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RESUMO

O presente trabalho visa argumentar sobre um tema que vem crescendo muito da Gestéo
de Pessoas e que mostra o quanto é importante a Avaliacdo de Desempenho nas
empresas. Para tanto, fez-se uma pesquisa bibliogréfica com diversos autores da area
onde se pdde perceber que 0 tema € bastante relevante e importante, principalmente em
cursos de Administracdo, e Recursos Humanos. Outro topico abordado no artigo foi
sobre a reacdo das pessoas em aceitar coisas novas dentro de seu ambiente de trabalho.
Falaremos também sobre a implantacdo do projeto de Avaliacdo de Desempenho e o
qudo importante é cada etapa e como se deve ser aplicada, para que nao venha acontecer
algo de errado. Outro ponto de grande importancia no artigo € mostra o que a Avaliacao
de Desempenho pode ajudar no crescimento pessoal e profissional de cada individuo
nas organizagdes. Por meio do artigo proposto, concluiu-se que a Avaliacdo de
Desempenho pode vir a influenciar o crescimento tanto das pessoas como da propria
empresa, pois nela pode se avaliar no que cada um deve melhorar e o quanto aquela
forma de trabalhar esta sendo positiva ou negativa para ambas as partes.
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1 INTRODUCAO

Avaliacdo de desempenho é um tema novo nas organizagdes, mas que vem
ganhando grande importancia, pois atraves dela pode-se avaliar o desempenho dos
funcionarios e gestores de uma empresa, e também ¢ através dela que se pode encontrar
formas de melhorar o ambiente interno de uma empresa. Bergamini e Beraldo (1998)
destacam que para conhecer 0s pontos que diferenciam as pessoas e entender o
comportamento humano, faz-se necessario observar e avaliar 0 seu desempenho ou

atuacdo em algumas de suas atividades. Os autores observam ainda que a avaliacdo de
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desempenho trata de um processo que promove oportunidades de entendimento entre as
pessoas; esse processo permite que a pessoa tenha uma revisdo de seu proprio
comportamento, o0 que torna a avaliagdo de desempenho “mudangas de atitudes”
pessoais, e ndo uma mera técnica de avaliar.

A relevancia do presente estudo para a area académica esta em levantar
informacdes importantes sobre a avaliacdo de desempenho como ferramenta para o
crescimento das pessoas na organizacdo e sobre o impacto que isso acarreta dentro da
organizacao em geral. Deste modo, é possivel analisar e comparar ideias e conceitos de
livros e artigos produzidos por autores desta area de estudo. Para a area organizacional e
para a sociedade, o presente estudo também € relevante, pois mostra a importancia da
avaliacdo de desempenho e os bens que ela traz para a empresa ao se buscar o
aprimoramento das pessoas dentro das organizagOes. Para a autora, a escolha do tema
foi importante porque o mesmo esta intimamente ligado a area de Gestdo de Pessoas,
area considerada pela autora como uma das mais importantes da organizacéo justamente
por lidar com o elemento humano nas empresas. Outro grande interesse por parte da
autora que orientou a escolha do tema foi o desejo de estudar os bens que a avaliagdo de
desempenho traz a organizacgdo e as pessoas em geral.

O objetivo geral do presente estudo é: Verificar de que forma a avaliacdo de
desempenho pode contribuir para o crescimento das pessoas dentro das organizacdes.
Como objetivos especificos do trabalho, podem-se destacar: Analisar de que forma
programas de Gestdo de Pessoas atuam como instrumentos de desenvolvimento das
pessoas nas organizagdes, destacar as principais contribuicbes que a avaliacdo de
desempenho fornece a uma organizacdo, verificar quais as principais etapas que
compdem uma avaliagdo de desempenho, Analisar a importancia da avaliacdo de
desempenho de acordo com a percepcao dos colaboradores nas organizagdes.

O problema de pesquisa do presente estudo é: De que forma a avaliacdo de
desempenho pode contribuir para o crescimento das pessoas dentro das organizagdes?
Em relagdo ao problema de pesquisa proposto por este estudo, desenvolveu-se a
hipdtese de que é possivel que a avaliacdo de desempenho ajude os colaboradores de
uma organizacao a encontrar e desenvolver suas potencialidades, além de detectar e
amenizar eventuais problemas. Deste modo, a pessoa cresceria tanto como individuo em

todos os aspectos de sua vida quanto como colaboradora dentro da organizacéo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Em um mundo em que tudo se explora, se inova e se globaliza, ocorrem grande
mudancas, e principalmente mudancas rapidas, assim fazendo com que as organiza¢Ges
precisem se tornar cada vez mais ageis e eficazes. Dentro deste contexto, torna-se
importante que as empresas consigam se crescer através do desenvolvimento de seus
colaboradores, e é neste ponto que os departamentos de Recursos Humanos e Gestao de
Pessoas atuam.

