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A IMPORTANCIA DA AVALIACAO DE DESEMPENHO NAS ORGANI ZACOES

Marta Gouveia Da Silvat
Taciana Da Costa Xavier?

Marcia Sumire Kurogi®

RESUMO: Este trabalho buscou, através de pesquisa bibliografica, destacar a
importancia da avaliacdo de desempenho na gestao das organizacdes. Apresenta 0s
principais objetivos do processo da avaliacdo de desempenho, os fatores
importantes, os métodos e tipos de avaliacdo mais utilizados e as vantagens e
desvantagens da avaliacdo. Esclarece os aspectos fundamentais da avaliacdo de
desempenho, a importancia do bom relacionamento entre gerente e funcionarios, a
importancia do feedback e os beneficios que a avaliacdo traz para a instituicao.
Durante a pesquisa, percebeu-se que a avaliacdo de desempenho traz beneficios e
vantagens significativos para as organizacfes, e que possibilita aos gestores uma
ampla visdo da atuacéo e desenvolvimento dos seus colaboradores, permitindo-lhes
agir da melhor forma nos aspectos necessarios.

Palavras-chave : Gestao de Pessoas, Avaliacdo de Desempenho, Feedback.

INTRODUCAO

O mundo atual esta cada vez mais competitivo. As inovacdes tecnoldgicas
exigem atualizacbes constantes das pessoas tanto para se inserir quanto para
permanecer no mercado de trabalho. Neste contexto de exigéncias, buscam-se
alternativas para avaliar e aprimorar o0 desenvolvimento das pessoas nas
organizacdes. Partindo deste principio, acredita-se que a avaliacdo de desempenho
€ uma importante ferramenta no auxilio desse processo, pois possibilita verificar o

crescimento e desenvolvimento das pessoas nas organizacoes.

A importancia deste trabalho estd em mostrar, através de uma pesquisa
bibliografica, os beneficios que a avaliacdo de desempenho traz para as
organizacdes, pois, através dela, sabe-se que é possivel medir o desenvolvimento,

cooperacao e eficacia. Por outro lado, também é possivel mensurar a insatisfacéo e
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a falta de motivacéo, o que possibilita a organizagéo agir nos pontos fracos e fortes
de seus colaboradores.

Este trabalho buscou informacdes sobre a utilizacdo da avaliacdo de
desempenho, pretendendo, desta forma, conhecer sua utilizacdo nas organizagdes
destacando o0s pontos positivos, negativos e quais os beneficios que a avaliacdo

traz.

METODOLOGIA

Este trabalho foi desenvolvido com a intencdo de levantar informacdes
disponiveis sobre a importancia da avaliacdo de desempenho nas organizacoes. Foi
realizada uma pesquisa bibliogréfica, onde foram colhidas informacfes de varios
autores sobre o assunto, as quais foram analisadas e classificadas.

De acordo com Severino (2007, p.122):

A pesquisa bibliografica € aquela que se realiza a partir do registro
disponivel, decorrente de pesquisas anteriores em documentos
impressos, como livros, artigos, teses etc. onde séo utilizados dados
ou categorias tedricas ja trabalhadas por outros pesquisadores
devidamente registrados.

A abordagem dessa pesquisa foi qualitativa, buscou-se reunir dados
suficientes para conhecer o0 processo de avaliacgio de desempenho nas
organizagoes.

Segundo Ludke e André (1986, p.45):

Analisar os dados qualitativos significa ‘trabalhar’ todo o material
obtido durante a pesquisa, ou seja, os relatos de observacéo, as
transcricdes de entrevista, as analises de documentos e as demais
informacdes disponiveis.
Desta forma, foi feito um estudo sobre o tema mostrando aspectos
relevantes que englobam um conhecimento abrangente da avaliacdo de

desempenho nas organizagoes.



DESENVOLVIMENTO

1. CONCEITO

Avaliacdo de desempenho € um método que busca aprimorar,
continuamente, o desenvolvimento dos funcionérios, estabelecendo um contrato
referente aos resultados desejados pela organizagéo, e, a partir dessa avaliacao,
tomar decisbes no sentido de gerenciar treinamentos, ajustes, correcbes e
recolocacfes, ou seja, direcionar os funcionarios da forma mais acertada para a
organizacdo. (PONTES, 2010).

