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Resumo

A avaliacdo de desempenho é um instrumento que pode trazer beneficios satisfatérios para todos os envolvidos no
processo, iSSo por que permite com que os gerentes avaliem os colaboradores ou equipe no desempenho das fun¢des em
determinado periodo com a finalidade de apoiar e aprimorar o desenvolvimento profissional dos funcionarios. Quando a
avaliacdo de desempenho ¢é bem aplicada pode tornar uma poderosa aliada para os empregados e organizacdo, uma vez
que poderdo ser detectados os pontos fortes e fracos, tanto dos avaliados, como dos avaliadores, e organizacdo, isSso
porque existem métodos de avaliacdo para cada caso, cuja aplicacdo trara 6timos resultados para todos.
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Abstract

The performance evaluation can bring satisfactory benefits to all those involved of the process, this because it allows the
manager to evaluate employees or staff in the performance of functions in a given period prescribed, with the finally of the
support and enhance professional development of the employee. When the performance evaluation is well applied cab
make a powerful ally for employees and organization, as the strengths and weakness can be detected, both assessed as
evaluators, and organization, this because there are evaluation methods for each case, whose implementation will bring
great results for everyone.
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Introducao

O tempo ¢é de mudancas e
transformacdes nas organizacoes, e, ocorrem
de forma rapida e imprevisivel. Para o
enfrentamento desses desafios é necessario
que a area de gestdo de pessoas esteja
investindo em treinamento, desenvolvimento,
coaching e mentoring com a finalidade de que
0s objetivos propostos pela organizacao
sejam alcancados por meio do desempenho
dos colaboradores, e com retribuicao
satisfatéria dos recursos investidos.

Dessa forma a gestdo de pessoas tem
um papel a mais, que a obtencio da
participacao dos colaboradores, mostra-lhes
que sao seres dotados de potencialidades para
o desenvolvimento da organizacdo. Para isso
contam com o apoio dos chefes imediatos que
sdo as pessoas envolvidas diretamente nos
processos avaliativos de cada colaborador,
que devem fazer a avaliacdo levando em
consideracdo somente fatores diretamente
ligados no desempenho das funcoes, livre de
questdes pessoais.

A avaliacio de desempenho nas
organizacoes surge com ferramenta
importante tanto para premiar, quanto para
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corrigir as deficiéncias da equipe. Pois com ela
sdo verificados os pontos que precisam ser
melhorados, trazendo satisfacdo para os
colaboradores e organizacao.

O objetivo desse artigo é descrever as
vantagens da aplicacdo da avaliacao de
desempenho para os negocios da empresa,
definido e destacando as varias formas de
avaliacdo dentro das organizacoes, e
abordando um novo olhar da gestdao de
pessoas tanto para as mudancas internas da
organizacdo como na forma de lidar com os
colaboradores, quanto ao envolvimento com
as atividades executadas até os resultados
obtidos por meio da aplicacdo da avaliacdo
de desempenho trazendo para empresa uma
postura de novos comportamentos para
enfrentar os desafios no mundo competitivo
dos negocios.

A metodologia utilizada para a
elaboracdo desse artigo foi a pesquisa
bibliografica desde a utilizacdo de obras
contemporaneas e classicas, cujos autores
foram Chiavenato, Gil, Franca, entre outros
para convergir o estudo da avaliacdo de
desempenho a conceitos e  praticas
contemporaneas pelas empresas que estao
focada em atender melhor e fornecer servicos
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de p6s-vendas sintonizados com o cliente.
As organizacoes

A maneira de realizar neg6cios mudou
muito no decorrer que o homem comecou a
explorar a terra como atividade econdémica. Os
modelos de exploracdo foram sendo
aperfeicoados nesses séculos de transacoes
empresariais.

A necessidade de ganhos ou a
realizacdo de desejos exigiu que 0s povos
comecassem a se organizarem para juntos
serem beneficiados pelas trocas dos bens
econdmicos.

Diante das circunstancias, surge a
ideia de organizacdo, que é constituida de
areas de negbécio que é composto por
departamentos, como producdo, vendas, e
gestdo de pessoas 0Ss quais possuem
estratégias funcionais que identificam os
cursos de acOes basicas que cada setor tera
que buscar para alcancar seus objetivos,
principalmente, levando em consideracdo a
eficacia e eficiéncia de recursos e talentos
humanos.

As estruturas organizacionais eram
hierarquicas, a centralizacao dos
conhecimentos estava direcionada para
grupos especificos, ou seja, equipes formadas
por pessoas da mesma unidade, ndo tinham
relacionamento com o ambiente externo.
(ARAUJO; GARCIA, 2009).

A globalizacdo, a competicdo e o forte
impacto das tecnologias e as rapidas
mudancas que tornaram grandes desafios
externos, fazendo com que as empresas
fossem obrigadas a tracar novos caminhos
que possam tornar mais competitiva no
ambiente atual, por questoes de sobrevivéncia
e inovacao de produtos e servicos.

O fendmeno transnacionalizacdo é
uma realidade que provoca mudancas em
todas as areas sociais, influenciando na
politica, na economia, nas financas, nos
sentimentos.

“(...) trilnoes de dolares passeiam assim pelo
mundo a cada dia, mudando continuamente
de endereco. Acredita-se que bastaria um de
cada quatro dos donos desse capital decidir
trocar seus doélares por alguma outra moeda
para que a economia mundial entrasse em
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colapso.” Site: Eventos econOmicos gerais,
(apud ARAUJO; GARCIA, 2009, p.06).

Para Chiavenato (2014, p.34) “na era da
informacdo, as organizacdes requerem
agilidade, mobilidade, inovacdo e mudanca
para enfrentar as mnovas ameacas e
oportunidades.”

