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RESUMO: A avaliacdo de desempenho humano é dividida em etapas e este artigo
busca explorar estas etapas através de pesquisa bibliografica, encontrando erros e
buscando solucionar estes problemas da melhor forma possivel. O principal objetivo
deste artigo € estudar de forma sucinta e de facil compreensdo como as empresas
escolnem qual método de avaliacdo utilizar, como costumam informar seus
funcionérios a respeito da realizacdo de uma pesquisa de desempenho, apontando
alguns erros e buscando corrigi-los, realizando o mesmo estudo sobre a forma em
que a empresa oferece o retorno para seus funcionéarios (feedback) e como as
informacdes adquiridas podem ser utilizadas para melhorar sua relacdo com seus
funcionarios.
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1. INTRODUCAO

Existem diversas ferramentas no processo de avaliagcdo de
desempenho. E um grande problema encontrado na aplicacdo dessas ferramentas é
a forma de comunicar aos colaboradores da empresa que eles serdo avaliados; isso,
se eles forem conscientizados disso, pois muitas empresas realizam estas
avaliacdes de desempenho sem o consentimento dos avaliados.

Muitas pessoas ndo gostam de serem avaliadas e isso dificulta na
aplicacao destas ferramentas, e neste caso, muitas empresas forcam a Avaliacdo, o
que pode gerar transtorno. Outra dificuldade encontrada no processo de avaliar a
empresa € o feedback desta avaliacdo onde, depois de visualizado o resultado, a
empresa toma uma deciséo e, por fim, comunica os avaliados a respeito de seu
desempenho, mostrando o que a empresa espera que possa ser melhorado e

também aquilo que foi gratificante ter encontrado neste processo.
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A Avaliacdo de Desempenho possui fases que devem ser respeitadas
para alcancar o resultado desejado, de forma que sua aplicagdo ndo gere uma

desavaliacdo de desempenho.

2. PREMISSAS A AVALIACAO DE DESEMPENHO

2.1.Tracando os Objetivos

Antes de elaborar a avaliacdo de desempenho € necessario que 0
administrador saiba quais s&o seus objetivos; decidindo o que ele deseja avaliar,
onde a empresa deseja chegar, como os resultados da avaliacdo de desempenho
vao ajudar nisso e se é realmente necessaria aplicacao desta avaliacao.

“[...] a escolha do método precede a definicdo dos obijetivos, o
gue deveria ser exatamente o contrario, isto é, que resultados
sédo esperados de um programa de Avaliacdo de Desempenho
e, a partir desses objetivos, buscar-se-ia ou criar-se-ia 0
método que melhor atendesse as expectativas. ” (LUCENA,
1995, p. 40).

2.2. A Escolha do Avaliador

Outra importante decisdo a ser tomada antes de comecar a avaliagdo
de desempenho é a escolha do avaliador, pois este serda aquele que ira aplicar a
avaliacdo. E fundamental que o avaliador seja neutro e que esteja preparado para
avaliar; a escolha malfeita do avaliador ou a falta de treinamento do mesmo, pode
causar transtornos dentro da organizacdo e um resultado que néo reflete a realidade

da empresa.
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“As organizagdes precisam de muitos avaliadores, mas frequentemente
os lancam ao trabalho com escasso treinamento — eles precisam verdadeiramente
de ajuda. ” (GILLEN, 1995, p. 11).

Muitos dos problemas encontrados na avaliagdo de desempenho
ocorrem pela falta de neutralidade do avaliador, o que o leva a ser influenciado na
avaliacdo por causa de sua relacdo com o funcionéario. Para isso, muitas empresas
terceirizam essa pesquisa, contratando empresas especialistas de RH para realizar
a avaliacdo de desempenho, mas um dos problemas que alguns autores apontam
nessa terceirizacdo é que o avaliador desconhece a histéria do avaliado na
empresa, que € algo muito importante.

Outro ponto importante a ser pensado na hora de escolher o avaliador
€ 0 Sseu comprometimento com a pesquisa, pois assim como seus colaboradores, ele

€ um ser humano que depende de motivagéo para o bom rendimento de sua fungéo.

2.3.Preparacao

Lembrando que é muito importante que todos os envolvidos se
empenhem na obtencao do resultado correto, incluindo a alta administragcéo, para
que assim a pesquisa venha a tornar-se realmente Util para a empresa. A alta
administragdo deve disseminar a todos o0s niveis hierarquicos a relevancia deste

processo e suas possiveis consequéncias quanto ao desempenho dos avaliados.