Conforme Chiavenato (2004), a area de Recursos Humanos ndo é mais apenas
um departamento pessoal e sim o principal meio de transformacdo dentro das
organizagOes. E estas transformacdes sdo realmente uma necessidade porque ha uma
forte relacdo de interdependéncia existente entre pessoas e organizacgdes, de forma que a
organizacao poderd somente crescer e usufruir de desenvolvimento a longo prazo se for

capaz de desenvolver também seus colaboradores. Como Chiavenato (2004) observa:

As organizacBes jamais existiriam sem as pessoas que lhe ddo vida,
dindmica, impulso, criatividade e racionalidade. Na verdade, cada uma das
partes depende da outra. Uma relacdo de mdtua dependéncia na qual ha
beneficios reciprocos. Uma relagdo de duradoura simbiose entre pessoas e
organizacfes. (CHIAVENATO, 2004, p. 5).

2.1 HISTORICO DO SETOR DE RECURSOS HUMANOS E GESTAO DE
PESSOAS

Segundo Chiavenato (2005) no século XX a administracdo passou por trés
diferentes eras: Industrializacdo Classica, Industrializacdo Neocléssica e a Era da
Informagc&o. E interessante observa que a forma em que os funcionarios eram tratados
era bem diferente entre uma era e outra. Assim, a administracdo de Recursos Humanos
passou por trés diferentes etapas, com pensamentos e necessidades distintas conforme a
sua propria época. As etapas, segundo Chiavenato (2005) sao:

a)  Relac@es Industriais (Industrializacdo Classica): O autor afirma que nessa
etapa existiam nas empresas 0s antigos departamentos de pessoal, e logo depois, 0s
departamentos de Relagdes Industriais. A fungdo desse departamento era tomar conta

das partes burocraticas e fazer com que todas as leis exigidas fossem cumpridas.
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Chiavenato (2005) ainda afirma que nessa etapa, as pessoas eram usadas como
comprimento das maquinas.

b)  Recursos Humanos (Industrializacdo Neoclassica): Foi nessa etapa que
surgiu os departamentos de Recursos Humanos. Segundo Chiavenato (2005) o
departamento de RH passou a desenvolver atividades de recrutamento, avaliacdo,
remuneracao, seguranca do trabalho e todos os tipos de relagdes trabalhistas.

c)  Gestdo de Pessoas (Era da Informacdo): Foi através da era da Informacéo
que surgiram as equipes de Gestdo de Pessoas, que substituiram os departamentos de
Recursos Humanos. O autor destaca que as tarefas burocraticas e operacionais
comecaram a ser terceirizadas, para que os departamentos de Gestdo de Pessoas
ficassem apenas com as funcdes taticas. Chiavenato (2005) ainda reforca que na Era da
Informacé&o, lidar com as pessoas deixou de ser um mero gasto e passou a ser encarado
nas organiza¢Ges como uma maneira de agregar valor e competitividade, ou seja, deixou
de ser um desafio para se tornar um diferencial competitivo importantissimo dentro das
organizacoes.

Semelhante aquilo destacado por Chiavenato (2005), Inécio (2008) reforga que
no inicio, o setor de RH era um departamento mecanico, que tinha como funcgdo
principal cuidar da folha de pagamento e da contratacdo de pessoal, exigindo apenas a
experiéncia e técnica, sem se voltar ao desenvolvimento de programas de capacitacdo
profissional. Contudo, o autor observa que atualmente, o setor de Recursos Humanos
possui um novo papel, que engloba:

a)  Promover, planejar, coordenar e controlar as atividades relacionadas a
selecdo;

b)  Orientar, avaliar o desempenho funcional e comportamental;

c) Capacitar, qualificar e acompanhar o pessoal da organizacdo como um
todo, zelando e preservando a salde e seguranca no ambiente de trabalho.

Conforme as idéias levantadas pelos dois autores, percebe-se que o
Departamento de RH contribuira para o crescimento das organizacdes, tanto em funcées
técnicas como em fungdes humanas, contanto que tenha espaco e autonomia para
trabalhar.

