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RESUMO

Com o presente artigo buscou-se a sensibilizagdo por parte dos gestores em avaliar seu papel na busca por resul-
tados. A gestao do desempenho envolve a relagdo entre empregados e empregadores de uma organizagao como
membros de um grupo, a fim de promover a eficiéncia e o efetivo alcance das metas organizacionais. O estudo foi
concebido de forma que o gestor seja capacitado a compreender e incorporar os conceitos e as praticas da gestao
do desempenho de pessoas alinhando-os as contingéncias de sua gestdo nos diferentes modelos de organizagdes
em que atuam de forma a contribuir para o alcance dos macros objetivos organizacionais. A partir dessa proposta,
vamos abordar o conceito de gestdo de desempenho associado as técnicas e praticas voltadas ao processo de
avaliacdo de desempenho profissional. Ao longo deste material, vamos estudar os principais conceitos a respeito
do tema, bem como apresentar exemplos praticos, mostrando que a gestdo do desempenho vai além da avaliagao
de desempenho propriamente dita. O que se espera ao final é a consagragédo do gestor em sua mudancga de para-
digmas, sensibilizando-o para outras formas de enxergar seu funcionario e obter melhores resultados gerais. As
ideias aqui apresentadas servirdo como base para o prosseguimento dos estudos referentes ao preparo do gestor
de desempenho e demais profissionais da area de gestdo de pessoas.

PALAVRAS-CHAVE: Avaliagdo. Desempenho. Gestor

ABSTRACT

This article sought to raise awareness on the part of managers in evaluating their role in the search for results. Per-
formance management involves the relationship between employees and employers of an organization as members
of a group, in order to promote efficiency and the effective achievement of organizational goals. The study was de-
signed so that the manager is able to understand and incorporate the concepts and practices of people performance
management, aligning them with the contingencies of their management in the different models of organizations in
which they operate in order to contribute to the achievement of organizational objective macros. Based on this pro-
posal, we will approach the concept of performance management associated with techniques and practices aimed at
the professional performance evaluation process. Throughout this material, we will study the main concepts on the
subject, as well as present practical examples, showing that performance management goes beyond performance
evaluation itself. What is expected at the end is the consecration of the manager in his change of paradigms, sensi-
tizing him to other ways of seeing his employee and obtaining better general results. The ideas presented here will
serve as a basis for further studies on the preparation of the performance manager and other professionals in the
area of people management.

KEYWORDS: Evaluation. Performance. Manager
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INTRODUGAO

Os estudos na area de gestdo de pessoas sao ca-
racterizados pela utilizagdo de teorias distintas, sejam
elas classicas e contemporaneas, cujo foco principal no
inicio se prendia somente ao controle das pessoas no
ambiente das fabricas e praticas administrativas, en-
quanto hoje se busca uma parceria entre todos os en-
volvidos no processo. As empresas, a fim de manter os
talentos por elas desenvolvidos, precisam cada vez de
mais esforgos no sentido de oferecerem desafios cons-
tantes, evitando que a pessoa tenha um olhar negativo
quanto suas competéncias e possibilidades de desen-
volvimento. Isso posto, exige todo um cuidado para que
a relagao nao sofra desgastes e dessa forma a gestao
de pessoas precisa desenvolver agdes assertivas, mu-
dando seus paradigmas, por vezes incrustradas de tal
maneira em que passos para tras serao necessarios até
encontrar o ponto de equilibrio entre modelos, ferramen-
tas e gestdo. Dutra (2010) destaca que, para agregar
valor a empresa e auxiliar no cumprimento de metas e
objetivos operacionais, é preciso que a area de gestao
de pessoas proponha mudangas e mantenha o foco nos
desafios estratégicos relacionados a gestao de pessoas,
pois, dessa forma, a evolugdo da empresa acontece de
forma conjunta entre todas as areas, e ndo somente na
eficiéncia de determinadas atividades e processos.

A Gestdao de Desempenho representa as etapas
realizadas de forma ordenada em diferentes atividades,
sendo que cada uma apresenta resultados que refletem
na acgao realizada posteriormente, até que se conclua
o processo. E preciso estabelecer a diferenca entre os
termos Gestao de Desempenho e Avaliacdo de Desem-
penho, pois esta ultima refere-se ao momento em que
o superior avalia, dentro de um determinado periodo,
seu funcionario, com base na gestdo que ele, gestor,
realizou e pontuou nesse tempo e que agora comenta
e demonstra resultados, além de novos compromissos
mutuos, ou seja, a Avaliagdo de Desempenho é o fim e
a Gestao de Desempenho torna-se o meio de obtencao
das informacodes.