3. ESCOLHENDO O METODO

E necesséario escolher o método que sera utlizado levando em
consideracao o objetivo ja tracado nas premissas, para assim fazer a escolha mais
apropriada para cada situacdo empresarial. Existem muitos métodos de avaliacao
de desempenho, por isso € necessario que o avaliador saiba qual método ele ira

utilizar. Os principais métodos sao envolvem (MARQUES, 2015):



m@ﬁ ETIC 2015 - Encontro de Iniciagao Cientifica

PRUDENTE CENTRO UNIVERSITARIO ISSN 21 '76'8498

3.1.Coaching Assessment

O Coaching Assessment é uma poderosa ferramenta de avaliacdo
comportamental fundamentada pelo teste psicologico DISC (da sigla em inglés

“‘Dominancia, Influéncia, Estabilidade e Complacéncia”).

3.1.1. Aplicacéo

Essa ferramenta pode ser aplicada digital ou manualmente, e fornece

um relatério detalhado e preciso de cada colaborador e equipe.

3.1.2. Objetivo

Por meio deste método, é possivel obter informacdes preciosas sobre o
perfil comportamental de cada colaborador, pontos fortes e caracteristicas a serem
melhoradas, além da identificacdo do estilo de liderangca e comportamentos em

momentos de desafio ou pressao.

3.2.Avaliacéo 360°

Eficiente ferramenta de feedback, onde o profissional é avaliado por si

mesmo, seus superiores e outros colaboradores.
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3.2.1. Aplicacéo

O colaborador pode ser avaliado por seus colegas de trabalho, clientes,

superiores, fornecedores ou subordinados e realiza uma auto avaliacao.

3.2.2. Objetivo

Esta avaliacdo € fundamental a qualquer profissional, pois propicia uma
profunda reflexdo sobre si, seus comportamentos, objetivos, além de trazer criticas
construtivas de outras pessoas que podem auxiliar no desenvolvimento e

aprimoramento profissional.

3.3.Autofeedback

Capaz de fornecer uma andlise estratégica de cada colaborador, esse
método consiste em um questionario em que o proprio profissional responde a
respeito de si mesmo. Itens como uma frase, um livro e um filme que identifica o
individuo, o que as pessoas pensam a respeito de vocé quando te veem pela
primeira vez, pontos fortes, de melhoria, oportunidades, limitadores, entre outros séo
fundamentais para que o préprio colaborador possa fazer uma avaliacdo de si

mesmo e de seu desempenho enquanto profissional.

3.4.Teste de Sistemas Representacionais
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Questionario de cinco perguntas que fornece analise precisa sobre o
sistema representacional de cada colaborador. Segundo a Programacéao
Neurolinguistica — PNL, existem quatro tipos de sistemas representacionais: digital,
sinestésico, auditivo e visual. Destes, cada individuo tem um predominante.

A partir deste teste, é possivel conhecer o tipo de comportamento,
pontos fortes, estilo de aprendizagem e processamento de informac¢des, maneira de

interacdo com o ambiente de trabalho, modo de organizacao, entre outras coisas.

3.5.Avaliacao de Perfil Comportamental

Teste com 25 perguntas que fornece uma poderosa e profunda analise
do perfil comportamental de cada profissional. O resultado, detalhado e preciso,
compara quatro tipos de perfis a diferentes animais: gato, aguia, tubardo ou lobo.

Por meio desta avaliacdo, é possivel identificar o perfil predominante
de cada colaborador, bem como seus principais comportamentos, pontos fortes,

motivagdes, valores, e muitas outras questoes.

4. COMUNICANDO OS COLABORADORES

E importante que a empresa ja tenha escolhido qual das formas de
avaliacdo de desempenho ela ir4 utilizar; feito isto, a empresa buscara a melhor
forma de informar seus colaboradores de que a empresa, como um todo, precisa
saber como esta organizada; para assim continuar sempre a crescer, além de
motivar seus funcionarios a reverem sua situacao, incentivando-os a realizarem uma
auto avaliacao, o que é algo bom para si mesmo.

Torna-se valida a demonstracdo de que a gestdo empresarial se
preocupa com seus colaboradores e que assim ela quer melhorar ainda mais a sua
relacdo com estes. Fazer com que o funcionario se sinta integrado com a empresa,

faz com que eles aceitem melhor a avaliagdo de desempenho e assim sua
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aplicacao, pois a nao colaboracao deles gera diferenca nos resultados da pesquisa,
0 que prejudica o feedback e também as medidas a serem tomadas com estes
resultados.

Saber como comunicar € de tremenda importancia, tendo em vista que
este pode ser o ponto inicial de um novo medidor de bem-estar da empresa, assim
como pode eliminar as chances de implantar essa ferramenta; outra consequéncia
da ma comunicacéo sobre a implantacdo desta pesquisa € gerar uma relacdo ruim
com os funcionérios, principalmente a ndo comunicacdo e a descoberta pelo

funcionério de que esté sendo avaliado.