Analisando este contexto, percebe-se que com a evolucao da Administracdo de

Recursos Humanos e ap0s passar por diversas mudangas a Administracdo de Recursos
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Humanos foi gradativamente se transformando no que se entende hoje como
departamento de gestdo de pessoas, tornando-se assim uma area compartilhadora e

descentralizadora.
2.2 DEFINICAO E PAPEL DE GESTAO DE PESSOAS

De acordo com Gil (2010), o setor de gestdo de pessoas pode ser entendido
como uma funcdo gerencial que visa & cooperacdo das pessoas que atuam na
organizacédo para o alcance dos objetivos tanto organizacionais quanto individuais. Para
tanto, é imprescindivel que a empresa invista de forma continua em seus colaboradores,
porgue por mais que a empresa possua equipamentos e técnicas valiosas, sdo as pessoas
que colocardo tudo isto para funcionar de forma a agregar valor e vantagem
competitiva.

Conforme explicado anteriormente, o setor de gestdo de pessoas propriamente
dito surgiu na era da Informacéo, e para substituir ou complementar os departamentos
de Recursos Humanos. Desta forma, pode-se dizer que a Gestdo de Pessoas é mais
participativa, ou seja se envolve mais intensamente com a capacitacdo e
desenvolvimento do Capital Humano nas empresas, especialmente no que se refere a
aspectos e funcBes mais taticas, como treinamento de lideres e estabelecimento de
politicas ligadas a complementacdo de salarios, como beneficios, por exemplo.
Chiavenato (2005) reforga ainda que na Era da Informacdo, lidar com pessoas deixou de
ser um mero gasto e passou a ser encarado nas organizacdes como uma maneira de
agregar valores e competitividade, ou seja, deixou de ser um desafio para se tornar um
diferencial competitivo e de grande importancia dentro das organizagdes.

Desta forma, com a Era da informacgdo surgiram as Equipes de Gestdo de
Pessoas, nas quais de acordo com Chiavenato (2005), as tarefas operacionais e
burocréaticas passariam a ser terceirizadas, para que o Departamento de Gestdo de
Pessoas se encarregasse apenas de fungdes taticas. Pode-se dizer que com isto, as
equipes passaram a ter varios objetivos e papeis, e segundo o autor, dentre estes,
podem-se destacar:

a) Ajudar as organizacdes a alcancarem seus objetivos e realizar sua missdo: E

de grande importancia a preocupagdo em atingir objetivos e resultados, desta forma, o
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principal foco do setor de gestdo de pessoas é ajudar a organizacao a atingir suas metas,
mas nunca abusando e explorando o trabalho dos colaboradores.

b) Proporcionar competitividade a organizacdo: A funcao da Gestdo de Pessoas
neste contexto é fazer com que as pessoas sejam produtivas e que suas habilidades
sejam bem empregadas e aproveitadas. Assim, elas terdo condicdo de agregar valor a
empresa.

c) Aumentar o nivel de auto-realizacdo e a satisfacdo das pessoas no trabalho:
Para que as pessoas sejam produtivas, elas devem se sentir adequadas as suas
capacidades e principalmente serem tratadas de forma justa. Chiavenato (2005) observa
que pessoas satisfeitas ndo sdo necessariamente as mais produtivas, mas lembra que
pessoas insatisfeitas normalmente produzem um trabalho inferior em qualidade e
tendem a se ausentar com mais frequéncia. Por este motivo, a satisfacdo dos
colaboradores em relagdo ao seu trabalho é um forte determinante no sucesso
organizacional.

d) Desenvolver e manter a qualidade de vida no trabalho: A qualidade de vida
no trabalho € de suma importancia dentro de qualquer organizagdo, e conforme Fisher
(2002), envolve uma grande quantidade de fatores, como estilos de gestdo, autonomia
para tomar decisdes, seguranca, horas adequadas de trabalho, um bom local de trabalho
e a realizacdo de tarefas significativas. Por este motivo, Chiavenato (2005) afirma que
grandes programa de qualidade de vida no trabalho sé&o criados e procura estruturar as
tarefas e 0 ambiente de trabalho no sentido de satisfazer a maioria das necessidades das
pessoas, além de tornar a organizacdo um local mais agradavel para se trabalhar.

e) Administrar e impulsionar a mudanca: Nas ultimas décadas, o mercado
sofreu varias mudancas politicas, sociais e ambientais, 0 que causou novas abordagens e
conceitos que podem ajudar as organizagdes a serem mais rapidas e eficientes. Neste
cenario desafiador, é papel da gestdo de pessoas saber lidar com as mudancas a favor
das pessoas dentro das organizagoes.

f) Manter politicas éticas e comportamento socialmente responsavel:
Chiavenato (2005) destaca que todas as atividades realizadas pelo setor de Gestdo de
pessoas devem ser abertas, transparentes e éticas, sem descriminagédo e principalmente

seus direitos basicos devem sempre ser garantidos.
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Assim, os objetivos do setor de gestdo de pessoas, quando atingidos, agregam
grande valor as pessoas que atuam nas organizacOes, especialmente por melhorar
significativamente seu nivel de motivacdo através de praticas como a alocacdo das
pessoas em locais em que suas habilidades possam ser melhor aproveitadas e
investimento em qualidade de vida no trabalho. Por conseqiiéncia, uma vez que as

pessoas crescem, a organizacao se desenvolve muito também.
2.3 AVALIAQAO DE DESEMPENHO