Para Chiavenato (2009) a avaliacdo de desempenho € uma maneira de se
medir o desempenho de cada pessoa no cargo e o0 seu nivel de desenvolvimento
futuro. Para ele, toda avaliagdo € um caminho para instigar ou sentenciar o valor, a
exceléncia e as qualidades de alguma pessoa.

De acordo com Siqueira (2002 p. 56):

A avaliagdo de desempenho é 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.

Percebe-se que a avaliagdo de desempenho € um importante instrumento
nas organizacdes, pois € utilizada para analisar o desempenho profissional,
possibilitando medir os resultados alcancados e o potencial desenvolvido por seus
funcionarios.

Segundo Bergamini e Beraldo (2011), a eficacia do desempenho esta
relacionada ao alcance dos resultados obtidos pelas pessoas no cumprimento das
tarefas que lhes sdo atribuidas. J4 a eficiéncia estd relacionada ao grau de
adequacao e qualidade com que uma pessoa realiza uma atividade ou tarefa.

Percebe-se, assim, que a eficacia relaciona-se ao alcance do objetivo final
pretendido. J& a eficiencia esté vinculada a qualidade do trabalho desenvolvido na

busca pelo resultado.



2. OBJETIVOS

Segundo Pontes (2010), uma avaliacdo de desempenho formal tem como
principais objetivos: tornar dindmico o planejamento da organizagdo; conseguir
melhorias na produtividade, qualidade e satisfacdo dos clientes; melhorar as
competéncias individuais; desenvolver pessoas; estabelecer resultados e metas;
melhorar a comunicacdo; gerar informacOes; estabelecer clima de confianca;
identificar talentos e levantar necessidades de treinamento.

De acordo com Siqueira (2002), a avaliagdo de desempenho tem como
objetivo a exceléncia organizacional, pois é ela quem proporciona o incentivo para a
melhora do desempenho dos funcionarios. A busca por esses resultados comeca
desde a selecdo dos participantes, pasando pela formacdo de equipes e

treinamentos dos profissionais dos recursos humanos.

Segundo Lacombe e Heilborn (2008), um sistema bem estruturado de
avaliacdo de desempenho proporciona a organizacdo uma visdo geral de sua
equipe, sendo possivel conhecer suas qualidades e motivacdes. Ainda, segundo
esses autores, a avaliacdo de desempenho possui duas finalidades essenciais:
melhorar o desempenho da pessoa no cargo atual e proporcionar informacdes para
aproveitamento e promogoes.

Nota-se a importancia da avaliacdo de desempenho no aspecto motivacional
dos funcionarios. Por meio dela sdo destacados os pontos positivos e, também, os
negativos que, para a maioria, sdo desafios a ser enfrentados. Entdo, sempre apoés a
avaliacdo de desempenho, fica a expectativa de avancos nos resultados futuros e
aumento no desempenho dos funcionarios.

Chiavenato (2006) comenta que a avaliagdo n&do pode se limitar a um
julgamento superficial, deve-se conhecer minuciosamente o desempenho do
funcionario, averiguar sua atuacdo e manter uma comunicacao adequada, pois é ele
0 maior interessado na avaliacdo. Portanto, ele deve estar a par dos acontecimentos
que a norteiam.

De acordo com Murphy apud Muchinsky e Cleveland (1995), a finalidade dos
recursos humanos nas organizagcfes € expandir as contribuicdes dos funcionarios
para atingir as metas das organizagfes. Ainda, segundo os autores, a avaliacao de

desempenho pode ter um papel importante no cumprimento dessa funcgéo.



Segundo Pontes (2010), a avaliacdo de desempenho € um dos pontos mais
importantes da gestdo de pessoas, por meio dela a organizagédo se certifica que a
proposta estabelecida sera concretizada, garantindo os valores e padrdes da
instituicdo. Um plano de avaliacdo bem implementado ir4 garantir que as pessoas
direcionem suas energias nas questdes essenciais da organizacdo e, ainda,
permitira orientacdes, caso existam distor¢oes.

Percebe-se que a avaliacdo de desempenho proporciona uma visédo geral e
real da organizacédo e, também, de uma determinada equipe. Através dela descobre-
se a necessidade, ndo s6 de treinamentos, mas também a readaptacdo do
funcionario em outro cargo, desenvolvendo e aproveitando seus conhecimentos e
habilidades, visando expandir sua contribuicdo a entidade.

