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RESUMO

Na maioria das empresas a avaliagdo remete quase sempre a gestdo do desempenho, cuja ferramenta principal ainda é
a avaliagdo de desempenho. Existem nas organizagbes diferentes avaliagdes de desempenho como: avaliagdo
financeira, avaliagdo das estratégias marketing, avaliagdo de produtividade e qualidade e avaliagdo de desempenho
humano. Os métodos de avaliagdo de desempenho mais importantes sdo avaliagdo por objetivo e avaliagdo 360 graus,
cujo objetivo principal tem sido o de verificar o quanto o empregado da empresa se adapta as demandas e exigéncias

do trabalho e o quanto contribui para alcance dos objetivos da organizagao.

Palavras-chave: Avaliagdo de desempenho. Métodos de avaliagdo. Avaliagdo 360 graus

ABSTRACT

In most companies, evaluation almost always comes down to performance management, whose main tool is still
performance appraisal. Organizations have different types of performance appraisals, such as: financial evaluation,
marketing strategies evaluation, productivity and quality evaluation, and human performance evaluation. The most
important performance appraisal methods are evaluation by objectives and 360-degree evaluation, whose main goal is
to verify how well the company's employee adapts to the demands and requirements of the job and how much they

contribute to achieving the organization's objectives.

Keywords: Performance appraisal. Evaluation methods. 360-degree evaluation.
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INTRODUCAO

Veremos as bases conceituais da avaliagdio de desempenho e os conceitos basicos de avaliagdo de
desempenho. Sera apresentado o alinhamento do desempenho humano ao organizacional e como a avaliagdo de
desempenho se alinha com o planejamento estratégico da empresa e qual sua contribuicdo para o alcance da visdo e
missdo organizacional. Serdo apresentados os métodos de avaliagdo de desempenho, conceituando os métodos de
escala grafica, escolha forcada, pesquisa de campo, avaliagdo 360 graus entre outros métodos e posteriormente um
pequeno estudo de caso aplicado ao método de avaliagdo por objetivo e outro estudo de caso aplicado a avaliagao 360

graus.

Desenvolvimento

1. Bases conceituais da Avaliacao de Desempenho Humano

Serdo apresentados os conceitos basicos sobre Avaliagdo de Desempenho, veremos os significados das nomenclaturas
mais utilizadas nessa drea: feedback, balanced scorecard, administracdo por objetivos, diferenca entre desempenho e

potencial.

Primeiramente veremos a diferenga entre desempenho e potencial. Apesar de serem conceitos distintos no cotidiano

organizacional, a relagdo estreita entre ambos provocam equivocos e distorgdes.
Potencial x Desempenho

Segundo Souza (2005), esta diferenciagdo torna-se necessaria diante das exigéncias da competitividade que, aliados ao
mercado globalizado e aos avangos tecnoldgicos, impdem desafios que ndo deixam duvidas quanto a relevancia da forca
humana no processo produtivo. Entre as conseqiiéncias das transformagdes organizacionais decorrentes dessas
pressGes externas, os gerenciamentos do potencial e do desempenho tém grande importancia diante das demandas

para a substituicdo dos alicerces dos modelos e das praticas gerencias decorrentes.

e Potencial — Segundo Souza (2005), “potencial é um poder inerente a pessoa, refletindo nos conhecimentos,
habilidades, experiéncias, interesses, entre outros, disponivel para aplicagdo em qualquer situagéo de vida e
de trabalho”. Devemos ir além da concepgdo de aptidGes e recursos inatos para que possamos entender melhor

o conceito de potencial.

e Desempenho — Para Souza (2005), “desempenho é uma ag¢do que pode ser verificada e mensurada”. O
desempenho humano individual é afetado pelo desempenho da organizacdo, dos processos e da equipe onde

se encontra.
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Avaliacdao de Desempenho

A Avaliagdo de Desempenho é uma ferramenta gerencial que serve para ser utilizada em varios setores da empresa.

Podemos observar diversas avaliagdes como: Avaliagdo de Desempenho Operacional, Avaliagdo de Desempenho

Financeiro, Avaliacdo de Desempenho de Marketing/Vendas e Avaliagdo de Desempenho Humano.

Um dos conceitos de Avaliagdo de Desempenho é definido por Chiavenato (1999) como um processo que mede o

desempenho do funciondrio. A Avaliagdio do desempenho é a identificagdo, mensuracdo e administragdo do

desempenho humano nas organizagdes.

Feedback

Um conceito bem simples de feedback é de retroalimentagao, esse termo é utilizado na eletronica, mas, também é

utilizado em outras areas.

Segundo Chiavenato (2000), o conceito de feedback ou retroagdo é um mecanismo segundo o qual uma parte da energia

de saida de um sistema volta a entrada.