Sabe-se que as praticas de avaliacdo de desempenho e os sistemas formais de
avaliacdo nédo surgiram pela primeira vez dentro de um contexto empresarial. Como
Chiavenato (2005) observa, informagdes que datam do século 1V, na fundacdo da
Companhia de Jesus, revelam que Santo Inacio de Loyola utilizava um sistema
combinado de relatorios e notas das atividades e principalmente do potencial de cada
um de seus Jesuitas.

Sendo assim, nota-se que a avaliacdo de desempenho vem sendo usada a muito
tempo, mas sé foi tomado o seu devido valor ap6s a segunda guerra mundial, foi a partir
dai que os sistemas de avaliacdo de desempenho teve ampla divulgacdo entre as
empresas (CHIAVENATO, 2005).

Bergamini e Beraldo (1998) destacam que para conhecer o0s pontos que
diferenciam as pessoas e entender o comportamento humano, faz-se necessario observar
e avaliar o seu desempenho ou atuacdo em algumas de suas atividades. Os autores
observam ainda que a avaliacdo de desempenho trata-se de um processo que promove
oportunidades de entendimento entre as pessoas, esse processo permite que a pessoa
tenha uma revisdo do seu préprio comportamento, 0 que torna a avaliacdo de
desempenho “mudangas de atitudes” pessoais, € ndo uma mera técnica de avaliar.

Para Chiavenato (2010), avaliagdo de desempenho é um processo que envolve
o0 avaliado e seu gerente, 0 que representa uma técnica imprescindivel na administracao.
A avaliacéo de desempenho, deste modo, é uma 6tima maneira de encontrar problemas,
tanto técnicos quanto humanos. Assim, pode-se dizer que a avaliacdo de desempenho é

uma o6tima forma de localizar caréncias de treinamento e construcdo de competéncias.
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Conforme Chiavenato (2010), a avaliacdo de desempenho pode ter como foco

2 pontos especificos: O cargo ocupado pela pessoa ou as competéncias que a pessoa

oferece as organizacdes. Dessa forma, fica a escolha da empresa optar pela abordagem

que mais lhe trara resultados positivos.

Quadro 1 - Avaliacdo de Desempenho Baseada em Cargos e em Competéncias

AVALIACAO DE DESEMPENHO

BASEADO EM CARGOS

BASEADO
EM )
COMPETENCIAS

OBJETIVO PRIMARIO Auvaliar o desempenho no cargo | Avaliar competéncias individuais
ou grupais
OBJETIVO FINAL Cargo adequadamente Competéncias adequadamente

desempenhado pelos ocupantes

aplicadas no trabalho pelas pessoas

EFICIENCIA Adequacédo dos ocupantes aos
cargos ocupados

Adequacdo das competéncias ao
negocio da organizagdo

EFICACIA Forca de trabalho adequada ao
conjunto de cargos da
organizacao

Resultado das competéncias
aplicadas ao negdcio da
organizacéo.

INDICADOR Cargos ocupados e bem
desempenhados na organizacédo

Pessoas dotadas de competéncias
essenciais do sucesso do negécio
da organizagéo

RETORNO SOBRE O Cargos bem ocupados/custos de
INVESTIMENTO avaliacéo do desempenho

Competéncias aplicaveis e
aplicadas/custos de avaliacdo do
desempenho

Fonte: Chiavenato (2010)

25 RAZOES PELAS QUAIS DEVE-SE AVALIAR DESEMPENHO NAS

ORGANIZACOES

As organizagOes precisam saber como seus colaboradores desenvolvem suas

atividades de trabalho para que possam compreender seus potenciais e aproveita-los
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melhor dentro de seu ambiente. Sendo assim, € interessante que todos os colaboradores
recebam um feedback sobre o seu desempenho, para que possa saber se ha a
nescessidade de fazer correcBes ou ajustes em seu modo de desempenhar suas funcdes.