Com a expansdo do ramo empresarial
as empresas estdo mudando de foco, ou seja,
liderando pessoas de formas bem diferentes
do que faziam em outros modelos. Ha algum
tempo os funcionarios eram vistos como
mao-de-obra, porque nao havia interesse a
nao ser pelas maos que laboram o trabalho.
Hoje o conceito mudou, sao tratados como
colaboradores tornando como parceiros no
negocio da empresa.

Conforme Chiavenato (2014, p. 08), “o
stakeholder mais intimo da organizacio é o
colaborador: aquele que esta dentro dela, que
lhe da vida e dinamismo e que faz as coisas
acontecerem.”

Os parceiros sao aqueles que
investem seus esforcos na organizacdo na
medida em que sdo compensados
(CHIAVENATO, 2014).

A Unica forma de uma organizacao
alcancar o sucesso é por meio das pessoas
(BICHUETTI, 2011).

A organizacdo pode se entendida
como um conjunto de atividades a serem
desempenhadas de maneira que sejam
satisfatérias tanto para a organizacdo como
todos os envolvidos no processo, entre esses
estdo incluidos os stakeholder.

Conforme Chiavenato (2004, p.291)
“As organizacOes sdao conjuntos de relacOes
sociais estaveis, deliberadas e criadas com a
explicita intencdo de alcancar objetivos ou
propositos.” Levando em consideracao que
as organizacdes sdo todas permeadas por
avaliacao de desempenho.

“Avaliacdo de desempenho é um processo
que serve para julgar ou estimar o valor, a
exceléncia e as competéncias de uma pessoa
ou equipe.” (CHIAVENATO, 2014, p.210).

Conforme afirma Hronec (apud
CARVALHO; LUSTRI; ROCHA; SOUZA,
2011,p.63). “indicadores ou medidas de

desempenho sdo os sinais vitais da
organizacao.” Os indicadores de
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desempenho dao informacdes de como estao
sendo realizados o0s trabalhos e os
resultados obtidos para o alcance dos
objetivos organizacionais.

“Uma organizacdo é um sistema de recursos
que procura realizar objetivos. Considerando
que além de objetivos e recursos, as
organizacdes tém outros componentes
importantes, tais como processos de
transformacao, cultura, tecnologia e divisao
de trabalho.” (MAXIMIANO, 2012, p.05).

Segundo Kanaane (apud FRANCO;
RODRIGUES; CAZELA, 2013, p.36), “uma
organizacdo congrega fatores estruturais,
que correspondem as relacoes de poder e
autoridade nos respectivos niveis
hierarquicos, e fatores dinamicos,
quecorrespondem ao funcionamento dos
subsistemas e ao processamento de
informacoes”.

As organizacOes dependem de pessoas
tanto quanto as pessoas dependem de
instituicoes. A organizacao tem um proposito
humano. Elas sdo formadas e mantidas com
base em alguma espécie de mutualidade de
interesses entre seus participantes. Pessoas e
organizacdes possuem interesses reciprocos,
pois ambos precisam que seus objetivos e
beneficios sejam alcancados, pra isso elas
precisam chegar a um acordo em que ambas
as partes saiam ganhando. (ARAUJO E
GARCIA, 2009; CHIAVENATO, 2014).

A producdo deixou de ser foco, na
industrializacdo o mais importante era o
capitalista- de onde vinham os recursos
financeiros. Atualmente esse parceiro perdeu
pontos em relacdo a outro parceiro - o capital
intelectual- na era da informacao, devido o
conhecimento ser se tornado uma ferramenta
indispensavel para o mundo dos negoécios. As
organizacOes estao investindo cada vez mais
nesse capital, pois entenderam que as pessoas
sdo pedras fundamentais na organizacio cujo
principal objetivo é sobreviver e manter-se
viva. O capital intelectual é visto hoje como
um recurso que fazem grandes diferencias
nas organizacoes, pois com seus
conhecimentos sao capazes de reter ou
conquistar novos clientes, proporcionando
para a organizacdo uma vantagem e
destacando-a das demais. (CHIAVENATO,
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2014).

Para Stewart (apud FRANCO;
RODRIGUES; CAZELA, 2013, p-205),
“capital intelectual pode ser definido como a
soma do conhecimento de todos em uma
empresa, a qual lhe proporciona vantagem
competitiva.”

Segundo Chiavenato (2014, p. 49)
“capital intelectual é totalmente invisivel e
intangivel.” O que significa que sao fatores
subjetivos, ndo tem como obter os dados
exatos. O capital intelectual é constituido pela
aglutinacao de capital interno e externo e
humano. Conforme a figura abaixo.

Figura 1 - Constituicao do capital intelectual.

Forcade trabalho
Talentos integrados e conectados por
uma arquitetura organizacional dindmica,
por uma cultura organizacional
envolvente e por estilo de gestdo
democratico e participativo

Capital humano}

Capital interno Capital externo

I f

\ \
/Estrutu ra interna\ (Estrutu ra externa\

Conceitos, modelos,
processos, sistemas
administrativos e
informacionais. Sao

Relagbes com clientes e
fornecedores, marcas,
imagem e reputacao.
Depende de como a
criados pelas pessoas organizacao resolve e
e utilizados pela oferece solucdes para os

\ organizacéo / QoblemasdosclienteS/

Fonte: Chiavenato, 2014

Cada empresa tem uma maneira de
lidar com as pessoas dentro do ambiente
organizacional, em que tange a respeito do
papel que elas ocupam. Essas denominacoes
(Mao-de- obra, operario, trabalhador,
empregado, funcionario, recurso humano,
colaborador, parceiro, talento humano,
capital humano, capital intelectual, entre
outras) nao tratam somente da evolucado da
area de recursos humanos, mas, na maioria
das vezes, depende do valor que as
organizacoes atribuem a seus funcionarios.
(CHIAVENATO, 2014).
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Gestao de pessoas

Para Araujo e Garcia (2009), no inicio
do século XX o objetivo da administracdo de
recursos de pessoal, como era conhecido
apos de 1930. Tinha como papéis basicos
somente o0 recrutamento e a selecdo.
Havendo vagas as pessoas eram contratadas
com assinatura em um contrato de trabalho.