As informagdes obtidas por meio da avaliacdo de desempenho podem ser
aplicadas em muitas funcdes de gerenciamento, segundo Mushinsky (2004), como:
treinamento de pessoal, administracdo de salarios, colocagéao, promocao, demissao
e pesquisa de funcionarios. Deve-se ressaltar que os avaliadores e o0s critérios
utilizados devem ter objetivos e metas devidamente explicitados. Os profissionais
que realizam a avaliacdo de desempenho devem ser devidamente capacitados para
aplicar quaisquer tipos desta metodologia.

Nota-se a importancia da avaliacdo de desempenho para melhorar a
produtividade, desenvolvimento e motivacdo das capacidades individuais. Ela auxilia
nas decisbes a serem tomadas para definir cargos e funcdes de maior
responsabilidade. Para o alcance dos objetivos e sucesso da avaliagdo de
desempenho a escolha acertada dos avaliadores é fundamental.

Barbieri (2012) diz que as avaliacGes oferecem informacdes para decisdes
importantes como promocdes, transferéncias e demissdes. Elas identificam as
habilidades e competéncias dos funcionarios, além das necessidades de
treinamento e desenvolvimento. Podem, também, ser utilizadas como critérios de
validacéo de programas de sele¢éao e desenvolvimento.

Segundo Dessler (2003), existem trés raz0es para os chefes avaliarem o
desempenho dos funcionarios. A primeira € porque a avaliagdo traz informacdes
importantes para a tomada de decisfes sobre promocdes e aumentos salariais. A
segunda é por permitir que chefes e funcionarios desenvolvam um plano para

corrigir as deficiéncias que possam ser reveladas pela avaliagdo e, também, permitir



o reforco dos pontos positivos do desempenho dos funcionarios. Por fim, as
avaliagcbes podem ser Uteis para o planejamento de carreira, oferecendo a
oportunidade de revisar os planos de carreira dos funcionarios fazendo correcdes
das deficiéncias encontradas.

Assim, a avaliagdo de desempenho colabora em trés aspectos principais:
reconhecimento de mérito; eliminacdo de pontos negativos e aprimoramento dos
pontos positivos encontrados; e auxilio na implementacdo e desenvolvimento de
planejamento de carreira.

Bohlander (2009) afirma que os objetivos da avaliacdo sao: dar
oportunidades aos colaboradores de discutir com seu supervisor ou superior, sobre
os desempenhos atingidos e seus padrdes; ajudar a identificar os pontos fortes e
fracos do desempenho de seus colaboradores; oferecer meios que facilitem ao
supervisor encontrar um programa especifico que ajude seus colaboradores a
aprimorar o desempenho; e fornecer uma base para recomendacdes de salario.

Percebe-se a importancia da avaliacdo de desempenho nas organizacdes
para a tomada de decisfes, ela proporciona conhecimento sobre o desenvolvimento
e rendimento dos colaboradores. Possibilita, assim, utilizar os meios adequados em

cada caso.

De acordo com os autores Araujo e Garcia (2009, p. 154):

Os objetivos da avaliacdo de desempenho séo: identificar o valor das
pessoas para a organizacdo; desenvolver talentos; fornecer
informacdes essenciais (que auxiliem o desenvolvimento das demais
atividades); tornar transparente a relacdo entre avaliadores e
avaliados; abastecer a organizagdo com avaliagdes periodicas.

Chiavenato (2009) diz que a avaliagcdo de desempenho ndo € um ponto de
chegada, mas um caminho para melhorar os resultados dos recursos humanos na
organizacdo. Para alcancar esse objetivo, afirma que a avaliacdo do desempenho
traca um leque de objetivos intermediarios, como: treinamento, promo¢des, melhoria
das relagbes, estimulo & maior produtividade, auto-aperfeicoamento do funcionario,
etc.

Nota-se que a avaliagdo de desempenho é um ponto de partida para se
alcancar resultados positivos. Por meio dela, abrem-se possibilidades para conhecer
e melhorar fatores importantes. Percebe-se, também, que ndo é um instrumento

estagnado, mas algo que acompanha as mudancas e inovacdes, 0 que possibilita



trabalhar de forma mais eficiente.