No inicio, mais propriamente na Europa, o desem-
penho individual, século XVIII, teve na Revolugao Indus-
trial uma nova forma de como era pensada a produgéo
que deixou de ser de maneira artesanal para algo escalo-
nado e padronizado, por meio das maquinas. Pequenos
artesdos deixavam suas habilidades para se tornarem
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funcionarios dessas fabricas e avaliar o desempenho do
empregado em uma fabrica inglesa, por exemplo, era
garantir que o lucro seria alcangado a qualquer custo.
As fabricas no inicio eram verdadeiros pordes, locais
sujos, mal ventilados e iluminados, em que nao se res-
peitavam horas de trabalho, periodo de descanso, perfil
para o ocupante de um cargo para determinadas ativi-
dades, em que até criangas eram contratadas, além da
remuneracao que nao levava em conta a meritocracia,
tampouco a qualidade das pecas fabricadas, mas sim a
quantidade, que nesse periodo era o que mais importa-
va. Nao haviam propostas sobre saude fisica e mental
para os funcionarios que adoeciam em ambientes insa-
lubres e se ocorresse um afastamento do trabalho por
acidente ou doencga decorrente das condigbes ofereci-
das, outra pessoa ocupava o lugar destes, ou seja, €
como se uma pega de um carro quebra e € substituida, e
quando ja estavam em condi¢des de retornar, ndo havia
mais 0 emprego.

Talvez uma das primeiras provas de avaliacéo, te-
nha ocorrido durante a Primeira Guerra Mundial, em que
0 exército americano comega a avaliar seus militares
através de sua capacidade de lideranca frente ao com-
bate. Dai para diante surgem diferentes propostas para
a avaliagado, por meio de estudos que aliavam as prati-
cas da Administragéo e Psicologia. Nos anos 1950, as
empresas perceberam a importancia de uma medicéo
do desempenho dos funcionarios, com maior critério, a
partir dos resultados atingidos, pois era algo mais direto
e simples de ser observado. As medi¢des de resultados,
como faturamento de um produto, nimero de clientes e
lucro do trimestre, bem como medi¢cées sobre compor-
tamentos adotados para alcancgar os resultados, fizeram
com que as organizagdes passassem a considerar o de-
sempenho como uma consequéncia e ndo como algo
que deveria ser controlado continuamente.

Estudos mais aprofundados sobre a gestéo por ob-
jetivos e a necessaria motivagdo dos funcionarios co-
mecgaram a surgir na década de 1960, levando a busca
por diferentes métodos de avaliagdo do desempenho
dos empregados, de forma que isso contribuisse para
0 sucesso das organizagdes fossem elas militares, pu-
blicas e industrias que careciam de um sistema de mo-
nitoramento do desempenho de seus funcionarios para
assegurar sua continuidade organizacional.

A atividade de avaliar pessoas passou a fazer parte
de um departamento das empresas, que no inicio leva-
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vam nomes como: psicologia industrial, recursos huma-
nos, desenvolvimento organizacional e consultoria em
comportamento organizacional, deu lugar a gestdo do
comportamento humano, gestdo do capital humano,
gestao de talentos humanos, termos mais apropriados
para representar um 6rgédo interno em que a gestédo de
desempenho se encaixava como um subsistema do pro-
cesso de gestao de pessoas. A partir dessas mudangas,
também foi possivel identificar a integracdo que ocorre
entre o gerenciamento de desempenho estratégico e in-
dividual através do uso de ferramentas como o Balanced
Score Card, mais conhecido como BSC. O uso dessa
tecnologia permitiu que os objetivos organizacionais fos-
sem refletidos em metas individuais que pudessem ser
alinhadas com o desempenho desejado, e, desta forma,
aumentando a responsabilidade de todos os colabora-
dos nos processos de produgao.

Assim, o desempenho individual necessita um ali-
nhamento as exigéncias organizacionais e como ele
pode ser fundamental para o sucesso da organizagao.
E através do alinhamento do desempenho humano e
da maneira como a gestao do desempenho de pessoas
€ conduzida, que surgirdo os resultados esperados, ou
seja, positivos para as empresas e altos niveis de satis-
fagdo e motivacao para os funcionarios.

Os modelos de gestao do desempenho se situam
na perspectiva da organizagdo como um todo e também
abrangem dimensdes especificas do desempenho orga-
nizacional, tais como finangas, marketing, operagdes e
logistica. Os modelos envolvem as mudangas econdmi-
cas e sociais ocorridas no mundo nos ultimos 100 anos.
A partir das mudancgas ocorridas, as empresas se viram
obrigadas a repensar aquilo que era considerado impor-
tante no processo produtivo da organizagao e a satisfa-
¢ao econdmicalfinanceira, em que a gestdo do desem-
penho servia quase que exclusivamente para verificar a
adaptacao do homem a fungao a ele atribuida. A Segun-
da Guerra Mundial causou grandes mudancgas sociais e
econdmicas em todo o mundo. Foi a partir desse grande
acontecimento histérico que as empresas voltaram seus
esforcos para a obtengéo de informacdes sobre como o
trabalho das pessoas contribui para agregar valor a or-
ganizacdo. Outro momento de grandes mudancgas ocor-
reu na década de 1970. Com o boom da competitivida-
de, o homem é visto como parte integrante do processo
produtivo, influenciando os resultados da organizagao. E
nesse ponto que as organizagbes percebem que a ava-
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liagdo de desempenho, tal como se encontrava — como
método de controle da realizagcao de tarefas —, ja nao
era suficiente, tornando-se entdo um processo ligado
ao gerenciamento de pessoas que contribuiam para a
sustentabilidade da organizacao frente ao novo cenario
mundial. As mensurag¢des passaram a utilizar indicado-
res que mostrassem o nivel de participagdo de todos
(pessoas e equipe) na busca da lucratividade para a em-
presa. Durante a década de 1990, as pessoas passam
a ser vistas como o ativo estratégico mais relevante da
organizagao.