No modelo tradicional a selecdo era
feita de acordo com o conhecimento e
experiéncia do candidato, e a utilizacdao de
testes ou provas. (ARAUJO E GARCIA, 2009).
Com evolucado de recrutamento e selecao de
pessoal, bem como o desenvolvimento da
tecnologia; area de recursos humanos
ganhou um novo perfil, uma nova
metodologia de selecionar o0s grandes
talentos para organizacdo com vistas ao
fortalecimento das atividades de
recrutamento e selecio para o alcance dos
objetivos e resultados institucionais. Desde
tradicional departamento de pessoal da
década de 50, passando pela divisdo de
relacdes industriais na década de 60, a
recente area de recursos humanos teve
significativas mudancas que apontam para
uma nova era da gestdao de pessoas. Essa
abordagem numa visdo mais ampla define
que a gestdo de pessoas tem uma funcao
estratégica.

As pessoas estdo inseridas em plano
organizacional que os ajudam ou mantém
uma imagem positiva da empresa
(CHIAVENATO, 2008).

De acordo com Tachizawa, Ferreira,

Fortuna (2006, p.129) “A gestao de pessoas
antecipa qual a forca de trabalho e os talentos
humanos necessarios a realizacdo das
atividades na organizacao”.
“Gestdo de pessoas é a funcdo gerencial que
visa a cooperacdo das pessoas que atuam nas
organizacOes para o alcance dos objetivos
tanto organizacionais quanto individuais.”
(GIL, 2001, p.17).

Antigamente eram oS gerentes é que
decidiram e controlavam de maneira
constante os funcionarios para que esses
alcancassem o desempenho desejado, hoje a
historia é outra, porque as pessoas passam a
serem recursos fundamentais em uma
organizacao. Na verdade as pessoas passam
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maior parte de suas vidas no trabalho e as
empresas sao sobreviventes de todos o0s
esforcos humanos, por isso ndo tem como
separar o trabalho das existéncias das
pessoas, portanto as funcoes desempenhadas
no trabalho sdo essenciais para a realidade
profissional e também para alcance dos
objetivos da empresa. Nao tem como existir
pessoas separadas da organizacao e é por isso
que existe a gestdo de pessoas para fazer
como que a organizacao continue seus
servicos por meio das pessoas. (ARAUJO E
GARCIA, 2009; CHIAVENATO, 2014).

As pessoas e organizacdoes Sao
variaveis inseparaveis, porque as pessoas
dependem da organizacdo tanto quanto a
organizacdo depende delas para juntas
alcancarem seus objetivos. (CHIAVENATO,
2014).

Conforme Chiavenato (2011, p.270),
“as organizacOes sdo sistemas sociais porque
sdo constituidas por pessoas”.

O mundo das organiza¢c0es passou por
grandes mudancas, muitas delas
forcadamente, por exemplo, o e-commerce,
outrora, o papel do trabalhador era servir o
sistema, em plena era da informacdo, O
sistema é criado para facilitar a rotina do
colaborador, e, ndo o inverso, portanto a
gestdo de pessoas tem um papel fundamental
para fazer com que o trabalhador se torne
produtivo para alavancagem do sucesso de
todo o sistema institucional, e, para que isso
ocorra € necessario investimentos em
treinamento e desenvolvimento, porque o
importante nao é o custo do capital e nem o
valor investido, mas sim, o retorno que esse
capital proporciona para o sucesso da
empresa em capital humano.

Segundo Franco; Rodrigues; Cazela,
(2013, p.207) “o capital humano é composto
por todos os funcionarios notaveis que a
empresa deve ser capaz da desenvolver e de
reter.”

A gestdo de pessoas é uma area que
visa a treinar e desenvolver pessoas para
capacitar os melhores talentos para a
organizacdo de forma a propiciar aos
colaboradores tornarem - Se pessoas
capacitadas para que atinjam o melhor
desempenho que satisfacam as necessidades
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da organizacdo. A gestao de pessoas possui
seis processos basicos: 1. processos de
agregar pessoas; II. aplicar pessoas; IIL
recompensar pessoas; IV. desenvolver
pessoas; V. manter pessoas e VI. monitorar
pessoas.

Esses processos tém como objetivo a
consecucdo de organizacoes voltadas
sinergicamente para o seu negodcio, bem
como a reducdo de gastos com a consecuc¢ao
da eliminacdo total dos desperdicios e
diminuicao de perdas de recursos.

Treinamento e desenvolvimento

Fator preponderante numa empresa e
sua permanéncia no mercado que hoje se
encontra exigente, competitivo e em crise, é
continuar vencendo as adversidades em que
vivem. Para tanto premente investir em
programas de treinamento e
desenvolvimento eficiente capaz de
desenvolver as pessoas de forma continua,
que valorize e incentive seus colaboradores a
alcancar seus objetivos profissionais, bem
como 0S institucionais. A  continua
preparacdo das pessoas serve para garantir a
empregabilidade dentro e fora da empresa,
e, também garantir o futuro da organizacao.

0 setor de treinamento e
desenvolvimento tem por objetivo preparar
as pessoas para desempenhar as atividades
que sdo necessarias a fim de atingir as metas
estabelecidas pela empresa. Somente o
treinamento ndo é suficiente para o alcance
dos propoésitos organizacionais, muitas vezes
é preciso investir em desenvolvimento de
longo e médio prazo, porque capacitar
pessoas ndo é simplesmente treina-las para
desenvolver tarefas mecanicas e repetitivas.