Além disso, Chiavenato (2010) afirma que ha uma série de outras razfes pelas
quais a avaliacdo de desmepenho é importante tanto para as organizagdes quanto para
colaboradores:

a) Recompensas: A avaliacdo de desempenho desenvolve uma forma de
justificar aumentos salariais, transferencias e até mesmo demissées de funcionarios, ou
seja, avaliacdo por merito.

b) Retroacdo (também conhecido como “feedback™): A avaliacdo permite a
percepcdo de como as pessoas que o colaborador interage, possam perceber seu
desempenho, atitudes e suas competencias.

c) Desenvolvimento: A avaliagdo proporciona ao colaborador a percepgéo de
seus pontos fortes e fracos.

d) Relacionamento: A avaliacdo permite o aproximamento das pessoas e
consequentemente melhorar o relacionamento entre gerente, pares e subordinados.

e) Percepcgéo: A avaliacdo permite que cada colaborador saiba oque as pessoas
pessam ao seu respeito. Isso faz com que melhore a percepcédo e autopercepgéo.

f) Potencial de desenvolvimento: A avaliacdo cria meios para conhecer o
potencial de seus colaboradores a fim de definir, sucesséo, carreiras e programas de
treinamento e desenvolvimento.

g) Aconselhamento: A avaliacdo faz com que o gerente tenha informacdes que
possa ajudar no aconselhamento e orientagdo aos colaboradores.

Deste modo, nota-se que h& varias razdes pelas quais a avaliacdo de
desempenho agrega valor a organizacéo e a seus colaboradores, e justamente por isso €
recomendavel que todas as organizacdes, mesmo as de pequeno porte, desenvolvam

mecanismos que viabilizem a avaliagcao de desempenho em seus ambientes.
2.6 BENEFICIOS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

A avaliacdo de desempenho, quando bem planejada, organizada e

desenvolvida, geralmente trdz otimos beneficios a curto, medio e longo prazo, e esses
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beneficios séo tanto para o individuo quanto para organizagdo. Conforme Chiavenato
(2010), para que a Avaliacdo de Desempenho possa ser apropriadamente concebida e
aplicada, certos cuidados devem ser tomados:

a) O processo de Avaliacdo de Desempenho deve cobrir o desempenho atual
das atividades e o alcance de metas e objetivos da organizacdo, lembrando que
desempenho e objetivos devem andar sempre lado a lado na Avaliacdo de desempenho;

b) A avaliacdo deve ser aceita pelos dois lados; tanto pelo o avaliador quanto
para o avaliado. Os dois devem estar de acordo e cientes de que essa avaliagdo trara
beneficios para a organizacao e para os colaboradores.

¢) E preciso que se tenha consciéncia de que a Avaliacdo de Desempenho tem
como objetivo melhorar o desempenho do colaborador dentro da organizagdo. Por isso,
ela deve sempre ser feita tendo em vista as potencialidades e interesses do colaborador,
pois apenas trabalhando estes fatores sera possivel que o colaborador se desenvolva de

forma mais produtiva para si proprio e para a organizacéao.
2.7 A IMPLANTAC;AO DA AVALIAQAO DE DESEMPENHO

Para uma boa implantacdo de um processo de Avaliacdo de Desempenho, €
necessaria a analise do ambiente organizacional. Nesta analise, é preciso observar a
cultura organizacional, para assim escolher a melhor estratégia e que envolva a
responsabilizacdo pelo funcionamento do processo e socializacdo das informacgoes
(LUCENA, 1992).

Segundo a autora, mesmo experiéncias boas e bons métodos que promovam
uma boa divulgacdo e eficiéncia, ainda ndo sdo suficientes para assegurar que a
Avaliacdo de Desempenho terd um bom funcionamento, e que alcangara os resultados
esperados pela organizagdo. E por este motivo que a autora sugere uma boa “estratégia
metodoldgica” para a implantacdo do processo, dividida em trés fases: Conhecimento,

implantagdo e comprometimento, conforme mostrado no quadro abaixo:
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Quadro 2 - Etapas para implantacdo de um processo de Avaliacdo de Desempenho

Etapas para implantacdo do processo de Avaliacdo de Desempenho

FASE ETAPA

| - CONHECIMENTO 1 — Sensibilizacéo
2 — Conscientizacao

3 - Entendimento

Il - IMPLEMENTACAO 4 — Implantagéo
5 — Aceitacao
11 - COMPROMETIMENTO 6 — Institucionalizacédo

7 - Interiorizacao

Fonte: adaptado de Lucena (1992).

Observando o quadro, pode-se compreender que a fase do conhecimento é 57
dividida na etapa de sensibilizacdo, na qual a empresa e funcionarios reconhecem a
necessidade de se realizar 0 processo, conscientizagdo, em que todos se dispdem a
viabilizar o mesmo e por fim, entendimento, etapa na qual todo o processo é explicado.