Como ja explicado acima, podemos dizer que a
gestdo do desempenho, diferentemente da avaliagéo
€ um conjunto de processos que esta alinhado a uma
estratégia do desempenho organizacional, e, por isso,
tem uma proposta mais ampla, que articula com outras
acdes da area de gestédo de pessoas e que envolve uma
atividade continua de avaliagdo, aconselhamento, em
que gestores e colaboradores fazem contratos sobre
a forma de desempenho, do que se espera da perfor-
mance e seus impactos no resultado organizacional. A
gestdo da avaliacao de desempenho em si € um mo-
mento pontual em que o gestor avaliador e 0 avaliado se
encontram, e, a partir de uma conversa, concluem sobre
os critérios especificos ou as expectativas especificas e
os resultados da performance individual. Ao contrario da
avaliagdo de desempenho, a gestdo do desempenho é
uma avaliacdo continua dos funcionarios, que acontece
de forma orientada para combinar seus objetivos com as
metas organizacionais. Ela também faz forte uso de de-
finicdo de metas e métricas para identificar o progresso
e areas de pontos fortes individuais. Souza (2009) apre-
senta em seus estudos um processo fabricado para a
integracao do universo corporativo, em que as unidades
de negdcio, juntamente com sua equipe, seus colabora-
dores e lideres, atuam através de planos elaborados sob
um enfoque sistémico, visando entao fornecer a susten-
tacao da empresa no mercado.

Em tempos de competitividade extrema, com mer-
cados em constante expansao e uma globalizagéo im-
possivel de ser contida, é preciso que as empresas se
esforcem mais e mais para ter uma gestao agil, flexivel
e inovadora através da valorizagdo das pessoas e do
conhecimento. Conforme salientado por Souza (2009), o
resultado do trabalho executado nem sempre atende as
expectativas da organizacgao, razdo pela qual a gestao
do desempenho significa avaliar os erros cometidos e os
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fatores que levaram ao seu cometimento, para, em se-
guida, a organizagao tomar as decisdes que eliminem as
variaveis prejudiciais, como a delegagdo incompativel
com o perfil de competéncia, desmotivagao, auséncia de
integragao, desestruturagdo do processo de trabalho e
auséncia de nitidez quanto aos propdsitos para o atingi-
mento das metas da organizagao. Ja para Dutra (2010),
o desempenho pode ser definido como o conjunto de
entregas e resultados de uma determinada pessoa para
a empresa. Sendo assim, podemos dizer que a gestao
do desempenho visa a sistematizacdo de informacgdes
Uteis a tomada de decisdo dentro de uma organizagao,
a fim de propiciar uma melhoria continua dos processos,
utilizando-se dos instrumentos de planejamento, acom-
panhamento/monitoramento, da avaliagao e do controle.
Outro conceito que pode dificultar a visdo o gestor
sobre seu funcionario é o de Potencial. Quando falamos
em desempenho, é impossivel ndo falar em potencial,
até porque, os dois caminham juntos na organizagao.
Segundo Souza (2009), faz-se necessario diferenciar
um do outro, em fung¢ao das exigéncias de um mercado
cada vez mais competitivo, tecnoldgico e integrado, em
que predomina a importancia do fator humano para o
processo produtivo. Potencial é algo que se mede, as-
sim como o desempenho, mas diferente deste ele nao é
medido metricamente, por exemplo, pois ele é a capaci-
dade inerente ao ser humano que se manifesta somente
quando este é exposto a situagdes adversas e comple-
xas que exigem mais do que o seu atual trabalho.
Dentro do planejamento estratégico de uma orga-
nizagéo, tem-se a definigdo do que sera o seu negécio,
seus objetivos e 0 modo como alcanga-los. Nesse sen-
tido, é apresentado o conceito de Visdo que descreve a
posi¢do desejada para a empresa no futuro. A Missao
e Visao da empresa geralmente sdo mescladas para a
definicdo dos propdsitos, das metas e dos valores da
organizagdo. Essa definicdo acontece através da iden-
tificagdo da cultura, dos valores e das estratégias da
organizagdo. Souza (2009) afirma que a relagdo entre
os objetivos integrados em varios segmentos deve pos-
sibilitar o alinhamento da missdo e da visdo — pecas
chaves da organizagcdo — as estratégias corporativas,
para assim, favorecer o processo de fortalecimento da
identidade da empresa. Isso deve ser feito através do
uso de indicadores que favorecam a atuacao gerencial
integrada, valorizando o cliente, a exceléncia do produto
ou servigo e a consisténcia do trabalho. Esses indica-
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dores, segundo o autor, devem visar ao mapeamento
do desempenho e proporcionar uma avaliagéo sob pers-
pectivas diferentes. Trata-se de alinhar o desempenho
humano na gestéo estratégica da empresa.