Conforme Chiavenato (2014, p-310)
“treinamento é o processo educacional de
curto prazo e aplicado de maneira
sistematica e organizada, pelo qual as
pessoas aprendem conhecimentos, atitudes e
competéncias em funcdao de objetivos
previamente definidos.”

Treinamento e desenvolvimento sao os
métodos utilizados pela organizacao para
transformar conhecimentos em resultados
por meio do investimento nas pessoas.
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Treinamento

O Treinamento é um recurso utilizado
em uma organizacdo para corrigir as falhas
presentes nas funcdes executadas pelos
colaboradores com intuito de aperfeicoar o
desempenho funcional, aumento da
produtividade, e aprimorar as relacoes
interpessoais, com objetivo na maximizacao
dos resultados, quer sejam lucrativos, quer
sejam da organizacdo, como por exemplo,
realizar a atividade certa da primeira vez, sem
retrabalho.

O treinamento pode ser vislumbrado
como conjunto de atividades desenvolvidas
que visam nas mudancas de atitudes e
comportamentos diante dos desafios a ser
enfrentados pelos colaboradores e
organizacdo para alcancar os objetivos da
organizacao.

“Treinamento é o processo sistematico de
alterar o comportamento dos empregados na
direcado do alcance dos objetivos da
organizacao” (CHIAVENATO, 2014, p. 310).

Ainda, o treinamento, pode ser
entendido como conjunto de técnicas
necessarias para a transmissao de habilidades
para o desempenho do trabalho. (DESSLER,
2003).

Desenvolvimento

O desenvolvimento surge como
processo de atualizar as pessoas para vencer
0s obstaculos promovendo o futuro da
organizacao. Nesse processo estao incluidas

novas habilidades e conhecimentos,
congruentes a modificacao dos
comportamentos e atitudes. Um bom

programa de desenvolvimento faz com que as
pessoas fiquem motivadas para o trabalho e
além de criarem perspectivas para o futuro.

Segundo Chiavenato (2014,
p-351), “o desenvolvimento de pessoas esta
relacionado com a direcdo e educacdo para o
futuro.”

O desenvolvimento pessoal engloba
atividades e processos com a finalidade de
potencializar a habilidade e conhecimentos de
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forma tornar produtivo para a organizacao.
(TACHIZAWA, FERREIRA, FORTUNA, 2006).

Um programa de treinamento e
desenvolvimento aliados com as necessidades
das pessoas e também da organizacdo trazem
vantagens para ambos, porque tanto a
empresa como para 0S que nela
trabalham estdo preparados para vencer
quaisquer obstaculos que possa ocorrer no
futuro, e, além de moldar as competéncias
organizacionais proporcionam resultados
sistémicos e alavancados.

Coaching e Mentoring

Na maioria das vezes, o treinamento e
desenvolvimento tornam-se insuficientes
devidos varias transformacodes e turbuléncias
presentes de forma cada vez mais rapidas no
mundo dos nego6cios, principalmente, onde
recursos, clientes e mercados sdo exigentes,
e, estdo mergulhados em crise, ora
econdmica, ora financeira, e, outras vezes, as
duas juntas, como no caso, brasileiro. Para
enfrentar essas maratonas e continuar
liderando no mercado ¢ fundamental,
reinventar- se, mudar de trilha, antecipar os
passos, ou seja, ¢ hora de apostar em
ferramentas que sejam capazes de apontar
os caminhos para o futuro. Diante disso
surge o Coaching e mentoring, ferramenta
bastante utilizada nas empresas que tem a
funcdo de fazer com todos se tornam
altamente produtivo como um todo.

O Coaching surge com um papel
importante em relacdo ao desenvolvimento
gerencial de pessoas, pois o objetivo é
orientar os colaboradores a melhorar o
desempenho, abrindo novos horizontes e
expandido as fronteiras. O Coaching deve
proporcionar objetivo e direcdo fazendo com
que cada colaborador consiga o0 que
necessita. Um bom desempenho de Coaching
proporciona para o individuo a melhoria do
negocio e a salvacao dos recursos valiosos
para a corporacdo, proporcionando ao
colaborador eficiente e eficaz na realizacao
de suas atividades ou seguranca na tomada
de decisdes. E, por outro lado, se sinta
capital indispensavel para o crescimento da
companhia. E um tratamento personalizado
direcionado, com a finalidade de desenvolver
as potencialidades dentro da organizacao,
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externo

mundo

para todos e
trazendo beneficios para empresa, obtendo
uma imagem positiva perante a sociedade e
fazendo com que se destaque internamente
eexternamente.

fazendo refletir no
proporcionando ganhos

“O Coaching envolve 0 compromisso
de apoiar e ajudar as pessoas a realizar as
metas desafiadoras que sdo colocadas no
médio ou no longo prazo.” (CHIAVENATO,
2012, p.44).

Mentoring é um recurso indispensavel
no mundo dos negbdcios porque esta
relacionado em preparar o subordinado para
uma carreira futura. E uma relacdo entre
duas ou mais pessoas que tem por objetivo a
transferéncia de conhecimentos a um novato
no sentido ajuda-lo no desenvolvimento de
sua carreira.

Mentoring significa em ajudar ao protegido a
se destacar na carreira. (CHIAVENATO, 2012).

Avaliacdo de desempenho

Com avaliacio de cada colaborador
pode identificar a forca de trabalho bem
treinada e também os pontos negativos e
positivos de cada pessoa possui com a
finalidade de elaborar um plano para sanar as
falhas e preparar a companhia para os
desafios de cada dia. Alinhando habilidades e
competéncias para o0 desenvolvimento
institucional e profissional do colaborador,
recompensando-o pelos bons préstimos que
realiza a empresa.