Figura 1: Retroagao

Entrada Processo Saida
Programas de Conhecimento,
I'remandos ¢ recursos > treinamento atitudes, habilidades,
organizacionas Processo de elicaca
aprendizagem ndividual orgamzacional

Avaliagdo dos resultados

Retroacao

Fonte: <http://psicologando.hd1.com.br/SUBSISTEMA%20DE%20DESENVOLVIMENTO.htm>

Sendo assim podemos entender feedback como um sistema que avalia os resultados do sistema através do processo

de retroalimentacao.

Balanced Scorecard

O balanced scorecard é uma ferramenta desenvolvida por Robert Kaplan e David Norton no inicio da década de 1990,

com o objetivo de avaliar o desempenho da organizacao.
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O conceito de balanced scorecard (BSC) é de uma ferramenta da gestdo estratégia da empresa que é utilizada como um

sistema de mensuragdo do desempenho organizacional.

O balanced scorecard traduz a missdo e a visdo da empresa para um conjunto de metas e medidas de desempenho que

podem ser mensuradas e avaliadas.

Figura 2: Balanced Scorecard

Financeiro
Para ter sucesso
financeiramente, como nés
devemos aparecer para os
nossos investidores?

. Processos Internos do
Cliente

Para alcangar nossa visao, Visdo e Negocio

como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? em quais processos devemos
nos sobressair?

Aprendizado e

Crescimento
Para algangar nossa visdo,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Fonte: <http://pt.wikipedia.org/wiki/Ficheiro:BSC.png>
Administragao por Objetivos

A Administragdo por objetivos tem como responsabilidade o alcance de resultados através do estabelecimento de

objetivos e metas estabelecidas e mensuraveis.
Chiavenato (2000) define Administragdo por Objetivo como:

“Uma técnica administrativa que enfatiza os objetivos, finalidades e resultados em lugar do processo administrativo

(meios). Em vez do como administrar enfatiza o por que ou para que administrar”.

Chiavenato (2000), também afirma que a Administragdo por Objetivos é um processo pelo qual gerentes e subordinados

identificam objetivos comuns.
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2. Alinhamento do desempenho humano ao organizacional

Segundo Souza (2005), a necessidade atual do alinhamento do desempenho humano com ao organizacional tem como
objetivo a énfase nos aspectos criticos que tornam a gestdo de desempenho uma estratégia poderosa para a

concretizagdo de estratégias corporativas e, por decorréncia, da visdo empresarial.

Souza (2005), afirma que a interconexdo de objetivos, por meio da atuagdo integrada dos diferentes segmentos, permite

o alinhamento da missdo e visdo as estratégias corporativas, favorecendo a constru¢do da identidade empresarial.

Por tanto, a interligacdo deve ser realizada por meio de indicadores que favoregam uma atuagao gerencial integrada.
Para ele, indicadores devem ser construidos ndao somente visando mapear o desempenho em niveis distintos, mas

devem permitir a avaliagdo, em conjunto, sob perspectivas distintas.

Vamos ver como é esse processo de planejamento estratégico de maneira bem resumida e onde podemos visualizar o
alinhamento do desempenho humano na gestdo estratégia da empresa. Vale lembrar que esse tema ndo é o foco da
disciplina, mas é importante ser apresentado aqui para que possamos observar uma visdo geral da atividade de

avaliagdo de desempenho.

O processo de planejamento estratégico compreende grandes etapas que sdao desenvolvidas basicamente no diagrama

a seguir:
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A Visdo é a descri¢do da situacdo desejada para a organizagdo em um determinado ano horizonte.
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Exemplo: A visdo da empresa Eternit é:

“Ser uma empresa diversificada e rentavel no fornecimento de matérias-primas, produtos e solugdes para construgdo
civil. Manter sua lideranga no setor de coberturas e ter participagao relevante em outros segmentos, posicionada entre

as cinco marcas mais reconhecidas do setor de materiais de constru¢do.”

A Missdo é uma declaragdo de propdsitos ampla e duradoura que individualiza e distingue o negdcio e a razao de ser da

empresa em relagdo a outras do mesmo tipo.

Exemplo: A missdo da Eternit é:

“Desenvolver, fabricar e comercializar matérias-primas, produtos e solugées de exceléncia para construgdo civil,
garantindo competitividade, rentabilidade e perenidade do negdcio, com responsabilidade social e respeito ao meio

ambiente.”

Os Valores sdo as condutas, posturas e atitudes das pessoas. O que a empresa valoriza.

Exemplo: Os Valores da Eternit sao:

e Agilidade

e  Compromisso com Resultados
e Ftica

e Exceléncia

e Foco no Cliente

e  Respeito ao Meio Ambiente

e Transparéncia

e  Valorizacéo do Colaborador*

A definicdo de negdcio de uma empresa tem como atribuicdo delimitar o ambito de atuacdo da organizagdo em escopo
de servicos e clientes. Podemos citar como exemplos de definicdo de negdcio a empresa Harley-Davidson onde o seu

negocio sobre otica restrita é o de Motos e sobre a 6tica ampliada é o de Estilo de Vida.