Na gestdo do desempenho, nao basta ter apenas
pessoas, instrumentos e estratégias. Para que tudo isso
nao se torne retrabalho e lacunas no caminho para o
alcance das metas organizacionais, € preciso uma lide-
ranga eficaz e eficiente para engrenar esse alinhamen-
to. Ou seja, alinhar as demandas dos clientes, com os
propodsitos da organizagao e das necessidades dos em-
pregados.

O modelo sistémico n&o aceita a tradicional hierar-
quia engessada das organiza¢des que nao dao impor-
tancia as interfaces funcionais necessarias para passar
uma tarefa de um departamento para outro. A organiza-
¢ao deve ser um sistema adaptavel as necessidades de
mudangas. Entretanto, a implantagdo de um modelo sis-
témico na organizagao, por si sO, nao é suficiente para
o atingimento dos resultados esperados. E necessario
que as pessoas, tanto os lideres como os liderados, par-
ticipem de sua sustentagdo, como disse Souza (2009)
ao ponderar que o processo implantado carece de conti-
nua adaptacéo e sustentagdo além de continua e abran-
gente, de modo a atingir a exceléncia.

O sucesso do modelo sistémico pressupde a in-
terdependéncia entre o desempenho organizacional
das equipes e das pessoas e uma lideranga atuante,
que estimule o comprometimento com o trabalho e a
construgdo de uma cultura organizacional que permita
a inovacao e a troca de informagdes pertinentes inter-
namente e com os clientes. Ainda, para que a gestédo do
desempenho seja eficaz, as organiza¢des precisam ter
uma fotografia clara do destino/objetivo que pretendem
atingir. Isto significa comunicar seu proposito, sua estra-
tégia, seus valores que carregam e os padrdes de com-
portamento que esperam dos seus colaboradores. Se
a organizacgéao for clara acerca dessas questdes, pode
e deve transportar esses aspectos para seu sistema de
gestdo de desempenho. Quando a abordagem de ges-
tdo de desempenho é bem planejada e implementada,
pode permitir atingir o sentido de missédo fornecendo
clareza sobre objetivos globais da organizagdo, um mo-
delo para ligar a estratégia as prioridades das func¢des
e maior objetividade sobre as competéncias individuais
a desenvolver, reconhecimento do sucesso e feedback
regular, formas de progressao funcional e salarial com
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base em critérios concretos, uma abordagem para o de-
senvolvimento e melhoria continua de todos.

Souza (2009 pg.42) “Ao enfatizar que pessoas sao
o ativo estratégico mais relevante, os novos modelos
passaram a exigir transformacdes nas praticas de ges-
tdo do desempenho”. Alguns modelos seréo apresenta-
dos apenas como um histérico ou para apreciagao das
organizagdes que ainda levam em conta as velhas prati-
cas de avaliagdo. Sao algumas delas: Gestdo da Quali-
dade Total baseada na filosofia do Total Quality Manage-
ment. Tal abordagem de desempenho no modelo TQM,
de acordo com Martins e Marini (2012), possui trés ele-
mentos: foco no cliente, melhoria de processos e lado
humano da qualidade. Além de orientar a organizagéo
na busca pela padronizagéo de conceitos de exceléncia,
de forma a atender as expectativas dos stakeholders.
Prosseguindo, encontramos a Administragdo Por Obje-
tivos (APO) que foi desenvolvida por Peter Drucker em
1954 e relaciona a meta organizacional com o desem-
penho e as metas individuais, de forma que administra-
dores e empregados aceitem os objetivos pactuados e
possam entender o que deve ser feito para alcanga-los.
O processo se da com a fixagdo de metas participativas,
a escolha do curso de agbdes e a tomada de decisao.
Com essa metodologia, a avaliagdo de desempenho
passa a agregar valor aos resultados da organizagéo,
com fortalecimento da cultura do feedback, que passou
a ser tratado com principio fidedigno necessario para as
politicas de RH e a definicdo do papel organizacional,
de acordo com Souza (2009). Outro modelo que teve
destaque levou o nome: Sete Ferramentas de Gerencia-
mento ou desdobramento da fung¢éo qualidade: também
conhecida como Quality Function Deployment (QFD),
surgiu da necessidade de “[...] substituicdo das praticas
de qualidade vigentes por ferramentas mais capazes de
identificar, traduzir e transformar as necessidades laten-
tes em produtos” (SOUZA, 2009, p. 46). A partir dessa
nova visao sobre os processos, foi possivel enxergar
as dificuldades de adaptacao das organizagdes as mu-
dancas dos conceitos e das praticas da nova gestao do
desempenho das pessoas. Desempenhos inferiores dos
colaboradores sao encontrados quando néo se identi-
fica todos os desejos dos clientes e deixar de atender
até mesmo os mais simples a fim de evitar a insatis-
facdo. Também encontramos entre os modelos mais
utilizados nas grandes corporagdes: Nove variaveis de
desempenho ou modelo de Rumler & Brache: Martins
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e Marini (2010) também o tratam como um instrumento
para a melhoria do desempenho, por meio de diagnosti-
cos pontuais. E visto como guia e/ou diretrizes na busca
da melhoria continua pela organizagéo, de forma que
nao haja fragmentacdo de agbes e desperdicio de pes-
soal. Para isso, Rumler e Brache se apoiam em duas
dimensbes: niveis de desempenho e necessidades de
desempenho, que, combinados, formam uma matriz de
nove intersecgbes. Sua implementacdo ocorre com o
estabelecimento de indicadores para cada intersecgéo,
englobando todos os niveis da organizagao, seus obje-
tivos, seus projetos e suas técnicas de gerenciamento.