Na forma tradicional da avaliacdo de
desempenho, compreende-se, que ¢é um
método utilizado pela organizacdo para
verificar se as metas propostas estdo sendo
alcancadas de maneira eficiente e eficaz, ou
seja, se 0s objetivos da empresa estdo sendo
atingidos por meio dos esforcos de cada
colaborador no desempenho de suas funcoes
de acordos com os padroes estabelecidos.

De acordo com Chiavenato
(2014,p.210) “avaliacdo de desempenho é o
processo que mede o desempenho do
funcionario e configura o grau em que ele
alcanca os requisitos do seu trabalho. ”
Consoante Tachizawa;

Ferreira; Fortuna,
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(2006, p.207), “avaliacao de desempenho pode
ser considerada um dos mais importantes
instrumentos de que se dispde a
administracdo de uma empresa para analisar
os resultados a luz da atuacdo de trabalho e
para prever posicionamentos  futuros,
considerando o potencial humano disponivel
em seus quadros. ”’

O objetivo da avaliacio de
desempenho ndao é punir os colaboradores,
mas é para conferir a produtividade de cada
funcionario em determinado periodo com a
finalidade de premia-lo ou descobrir as
deficiéncias e corrigi-la por meio da aplicacdo
de um treinamento. Em que os principais
envolvidos sdo colaboradores e organizacao.
Tornando os colaboradores mais motivados ao
passo que sdo recompensados pelos seus
servicos prestados a organizacao.

Os principais responsaveis pela
avaliacdo de desempenho geralmente sdo 0s
chefes imediatos, pois é o mais préoximo do
colaborador, e sdo o0s que observam a
execucao dos trabalhos no decorrer de toda a
jornada, em que podem ser incluidas as
atitudes, comportamentos, ou fatores que
possam ocorrer durante o trabalho. Em
resumo a avaliacio de desempenho pode ser
implantada conforme a politica de gestdo de
pessoas adotada pela organizacao.

Autoavaliacao

Na contemporaneidade as
organizacoes demandam por pessoas que
compreendam que quanto mais exigem por
qualidade na execucdo de seus servicos,
maior serda o retorno pessoal, profissional e
institucional. Empresas que crescem no
mercado sdo aquelas que detém em seus
quadros funcionais, talentos que nao se
conformam em manter padrdoes de
desempenho, mas que se superam no dia a
dia no desenvolvimento de suas atividades,
bem como realizam sua autoavaliacao.

Em organizacbes que 0s sistemas sao
flexiveis, os proprios colaboradores fazem
suas avaliacoes com a ajuda e de seu
superior. Nessas empresas o que predomina
¢ a autoavaliacdo do desempenho, que cada
pessoa deve avaliar seu desempenho com
meio alcancar as metas e superar suas
expectativas e alinhar suas aspiracdoes a da
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empresa. £ um método de desempenho
utilizado pelas empresas que proporciona ao
proprio colaborador examinar a si mesmo
perante as metas  propostas  pela
organizacdo, e descobrir os pontos que
precisam ser melhorados, e também se o seu
desempenho estdo de acordo com o
esperado pela empresa, juntamente com
autoavaliacao feito pelo gestor imediato para
juntos verificar as percepcdes obtidas, que
geralmente sdo bem diferentes.

Avaliacao 360°

A avaliacdo de desempenho é feito
com todos os elementos envolvidos no
processo de forma direta ou indireta. Nesses
grupos estdo incluidos os gerentes, o0s
colegas e pares, subordinados, clientes
internos e externos, fornecedores, com
abrangéncia de 360°. E avaliacio mais
completa, porque as informacdes alcancam
todos os lados de forma que se possam obter
resultados mais seguros. Mas é
imprescindivel que estejam pronto se
adequados a esse tipo de sistema.

De acordo com Araujo; Garcia (2009,
p.156) as vantagens por meio do processo
avaliacdo de desempenho:

e Possibilita a descoberta de talentos;

e Facilita a feedback as pessoas
da organizacao;

e Auxilia o direcionamento dos esforcos da

organizacao;

e Auxilia o aprimoramento da qualidade de

vida;

e Situam as pessoas na
estrutura organizacional

Métodos de avaliacao de desempenho

Existem varias formas de avaliacOes de
desempenho, dentre as quais podemos
destacar as mais usadas: 1- escalas graficas, 2-
escolha forcada, 3- pesquisa de campo, 4-
incidentes criticos e 5- listas de verificacao
(CHIAVENATO, 2014 p.217).

a) Escalas graficas: ¢ um método simples de
avaliacdo, baseado em uma dupla entrada: nas
linhas estdo os fatores de avaliacio e nas
colunas estdo graus de avaliacao.
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b) Escolha forcada: consiste em avaliar o
desempenho das pessoas por meio de blocos
de frases descritivas, focalizam aspectos do
comportamento.

c) Pesquisa de campo: é um método mais
completo baseado no principio de linha de
staff de processo de avaliacio de
desempenho, desenvolvidos em quatros
etapas: 1. Entrevista de avaliacdo inicial, II.
Entrevista de andalise complementar, III.
Planejamento das providéncias e IV.
Acompanhamentos dos resultados.

um método

d) Incidentes criticos: ¢

tradicional simples baseado nas
caracteristicas extremas e representam
desempenhos altamente  positivos ou

negativos. Cada fator de avaliacdo ¢é
transformado em incidentes criticos ou
excepcionais e avaliam pontos fortes e pontos
fracos de cada colaborador.

e) Lista de wverificacdo: é um meétodo
simplificado de escalas graficas, baseado em
relacdo de fatores de avaliacdo (checklists) a
respeito do funcionario. Cada um desses
fatores de desempenho recebe uma avaliacao
quantitativa.

