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Resumo:

Neste trabalho, temos o objetivo de destacar a importancia de se aplicar uma boa Avaliacdo de
Desempenho dentro dos sistemas de Gestdo Recursos Humanos. Com as constantes modificaces e
aumento da competitividade no mercado globalizado, houve necessidade de se aplicar dentro das
organiza¢fes mecanismos que viessem a ajudar no aprimoramento dos processos com a finalidade de
alcancar objetivos e metas. Faremos um breve apanhado através de artigos pesquisados em sites sobre
conceito de Recursos Humanos, suas fungBes e conceitos sobre as ferramentas de treinamentos,
comunicagdo, motivacdo e lideranga para que possamos adentrar em nosso objetivo do trabalho, que é a
Avaliacdo de Desempenho como ferramenta de melhoria nos processos de uma organizacdo. Falaremos
sobre suas dificuldades na implantacdo, sobre os beneficios para a empresa e para o funcionario ao ser
implantado e a importancia do monitoramento ap6s a implantagdo como forma de estar sempre
acompanhando as mudangas de mercado.

Palavras-chave: Recursos Humanos, Avaliagdo, Desempenho.

Abstract:

In this work, we aim to highlight the importance of applying a good performance evaluation within the
Management Human Resources systems. With the constant changes and increasing competitiveness in the
global market, it was necessary to apply mechanisms within organizations that came to help in the
improvement of processes in order to achieve objectives and goals. We will soon caught by articles
searched for sites on the concept of Human Resources, its functions and concepts of the tools of training,
communication, motivation and leadership so that we can enter into our job objective, which is the
Performance Assessment as tool improvement in the processes of an organization. We will talk about
their difficulties in implementation, the benefits for the company and for the employee to be deployed and
the importance of monitoring after deployment as a way of always watching the market changes.
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A Avaliacdo de Desempenho nos Sistemas de Gestdo de Recursos
Humanos

1 INTRODUCAO

Os assuntos abordados no presente artigo servirdo de base para que se entenda como a
Avaliacdo de Desempenho afeta diretamente os sistemas de gestdo de Recursos
Humanos e o resultado final da organizagéo.

Antes de adentrar no assunto do artigo, falaremos acerca de Recursos Humanos, suas
funcbes e ferramentas que contribuem para o bom desenvolvimento das atividades
dentro de cada organizacao.

Com o advento da Revolucédo Industrial tornou-se necessario ou fundamental estreitar as
relacBes entre empregado e empregador e rever processos, desafios e responsabilidades
para as constantes mudancas diante de um mundo globalizado e mais competitivo.
Foram elaboradas funcGes estratégicas para a area de Recursos Humanos com o objetivo
de aperfeicoar a produtividade no decorrer de seu desenvolvimento, assim como foram
criadas ferramentas que pudessem avaliar as organizacdes como um todo, seja de
pessoas ou de processos com a finalidade de aprimora-los para o atual mercado
competitivo.

Surgiram entdo ferramentas que contribuiram para este desenvolvimento das
organizac0es, tais como Cursos e Treinamento (obrigatorios ou ndo), de Motivacédo para
estimular individuos ou equipes, de Comunicacdo para que as diversas areas funcionem
como um todo e passem a alinhar processos, comunicando-se de uma melhor forma e
ferramentas de lideranga para identificar funcionarios com habilidades especificas,
formadores de opinides e espirito de lideranca diante dos demais.

Além das ferramentas citadas acima surgiu outra que daremos énfase chamada
Avaliacdo de Desempenho.

A Avaliagdo de Desempenho serve para que todos tenham um bom entendimento sobre
a cultura organizacional da empresa, assim como serve para tracar com mais exatiddo as
metas e objetivos a serem alcangados por todos.

Toda organizagdo necessita dispor de mecanismos para avaliar desempenho nos
diversos niveis ou sistemas, quer sejam estratégico, tatico, operacional ou individual.
Ela deve ser entendida como um processo que € iniciado através do planejamento e
finalizado com confronto entre o que foi executado e o que foi planejado para identificar

falhas e acertos.
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Procuramos dar énfase em bases conceituais, em processos, nas dificuldades de
implantacdo, nos beneficios que trazem para a organizagdo e nos fatores que contribuem
para 0 seu bom desenvolvimento. Dessa forma, verificaremos de que maneira a
Avaliacdo de Desempenho otimiza a organizacdo e seu capital intelectual através de

processos para obter resultados satisfatorios para ambas as partes.

2 SISTEMAS DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS E FATORES QUE
CONTRIBUEM DE FORMA POSITIVA PARA A ORGANIZACAO

Devido a ser uma area onde ha gestdo de pessoas tanto interna quanto externamente, o
aperfeicoamento das atividades dentro da &area de Recursos Humanos torna-se
necessario para que os objetivos sejam alcangados mais rapidamente. Essas atividades
precisam estar alinhadas através de descricGes de cargos e fungdes dentro da area de
Recursos Humanos.

Para entendermos melhor como aplicar a Avaliacdo de Desempenho dentro do sistema
de Recursos Humanos de uma organizacdo torna-se necessario compreendermos o
conceito e que ferramentas sdo aplicadas dentro deste sistema que venham a contribuir

de forma positiva para seu perfeito desenvolvimento.