A partir dos anos 1990, as demandas da nova eco-
nomia exigiram niveis crescentes de desempenho efeti-
vo, transformando radicalmente a légica e a dindmica do
contexto organizacional. A concepgéao de qualidade des-
locou o olhar para a orientagdo simultdnea ao padréao,
ao uso, ao custo e ao atendimento das necessidades
latentes, exigindo modelos de gerenciamento flexiveis,
que garantissem a sustentagcdo das organizagdes no
mercado. Em face desta demanda, emergiram enfoques
sistémicos para orientar a atuagao empresarial, visando
o alcance de resultados estratégicos que, por sua vez,
demandaram modelos de gerenciamento do desempe-
nho humano mais eficientes, eficazes e efetivos.

E nesse ponto que as organizacdes percebem que
a avaliagao de desempenho, tal como se encontrava —
como método de controle da realizagdo de tarefas —,
ja nao era suficiente, tornando-se entdo um processo
ligado ao gerenciamento de pessoas que contribuiam
para a sustentabilidade da organizagao frente ao novo
cenario mundial. As mensuragdes passaram a utilizar
indicadores que mostrassem o nivel de participagao de
todos (pessoas e equipe) na busca da lucratividade para
a empresa. Durante a década de 1990, as pessoas pas-
sam a ser vistas como o ativo estratégico mais relevante
da organizacao.

O processo de gestdo do desempenho pode ser
implantado, em primeiro lugar, a partir de um diagnds-
tico do ambiente organizacional, do ambiente do mer-
cado onde a organizagao esta inserida e, em espe-
cial, da cultura e do clima organizacional. A partir dai
o desenvolvimento do sistema em si acontece através
de uma base conceitual das escolhas das estratégias
e dos instrumentos, da sensibilizagdo e da divulgacéo
das informacgdes para todos os envolvidos e, em espe-
cial e mais importante, o alinhamento com as diretrizes
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estratégicas e o patrocinio da estratégia. E fundamental
0 apoio da area estratégica da empresa para que ocorra
a implantacdo do sistema, inicialmente como um proje-
to piloto para avaliar a simplicidade dos instrumentos
e a acessibilidade, bem como estimular a participagao
dos envolvidos para, como ultima etapa, promover um
acompanhamento dos resultados e dos planos de acao
consequentes do processo de avaliagdo. Segundo Sou-
za (2009), um sistema de desempenho adequado reflete
a dinamica entre o que o mercado (cliente externo) de-
manda e os esforcos empregados pela organizagéo no
atendimento das necessidades demandadas, de acordo
com seu plano estratégico.

Segundo o autor, a configuragdo de um sistema de
desempenho tem como componentes: valores, proces-
sos, ferramentas e consequéncias. Tal ciclo tem 4 pila-
res que sao: 1. Valores: premissas da mensuragao de
desempenho como uma condigado sine qua non a sus-
tentacdo de niveis crescentes de exceléncia. 2. Proces-
s0s: mecanismos de planejamento, acompanhamento e
avaliagdo, construidos para gerenciar as contribui¢cdes
das pessoas e equipes. 3. Ferramentas: instrumentos
que favorecem o planejamento, o0 acompanhamento da
evolugdo das metas e a mensuragdao do atendimento
das necessidades criticas dos clientes. 4. Consequén-
cias: decisbes apoiadas nas informagdes da avaliagao,
como agdes de T&D, recompensas, transferéncias e
desligamentos.

Segundo Souza (2009), esse € um ciclo continuo
que permite a organizagdo responder a algumas ques-
tdes essenciais. Qual a contribuicao de cada colaborador
e de cada equipe para que o desempenho da empresa
chegue a exceléncia? » Qual a melhor forma de acompa-
nhar satisfatoriamente tais desempenhos? * Quais ins-
trumentos posso utilizar para avaliar seu desempenho?
Como resposta a essas perguntas, € preciso considerar
trés etapas, que sao: planejamento, acompanhamento
e avaliagdo. Planejamento significa definir, previamente,
as expectativas de desempenho e metas para grupos e
individuos para canalizar seus esforgos com o objetivo
de alcancar os objetivos organizacionais. Ele também
inclui as medidas que serao utilizadas para determinar
se as expectativas e metas estdo sendo cumpridas. En-
volver os colaboradores no processo de planejamento
ajuda a compreender os objetivos da organizagéo, o que
precisa ser feito, por que e como ele deve ser feito.

Acompanhamento significa monitorar consistente-
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mente a medi¢cdo do desempenho e fornecer feedback
continuo para funcionarios e grupos de trabalho sobre
0 progresso no alcance dos objetivos. O monitoramen-
to continuo fornece a oportunidade de verificar como os
funcionarios estao trabalhando e permite a identificagédo
e resolucao de eventuais problemas no processo. Ja a
avaliagdo implica em avaliar o desempenho do funcio-
nario e da equipe no alcance das metas e dos objetivos
da organizacéo.