5. APLICANDO A AVALIACAO DE DESEMPENHO

Depois de devidamente comunicada, podemos iniciar a aplicacdo da
avaliacdo; onde finalmente damos inicio a parte pratica e totalmente direta em
conjunto com os avaliados. E importante que nesta etapa, o método escolhido seja

aplicado de forma correta e que ndo ocorram os vicios da avaliacéo.

5.1.Vicios da Avaliacéao

Vicios da avaliagdo sdo todos os desvios cometidos por disfungbes
perceptivas dos quais é possivel ressaltar aqueles que mais comumente cometidos
(BERGAMINI, 1988, p. 51), como por exemplo:

o Subjetivismo: atribuir ao avaliado qualidades e defeitos que sédo préprios do
avaliador.

o Unilateralidade: valorizar aspectos que apenas o avaliador julga importantes.

o Tendéncia Central: ndo assumir valores estremos por medo de prejudicar 0s

fracos e assumir a responsabilidade pelos excelentes.
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o Efeito Halo: constituido pela contaminacdo de julgamentos quer de
julgamento geral que afete a classificacdo de cada caracteristica em si, quer pelas
contaminagOes de um prognosticador sobre o outro.

o Falta de Memodria: ater-se apenas aos ultimos acontecimentos, esquecendo-
se de fatos significativos que possam ter ocorrido durante todo o espago de tempo
ao qual se refere aquela avaliagéo.

o Supervalorizacdo da Avaliacdo: acreditar que um simples instrumento de
avaliacdo das diferengas individuais possa corrigir defeitos nas pessoas.

o Desvalorizacédo da Avaliac&o: acreditar que a avaliacdo seja um procedimento
sem nenhum valor e que em nada possa contribuir para o melhor aproveitamento
dos recursos humanos na empresa.

o Falta de Técnica: desconhecimento das principais caracteristicas da avaliacao
emitindo julgamentos unicamente através do bom senso.

o Forca do Habito: ocasionada pela insensibilidade ao apontar variagdes do
desempenho do avaliado com relacdo a ele mesmo no decorrer dos anos ou com
relacdo aos seus demais colegas.

o Posicbes Contrarias: facilmente detectadas através dos boatos sobre a
avaliacdo de desempenho, que, em Ultima analise, representam distor¢cdes dos

pressupostos basicos e das aplicagdes praticas objetivadas através do sistema.

6. FEEDBACK DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

“Essa é a principal razao da avaliagéo: o feedback sobre a qualidade melhora o
desempenho” (GILLEN, 1995, p. 8).

Depois de obter um resultado que reflita a realidade da empresa,
chega-se a ultima parte da avaliacdo de desempenho, que € o feedback, onde a
empresa ird dar o retorno da avaliacdo aos seus colaboradores. Este retorno deve
ter sempre um carater educacional e recompensatorio, mas nao punitivo ou de
constrangimento, para que possiveis barreiras quanto a esta avaliacdo sejam

derrubadas no principio.
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Suas criticas devem ser construtivas e ndo destrutivas, onde quando o

feedback retorna criticas positivas, o avaliador deve visar reforcar o comportamento

ou desempenho que estd atingindo o padrdo desejado; e caso seja negativa, o

gestor deve corrigir e melhorar o comportamento ou desempenho que esta abaixo

da qualidade desejada ou que seja insatisfatorio; muitas empresas erram ao ndo dar

criticas positivas, ou seja, reconhecer o bom comportamento ou desempenho, e

erram ao criticar negativamente de forma destrutiva, com o intuito punitivo ou de

constrangimento, o que nao agrega valor positivo a avaliagdo (BEE, 1996, p. 10).

6.1.

Os 4 Tipos de Feedback

O feedback positivo — reforca um comportamento que desejamos que se
repita, dando um feedback forte e positivo que mostre o quéo satisfeito a
empresa estd com esse resultado. Se esse reforco nao for dado, é possivel
que 0 comportamento nao se repita.

O feedback corretivo — o objetivo € mudar um comportamento. Se o
comportamento de uma pessoa precisa mudar, esse é o feedback que a
empresa deve utilizar. O problema é que muitas pessoas desconhecem
como faze-lo da forma correta e acabam fazendo um feedback ofensivo.

O feedback insignificante — sua principal caracteristica é ser vago ou
genérico, onde a pessoa que 0 recebe ndo tem certeza de seu proposito.
Muita gente utiliza esse tipo de feedback acreditando que causara um
enorme efeito positivo. Na verdade, ndo é isso que acontece. Sendo, como 0
proprio nome diz, insignificante.