Para Ribeiro (2005), os objetivos tém de ser claros quanto aos interesses da
instituicdo. Devem, também, estar de acordo com as propostas estabelecidas para
gue o foco seja em algo que realmente importa. Ainda, segundo Ribeiro, os objetivos
gue devem ser avaliados sdo: o desempenho, habilidades e os resultados
alcancados.

Observando o ponto de vista de Bohlander (2009) sobre desenvolvimento
individual, a avaliagdo € essencial porque por meio dela surgem informacgdes
importantes para realizagéo do feedback. E quando sdo levantados os pontos fracos
e fortes de seus colaboradores, que sdo essenciais para aprimorar o desempenho.
Também facilita na identificacdo de questdes que poderdo ser discutidas, ajudando
a eliminar qualquer problema existente e a estabelecer metas buscando sempre
atingir um excelente desempenho.

Percebe-se a importancia da comunicagao dentro da instituicdo para que os
problemas sejam solucionados. De um lado o colaborador precisa ouvir sobre seu
desempenho, conhecer onde ele é satisfatorio, identificar, também, onde é
necessario aperfeicoar. Do outro lado, a empresa aponta as falhas e os caminhos a
serem seguidos. Desta forma, o clima na instituicdo fica favoravel, melhorando os

relacionamentos interpessoais.

FATORES IMPORTANTES

Siqueira (2002) afirma que o avaliador precisa compreender adequadamente
o porqué do comportamento das pessoas: conceitos, julgamentos, valores, crencas
e as razdes pelas quais tal comportamento se fundamenta.

Chiavenato (2008) ressalta que a mediacdo dos resultados da avaliacéo
deve ser constante e continua ao longo de todos os processos. Tratando néo
somente da avaliacdo dos resultados finais, mas também dos resultados
intermediarios que o desempenho das pessoas ou grupos proporcionam ao longo do
tempo, comparando com os objetivos formulados e verificando possiveis desvios
para corrigi-los adequadamente em tempo real.

Segundo Lacombe (2005), as avaliagbes de desempenho ndo devem limitar-

se aos resultados alcancados, pois existem muitos fatores que estéo fora do controle
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do avaliado e isso precisa ser considerado. Os ambientes externos e internos, a
situacdo econdmica do pais de acordo com o ramo de negdcio em que se opera
uma empresa, o0 desempenho de outras areas da empresa, estes e muitos outros
fatores afetam o resultado do avaliado.

Percebe-se que alguns fatores sdo dificeis de serem controlados, mas assim
procedem por serem de dificil avaliacdo, como, por exemplo, a confianca e
motivacao que o supervisor ou gerente passa para seus subordinados. O clima entre
supervisor e seu pessoal influéncia muito nos resultados, e isso nao é facil medir e
controlar, mas precisa ser levado em consideracdo. Com ambientes e recursos
adequados € mais facil atingir os resultados esperados.

Nota-se, também, a importancia da mediacdo nos resultados da avaliacao,
pois ndo basta apenas avaliar, é preciso verificar constantemente o que foi
alcancado a partir da avaliacdo, ou seja, verificar se as metas e 0s objetivos
propostos estdo sendo concretizados.

Os autores Bergamini e Beraldo (2011) enfatizam que a avaliagdo deve ser
feita sempre com intervalos iguais, pois aquilo que se modifica durante cada um
desses intervalos de tempo pode nao ser igual e nem sempre ter o0 mesmo valor
para a organizacdo, mas também existem cuidados que devem ser tomados antes
de determinar a freqiéncia com que se deve repeti-los.

Para Chiavenato (2004), as mudancas organizacionais afetam o modelo de
avaliacdo de desempenho, e além dessas influéncias, os rumos da avaliacdo de
desempenho tém sido marcados por dois outros fatores importantes. O primeiro
deles é a substituicho da organizacdo funcional e departamentalizada pela
organizacdo por equipes e por processos. O segundo é a participacdo dos
trabalhadores nos resultados das empresas.

Compreende-se que a avaliagdo deve seguir intervalos equivalentes, pois
guando existe variacdo nestes, possibilida a perda de precisdo na medicao de algum
fator avaliado. Desta forma, fatores importantes podem ser desconsiderados,
causando prejuizos tanto para o avaliado quanto para a instituicao.