De forma resumida, envolve avaliar a capacidade
de um colaborador para a execugao de determinadas ta-
refas. Avaliar periodicamente melhora o desempenho e
permite a organizagao instituir sistemas de recompensa.

Para seguir com a gestado do desempenho, os ges-
tores ou lideres precisam recorrer a um conjunto de fer-
ramentas e técnicas que deverao ser utilizadas de forma
coordenada, com o proposito de auxiliar os colaborado-
res e as equipes, bem como a organizagéo, no caminho
para a exceléncia.

Métodos de avaliagdo, segundo Souza (2009, p.
83), séo “[...] procedimentos adotados, orientados por
fundamentos tedricos, para a observagao sistematica da
realidade”. Assim, quando uma organizacao se predis-
pde a gerenciar o desempenho, seus lideres precisam
saber escolher bem as ferramentas ou métodos de ob-
servagao, pois € o gestor quem aplica a avaliagao de
desempenho para sua equipe e age como se fosse um
mentor, um orientador e ndo um juiz que julga 0 compor-
tamento de um colaborador. O objetivo da avaliagdo de
desempenho é, segundo Alves (2013, p. 7): [...] dar res-
postas a como se da a evolugao na realizagao das ati-
vidades prioritarias no trabalho. Para tanto a avaliagao
deve mensurar as reais necessidades de afericdo de
metas e pontos criticos da area que se esta avaliando,
sob pena de n&o se extrair resultados concretos e pro-
veitosos para a melhoria do resultado global da equipe.

Alguns autores criticam determinados métodos de
avaliagdo ou a forma como sao colocados na empresa
por entenderem que ao implementar nas organizagdes
nao ha o devido preparo gerencial, que antecede a esco-
Iha do método. Uma falha é ndo preparar o gestor para
gerir pessoas, outra € um erro de conceito com avalia-
¢bes assistematicas, seguidas pelas ndo participagcao
dos avaliados em seus processos de desenvolvimento e
0 excesso de subjetividade na escolha do método.

Os métodos tradicionais ou classicos ainda muito
usados nas organizagdes podem ter boa aceitagdo em
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razdo da propria cultura e valores da empresa. Repre-
sentam as praticas utilizadas pelas organizag¢des e que
foram, ao longo do tempo, aprimorando-os de acordo
com a evolugéo das exigéncias do mercado e das pes-
soas. Sao eles: Escalas graficas: foi e ainda é em al-
gumas organizagdes o método mais adotado; ele avalia
os individuos de acordo com critérios preestabelecidos,
padronizados como um desempenho ideal. Objetiva
a comparagao entre os desempenhos dentro de uma
area. Pesquisa de campo: é o método também classico
que utiliza de entrevistas feitas pelas chefias ou especia-
listas. Relatério de Performance: outro método antigo e
trata-se de um documento que descreve os potenciais,
fraquezas e forcas — quase como uma analise SWOT —
e as contribuicbes que o empregado traz a organizagéo.
Escolha Forgada: em que o gestor é forgado a escolher
entre um e outro comportamento previamente listado.
Incidentes Criticos sendo o avaliador levado a observar
escores mais altos e os mais baixos, para entao concluir
sua avaliagdo. Comparacdo de Pares em que os fun-
cionarios sdao comparados dois a dois e verificar qual o
melhor, sendo um método qualitativo e injusto por ndo
levar em conta fatores como intengdo e desempenho,
somente o resultado individual. Avaliagdo por resulta-
dos: realiza um comparativo entre o que foi previsto e o
que foi efetivamente realizado. Avaliagdo por objetivos:
é extraido da Administragcédo por Objetivos (APO) e tem
enfoque no cumprimento dos objetivos especificos que
podem ser mensurados e alinhados aos objetivos orga-
nizacionais, previamente acordados.

Ja os mais eficazes em relagao ao Feedback aos
avaliados sdo: Nine Box: E uma matriz de potencial e
desempenho muito utilizada para planejamento de su-
cessao e desenvolvimento. Consiste em um grafico em
que um eixo estdo os dados de desempenho de seus
funcionarios; em outro, os de potencial. Cada eixo é di-
vidido em trés cortes: baixo, médio e alto. O resultado
sdo nove caixas, quadrantes, rotulos. Cada funcionario
podera, dependendo da avaliagdo, ser encaixado em
uma dessas divisérias e, com base nisso, vai receber
uma espécie de etiqueta. Demonstra quais colaborado-
res possuem um alto desempenho e potencial para ativi-
dades mais complexas, e também aponta os gaps exis-
tentes. Avaliagdo 180 graus bastante usado em que o
superior avalia seu funcionario e recebe deste o feedba-
ck da atuacao do avaliador, ou seja, ambos se avaliam.
Avaliagao 360 graus: permitindo uma avaliagdo comple-
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ta entre muitos atores, sendo o gestor, seus pares, fun-
cionarios, abrindo também para clientes e fornecedores.
E uma atividade de avaliacdo em que o avaliado recebe
informacgdes de todas as areas com as quais ele intera-
ge, ou seja, da chefia imediata, dos seus subordinados
ou colaboradores — se assim tiver, dos seus pares, clien-
tes e fornecedores internos. Essa avaliagdo da oportu-
nidade ao avaliado de receber informacdes sobre seu
desempenho nas diferentes areas em que atua e sob
perspectivas distintas, o que a torna bastante completa.
Avaliagdo 450 graus, ainda pouco praticada no Brasil,
mas que acrescenta ao método 360 graus, a presenca
de um profissional externo, como uma consultoria, que
ira analisar os questionarios respondidos por executivos
sobre a prépria condi¢ao dentro da organizagéo, cruzan-
do as informagdes com outros questionarios respondi-
dos pelos demais funcionarios.