A fase da implementacdo conta com a implantagdo do processo e com a aceitacdo ou
ndo do mesmo pela empresa e seus colaboradores, e é extremamente importante para
que um processo de avaliagcdo de desempenho ocorra sem problemas. Por fim, na fase
do comprometimento, ocorrem as etapas de institucionalizacdo e interiorizagdo, nas
quais empresa e colaboradores reconhecem a importancia e legitimidade do processo de

avaliacdo de desempenho.

2.8 DECISAO PARA IMPLANTAR A AVALIACAO DE DESEMPENHO

Segundo Lucena (1992), na criacdo de estratégias para a implantagdo da analise
de desempenho, outro aspecto de grande importancia a ser considerado é a origem da
iniciativa, ou seja, de onde parte a resolugdo para dotar a empresa de um programa de

Avaliacdo de Desempenho. A iniciativa de iniciar este processo, conforme a autora,

podera partir dos seguintes pontos:
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Da alta administracéo;

a) Da area de recursos humanos;

b) De um sub-componente da area de Recursos Humanos;

c) Em nivel reduzido de incidéncias, poderd partir de uma expectativa das
gerencias ou dos proprios empregados.

Cada ponto citado acima pode implicar em diferentes estratégias de atuacao,
uma vez que o ponto de partida da idéia ira influenciar muito a maneira como ela sera
executada. Na maioria das organizacGes, Lucena (1992) afirma que a iniciativa para a
implantacdo do processo de avaliacdo de desempenho é tomada pela area de Recursos
Humanos. E é algo normal de se acontecer, pois esta é area responsavel por criar
politicas, programas e ferramentas Gerenciais para gestdo de recursos humanos.

Ainda no que se refere a decisdo sobre implantar a avaliacdo de desempenho, a
autora observa que € importante considerar as seguintes questdes:

a) O programa de Avaliacdo de Desempenho visa oferecer uma ferramenta
gerencial para a administracdo do desempenho e dos resultados de trabalho esperados?

b) Como o componente organizacional de Recursos Humanos esté estruturado
em termos de filosofia de atuacdo, diretrizes, politicas, normas e procedimentos?

c) Como esta filosofia de atuacéo envolve todos os sub-componentes da area de
Recursos Humanos?

d) Serd um programa isolado ou estard integrado a um projeto mais amplo que
estabelece claramente interagdes com outros processos, tais como treinamento e
desenvolvimento, colocacdo de pessoal, aproveitamento interno de pessoal,
administracdo salarial, ou plano de carreira?

As respostas sobre estas questdes sdo fundamentais no planejamento da
Avaliacdo de Desempenho, pois possibilita que a organizacdo possa avaliar suas
estratégias de implantacdo e muitos dos problemas que possam surgir ao longo deste

delicado processo.
2.9 FASES DE IMPLANTACAO DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

A implantacdo da avaliacdo de desempenho € um processo composto por

diversas fases e etapas distintas, mas que s@o altamente interligadas. Em cada uma
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dessas fases, Lucena (2002) observa que surgem dificuldades e problemas especificos
que se ndo superados, podem comprometer todo 0 processo. Segundo a autora, as fases

de implantacdo da avaliacdo de desempenho sao:
2.9.1 Conhecimento

Lucena (2002) destaca que esta fase envolve trés etapas: Sensibilizagdo,
conscientizacdo e entendimento. Como esta € a primeira fase, ela apresenta certas
dificuldades que geralmente estdo ligadas a rejeicdo e resisténcia a mudangas. Deste
modo, em cada uma das fases dentro da etapa de conhecimento, € importante que se

desenvolvam mecanismos para lidar com estes contratempos.
2.9.2 Sensibilizacao

E nesta primeira etapa que se iniciam 0s contatos e tentativas de criar
expectativa e discusséo sobre o processo de Avaliacdo de Desempenho. Segundo
Lucena (2002), algumas sugestdes de atividades a ser desenvolvidas para tentar tanto
resolver como até mesmo evitar problemas séo:

a)  Comunicados sobre os objetivos, significados e resultados esperados pela
Avaliagdo de Desempenho.

b)  Reunibes e debates com os gerentes para envolvé-los no processo, colher
suas opinides, diagnosticar reacGes positivas e negativas e problemas a serem
superados. A autora observa que isto é especialmente importante para que se saiba como
esta a expectativa ou desinteresse dos colaboradores em relagdo ao processo.

c) Desenvolver palestras e matérias sobre o assunto para todos o0s
empregados.

d) Com o feedback recebido, programar contatos personalizados, com 0s
gerentes, para obter seu apoio, para com aqueles que demonstraram rejei¢do, tendo em
vista sensibiliza-los favoravelmente.