Percebe-se que para avaliar com qualidade € preciso estar presente,
acompanhando o desenvolvimento e o desempenho dos funcionarios, conhecendo
0s desejos e aspiracdes, proporcionando uma comunicacao direta e mantendo um

dialogo adequado, buscando fazer sempre uma avaliacao justa.
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Para Barbieri (2012), o funcionario tem sempre a expectativa de ser avaliado
para saber como melhorar seu desempenho na empresa. Isso ocorre quando é
realizado o feedback. Através de uma avaliag&o individual o funcionario melhora sua
motivacdo. As pessoas precisam perceber que o bom desenvolvimento no trabalho
leva a uma avaliacdo de desempenho positiva.

Segundo Lacombe (2005), ter a pratica constante do feedback facilita o
didlogo, mas trata-se de um momento delicado em que ha fatores emocionais
envolvidos e que improvisagbes podem nao dar certo. A forma de se comunicar, a
linguagem clara, um clima informal e cordial sdo muito importantes.

De acordo com Chiavenato (2004), uma relacédo favoravel entre gerente e
funcionario € essencial. O gerente fornece orientacdes. Ja o funcionario, por meio
dessas orientacdes, mede seu desempenho através do feedback. O gerente oferece
todas as informacdes, treinamentos, conselhos, metas e objetivos para alcancar e
cobrar resultados.

Nota-se que o feedback deve ser favoravel e feito, de preferéncia,
imediatamente apds a avaliacdo. Ele deve ser especifico e proposto, em vez de
imposto. Um feedback bem sucedido proporciona excelentes condicbes para as
pessoas se aperfeicoarem e crescerem profissionalmente.

De acordo com Ribeiro (2006), o desempenho do funcionario no trabalho
deve ser acompanhado e avaliado periodicamente. Assim, adquirem informacdes
necessarias que ajudam na tomada de decisbes sobre aumentos salariais,
promocdes, remocdes ou transferéncias.

Nota-se que, na avaliacdo de desempenho, o objetivo de um gerente é
acompanhar o desenvolvimento atual de seus colaboradores, e nao, somente,
avaliar seu passado. Com o feedback os funcionarios podem, ndo so, receber
informacdes sobre seu desempenho, mas, também, recomendagfes que 0s ajudem
a alcancar os resultados esperados pela organizacdo e, consequentemente,
encontrar os caminhos certos para crescimento individual e profissional.

Segundo Dessler (2003), geralmente nas avaliacbes séo feitas entrevistas
na parte final. O supervisor ou gerente, juntamente com funcionario, revisam o que
foi avaliado e fazem planos ou metas para remediar as deficiéncias encontradas e

reforcar o desempenho.

Nota-se que essas entrevistas, algumas vezes, trazem incémodos, pois nem
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todos estdo aptos para dar ou receber feedback negativo. Desta forma, uma

preparacao adequada se faz necessaria para a implementacéo efetiva do processo.

TIPOS E METODOS DE AVALIACAO

Para Bergamini e Beraldo (2011), existem trés formas de avaliar as pessoas
nas organizacdes: a avaliacdo direta, avaliacdo conjunta e autoavaliacdo. A
avaliacao direta corresponde a atribuir ao supervisor direto a pratica da avaliacéo e,
a ele, emitir o parecer sobre o pessoal o qual ele dirige no dia a dia de trabalho,
dando condi¢cdes, a ele, sozinho, de examinar e qualificar o desempenho desses
funcionarios. J4 na avaliacdo conjunta, o avaliador, supervisor, compartilha as
informacdes com o avaliado, funcionario, sobre seu desempenho. A autoavaliacao
implica na participacdo mais ativa do avaliado E quando o préprio funcionario
explicita o julgamento sobre seu desempenho e o0 supervisor emite o parecer.

Assim, na avaliacdo direta, o resultado corresponde, apenas, ao
entendimento do supervisor sobre o desempenho de seus subordinados. Ja na
avaliacdo conjunta, o ponto de vista do avaliado pode ser considerado na
composicao do resultado. Por fim, na autoavaliacdo, o resultado é obtido por meio
de cooperacao entre avaliador e avaliado.

Para Chiavenato (2006), a avaliacdo 360° € uma das formas mais ricas de
avaliacdo, pois proporciona informacdes diferenciadas de varias pessoas sob
diversos aspectos. Esta forma de avaliagcdo envolve opinides e informacgdes de todos
gue interagem com o avaliado. Ele é alvo de varios olhares diferenciados, como do
superior, dos colegas, dos clientes internos e externos, dos fornecedores, enfim de
todas as pessoas que giram em torno dele.