O feedback ofensivo — o tipo de feedback mais comum nas empresas quando
o resultado € insatisfatorio, que significa um deadline para a boa relacéo
entre o gestor e o funcionario, onde deixa de buscar uma correcdo para o
baixo desempenho e se tornam criticas destrutivas e ameacas. (WILLIAMS,
2005, p. 52).
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7. AS DESAVALIACOES DE DESEMPENHO

Existem autores, pesquisadores e administradores que sao contrarios
as Avaliacbes de Desempenho. Para Botelho (1995), em um processo de avaliacdo
de desempenho alguns cuidados devem ser observados para que 0s seguintes erros
nao sejam cometidos:

1. O avaliado como parte passiva no processo e, normalmente, se sentindo vitima
do mesmo.

2. O processo limita-se a medir e registrar o passado.

3. A empresa fica voltada para o ontem das empresas.

4. O chefe (avaliador) fica numa situagcdo muito delicada e exposto a um confronto.
5. Obriga a chefia a fazer média com o avaliado.

6. N&o estabelece propostas corretivas (melhorias).

7. O avaliado nunca, ou quase nunca, aceita o que se diz dele, mas tem de engolir
tudo.

8. O avaliado fica exposto em aspectos muito intimos e que nao sao,
habitualmente, tratados.

9. A possibilidade do conflito entre pessoas € muito grande, criando muito mais
desuniao do que uniéo.

10. Tentativa de padronizagéo das pessoas.

11. Quando o resultado é igual a zero, isto €, ndo houve aumento dos problemas,
ja existe um excelente resultado.

Ainda segundo Botelho (1995), a Avaliacdo de Desempenho né&o traz
bons resultados para o futuro, tanto do avaliado, quanto do avaliador; além de que
ela ndo € agradavel, espontdnea e satisfatéria para os envolvidos, pois nao €
considerada como algo realmente util e importante.

O autor ainda afirma que por experiéncia propria, € comum a criagao
de muitos, ou até de todos 0s 11 aspectos ja citados acima. A causa, segundo ele é:
a) Tentar-se padronizar o impadronizavel: pessoas;

b) Tentar-se padronizar funcoes;
C) Impor-se participacéo.

Em um nivel mais detalhado destes trés erros, pode-se explicar:
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a) Tentar-se padronizar pessoas — E comum em muitas empresas a criagdo de
um formulario-padréo para ser aplicado a todos os que estdo em uma mesma fungao
ou tarefa, sem levar em conta muitos aspectos Unicos de cada pessoa, como por
exemplo: o tempo de empresa ou sua remuneracao.

b) Tentar-se padronizar fungbes — Mesmo tendo o mesmo nome ou, COMO O
autor descreve, apelido, um cargo varia de local para local, ou seja, em cada regiao
um mesmo cargo possui diferentes tarefas a serem executadas; outro caso, é
qguando a funcdo do cargo € Unica, mas 0s problemas e solucfes sdo totalmente
diferentes. Por isso, padronizar funcdes é algo que deve ser evitado em muitos
casos.

c) Impor-se participacdes — Forcar os funcionarios a participar das avaliacdes
leva-os a negligenciarem as avaliagbes. “Fazemos porque somos obrigados e nao
para obter resultados”. Assim, os resultados ndo refletem a realidade do dia-a-dia
das pessoas e geram conflitos e dificuldade na implantagéo da avaliagéao.

“‘Nao se trata apenas de gerenciamento eficaz, mas de avaliagao eficaz” (GILLEN,
1995, p. 10).

8. CONCLUSAO

A avaliacdo de desempenho é uma das ferramentas essenciais para o
controle da empresa e seu resultado € uma importante informacédo para o futuro,
mas como muitos autores ressaltam, € importante que os gestores saibam como
utilizar essa ferramenta da forma correta, para que ndo causem transtornos
indesejados, nem que seu resultado nao reflita a realidade da empresa, pois se 0s
resultados ndo forem corretos, a empresa apenas desperdicou seu tempo e dinheiro
para realizar algo que nado traz beneficios para ela, além de que, se a empresa
utilizar o resultado de uma avaliacdo que nao reflita a realidade dela, ela ira se
contentar com algo que nao esta retornando o que ela realmente deseja e/ou
também tentar corrigir algo que nédo é realmente um erro. Depois de tudo, e se néo
houver erro nas etapas anteriores, os envolvidos ainda precisam de um bom

feedback. A avaliacdo de desempenho possui muitos riscos e, como muitos autores
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afirmam, nem sempre trazem o que a empresa deseja, mas se bem utilizada e

estudada, é o fator decisivo para que esta se torne uma empresa de sucesso.
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