2.1 Conceitos de Recursos Humanos.

Para o blog da Equipe Rh (2011) Recursos Humanos é uma area relativamente nova,
tendo surgido no inicio do século XX.

Seu primeiro nome foi Relagbes Industriais. Sua criagdo deveu-se por forga do impacto
da Revolucdo Industrial nas relacdes empregador versus empregado e, de 14 para ca, foi
crescendo e agregando em si mesma uma série de desafios e responsabilidades que
antes ndo se supunha existir.

Em sua forma embrionaria, porém ja estruturada, comecou a articular as expectativas e
as percepcdes desses atores econémicos (empregador e empregado), bem como serviu
de interface entre o capital e o trabalho, que, por vezes, sdo faces de uma mesma moeda;
porém, muitas das vezes, altamente divergentes e conflitantes.

Desde a primeira Teoria Administrativa, onde se pregava a racionalizagdo do trabalho,
até os dias de hoje, onde o imperativo é a administragdo do trabalho dentro de um

REGMPE, Brasil-BR, V.1, N°4, p. 20-40, Jul./Ago.2016  http://www.regmpe.com.br Pagina 22



A Avaliacdo de Desempenho nos Sistemas de Gestdo de Recursos
Humanos

ambiente altamente tecnologico e competitivo, 0 homem é um dos principais elementos
dessa equacao.

Para isso, tornou-se necessario aprimorar Seus processos internos. Estruturou-se em
grandes areas gerais: Administracdo de Pessoal, Recrutamento e Selecdo, Treinamento e
Desenvolvimento, Cargos e Salarios, Higiene e Seguranca no Trabalho, Bem-Estar
Social, Relagdes Sindicais (ou Relagbes Trabalhistas) e Avaliacdo de Desempenho.

Para Julio César (2010) Recursos Humanos € um conjunto de principios estratégicos e
técnicos que contribuiu para atrair, manter, motivar, treinar e desenvolver o patriménio
humano de qualquer organizacao.

Ja para o site “Que Conceito”, designa-se Recursos Humanos ao conjunto de
trabalhadores ou empregados que fazem parte de uma empresa ou instituicdo e que se
caracterizam por desempenhar uma variada lista de tarefas especificas a cada setor.

O que podemos dizer é que dentro da area de Recursos Humanos de uma empresa deve
haver capital intelectual capaz de desempenhar, desenvolver e executar tarefas que
venham a contribuir para o alcance dos objetivos proprios e da empresa e que elas
precisam contribuir para que isso ocorra.

Ha necessidade de desenvolver treinamentos, cursos de lideranca, ha necessidade de
comunicacgéo entre os setores para que estas atividades sejam mais bem desenvolvidas e,
além disso, tais setores precisam ser constantemente motivados para que possam se
destacar diante de suas atividades e diante do mercado cada dia mais desenvolvido.

Na area de Recursos Humanos, o desenvolvimento individual por meio da motivacéao
faz melhorar o desempenho de cada um dentro de suas atividades e ajuda a alcancar 0s
objetivos da empresa.

Chiavenato, apud Delgado (2010), declara que motivacédo se refere as forcas dentro de

cada pessoa que a conduzem a um determinado comportamento.

A PESSOA
Necessidade

{desejo)
Estimulo (causa) Tensdo Objetivo

Desconforlo l

Comportamento

Figure 1: Modelo bésico da motivagido
Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Recursos Humanos. 22 Ed. Sdo Paulo: Atlas, 2004
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Este modelo basico de motivacdo é o mesmo para todos os individuos, mas o resultado
é varidvel por depender da percepcéo, do estimulo, das necessidades e a forma que cada
um deles adquire esse conhecimento.

A Motivacdo pode ser intrinseca, quando gerada por necessidades e motivos pessoais, e
pode ser extrinseca, referente a motivacao gerada por processos de reforco e punicao.

O que podemos perceber € que tudo gira em torno de uma necessidade. Tal é o motor
que impulsiona e provoca um comportamento e, quando a necessidade surge,
desequilibra o processo causando desconforto e uma reacdo ou acao para ajustar esse
desequilibrio. Atendendo-se as necessidades, o individuo ficara satisfeito e voltara ao
equilibrio do ambiente em que esta inserido.

Seguem abaixo as etapas do ciclo motivacional envolvendo a satisfacdo da necessidade:

s

|| Ir ‘I |' - ) { ™ " )
EQUILBR }. ESTIMULO OU NECESSIDADES *‘ TENSED H BARREIRA | | comportame EQUILBRIC
INTERNO [*|  INCenTvD I\ | nto ouacgio INTERND
L

Figura 2: As etapas do ciclo motivacional, envolvendo a satisfaco de uma necessidade.
Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Recursos Humanos. 22 Ed. S&o Paulo: Atlas, 2004.

A partir dai, surgiram vérias teorias que contribuiram para o desenvolvimento da
motivagdo tais como: Teoria de Maslow, Teoria dos dois fatores de Herzberg, Teoria
das necessidades adquiridas de McClelland, Teoria X e Y de Mcgregor, etc.

Para nos, a area de Recursos Humanos é a porta de entrada de cada organizacdo. Ha
uma necessidade por profissionais motivados, dispostos a resolver problemas e
preparados para lidar com diferentes individuos e suas diversas idiossincrasias.