Percebe-se que, na avaliacdo 360° sao proporcionad as condi¢cdes para que
o funcionario se adapte ao seu contexto de trabalho ou a seus diferentes parceiros.
A concluséo dessa avaliacdo é resultado da andlise da apreciagédo de todos que se
relacionam diretamente com o avaliado. Assim, a avaliacdo 360° demanda do
avaliado um nivel de maturidade profissional para aceitacdo destas diversas
opinides.

Segundo Pontes (2010), a avaliacdo 360°faz uma col eta de informacdes de

diversas fontes, levantando dados tanto do ambiente interno quanto externo da
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organizacdo. Os dados séo coletados de pessoas de diferentes posicoes,
envolvendo lideres, superiores, pares, subordinados, clientes internos e externos. O
autor relata que a avaliacdo de desempenho tem como pressuposto central o
desenvolvimento da competéncia das pessoas por meio do feedback.

Nota-se que o propdsito da avaliacdo 360° € substituir a ideia classica de
gue somente o lider avalia o subordinado, deixando em aberto a oportunidade de os
subordinados avaliarem seus lideres, proporcionando, assim, que a avaliagcao seja
reciproca, onde podem ser apontadas falhas e insatisfacbes, para que haja
correcdes de ambos os lados.

Chiavenato (2008) deixa claro, também, que a avaliacdo ¢é de
responsabilidade gerencial, € o gerente o responsavel por orientar e avaliar os
colaboradores, pois, desta forma, pode-se fazer comparagdes entre os resultados
esperados e os alcancados, o que possibilita manter um desempenho eficiente e
eficaz dos funcionarios.

Ribeiro (2005) afirma que o funcionario espera sempre ser avaliado para
tomar conhecimento de seu processo de desenvolvimento, ele necessita dessa
avaliacao de seu desempenho para identificar erros e acertos, podendo, assim, focar
esforcos para reduzir ou eliminar suas deficiéncias, relata ainda que o gerente deve
reconhecer o mérito das realizacdes, e apontar pontos fortes dos funcionarios,
entretanto, € necessario estabelecer desafios e identificar pontos que devem ser
inovados.

Nota-se a importancia da relacdo entre o gerente e o funcionario. Sao
pessoas que convivem diarimente e, desta forma, € importante que exista um bom
relacionamento. Percebe-se que a comunicacdo é fundamental, sendo o feedback
um instrumento de muita relevancia. E por meio dele que os funcionarios obtém as
informacdes necessarias para, assim, se sentirem motivados, e buscar melhorias.

Para Dessler (2003), existem varios sistemas, ou métodos, de avaliacdo de
desempenho. Segundo o autor, os métodos mais tradicionais de avaliacdo de
desempenho séo:

Método de Escala Grafica : Cada funcionario é avaliado sendo assinalada a
melhor classificacdo que descreve seu desempenho em cada aspecto. Os itens a
serem avaliados séo listados de forma a possuir, individualmente, uma escala de

valores.
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Método de classificacdo alternada:  Classificar os funcionarios segundo um
ou varios aspectos.

Método de comparacdo entre pares: Todos os funcionarios séo
comparados um com o0s outros, em cada aspecto analisado. E ao final, soma-se a
quantidade de vezes que um funcionario foi classificado como melhor.

Método de incidentes criticos: E frequentemente usado para suplementar
um meétodo de classificacdo. Uma lista de incidentes criticos registrados pode
fornecer exemplos concretos do que os funcionarios podem fazer, especificamente,
para eliminar deficiéncias de desempenho.

Método de avaliagdo por objetivos:  Estabelece metas mensuraveis para
cada funcionario e é discutido periodicamente o progresso deste em direcdo as
metas.

Avaliagcbes de desempenho computadorizadas e pela We b: Séo
programas de computador que permitem que 0s gerentes registrem anotacdes sobre
seus funcionarios e avaliem os varios aspectos de desempenho. O programa gera,
entdo, um texto de apoio para cada aspecto da avaliacao.