De acordo com (Tachizawa; Ferreira; Fortuna,
2006, p. 213). Com em todos 0s processos que
envolvem o elemento humano, a avaliacdo de
desempenho, se ndo for bem administrada,
podera causar transtornos para a direcdo da
organizacdo. A seguir as distorcOes mais
frequentes que poderdo ocorrer.

a) Leniéncia: tendéncias que tém algumas
pessoas de abrandar os seus julgamentos dos
avaliados. Lenir significa abrandar.

b) Feito de halo: é a tendéncia a nivelar o
julgamento de uma pessoa por cima ou por
baixo. Exemplos: Se o empregado é mal visto
pelo avaliador, por sérias deficiéncias em
alguns aspectos, pode acabar sendo mal
visto em outros quesitos nos quais nao
tenha mal desempenho, que sdo vistos
como bons empregados podem receber notas
altas em todos os quesitos, mesmo naqueles
que deixam a desejar.

c) Falsidade: é a ocultacdo ou distorcao de
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informacoes sobre o julgamento do avaliado,
com intuito de prejudica-lo ou beneficia-lo.

d) Obstaculos politicos: quando por
interesse politico, o avaliador distorce a
avaliacdo para manter uma boa imagem do
setor ou do apadrinhado (colaborador).

e) Obstaculos interpessoais: quando o
avaliador se deixar influenciar por questdes
pessoais, podem ser relacionados com
simpatias ou antipatias.

f)Diferentes graus de rigor: quando alguns
avaliadores sdao mais rigorosos do que o0s
outros, assim empregados com bom
desempenho podem ter avaliacoes menos
favoraveis do que outros cujo desempenho
seja pior.

O Responsavel por fazer a avaliacao
de desempenho devera seguir os critérios de
tornar o0 processo mais justo possivel,
procurando evitar distorcoes e contribuindo
para um resultado preciso, conforme o
desempenho de cada um. Fazendo com que
os funcionarios e organizacdo trilham
caminhos rumo ao sucesso.

O mercado esta bem mais exigente, 0s
clientes cada vez mais procuram melhores
precos e qualidade alta do produto, buscam
um excelente atendimento. As empresas
estdo buscando solucdes inovadoras e
utilizando os indicadores de desempenho
para verificar todos os fatores presentes
como um todo, indicando para cada
processo, um tipo de avaliacdo (resultados
financeiros, custo de producao, quantidade e
qualidade de bens produzidos, desempenho
individual dos colaboradores e satisfacdo dos
clientes).

Desde os mais tradicionais aos o0s
mais avancados. Dessa forma surgem as
novas tendéncias de avaliacbes de
desempenho, em sentido mais amplo,
significando que todos os  fatores
diretamente ou indiretamente ligados a
organizacao terdo que serem avaliados com a
finalidade de verificar os resultados e assim
tomar as providéncias para um futuro
promissor da organizacao. Isso significa que
todos os métodos tradicionais existentes
serdo reformulados para adaptacdo da
organizacao a nova realidade empresarial. O
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atual ambiente dindmico é que influenciam
as mudancas nos modelos de avaliacoes em
que estdo inclusos a substituicdo da
organizacao funcional e departamentalizacao
pela organizacdo por processos ou por
equipes, alterando o0s sistemas de
indicadores e de medicoes dentro das
empresas, outro fator que acarretou essa
alteracao foi a participacao dos
colaboradores nos resultados da empresa
que permitem que as negociacdes sejam
francas e objetivas, entre a organizacdes e
seus colaboradores. Diante do novo contexto,
segue 0 exemplo de algumas tendéncias de
avaliacoes de desempenho (CHIAVENATO,
2014, p.279) indicadores tendem a serem
sistémicos, os indicadores tendem a serem
escolhidos e selecionados como critérios
distintos de avaliacdes, Avaliacdio do
desempenho através de processos simples e
nao estruturados, avaliacdo do desempenho
como elemento integrador das praticas de
gestdo de recursos humanos e areas que
estas estdointerdependentes.

Algumas organizacbes seguem um
avancado plano de gestao de desempenho,
com inovacdo da antiga Administracdao por
Objetivos.

De acordo com Chiavenato (2016,
p.111), dentro dessa nova e emergente
avaliacdo por objetivo, avaliacio de
desempenho segue os seguintes caminhos:

a) Formulacdo de objetivos consensuais:
negociacdo entre gestor e avaliado para ambos
alcancar um consenso, e 0s objetivos nao
devem ser impostos, e a sua superacao deve
significar um beneficio pra a empresa e uma
participacao direta do avaliado nesse
beneficio.

b) Comprometimento pessoal em relacao ao
alcance dos objetivos conjuntamente
formulados: caracteriza o acordo feito
quanto aos objetivos a serem alcancados. E
sempre necessaria a aceitacdo por parte do
avaliado e seu comprometimento em alcanca-
los.

c) Negociacao com o gestor: com o uso dos
meios e recursos necessarios para alcanca-los
eficazmente
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d) Desempenho: comportamento do avaliado
no sentido de efetivar o alcance os objetivos
dos objetivos formulados.

e) Constante medicido dos resultados e
comparacao com os objetivos formulados:
verificar os custos/ beneficios envolvidos no
processo.

f) Retroacao intensiva e continua avaliacao
conjunta: muita informacdo de retorno e,
sobretudo, amplo suporte de comunicacao pra
reduzir a dissonancia e incrementar a
consisténcia.

Balanced Scorecard (BSC)

Muitos dos sistemas utilizados pelas
empresas para fazer o controle financeiro e
nao financeiro estdo se tornando obsoletos,
exigindo das empresas, novas tecnologias
capazes de trazer vantagens competitivas
para as organizacdes, principalmente, nos
setores de servicos, onde os ciclos de vida
dos produtos se tornam cada vez mais
reduzido, fazendo com que as empresas
lancem produtos inovadores que tragam
beneficios e qualidade com baixo custo para
os clientes. Com toda essa exigéncia dos
mercados as empresa precisam de
ferramentas mais avancadas que lhe
proporcionem veem o funcionamento da
empresa com um todo, ou seja, a empresa
tem que ser vista sobre varios aspectos do
desempenho organizacional. Dessa forma
surge o Balanced Scorecard que abrange um
conjunto de medidas de desempenho.