Outra observacdo levantada por Lucena (2002) é que se deve passar para
proxima etapa somente quando o nivel de rejeicdo dos envolvidos estiver bastante baixo

ou até mesmo inexistente, porque se houver resisténcia ou intencdo de rejeicdo
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significativas por parte dos colaboradores e gerentes da organizagcdo, O Processo
provavelmente fracassaria em uma das etapas seguintes, o que resultaria em perda de
tempo e esforco. Por isso, é importante que todos os problemas relativos a rejeicao e
resisténcia & mudanca sejam devidamente notados e trabalhados com os colaboradores,
ndo importa o tempo que leve. Apenas quando isto estiver feito é que o programa de

implantacdo pode seguir para a proxima etapa.
2.9.3 Conscientizacao

A etapa da conscientizacdo € mais simples do que a da sensibilizacdo, e
conforme Lucena (2002), tem como objetivos dois passos basicos:

a) Levar ao publico-alvo formas de conscientizd-los de que o projeto
realmente vai acontecer, e que isto afetara seu trabalho e sua forma de executa-lo.

b)  Aprofundar o conhecimento das pessoas sobre Avaliacdo de
Desempenho.

Neste contexto, a autora prop0e que as atividades que poderdo ser
desenvolvidas séo:

a)  Mostrar e discutir os objetivos possiveis de se alcangar, principalmente
com 0s gerentes.

b)  Analisar a proposta do Documento Normativo, normas e procedimentos
gerais, juntamente com os envolvidos.

c) Obter sugestbes sobre o que avaliar, como avaliar e dimensionar 0s
critérios béasicos da Avaliagdo de Desempenho.

d)  Envolver os gerentes no desenvolvimento dos instrumentos.

Essas atividades serdo importantes para esclarecer o nivel de comprometimento
dos envolvidos e se eles estdo com expectativas boas sobre o processo, pois 0s
funcionarios tendem a ser mais receptivos quando percebem que o seu trabalho ajudar

no crescimento da empresa, e que isto sera devidamente reconhecido.
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2.9.4 Entendimento

Esta é uma fase bastante complexa porque é nela em sdo dispostas as
informacdes béasicas sobre o que cada um ira fazer e como deverdo desempenhar o seu
papel dentro do processo de Avaliacdo de Desempenho. Lucena (2002) observa ainda
que por conta da alta complexidade da fase, ela gera varios questionamentos.

Estes questionamentos tém influencia de valores pessoais, conhecimentos,
experiéncias, emocOes, motivacdo, inseguranca, medo, e responsabilidade, de forma que
estes sentimentos serdo fundamentais para influenciar as decisoes a “favor” ou “contra”
aquilo que estara sendo feito ao longo da avaliacdo de desempenho. Por este motivo, a
autora destaca que a participacdo da alta administracdo é de suma importancia nesta fase
para influenciar as preposi¢es das pessoas envolvidas da forma mais assertiva e
harménica possivel. Especialmente porque na concepcao de Lucena (2002), a principal
atividade a ser desenvolvida nesta etapa é o treinamento dos avaliadores e dos

empregados.
2.9.5 Implementacéo

Esta fase representa uma transicdo importante, a transicdo de deciséo,
fundamental para que possam ser executadas as expectativas da teoria e da pratica, ou
seja, este € 0 passo decisivo para alcancar os resultados desejados. Lucena (2002),
destaca que esta é a fase mais demorada, pois esta dividida em duas etapas, a etapa de
Implantacdo e a etapa de Aceitacao.

a) Implantagédo: Nesta etapa, sdo iniciadas as aplicagfes dos instrumentos de
Avaliacdo de Desempenho, pois 0 sucesso desta etapa depende das adequacBes desses
instrumentos e principalmente sua funcionalidade, assim possibilitando boas
experiéncias. Lucena (2002) lembra que geralmente, esta etapa leva entre seis meses a
um ano para ser devidamente completada, dependendo do tamanho da empresa e do
numero de envolvidos.

A autora observa que a assessoria da area de Recursos Humanos é fundamental

nesta fase, para oferecer suporte e orientaces necessarios para o bom funcionamento do
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processo e ainda avaliar os resultados parciais para que assim possam ser efetuados os
eventuais ajustamentos que venham a contribuir para o desenvolvimento do processo.

b) Aceitacdo: Lucena (2002), afirma que o resultado da etapa anterior, seja ele
negativo ou positivo, tera grande impacto nesta etapa, pois o sistema implantado pode
funcionar algum tempo e logo depois ser desativo, por ndo obter o alcance necessario de
aceitacdo que seria necessario para que o processo fosse devidamente institucionalizado.
Naturalmente, a aceitacdo serd resultado de experiéncias bem sucedidas; quando o
resultado esperado é alcangado, 0 comprometimento das pessoas sera na verdade uma
consequéncia, agindo também como a base de sustento para as AvaliacGes.