Os métodos de avaliagdo produzem conhecimento
de como funciona a organizagao, para seus lideres e
colaboradores, ajudando na percepg¢ao de qualidades
que possam estabelecer hierarquias e competéncias e
necessidades de treinamento. Ao avaliar o desempe-
nho, o lider cria, mesmo que ndo queira, uma relagéo
de dependéncia entre os resultados esperados e o sis-
tema de recompensas proposto pela organizagédo, em
que parte da remuneragao de um servidor esta atrelada
ao seu desempenho individual. Os métodos aqui estu-
dados possuem abordagens quantitativas e qualitativas,
que funcionam ou nao de acordo com as escolhas feitas
para os ambientes organizacionais. E necessario levar
em conta que nem sempre o gestor acerta e que nao
pode, por essa razao, testar novos métodos a cada peri-
odo. A avaliagdo de desempenho propicia um olhar mais
individual do lider sobre seus colaboradores. E nédo se
trata apenas de uma eventual recompensa financeira.
E fato que muitos funcionarios ficariam mais felizes se
houvesse reconhecimento pessoal, insercdo em planos
de carreira ou oportunidades de capacitagédo ou treina-
mento.

Muito se fala sobre o preparo do gestor no processo
de avaliagdo de pessoas. Competéncias e habilidades
diferentes podem ser alocadas com base nas diferentes
estratégias corporativas. Sejam elas quais forem, existe
um principio basico na formacgéo dos gestores que é o
desejo genuino de gostar de pessoas, que é o amor pelo
Ser Humano. Técnicas de avaliagdo nao serao suficien-
tes se ndo houver o que chamamos de sensibilizagao.
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Nao se trata somente da conscientizagdo ou do com-
promisso em avaliar corretamente, mas de ter um olhar
mais contemplativo sobre o Ser Humano que transcen-
de aspectos quantitativos e qualitativos transformados
em métricas.

Para tanto torna-se imperativo verificar as reagoes
de cada gestor da companhia quando confrontado com
a tarefa de melhor conhecer seus funcionarios, néo so-
mente por meio de realizagdes e técnicas aplicadas,
mas substancialmente, o que os motiva, 0 que pensam
sobre vida, trabalho, familia, desafios etc. Esses conhe-
cimentos dao ao gestor uma melhor condi¢cao de julga-
mento das realizagbes de seus subordinados. Chega-se
a conclusdo que € necessario investir no desenvolvi-
mento de competéncias cognitivas e comportamentais
dos gestores, antes da implantagéo de qualquer sistema
de avaliagdo. Saber pensar estrategicamente. < Saber
planejar, acompanhar e avaliar, de modo eficaz, o tra-
balho das pessoas. * Saber administrar as informagées
geradas pelos sistemas de desempenho. Pontos negati-
vos de um gestor de pessoas: Formacgéo ruim - insegu-
ranca em fornecer feedbacks — Falta de habilidade na
condugao do processo - Basear-se em acontecimentos
recentes - Levar em conta caracteristicas extra cargo
-Supervalorizar qualidades potenciais - Efeito de halo -
Erro de tendéncia central.

Os sistemas de gestao do desempenho, que tipica-
mente incluem avaliagdo do desempenho e desenvolvi-
mento funcional, estdo mais propensos a falhar impac-
tando na eficiéncia da organizagéo. Ora, se um sistema
de gestao do desempenho nao esta funcionando bem,
provavelmente as ferramentas utilizadas ndo séo apro-
priadas, e os processos causam dificuldade na gestéao
do desempenho. Uma das causas pode ser a condu-
¢cao dessa gestdo de forma pessoal. O feedback corre
o risco de ndo ser realista, uma vez que gerentes ficam
relutantes com a possibilidade de sofrerem represalias
por parte dos funcionarios por eles avaliados, afetando
assim o clima organizacional. Por outro lado, emprega-
dos argumentam que seus gerentes nao tém habilida-
des na hora de discutir o desempenho e sao ineficazes
em treina-los a desenvolver suas capacidades.