O Balanced Scorecard (BSC) é uma
metodologia avancado que esta sendo
bastante utilizada nas organizacdes, onde
envolve todo o sistema da empresa desde a
missdo até as estratégias tracadas cujo
objetivo é monitorar todas as metas e
objetivos com intuito de verificar os
desempenhos em todos os angulos. O
Balanced Scorecard foi desenvolvido por
(Kaplan; Norton 1992) e mede o desempenho
organizacional sobre quatro perspectivas
equilibrada: financeira, do cliente, dos
processos internos da empresa, e do
aprendizado e crescimento. Abrange uma
visdo geral da empresa com um todo,
tracando as metas a serem atingidas em um
periodo, seja ele curto ou longo prazo
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fazendo a comunicacdo e obtendo o
resultado sobre cumprimento de todas as
acoes com a finalidade de que produzem
melhorias e inovacdo internas e externas da
organizacao.

O Balanced Scorecard é um
alinhamento das estratégicas em que estdo
envolvidos todos 0s executivos da
organizacdo com a finalidade de focar nos
pontos fortes para tracar um plano de acdes
compostos de atividades necessarias para
alcance dos objetivos da organizacao pelos
colaboradores.

“Balanced Scorecard é um sistema de
gestdo estratégica que se propde a ajudar as
empresas a traduzirem suas estratégias em
acoes.” (COSTA apud Franco; Rodrigues;
Cazela, 2013, p.257).

E pra que essa ferramenta de gestado
funcione de maneira eficaz é necessarios o
envolvimento da alta administracdo no
momento da construcdo dos indicadores
empresariais.

O envolvimento é importante, pois,
segundo Kaplan e Norton (apud
FRANCO; RODRIGUES; CAZELA, 2013 p. 267),
“o Balanced
Scorecard reflete o equilibrio entre objetivos
de curto e longo prazo entre medidas
financeiras e ndo financeiras, entre
indicadores de tendéncias e ocorréncias e,
ainda entre perspectivas interna e externa de
desempenho”.

O desempenho humano é processo que
foi e continuara sendo avaliado no decorrer
das vidas de todas as pessoas, e nao seria
diferente nas organizacdes, principalmente
em um mundo tao dindmico onde as
mudancas fazem toda a diferenca. E evidente
que cada época tem uma forma de se avaliar o
desempenho humano. E isso acontece de
acordo com o0s acontecimentos e necessidades
do momento. .Além das formas mais
tradicionais de avaliacdes, existem outras
mais modernas em que as organizacoes as
utilizam  para obter as informacdes do
desempenho humano e também da
organizacdo. Dessa forma a avaliacdo de
desempenho tem evoluido ao longo da
historia 4 medida que a sociedade avanca para
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a sociedade do conhecimento, surgem os mais
variados meios de se obter resultados mais
precisos. Antes as organizacdes eram focadas
apenas em recursos fisicos (maquinas,
equipamentos entre outros). Hoje as empresas
estdo sendo forcadas a mudar suas
estratégias, ou seja, estdo investindo em
recursos humanos, pois entenderam que
somente a empresa com quadros de
funcionarios  altamente  treinados sdo
adaptaveis a realidade exigida para quem
almeja permanecer no mercado, isso se refere
tanto ao profissional como a organizacao.
Suprir as necessidades do cargo e desenvolver
as competéncias para se tornar rentavel o
negocio da empresa sdao prioridades
essenciais para conseguir um diferencial e
continuar caminhando e vencendo as
adversidades ndo programadas no contexto
organizacional.

Materiais e Métodos

Trata-se de uma revisdo da literatura

cien- tifica na qual foram consultados
periodicos nas principais bases eletronicas:
Bireme (Lilacs e Sci- entific Eletronic Library
Online- SciELO), e ainda artigos disponiveis no
Google Académico. Como se trata de um
estudo de revisao, ndao houve ne- cessidade de
submissdo ao Comité de Etica em Pesquisa.
E também a metodologia empregada esta
emba- sada em uma pesquisa bibliografica por
meio da revisdo de literatura com autores
especializados no tema, levando em
consideracdo a citacdo des- ses autores.
Procurando enfatizar os conceitos com os
assuntos atuais.

E ainda, a analise do material
selecionado foi realizada por meio da leitura
critica e qualitativa que permitiu identificar
convergéncias e divergéncias de varios
modelos de avaliacdo de desempe- nho.

0 estudo  possibilitou, ainda,
vislumbrar  metodologia de  avaliacdo
gerencial da empresa como um conjunto
sistematico de atividades, sendo observado
0 Balanced Scorecard como perspectiva de
avaliacdo de desempenho.

Discussao

Para as organizacdes a avaliacao de
desempenho é um instrumento fundamental
para verificar a eficiéncia e eficacia dos seus
colaboradores nos papéis por eles ocupados,
proporcionando a gestdao de pessoas a
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tomada de decisdo para correcio de
deficiéncias encontradas por meio de
programa tais como: treinamento e
desenvolvimentos entre outros recursos mais
apropriados. Sao utilizadas varias formas de
avaliacoes de desempenho desde as
tradicionais aos os mais modernos de acordo
com as necessidades da organizacdo, entre
esses estdo os mais utilizados pela empresa,
que sdo a autoavaliacdo, avaliacdo 360" e o
Balanced Scorecard que é sistema de gestdo
que alinha o colaborador a estratégia da
empresa e verifica se as metas tracadas pela
organizacao estao sendo alcancadas.

