaboradores oportunidades de crescimento profissional.

Evidenciou-se que os gestores das empresas estdo acompanhando as tendéncias do mer-
cado no processo de avaliagao de desempenho, muito embora elas tenham praticas a melhorar,
tais como o processo de feedback, a necessidade periodicamente de atualizagdes nas avaliagoes,
buscando sempre a melhoria do processo.

Ao final desta pesquisa, concluiu-se que gerenciar todo um processo de avaliagao de
desempenho ¢ um trabalho continuo e arduo, visando sempre a obtencao de resultados que as
organizagdes necessitam para se tornar competitivas no mercado atual.
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