A reclamacgado é que a gestdao do desempenho é
burocratica e consome muito tempo pelo pouco valor
que adiciona. Isso leva gerentes e empregados a ame-
acar a gestdo do desempenho como um mal necessario
que deveria ser minimizado ao invés de um processo
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importante que agrega feitos positivos em nivel individu-
al e organizacional. O gestor deve levar em conta que o
autodesenvolvimento deve ser visto como uma estraté-
gia de melhoria da performance organizacional. Souza
(2012) afirma que é fator importantissimo para a perfor-
mance da exceléncia a preparacgao da lideranga em face
da assuncao de novas responsabilidades no mundo or-
ganizacional. Ao planejar a avaliagdo de desempenho,
os gestores devem considerar que aquilo a ser avaliado
engloba duas coisas: resultados e comportamento. Os
resultados muitas vezes sao muito especificos e men-
suraveis. Por outro lado, o comportamento exibido pelos
funcionarios nem sempre é mensuravel. O comporta-
mento individual é subjetivo e muitas vezes se relaciona
diretamente com a capacidade de produzir resultados.
Amarrar resultados e comportamento na definicdo pré-
via das metas estratégicas pode ser bastante eficaz.
Nao é facil mensurar o comportamento, mas com dedi-
cacgao e habilidade os gestores podem fazer com que o
empregado perceba o quanto sua atuagao € importante
para alcangar objetivos globais da organizacdo. Antes
de qualquer coisa, Souza (2012) aponta para a lideranca
como fundamento para o atingimento da qualidade, pro-
dutividade e dos objetivos de uma organizagdo. Quan-
to aos aspectos comportamentais e cognitivos, existe a
ideia de que o ambiente deva ser estimulador e propicio
a utilizacdo de competéncias individuais, pois a excelén-
cia do desempenho humano é resultado do conjunto das
relacées humanas e laborativas, conforme apontado por
Souza (2012), ou seja, o individuo, ao ser inserido em
um ambiente organizacional, ndo deixa de ser humano,
e seus pensamentos e comportamentos podem contri-
buir para seu desempenho e o da prépria organizagéo.

A razao tornou-se algo inteiramente aproveitado
no processo social. Seu valor operacional, seu papel de
dominio dos homens e da natureza tornou-se o Unico
critério para avalia-la. (HORKHEIMER, 2002, p. 29). Um
processo de gestao de desempenho eficaz ajuda a esta-
belecer e apoiar a ligagédo entre os objetivos estratégicos
da empresa e as agoes e tarefas cotidianas dos individu-
0s. Se o estabelecimento de metas € eficaz, é possivel
rastrear as progressées do desempenho individual, de
equipes e da proépria organizagéo. Permite ainda a otimi-
zagao da produtividade.

A seguir, algumas praticas que podem melhorar a
atuacdo do gestor do desempenho: Fornecer feedback
claro e construtivo para individuos e equipes. Definir
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e comunicar de forma clara os objetivos e padrdes de
desempenho desejados. Rever o desempenho e dar in-
centivos de uma maneira consistente e justa. Fornecer
aprendizado basico e oportunidades de desenvolvimen-
to. Reconhecer e premiar as melhores performances
(pessoas e equipes). Ligar desempenho a um sistema
de recompensas e reconhecimento. Identificar/enxergar
uma rota de progresso na carreira para os empregados.
Segundo Souza (2012), o comprometimento dos indivi-
duos esta diretamente ligado ao dialogo. Saber fornecer
o feedback nao é ser duro com o funcionario. O dialogo
€ essencial para que o gestor e o avaliado possam ser
honestos sobre o desempenho esperado e o efetivo. E
uma postura gerencial que ndo busca o controle, mas
sim o envolvimento de todos na consecug&o dos objeti-
vOs organizacionais. Os gestores tém a funcgéo critica de
entregar resultados e precisam estar preparados para
conduzir um processo de gestdo do desempenho efi-
caz que permita aos funcionarios entender os objetivos
da organizacgao; identificar quais resultados contribuem
para a conquista dos objetivos organizacionais.

Aintegracao de individuos, o planejamento e o de-
sempenho com objetivos organizacionais desenvolvem
as capacidades individuais, de equipe e da organizacao
em conduzir/alcancar melhores desempenhos.

REFERENCIAS

ALVES, M. P. Avaliagcdo de desempenho: uma ferra-
menta de gestdo. Sao Paulo: Escolar Editora, 2016.

DUTRA, J. S. Gestao de carreiras na empresa con-
temporanea. Sao Paulo: Editora Atlas, 2010.

HORKHEIMER, Max. Eclipse da razdo. Sdo Paulo:
Centauro, 2002. SOUZA, Vera Lucia de. Gestao de de-
sempenho. 2. ed. Rio de Janeiro: Editora FGV, 2012.

JONES, G. R.; GEORGE, J. M. Fundamentos da Ad-
ministragdo Contemporanea. 4.ed. Sdo Paulo: Editora
McGraw Hill, 2012.

MARTINS, H. F.; Marini, C. Um guia de governan¢a
para resultados na administragao publica. Brasilia:

Publix Editora, 2010.

MARTINS, H. F.; MARINI, C. Governanga para resulta-

‘ U NG Revista Terceiro Setor & Gestao

UNIVERSIDADE

v.14, n.1, 2020

CONTRIBUIGOES DA PSICOLOGIA PARA GESTORES DE DESEMPENHO
Edson Bastos Marinelli

dos: atributos ideais de um modelo. Il Congresso Con-
sad de Gestao Publica, Brasilia/DF, 15 a 17 mar., 2010.
Acesso em: 2 ago. 2016.

SOUZA, V. L. Gestdo de desempenho. 2.ed. Rio de
Janeiro: Editora

50