Outro ponto essencial ¢ que a Motivacdo aperfeicoa a qualidade do ambiente de
trabalho e por consequéncia o clima organizacional.

E essencial manter dentro da organizacdo um capital intelectual que possa ser
comprometido, que agregue valor ao produto ou servi¢co, que saiba fidelizar clientes
dentro do mercado competitivo e globalizado, que saiba trabalhar em equipe, que faca
aliancas estratégicas para atingir seus objetivos e os da empresa, que aprenda a resolver
conflitos internos e externos, que tenha iniciativa e seja um agente de mudancas.

Além de motivar, € necessario que a area de Recursos Humanos, especificamente o

setor de Recrutamento da empresa, aplique cursos e treinamentos, para que cada
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colaborador conhega o processo de sua area e consiga desenvolver suas atividades num
ambiente bom e saudavel. Isso contribui e melhora a autoestima.

Cursos e Treinamentos sdo ferramentas que contribuirdo para o desenvolvimento das
atividades desenvolvidas, sendo esse 0 objetivo final: atingir resultados melhores e
aperfeicoar 0s processos.

Levandowski (2015) em matéria publicada no site RH Portal salienta que nem todas as
empresas conseguem entender que a area de treinamento e desenvolvimento é um centro
de desenvolvimento e ndo um centro de custo.

Para o autor, a area atua com diversas competéncias (exemplo: treinamento basico ao
novo colaborador ao entrar na empresa), desenvolve aspectos novos em Sseus
empregados, faz a transmissdo de informacdes do nivel estratégico ao operacional, atua
com pesquisas de clima e demais métodos relativos a area.

De acordo com o autor Villela da Matta em matéria publicada no site Sociedade
Brasileira de Coaching, o treinamento serve para aliar gestores e colaboradores aos
procedimentos da empresa, a0 mesmo tempo em que desenvolve suas habilidades. Deve
ser considerado um investimento, e ndo um custo para as organizacoes.

O que fica claro € que sem treinamento basico as partes interessadas sao prejudicadas. A
empresa precisa capacitar e treinar funcionarios para que conhecam bem o ambiente da
organizacdo e saibam desenvolver suas atividades da melhor forma possivel e com o
menor custo para obter retorno de capital para a empresa com um prazo curto de tempo,
ou seja, fazer com que esta empresa consiga manter seus recursos sustentaveis e seja
lucrativa.

Ja o colaborador precisa se capacitar para desenvolver melhor sua atividade, conhecer o
ambiente e 0s objetivos da empresa para que futuramente seja uma pessoa reconhecida,
satisfeita tanto na vida pessoal como profissional, estando apta a oportunidades do
ambiente, a uma promocao ou a recolocacao profissional.

Deve-se levar em consideracdo que um profissional capacitado e insatisfeito € risco de
perda para a empresa; portanto, deve-se avaliar e procurar reduzir esse risco antes de
treinar esse profissional.

Neste intervalo de tempo baseado nos cursos e treinamentos que séo aplicados, alguns
profissionais se destacam pela sua forma de resolver problemas e pela forma de liderar
os demais colaboradores do grupo tornando-se assim um lider entre os demais. Mas o
que é lideranga?
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Patricia Pessoti (2012) afirma que o papel do lider na organizacdo é imprescindivel,
uma vez que se faz necessario que a empresa tenha um caminho a percorrer em busca de
objetivos satisfatorios. Portanto, o lider faz a integracdo dos liderados na execucgdo dos
seus trabalhos, favorecendo uma aprendizagem mais consistente, significativa e se
aproximando da realidade da organizacéo, tornando suas tarefas dinamizadas.

Para Cintia Bortotto (2012) lideranga € competéncia que requer inumeros
conhecimentos, habilidades e atitudes para fazer com que 0s objetivos sejam atingidos,
por meio de pessoas inspiradas.

Ser lider é ter carater, é ter credibilidade, € inspirar confianca dentro de qualquer meio
em que esta inserido, seja dentro do ambiente de trabalho ou no ambiente social. O lider
é admirado por seus gestos e atitudes para com o préximo.

Um dos pontos primordiais dentro do sistema de Recursos Humanos para que as areas
interajam entre si € a comunicacao entre esses sistemas de forma que o servico comece
e ndo tenha fim devido a falta de comunicacdo.

Karine Araudjo (2012) declara que comunicagédo esta diretamente ligada a qualidade das
relacGes humanas e, por isso, esta € uma competéncia extremamente importante para o
ambiente corporativo. Por se tratar de algo inerente ao ser humano, é comum pensar que
se trata de uma competéncia facil de ser desenvolvida. Entretanto, muitos sdo os
exemplos de uma comunicacao ineficaz, que podem abranger os mais diversos niveis
hierarquicos.