Os autores Bergamini e Beraldo (2011) entendem que avaliacdo de
desempenho pressupde crescimento, e este, por sua vez, pressupde entendimento
entre as pessoas. Para os autores, a responsabilidade formalmente assumida pelos
gerentes sobre a avaliacdo de desempenho seria, na verdade, de todos. Ou seja,
todos, simultaneamente, seriam avaliados e avaliadores dentro da organizagao, e
isso significa que ambos devem estar habilitados para receber feedback um do outro
sobre seu desempenho.

Para Chiavenato (2009 p.253), “cada organizacdo tende a construir seus
préprios sistemas para avaliar o desempenho das pessoas, conforme o nivel

hierarquico e as areas de alocagéo do pessoal”.

VANTAGENS E DESVANTAGENS

De acordo com Araujo e Garcia (2009), as vantagens da avaliacdo de
desempenho sao: possibilitar a descoberta de talentos, identificando atributos de
cada pessoa; facilitar o feedback as pessoas da organizacdo; auxiliar o

direcionamento dos esfor¢os da organizacgao (identificar pessoas que necessitam de
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aperfeicoamento); situar as pessoas na estrutura organizacional (escala impessoal
de salarios criada pela organizacdo); e incentivar a utilizacdo de coaching
(desempenhar melhor a funcdo de treinamento).

As avaliacdes de desempenho auxiliam, também, em uma melhor qualidade
nas tomadas de decisdes individuais, segundo Muchinsky (2004). Elas afetam
diretamente nas opinides que os funcionarios tém sobre a organizacdo. Assim,
promovem o comprometimento e a satisfacdo dos colaboradores. Ainda, segundo
este autor, deve-se utilizar a avaliacdo de desempenho para estimular e incentivar o
crescimento profissional e a participacdo desses funcionarios na organizacao.
Através dela, também, identificar necessidades de treinamento e desenvolvimento,
proporcionando maior adequacéo ao trabalho e melhorando, consequentemente, a
produtividade.

Nota-se que a avaliacdo de desempenho aumenta o comprometimento e a
satisfacdo dos funcionarios, ela incentiva o crescimento profissional e individual,
possibilita aos funcionarios conhecer seus pontos favoraveis e também aspectos
gue precisam ser desenvolvidos, trazendo, assim, um resultado satisfatério tanto
para o funcionério, quanto para a instituicao.

Para Chiavenato (2009, p. 252):

Um programa de avaliacdo de desempenho quando bem planejado,
coordenado e desenvolvido, traz beneficios a curto, médios e longos
prazos. Os principais beneficiarios sdo: o individuo, o gerente, a
organizacdo e a comunidade.

Desta forma, um programa de avaliagdo de desempenho bem sucedido trara
beneficios imediatos e continuos a todos os envolvidos com a organizagdo. Aos
colaboradores, nos variados niveis hierarquicos, proporciona condi¢cbes para se
aprimorarem profissionalmente, estimulando seus crescimentos dentro da
organizacdo. Ja para esta, fornece ferramentas para o desenvolvimento de planos
de carreira adequados e reconhecimento de méritos, além de identificar aspectos a
serem corrigidos, norteando o0 progresso da organizagdo. Por sua vez, a
comunidade € beneficiada com organizacbes que a cada dia atendem mais
adequadamente as suas expectativas.

No que diz respeito as limitacbes da avaliagdo de desempenho, o autor
Araujo e Garcia (2009) cita os seguintes itens: serve de justificativa para discussoes

salariais; trata-se de um processo vulneravel por ndo conseguir, com clareza, em
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muitos casos, informacdes e pedidos sobre a avaliagdo; ha uma tendéncia a
exclusao dos ndo envolvidos com o processo; dificuldade de manter as avaliagdes
periodicas; se constantes, a avaliacdo de desempenho inibe o desenvolvimento
criativo do potencial humano; e dificulta a avaliacdo do grupo.

Percebe-se que a avaliagdo traz beneficios e vantagens para a institui¢ao.
Ela aponta as falhas, esclarece as insatisfagdes, proporciona uma comunicagao
coerente entre os envolvidos no processo. Por meio desta avaliacdo, é facilitada a
correcdo de erros e o direcionamento dos caminhos a serem tomados. Para tanto, é
preciso que a avaliacdo de desempenho seja bem implementada e foque nos
objetivos necessarios para contribuir com o desenvolvimento das pessoas e da
organizacéao.