A anadlise ambiental envolve o diagnostico do ambiente interno e externo. O objetivo desta atividade é construir uma
visdo integrada das evolugBes provaveis do ambiente externo da organizacdo, bem como antecipar oportunidades e

ameacgas para o seu bom desempenho e defesa.

! Disponivel em: <http://www.eternit.com.br/corporativo/missaovisaovalores/index.php?> Acesso em 09/02/2012 as
15h39min.
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A Matriz de SWOT visa mapear e interpretar as interagdes entre Oportunidade e Ameagas versus Forgas e fraquezas da

empresa.

Os Cenarios sdo descrigGes sistémicas de futuros qualitativamente distintos e dos caminhos que os conectam com sua

situagcdo de origem.

Primeiramente vamos distinguir o que sdo objetivos e metas com relagdo a prazos.

Os objetivos sdo de longo prazo e metas sdo de curto prazo. Imagine uma escada com vinte degraus. Meta é cada degrau
dessa escada e objetivo é a escada como um todo. Podemos entdo imaginar que meta é uma fragdo do objetivo. O
objetivo e a meta devem ser especificos, mensuraveis, claros e basear-se em dados concretos. Assim devemos detalhar

cada objetivo em metas subsidiarias.

Quando realizamos a avaliagdo de desempenho humano queremos saber se os funciondrios estdo desempenhando
iniciativas para atingir as metas e objetivos da empresa. Segundo Souza (2005), em termos organizacionais, a gestdo do

desempenho agrega valor aos objetivos e resultados estratégicos, evitando problemas como retrabalho.

Onde podemos encontra na estrutura organizacional a atividade de avaliagao de desempenho?

Na estrutura organizacional abaixo podemos encontrar onde se localiza o RH de uma empresa.

PRESIDENTE
EXECUTIVO

RECURSOS
HUMANOS

MARKETING FINANCAS

Segundo Chiavenato (1999), existem seis processos basicos da Gestdo de Pessoas:

»  Processos de Agregar Pessoas
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»  Processos de Aplicar Pessoas

»  Processos de Recompensar Pessoas
»  Processos de Desenvolver Pessoas
»  Processos de Manter Pessoas

» Processos de Monitorar Pessoas

Podemos encontrar a atividade de avaliagdao de desempenho no Processo de Aplicar Pessoas.

Processos utilizados para modelar as atividades que os funcionarios irdo realizar na organizagdo, acompanhar e orientar

seu desempenho. As atividades encontradas nesse processo sdao de desenhos de cargos e avaliagdao de desempenho.

3. Métodos de avaliacdo de desempenho
A Avaliacdo de Desempenho pode ser realizada através de métodos como (CHIAVENATO, 1999):
v’ Escala Gréfica;
v" Escolha Forgada;
v' Pesquisa de campo;
v’ Método dos Incidentes Criticos;
v'  Listas de Verificac3o;
v" Avaliagdo por Objetivos;
v' Avaliagdo 360 graus.

Para que possamos entender melhor os métodos de avaliagdo de desempenho veremos agora em detalhes os métodos

citados anteriormente.

Escala Grafica

E 0 método de avaliacdo de desempenho mais utilizado. Segundo Chiavenato (1999), o método das escalas graficas

avalia o desempenho das pessoas através de fatores de avaliagdo previamente definidos e graduados. Ele afirma
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também que é um método baseado em uma tabela de dupla entrada: nas linhas estdo os fatores de avaliagdo e nas

colunas estdo os graus de avaliagdo do desempenho.
Escolha Forgada

Esse método forga o avaliador a avaliar o funcionario por intermédio de afirmagdes.

Chiavenato (1999), afirma que o método de Escolha Forgada consiste em avaliar o desempenho das pessoas através de
blocos de frases descritivas que focalizam determinados aspectos do comportamento. O avaliador deve escolher

forcosamente apenas uma ou duas frases em cada bloco que mais se aplicam ao desempenho do funcionario avaliado.
Pesquisa de Campo

Método que conduz o avaliador a analisar o comportamento do funcionario na execugao do seu trabalho e ndo na

pessoa em si.

Segundo Chiavenato (1999), o método consiste em quatro etapas: entrevista de avaliagdo inicial, entrevista de andlise

complementar, planejamento das providéncias e acompanhamento posterior dos resultados.
Método dos Incidentes Criticos

E um método de avaliacdo de desempenho bastante simples.