Jacomini (2011) afirma que a comunicacao interna atua na empresa como varios fatores
de sucesso:

1. Fator Estratégico: quando proporciona a troca de conhecimento, na divulgacdo de
informacdes, de objetivos estratégicos e aspectos da cultura organizacional;

2. Fator de Integracdo: quando incentiva o didlogo e por meio deste sdo estabelecidas
relacBes estaveis e duradouras;

3. Fator Motivacao e Satisfacdo: quando os clientes internos tém acesso as informacgdes
e a oportunidade de externar suas opinides - liberdade de participagéo.
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2.2 Funcdes dos Recursos Humanos

Para o site “Que conceito”, as principais tarefas dos Recursos Humanos sao: selecéo de
empregados, promocao e formagéo dos funcionarios, assim como 0s diversos processos
de organizacdo. Tudo isso com o objetivo de otimizar a produtividade de uma empresa.
E necessario estabelecer ferramentas para avaliar todos os parametros que fazem parte
da dindmica dos recursos humanos.

Partindo do principio de que as pessoas que fazem parte de uma empresa sdo 0 motor e
o principal ativo da mesma, o site anteriormente referido cita as cinco funcdes

estratégicas da &rea de Recursos Humanos:

1. Saber entrevistar e escolher - a selecdo do pessoal representa o nucleo estratégico de
uma empresa. E um processo mais complexo do que se imagina a primeira vista.
N4o se trata de escolher os individuos de melhor curriculo, mas sim observar uma
série de qualidades pessoais, as quais devem ser interpretadas em qualquer processo

de selecdo.

2. Conseguir um ambiente de trabalho agradavel - o clima de um ambiente de trabalho
deve ser cuidadoso em todos os sentidos. Quem trabalha satisfeito produzira mais e
melhor porque é necessario estabelecer dindmicas positivas entre os empregados
(incentivos, trabalho em equipe, conciliacdo da vida trabalhista e pessoal, entre

outras).

3. Saber expressar motivacao - organizar as tarefas deve vir acompanhado de um fator

chave: a motivacdo. Ignorar esse aspecto pode debilitar o potencial de uma empresa.

4. Uma boa organizacédo entre os diversos departamentos - embora cada departamento
tenha suas fungdes e possua uma estrutura hierdrquica, € conveniente promover a
participacdo de todos os trabalhadores. Trata-se de estabelecer meios para que a
opinido de cada empregado possa ser valorizada, ou seja, incentivar a participacao

de cada membro na agéo coletiva.
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5. Andlise dos cendrios para otimizar e corrigir aquilo que esta errado - é necessario
avaliar o que se faz para saber corrigir depois. A avaliagdo ndo deve ser entendida
como um exame, mas como um termOémetro para medir 0s Vvarios aspectos do RH

(Recursos Humanos).

Baseado nestes pontos e entendendo mais como funciona o sistema de recursos
humanos, ferramentas e suas funcdes, passamos a identificar de que forma a Avaliacdo
de Desempenho ira ajudar ou contribuir para a atividade de cada colaborador dentro da

organizacao.

3. AVALIACAO DE DESEMPENHO

Conhecendo a maneira de se trabalhar dentro do sistema de Recursos Humanos,
ferramentas, funcdes e a forma que devem desenvolver seu capital intelectual, a
Avaliacdo de Desempenho passa a ser utilizada para obter melhores informacdes sobre
cada processo e cada pessoa dentro do contexto que contribui para o bom
desenvolvimento da organizagéo.

Primeiramente, deve-se perguntar o que significa Avaliacdo de Desempenho e qual seria
a forma mais adequada de aplica-la dentro da organizacdo, especificamente na area de
Recursos Humanos.

Abordaremos conceitos, como se aplicar, os fatores, as dificuldades na aplicagéo e os
beneficios para termos uma boa Avaliacdo de Desempenho.

Periard (2011) em publicacdo em site comenta que a melhor forma de demonstrar que o
gestor esta de olho no trabalho do seu funcionario, valorizando suas decisdes, métodos,

conhecimento técnico etc., é através do acompanhamento das atividades realizadas.

“A avaliagdo de desempenho ¢ uma ferramenta da gestdo de pessoas que
visa analisar o desempenho individual ou de um grupo de funcionarios em
uma determinada empresa. E um processo de identificacdo, diagnostico e
analise do comportamento de um colaborador durante certo intervalo de
tempo, analisando sua postura profissional, seu conhecimento técnico, sua
relagdo com os parceiros de trabalho etc.” (PERIARD, 2011).

Para o autor, o método tem como objetivo analisar as melhores praticas dos

funcionarios visando crescimento profissional e pessoal e desempenho nas fungdes
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dentro do ambiente de trabalho. O método aplicado ainda identifica novos talentos que
podem ser remanejados internamente e facilita o feedback aos funcionarios analisados e

gestores. Dentre eles o autor cita os seguintes:

e Escalas graficas de classificagéo;
e Escolha e distribuigéo forcada;

e Pesquisa de campo;

e Incidentes criticos;

e Comparacao de pares;

¢ Autoavaliacao;

e Relatério de performance;

¢ Avaliagdo por resultados;

e Avaliacdo por objetivos;

e Padrdes de desempenho;

e Frases descritivas;

e Avaliacdo 360 graus;

¢ Avaliacdo de competéncias;

¢ Avaliagdo de competéncias e resultados;
¢ Avaliacdo de potencial,

e Balanced Scorecard.

Segundo Anténio Luiz (2011), em matéria publicada em site, a Avaliacdo de

Desempenho é importante para o funcionario e valiosa para as empresas.