De acordo com os autores Araujo e Garcia (2009), a avaliacdo de
desempenho consiste em um processo complexo que requer cuidados. Em casos
mais simples, a acdo sem formalidades pode ser suficiente. Porém, situacfes mais
complexas exigirdo agbes cuidadosas e especificas. Sendo necessario, desta forma,
conhecer as finalidades do processo, de modo a compreender a esséncia de sua
aplicacao.

Para Dutra (2006), o desempenho de uma pessoa se divide em trés
dimensdes que estao interligadas: o desenvolvimento, o esfor¢o e o comportamento.
Segundo o autor, as respostas da avaliacdo muitas vezes sdo equivocadas por
avaliarem esses trés aspectos de formas idénticas, quando, o correto, € avaliar cada
aspecto separadamente e de formas diferentes.

De acordo com Bergamini e Beraldo (2011), algumas acdes na avaliacdo de
desempenho podem ser consideradas nocivas, pois podem oferecer um retrato
parcial da realidade. As acdes nocivas mais comuns cometidas sdo: subjetivismo
(projecdo de antipatias e simpatias sem razOes objetivas suficientes.),
unilateralidade (valorizar aspectos que apenas o avaliador julga importantes),
tendéncia central (ndo assumir valores extremos por medo de prejudicar alguém),
efeito de halo (assumir sempre a mesma classificacdo no decorrer de todas as
caracteristicas), falta de memdria (ater-se apenas aos Ultimos acontecimentos,
desconsiderando fatos significativos), supervalorizagédo da avaliacio (esperar que os
avaliados mudem suas condutas de forma milagrosa), falta de técnica, forca de

hébito e posi¢cdes contrarias.
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Compreende-se que, para fazer uma avaliacao correta, o avaliador deve ser
imparcial, ndo deve se deixar levar por motivos pessoais ou julgamentos indevidos.
A avaliacdo deve considerar o desempenho do funcionario dentro da organizacgao,
pois, seu desenvolvimento é o mais importante, devendo, portanto, ser julgado
nesse sentido. O avaliador deve possuir maturidade para que no decorrer deste
processo erros ou falhas sejam minimizados. Deve ter conhecimento e lembranca

dos fatos, objetivando avaliar o que é importante para ambos os lados.

CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa procurou destacar a importancia da avaliacdo de desempenho
dentro das organizacbes. Foram descritos alguns conceitos importantes sobre
avaliacdo de desempenho que muito podem contribuir para a reflexdo e inovacéo
dos recursos humanos, gerentes e colaboradores que estdo diretamente envolvidos
no processo de avaliacao.

A avaliacdo de desempenho deve ser vista como um instrumento dinamico
de gestao, que fornece informacdes importantes sobre o desempenho e atuagéo dos
colaboradores na organizagédo. Notou-se que 0s principais objetivos da avaliagéo de
desempenho sdo melhorar a produtividade, desenvolvimento e motivacdo das
capacidades individuais, auxiliando nas decisdes a serem tomadas para definir
cargos e funcdes de maior responsabilidade.

Durante a pesquisa, percebeu-se que a avaliagdo de desempenho traz
beneficios e vantagens significativos para as organizacdes. Fornecendo aos
gestores uma ampla visdo da atuacéo e desenvolvimento dos seus colaboradores,
permitindo-lhes agir, da melhor forma, sobre aspectos necessarios.

Deve-se ressaltar, também, que, para a avaliacdo funcionar de forma
positiva, € necessario que ela seja bem implementada. Avaliadores e avaliados
precisam estar cientes e preparados para esse processo. A avaliagao, para ser
justa, precisa ser imparcial, evitando-se, assim, fazer julgamentos indevidos. Devem
ser considerados os aspectos que realmente importam para a organizacdo e o0

funcionario.
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ABSTRACT: This work aims to highlight the importance of performance evaluation in
the management of organizations. Presents the main objectives of the process of
performance evaluation, the important factors, types and methods of evaluation used
and the advantages and disadvantages of evaluation. Seeks to clarify the
fundamental aspects of performance evaluation, the importance of good relationships
between managers and employees, the importance and benefits of feedeback that
assessment brings to the institution. During the survey it was noticed that the
performance appraisal brings significant benefits and advantages for organizations,
and that allows managers a comprehensive view of the performance and
development of their employees, allowing them to act in the best aspects necessary.

Keywords: Management persons; Performance evaluation; Feedback.
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