Segundo Chiavenato (1999), esse método se baseia nas caracteristicas extremas (incidentes criticos) que representam
desempenhos altamente positivos (sucesso) ou altamente negativos (fracasso). Ele afirma também que, o método ndo
se preocupa com o desempenho normal, mas com desempenho positivos ou negativos excepcionais. Cada fator de
avaliacdo do desempenho é transformado em incidente critico ou excepcional, para avaliar os pontos fortes e os pontos

fracos de cada empregado.
Lista de Verificagao

Esse método é considerado tradicional na avaliacdo de desempenho.

Para Chiavenato (1999), esse método é baseado em uma relacdo de fatores de avaliagcdo a serem considerados (check-

lists) a respeito de cada empregado. Cada um desses fatores de desempenho recebe uma avaliacdo quantitativa.

Vejamos agora os métodos de Avaliacdo por Objetivos e Avaliagcdo 360 graus. Esses métodos sdo considerados os

diferenciados dos demais, pois sdo métodos mais modernos e sofisticados.

Avaliacao por Objetivos
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Esse método estd profundamente relacionado ao modelo de administragdo por objetivos.

E um método no qual o superior (o chefe) e o subordinado (o operario) identificam, juntos, os objetivos a serem

atingidos pelo funciondrio em um determinado periodo de tempo.

Nesse método permite um acompanhamento periddico dos resultados alcangados e os anteriormente fixados e a

identificacdo das providéncias necessarias para o proximo periodo.
Caso Pratico

Ticket — empresa do grupo francés Edenred que administra cartdes de beneficios como os de refeigcdo e alimentagao.

Do estagidrio ao presidente, os 632 funcionarios da Ticket Brasil tém suas metas anuais estabelecidas — “contrato de
gestdao” — em conjunto com o superior imediato. A ferramenta, aliada a avaliagdo de desempenho, tem peso na
definicdo da participagao nos lucros e resultados, que em 2010 correspondeu, em média, a mais de 2,8 saldrios por

trabalhador.

A receita liquida da operacdo brasileira subiu 15%, para R$530 milhdes, e o lucro foi de R$ 191,9 milhdes. Na opinido de

80% dos colaboradores, o processo de avaliagdo ajuda a melhorar os resultados do trabalho.
Avaliagdo 360 Graus

E um método de avaliagdo de desempenho que se baseia na ampla participacdo de todos os integrantes da equipe, as
informacBes sobre o desempenho do avaliado sdo coletadas de todas as pessoas ao redor do funcionario. E também

chamada de “feedback 360”.

Segundo Chiavenato (1999), a avaliagdo de desempenho é feita de modo circular por todos os elementos que mantém

alguma intera¢do com o avaliado.

CASO PRATICO

Cielo, antiga VISANET com receita liquida de R54,2 bilhdes, e o lucro de R51,8 bilhdes em 2011.

Todos os 1600 funciondrios tem seus objetivos definidos no comego do ano e sdo elegiveis aos bénus. No final do ano,
um por um é avaliado pelo seu superior imediato. Da nota que define o tamanho do bénus individual, 70%representa
seu desempenho e 30% a maturidade que o profissional demonstra nas competéncias comportamentais. Isso garante
que fins satisfatorios ndo tenham sido alcangados por meios duvidosos. A geréncia sénior e seus superiores também

podem contar com um programa de a¢ées da empresa.
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Depois dessa avaliagdo 360 graus, cerca de 60% dos funciondrios passam por outro processo, o forum de gestéo de
talentos, em que um comité avalia o desempenho dessas pessoas no contexto da performance dos demais
colaboradores. A avaliagdo influi no tamanho do bénus, aponta aqueles que véo fazer um curso de pés-graduagdo, um

MBA ou até receber promogdo.

CONSIDERACOES FINAIS

A avaliagdo faz parte do cotidiano de qualquer empresa, mesmo que de maneira informal os gestores estdao a todo o
momento envolvendo-se em processos de avaliagao e os empregados estao constantemente refletindo a respeito de

suas tarefas e carreiras dentro das organizagGes.

Vimos que existem varios métodos de avaliagdo de desempenho, mas esses métodos apresentam falhas e com isso
podem acarretar prejuizos e injusticas aos empregados.A avaliagao informal é mais problematica ainda, ja que além
dos problemas na avaliagdo profissional, acrescenta-se o fato de ndo se registrar nada do que foi acordado e nem do

que foi realizado, podendo essa avaliagdo ser excessivamente subjetiva e injusta.

Com a concorréncia cada vez maior e mais competitiva as empresas necessitam de pessoas altamente qualificadas para
atuar no mercado porém, para que isso seja possivel, elas deverdo identificar os melhores colaboradores e treinar os
gue apresentam baixo desempenho, por isso a avaliagdo de desempenho é importante nas organizagdes, pois ela
oferece subsidio as decisGes gerencias e desenvolvimento profissional de cada empregado, com base em critérios

definidos de forma consensual.
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