O objetivo da avaliacdo de
desempenho nao é punir as pessoas, mas €
verificar se desempenhos atuais ou
anteriores de um funcionario, em relacao aos
seus padroes de desempenho estio de
acordo com suas atividades da organizacao e
nivelados com o mercado. Dessa forma a
avaliacio de desempenho traz intmeras
vantagens pra O para O crescimento da
empresa, pois visa a descoberta de talentos,
facilita o posicionamento da carreira, traz
resultados positivos e futuros tanto para a
organizacdo como para a vida profissional
do colaborador, e, principalmente, retém e
remunera os melhores talentos, e, exerce a
sinergia de seus colaboradores para a
consecucao dos objetivos da empresa.

Por meio do feedback é possivel
detectar os pontos positivos e negativos dos
colaboradores, fazendo com que mantenham
seus pontos fortes e corrija suas fraquezas
provendo um desempenho superior para a
empresa. Melhora a qualidade de vida no
trabalho, pois a avaliacio de desempenho
pode resolver e melhorar o desempenho nas
organizacoes. Pode proporcionar ganhos
futuros para os que se destacam na carreira
com obtencdo de desempenhos superiores
adquirindo mais responsabilidades, como no
caso de wuma promocdo ou falta de
produtividade de seus recursos humanos. E
também serve pra verificar se 0s
colaboradores estdao se identificando com as
competéncias dos respectivos  cargos,
ajustado os perfis dos colaboradores e
as competéncias avaliados juntos aos
processos e objetivos a serem alcancados. E
além de proporcionar mudancas nos
comportamentos  dos colaboradores
resultando em um conjunto de melhorias
tanto em relacdo ao comportamento perante
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a equipe como o ambiente de trabalho, e,
gera os principios da meritocracia.

A avaliacdo de desempenho podera
proporcionar a tomada de decisdo confiante e
precisa na direcdo do emprego dos recursos
financeiros empregados nos programas de
acoes com objetivos de melhorar o
desempenho dos colaboradores. O bom
monitoramento de avaliacdo sem nenhuma
intervencdo pessoal, certamente os resultados
obtidos seriam bem mais assertivos trazendo
vantagens para todos os envolvidos.

A avaliacdo de desempenho tem
trazidos vantagens para a empresa, tanto na
forma de realizar os trabalhos com cotidiano
pelos seus colaboradores, pois com ela sao
detectadas e corridas a falhas, e também o
melhoramento dos relacionamentos
interpessoais, pois cada colaborador procura
desempenhar as tarefas de maneira eficaz
contribuindo com a equipe. E também
proporciona o incentivo a metodologia
coaching, pois estimula os supervisores a
observar e aconselhar para que seus
subordinados desempenhem melhor suas
funcoes.

Resultados

Conclui-se o resultado deste artigo
verificar-se que o atendimento do objetivo
proposto. A avaliacdo de desempenho é um
importante instrumento que traz vantagens
para os negbcios da empresa. Pois por meio
dela sdo obtidas as contribuicbes para o
futuro da organizacdio quer seja pelo
realimento dos pontos fracos obtidos por
meio da avaliacdo de desempenho, ou quer
seja, pelo reforco dos pontos fortes
apontados, o que significa que sem medidores
ou indicadores as organizacdes tendem a ficar
a deriva, pois, o norte de quaisquer entidades
é a avaliacao de desempenho.

Pode-se entender que houve inovacoes
nos processos de avaliacoes de desempenho.
Nota-se que hoje as pessoas sdao combustiveis
essenciais que movem as organizacoes,
trazendo- lhes vantagens competitivas,
portanto tornam imprescindivel a
valorizacao desse capital.

As pessoas dentro do contexto
organizacional sdo consideradas o maior
Ativo para a organizacdao. Empresas de
sucesso sdo aquelas que tém as pessoas de
sucesso contribuindo para o alcance de seus
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objetivos e resultados. O produto do
desempenho a organizacao, porque pode
depender da valorizacao do capital humano
em todas as areas da empresa. Para o
sucesso da empresa tudo depende do
caminho escolhido ou na forma dos modelos
de gestdo de pessoas adotadas pela
organizacdo e também dos tipos das
avaliacoes de desempenhos.

Assim como as organizacoes, a gestao
de pessoas tem se esforcado acompanhar
essas mudancas, principalmente no que se
refere a avaliacbes de desempenho e suas
contribuicbes tanto para organizacao como
para o crescimento individual na forma de
direcionar os recursos para correcao de
deficiéncias apontadas pela avaliacdo de
desempenho. E a valorizacdo dos talentos
por ela descobertos.

O referencial teérico wutilizado ¢é
convergente a outros estudos sobre o mesmo
tema, ademais, é consenso em relacdo ao
tema abordado pelos autores classicos e
contemporaneos salienta-se que o sucesso da
organizacao depende do tipo de avaliacao
adotada, que devem ser de acordo com as
necessidades e tipos de negdcios, ou seja,
nio tem uma forma padronizada ou tipo
essencial de avaliacdo, todos os modelos
devem estar alinhados de acordo com sua
realidade.

Assim sendo, a avaliacio de
desempenho pode proporcionar uma relacao
direta entre as expectativas dos
colaboradores e as recompensas dadas pelas
organizacoes pelos seus desempenhos,
motivando-os no trabalho, pois, sdo as
satisfacoes dos colaboradores que contam
para a realizacao do trabalho e que trazem
vantagens para a empresa. A avaliacdo de
desempenho atualmente tem aproximado o
colaborador de seu avaliador, todos visando
0 mesmo objetivo, o aumento do lucro,
resultados positivos consecutivos,
convergentes a realizacao pessoal dos
colaboradores.

Conflitos de Interesse
Os autores alegam ndo haver conflitos
de interesse.
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