“A Avaliagdo de Desempenho é uma ferramenta muito importante no
universo organizacional, pois através dela, o funcionario tem a oportunidade
de ver a forma pela qual o seu superior vem enxergando seu trabalho, de
como ele estd sendo analisado pelo seu superior. Consequentemente, para a
empresa também € importante, pois possibilita ajustar determinadas falhas e
promovendo o aproveitamento desse capital humano avaliado, tendo em vista
que o superior pode ter em maos um talento que precisa apenas de uma
oportunidade. ” (ANTONIO LUIZ, 2011).

Para o referido autor, existem varios objetivos para trabalhar com a avaliacdo de

desempenho nas empresas, dentre eles:
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e Ajustar o perfil do funcionario ao local de trabalho como o qual ele mais se
identifica;

e Aperfeicoamento continuo do funcionério;

¢ Indica se o funcionario tem as qualificacfes exigidas pelo cargo;

¢ Indica o funcionario com potencial para promogdes;

e Propicia geracdo de aumentos salariais;

e Diagnostica necessidades de treinamentos/qualificacoes;

e Evidencia problemas de relacionamentos;

e Demonstra evolugdo dos funcionérios;

e (Gera motivacgéo e satisfacdo no trabalho.

Para que melhores resultados sejam obtidos, as avaliacGes devem ser periddicas e com
padrdes definidos para todos os cargos existentes na empresa. As avaliagdes devem ser
monitoradas continuamente as evolucbes dos avaliados, visando ter dados reais para
realimenta-la. O avaliador deve se preparar para 0 momento de avaliacdo, ndo é um
processo facil, nem réapido, além de exigir dele muita habilidade, principalmente, no ato
do feedback. Ressalta-se, aqui, a importancia de realizar as avaliacbes de forma

imparcial e impessoal.

Aos avaliadores, sugere-se agir com imparcialidade, possuir boa comunicacao,

comprometimento e foco em resultados.

Cabe ao setor de Recursos Humanos capacitar os lideres para trabalharem com essa
ferramenta, pois se 0s mesmos ndo forem conscientes da importancia dela para a
empresa e para os funcionarios, podem prejudicar o0 bom andamento da avaliacdo de

desempenho, podendo pér em risco a credibilidade da mesma.

De acordo com publicagdo em site da autora Rosiméri Inacio, parte consideravel do
sucesso de uma empresa esta baseada no desempenho de sua equipe de profissionais.
Neste sentido, é de suma importancia utilizar-se de ferramentas para mensurar este

desempenho e permitir a tomada de decisdes em busca do aumento da competitividade.

“A Avaliagdo de Desempenho ¢ um instrumento gerencial que permite ao
administrador mensurar os resultados obtidos por um empregado ou por um
grupo, em determinado periodo e area especifica (conhecimentos, metas,
habilidades, atitudes, entre outras). Esta analise de desempenho pode ser
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chamada de avaliagdo 360 graus, avaliacdo de eficiéncia, avaliagdo e mérito,
avaliacéo pessoal, feedback 360 graus, gestdo de competéncias, mapeamento
de competéncias, relatério de progresso, entre varios outros nomes. ”
(ROSEMERI INACIO).

Para a autora a Avaliacdo de Desempenho deve contemplar as fases de autoavaliacao,
avaliacdo do gestor e do coordenador do processo, analise do comité de avaliacdo,
retorno ao avaliado e tomada de deciséo (Figura 1).

Auto avaliagéo Avaliagao do Avaliagdo do
Gestor Coordenador

Avaliacédo do
Comité

Tomada de
Deciséao

Retorno ao
Avaliado

(Figura 1): Fases de Auto avaliagdo.

Tal processo de feedback 360° exemplificado pela autora no site se refere ao retorno de
informagbes com  multiplas  fontes, avaliagio em rede e  outros.
Segundo Rosiméri, todos os participantes do programa recebem, simultaneamente,
feedbacks estruturados de seus superiores, pares, subordinados e, em algumas situacoes,
de pessoas externas a empresa tais como clientes e fornecedores (Figura 2). Ha também

uma autoavaliagdo do participante.
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Supervisao

Outros Clientes
Grupos Externos

Clientes Profissional Subordinados
Internos

Dirigentes

Membros de
Eauine

(Figura 2) adaptada: Etapas do processo de Avaliagdo de Desempenho.

O objetivo da metodologia é contribuir para o desenvolvimento de conhecimentos,

habilidades e atitudes demandados pela organizacao que a utiliza.

De acordo com a autora, existe um compromisso de acdo conjunta no processo para
aproximar e fortalecer a relacdo tanto profissional quanto pessoal. Além deste ponto,
existem quesitos de desempenho que servem para orientar a percepcdo e facilitar
registros de fatos, praticas, comportamentos, atitudes e esforcos para a consecucao dos

resultados de trabalho, conforme demonstrado na Tabela abaixo.

FATOR CONCEITO

Realiza o trabalho com planejamento e organizagdo, de acordo com o0s
padrdes estabelecidos, aplicando o conhecimento técnico exigido e buscando

Qualidade sempre a eficiéncia na utilizacdo de recursos disponiveis e a satisfacdo do
usuario do servigo prestado.
L Aplica-se no desenvolvimento dos trabalhos com disponibilidade,
Dedicacéo - o - . S
e responsabilidade, participacdo, aperfeicoamento continuo e visdo global da

instituicdo, enfatizando o cumprimento das metas de trabalho e da missdo

Compromisso PP
institucional.

Lidar social e profissionalmente com as pessoas, independentemente do nivel
Relacionamento hierarquico, influenciando-as construtivamente e demonstrando respeito a

Interpessoal individualidade de cada um, tendo sempre como objetivo a melhoria do
trabalho como um todo.
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Tomar iniciativa e criar ideias inovadoras para o desenvolvimento dos

Iniciativa TR .
o trabalhos e da instituicdo, na falta de normas e processos previamente
T determinados, demonstrando senso critico e interesse pela pesquisa e
Criatividade

producédo de conhecimento.

Gestdo de Pessoas
(exclusivo para
avaliacdo
dos gerentes)

Capacidade técnica e gerencial para administrar com efetividade os recursos
humanos disponiveis de forma a garantir o melhor desenvolvimento dos
processos de sua unidade de trabalho.

(Tabela 3) adaptada: Principais Quesitos de Desempenho

“Avaliacdo de Desempenho é um importante instrumento que permite que o
gestor conheca mais profundamente seus subordinados, suas habilidades e
conhecimentos, além de aproximar gestor e colaborador permite que ambos
possam estabelecer planos de melhorias. Porém, a forma como a avaliagdo é
executada por muitas empresas é considerada uma atividade burocratica,
sendo realizada através de formulario, e isso pode desfavorecer o objetivo da
avaliagdo, fazendo com que perca sua real finalidade.” (GASPARETTO
2013).

O autor ainda destaca alguns pontos como beneficio ao se aplicar a Avaliacdo de
Desempenho dentro de uma organizagéo:

e Colaborador:

v Promove o autoconhecimento resultando em um maior aperfeicoamento pessoal e

profissional;
v Apontamento das necessidades de treinamentos e necessidades;
v Compreensao dos resultados conquistados.
e Gestor:

v' Permite uma orientagdo mais assertiva em relacdo ao desenvolvimento e

relacionamento com a equipe;
v" Facilita a evolucdo no nivel de comunicacdo com os colaboradores;
v" Favorece a evolucdo da equipe de gestor e equipe.
e Empresa:

v' Auxilia a detectar o melhor momento para promocGes, recolocacdes ou

desligamento de colaboradores;

v Aprimoramento da comunicag&o;

REGMPE, Brasil-BR, V.1, N°4, p. 20-40, Jul./Ago.2016  http://www.regmpe.com.br Péagina 33



A Avaliacdo de Desempenho nos Sistemas de Gestdo de Recursos
Humanos

v InformacGes e dados mais apurados sobre o desempenho organizacional.

Patricia Bispo (2010), em publicacdo em site, apresenta as dez dificuldades para
implantar a Avaliacdo de Desempenho. A autora revela que, em todas as fases da vida, o
ser humano passa por constantes processos de avaliacdo, o que ndo seria diferente ao se
exercer uma profissdo ao ser avaliado se atende ou ndo as expectativas do cargo para

que exerca.

Neste momento, entra em cena a chamada avaliagdo de desempenho, que, dependendo

da estrutura e da cultura da empresa, apresenta-se em varios formatos.

Este processo € visto pelos profissionais com desconfianca devido a forma ou

metodologia que é aplicada.

Conforme relatado anteriormente, alguns erros sdo cometidos com mais frequéncia ao

se aplicar a avaliacdo como mostra a autora abaixo:

1 - Acreditar que a avaliacdo de desempenho serd vista com naturalidade e que 0s
profissionais possuem maturidade suficiente para ter suas performances avaliadas sem

qualquer questionamento.

2 - Esquecer-se de enfatizar que o processo ndo tem carater punitivo, mas sim deve ser
considerado como uma oportunidade para desenvolver novas competéncias, sejam
técnicas e/ou comportamentais. 1sso, por sua vez, permitira que o profissional almeje

novas conquistas dentro da prépria organizacéo.

3 - Pensar que as avaliacdes devem ser realizadas em um ritmo acelerado e correr contra
o reldgio faz com que etapas valiosas sejam atropeladas. E necessério estabelecer metas
para que os resultados do trabalho tenham o éxito esperado.

4 - Instituir a avaliagdo de desempenho sem realizar um treinamento, para preparar as
liderancas para conduzir o processo de maneira certa e que saibam dar respaldo aos
avaliados, quando esses se sentirem ameacados a possivel zona de conforto em que se

encontram sera neutralizada.
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5 - Néo apresentar os objetivos, a logistica e os beneficios que a avaliagdo de
desempenho trara tanto a empresa quanto aos colaboradores. Como em qualquer
processo inovador, a comunicacdo clara com os funcionérios torna-se indispensavel

para o éxito do trabalho.

6 - Desvalorizar a importancia do feedback no contexto do processo, uma vez que, se a
metodologia for aplicada aleatoriamente, as consequéncias serdo extremamente

negativas tanto para a organizacdo quanto para os funcionarios.

7 - Permitir que as liderangas apliquem peculiaridades ao processo, prejudicando, dessa
forma, o real objetivo da proposta. Ha casos em que o lider pode se levar pelo fato de
simpatizar ou ndo com um profissional. Por essa razdo, a area de Recursos Humanos

sempre deve estar focada para dar suporte aos gestores.

8 - Tornar o processo unilateral. Se ao final do processo, é identificado que o
profissional ndo estd atendendo as expectativas do negdcio, o avaliador deixa de ouvir
0s comentérios do avaliado. Tracar um plano de acdo sem deixar a outra parte

expressar-se € perda de tempo e, possivelmente, de um talento para a concorréncia.

9 - A avaliacdo foi concluida, o profissional que se "vire" para melhorar sua
performance rapidamente. Depois que o plano de desenvolvimento individual for
elaborado em parceria pelo lider e liderado, o funcionario deve ser acompanhado ao
longo do periodo em que ele precisar aprimorar ou desenvolver competéncias
necessarias ao cargo. Durante esse periodo, novas diretrizes podem ser tracadas em
virtude de fatores que podem interferir no desenvolvimento do colaborador. Por
exemplo: um funcionério afastou-se das atividades por licenca médica e o avaliado

precisa suprir a auséncia do colega de trabalho.

10 - Caso a empresa ndo tenha estrutura necessaria para realizar a avaliacdo de
desempenho, deixar de contratar uma consultoria especializada no assunto. Muitas

vezes, quem busca o "barato” no final vé que optou pelo "preco mais alto".
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4. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo destacar a importancia de se aplicar uma boa
Avaliacdo de Desempenho dentro do sistema de Gestdo de Recursos Humanos das
empresas como ferramenta de melhoria dos processos e das pessoas.

O Recursos Humanos € referencialmente a porta de entrada de toda a empresa para
muitos que estdo sendo contratados, para visitantes, instituicbes investidoras e parceiras
e empresas prestadoras de servicos. Todos 0s processos da empresa e todos o0s
funcionarios do local precisam ter em si estes processos mapeados e saber como passar
as informacdes de sua empresa para o publico externo. A gestdo de pessoas deve partir
da area que as contrata, a &rea de Recursos Humanos precisa estar preparada para
selecionar e desenvolver todo esse capital intelectual.

Para a area de Recursos Humanos de uma empresa, trabalhar com ferramentas que
possam contribuir para 0 bom andamento dos processos € fundamental. Muitas
ferramentas sdo utilizadas para ajudar o RH e as areas envolvidas da empresa para
melhorar o ambiente de trabalho, a comunicacdo entre as areas, melhorar processos,
influenciar no processo de contratacdes, de treinamentos, de promocdes ou demissdes.
As ferramentas hoje existentes dentro da area de Recursos Humanos sdo consideradas
armas estratégicas para ganhar espaco dentro do mercado competitivo quando bem
aplicadas, mas precisam ser tratadas com mais responsabilidade.

Todas as ferramentas destacadas sdo interligadas de certa forma uma a outra.

Ao se treinar um profissional, ele se torna mais capacitado a desenvolver suas
atividades. Desta forma, afloram vérias vontades, como a de aprender, de saber, de
ensinar, de se destacar diante dos demais e de ser reconhecido tanto no ambito
profissional quanto no pessoal.

Essa é uma troca em que a empresa estimulara essas vontades do colaborador por meio
de cursos e treinamentos em troca de resultados mais satisfatérios dentro do mercado
que atua.

O treinamento busca melhoria de desempenho e, durante este treinamento, é possivel
encontrar “lideres”, aqueles profissionais que se destacam das demais por
conhecimento, habilidade, atitude, forma de agir, pensar e tratar as pessoas que estdo ao

seu redor.
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A area de Recursos Humanos e o gestor, identificando esta caracteristica em
determinado profissional, precisa desenvolver seu potencial, mas de uma forma lenta e
gradativa de aprendizado para que se torne um lider de verdade e tenha a capacidade de
interagir com sua equipe através da comunicacdo para que haja essa facilidade entre os
sistemas.

Esta comunicacéao trard maior qualidade nas relagdes humanas, sejam elas no ambiente
interno ou no externo, assim obter um ciclo de relacionamento que Ihe trard vantagens
pessoais e profissionais.

A motivacdo gira em torno do ambiente e de uma necessidade que ao ser atendida a
pessoa fica satisfeita, mas quando surge outra necessidade o ambiente volta a ser
desequilibrado. Para estas necessidades, a empresa necessita aproveitar, perceber e
oferecer tais treinamentos e o colaborador motivado vai em busca deste
aperfeicoamento.

E possivel perceber, portanto, que todas as ferramentas funcionam como uma cadeia de
necessidades para ambos os lados.

Mas, para que isso tudo ocorra, é necessario fazer uso de mais uma ferramenta — A
Avaliacdo de Desempenho.

E a Avaliacdo de Desempenho que ajudard as demais ferramentas a desenvolver a
capacidade de cada pessoa dentro da atividade que esta inserida.

A Avaliacdo de Desempenho em muito contribui para a area de Recursos Humanos
agregando mais valor para os objetivos da empresa e para o desenvolvimento das
atividades das areas.

Antes era mal elaborada, mal aplicada e vista pelos funcionarios como um instrumento
que servia apenas para controlar as atividades de cada.

Com o passar do tempo a Avaliacdo de Desempenho mudou o foco, até mesmo devido a
globalizacdo e as constantes mudancas do mercado tornando-se necessario um estudo
mais aprimorado em todos 0S processos.

Baseado no que os autores afirmam, é possivel concluir que Avaliacdo de Desempenho
hoje em dia é uma ferramenta utilizada para promover beneficios tanto para a empresa
guanto para o funcionario quando bem aplicada e acompanhada.

A satisfacdo do funcionario ao estar envolvido nas decisdes faz com que as metas e 0s

objetivos da empresa sejam cumpridas mais rapidamente e com mais qualidade.
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Essa ferramenta pode ser utilizada pela area de Recursos Humanos em varias funcdes e
pode influenciar diretamente no desempenho de cada um. Para que esta avaliagédo dé
certo € necessario que o avaliador seja capacitado e tenha percepcdo para entender o
contexto em que esta inserido e o avaliado tenha forca de vontade em entender e filtrar
as informacdes de maneira positiva.

Acreditamos que toda empresa € responsavel pelo seu sucesso ou fracasso. Toda
empresa precisa ter a percepcdo de que elaborar e aplicar qualquer ferramenta ou
qualquer processo € fundamental para o alcance de seus objetivos. No entanto, ao se
elaborar uma Avaliacdo de Desempenho ou qualquer outra ferramenta, é essencial
pensar no fator humano. Este é o fator influenciador nestes resultados e cabe a cada
envolvido no processo a responsabilidade, o comprometimento, a assiduidade, a
pontualidade, a criatividade, a produtividade, a comunicacdo, o interesse em absorver as
informacdes e a iniciativa em executar tarefas e adquirir novos conhecimentos.

Em nosso anexo de trabalho elaboramos um Formulario de Avaliacdo de Desempenho
por Competéncia (Anexo 1) que pudesse ajudar a avaliar cada funcionario. Entretanto,
sabe-se que, em alguns casos, documentos ndo sdo tratados da forma que deveriam ou
poderiam ficar guardados por tempos sem que seja tomada a medida correta. Seria
necessario criar uma ferramenta que fosse obrigatdria sua inclusdo dentro da politica de
cada empresa.

E fundamental treinar avaliadores e avaliados para o correto preenchimento da
avaliacdo, seja por sistema (ideal para controle do RH e dos gestores), ou no formato
manual.

Levando-se em consideracdo esse ponto, resolvemos também propor e desenvolver,
como forma de melhoria na aplicacdo do Formulério de Avaliagdo de Desempenho, 0
“Formulario de Avaliacdo de Desempenho Digital”, tornando-0 uma ferramenta que
interligue 0 RH, as areas da empresa e o colaborador, de forma a aumentar a
implantacdo e o aperfeicoamento de avaliagdo de cada capital intelectual da
organizacao, em qualquer setor. A finalidade é promover beneficios para ambas as
partes.

Essa ferramenta funcionara através de um software criado especificamente para
Avaliacdo de Desempenho. A area de Recursos Humanos aplicaria a avaliagdo junto
com gestores e funcionéarios atraves do formulério impresso, em seguida os dados
seriam alimentados diretamente neste software. O feedback seria dado ao funcionario e,
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ao mesmo tempo, estas informacd@es ficariam interligadas através da intranet da empresa
para que 0s gestores pudessem acessar a avaliacdo dada para aquele funcionario e
verificar qual medida devera ser adotada para melhoria continua de cada individuo ou
de cada grupo, levando-se em consideracéo seus pontos fracos.

O sistema tera possibilidade de dar como sugestdo o treinamento e/ou capacitacdo a ser
adotados para aquele colaborador e/ou grupo de colaboradores.

Além disso, com esta ferramenta, os gestores podem avaliar os resultados de cada um e,
dentro de um processo interno de recrutamento, juntamente com a area de Recursos
Humanos (Recrutamento e Selecdo), poderiam identificar quais profissionais se
encontram aptos a assumir uma vaga existente no mesmo ou em outro setor. Cria-se
assim um banco de dados onde a decisdo de cada gestor implicara nos resultados diretos
de cada funcionario em suas atividades.

Dessa maneira, as organizagbes comegam a Se preocupar COm 0S Seus recursos
humanos, preocupacao essa voltada para o ambiente de trabalho adequado, seguranca e
higiene no trabalho e o crescimento pessoal e profissional do funcionario, néo
esquecendo seus objetivos e lucros.

O Formulério de Avaliacdo de Desempenho Digital, desde que usado por um
profissional treinado, contribuird para a organizacdo de forma mais clara e objetiva,
poderd fazer a reavaliacdo de objetivos, redefinir metas e estratégias, e oportunizar
melhorias continuas para organizacdo, na busca pela exceléncia no desenvolvimento de
seu modelo gerencial com foco na forca de trabalho coesa, motivada, capacitada.

Vale ressaltar que o papel atual da Avaliacdo de Desempenho para a area de Recursos
Humanos € de contribuir para o crescimento pessoal e profissional das pessoas,
levando-se em conta o retorno e a satisfacdo que essas pessoas trardo para o

desenvolvimento da organizacao e para aqueles que a ela pertencem.
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