2.9.6 Comprometimento

Um dos principais objetivos das fases anteriores foi alcangar o
comprometimento das pessoas com o processo. Lucena (2002) lembra que este processo
ndo nasce naturalmente ou por meio de ordens, mas sim de um desenvolvimento que
parte do interior de cada pessoa, sendo uma decisdo pessoal, e a manifestacdo de
sentimento de cada um. O comprometimento, em seu sentido mais profundo € algo que
ndo pode ser imposto pela organizacao, e que para existir de forma plena, precisa partir
do proéprio funcionario. Por este motivo, € importante que tenha experiéncias bem

sucedidas e resultados positivos nas etapas anteriores.
2.9.7 Institucionalizagao

Institucionalizagdo € o processo em que algum tipo de conjunto de valores ou
normas foi aceito tanto em termos formais quanto informais; a institucionalizacdo sé
acontece quando as pessoas comecam a seguir determinados padrGes por meio da
consciéncia de que eles sdo adequados aquela situacdo ou por questdes de habito. Por
esta razdo, Lucena (2002) observa que quando o processo de avaliacdo de desempenho
chega a esta etapa, ele j& esta estabilizado, e as pessoas ja estdo incorporando novos

valores, a suas rotinas como algo normal em suas vidas.
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2.9.8 Interiorizacao

Lucena (2002) afirma que ao chegar nesta etapa, grande parte da organizacédo
ja esté totalmente comprometida ao novo sistema de Avaliacdo de Desempenho, pois as
pessoas ja estdo cientes de que este sistema atende expectativas pessoais e profissionais
e também os objetivos da empresa. Para alcancar este nivel de comprometimento, a
autora observa que sdo necessarios de trés a cinco anos de trabalho, e que um processo
bem sucedido da implantacdo de um programa de avaliacdo de desempenho deve
apresentar os seguintes resultados ao final desta etapa:

a)  Dimensionamento claro do que deve ser avaliado;

b)  Criacdo de oportunidades para os gerentes e suas equipes;

c) Proatividade na identificacdo de conflitos e nas necessidades de
desenvolvimentos ao sistema;

d) Desenvolvimento da atitude positiva para aceitar e comprometer o
programa de Avaliacdo de Desempenho.

Conforme Lucena (1992) ao atingir esta etapa, pode se considerar o
fechamento do periodo avaliativo, pois todo o processo ja foi exercitado e adaptado as
informacdes do Avaliador.

Deste modo, percebe-se que a implantacdo de um programa de avaliacdo de
desempenho é um processo realizado de médio a longo prazo, e justamente por isso, a
melhor estratégia nesse método € promover mudancas de atitudes de modo progressivo,
para que nao ocorram surpresas ou radicalismo relacionados a um alto grau de
resisténcia a mudanca. Como lida diretamente com diversos paradigmas da empresa e
com todos os seus colaboradores, este € um dos processos organizacionais em que 0
envolvimento constante do departamento de recursos humanos ou gestéo de pessoas ndo

¢ apenas extremamente importante, mas indispensavel.

2.10 OUTRAS ALTERNATIVAS PARA IMPLANTACAO DA AVALIACAO DE
DESEMPENHO

A implantacdo de um programa de avaliacdo de desempenho pode trazer

diversos problemas, uma vez que este € um processo consideravelmente complexo por
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tratar a0 mesmo tempo de muitos elementos dentro da organizagdo. Segundo Lucena
(1992), 0 método de implantacdo da avaliacdo de desempenho falado acima podera nao
ter o resultado desejado e principalmente esperado.

Conforme o autor, apo6s a aplicacdo da Fase 1 — Conhecimento, se houver
muita rejeicdo por parte das pessoas, 0 processo podera ser implantado apenas nas areas
que realmente desejam experimentar o processo de Avaliacdo de Desempenho. Sem
duvida nenhuma, ocorrera alguns problemas devido a isso, principalmente quando uma
area precisa da integracdo das outras areas; um exemplo é metas que precisam ser
batidas, cujos padroes de desempenho precisam ser negociados com outras unidades.

Justamente por conta destes problemas, Lucena (1992) observa que em
empresas de grande porte é recomendavel que primeiramente 0 processo seja
implantado em areas pilotos dentro da empresa, principalmente em areas que realmente
estdo dispostas a mudanca e a operacionalizar a Avaliagédo de Desempenho.

Um ponto positivo em se fazer isso é que a experiéncia nesses setores pilotos
pode possibilitar a analise da funcionalidade e adequacdo da Avaliacdo de Desempenho,
oferecendo os dados necessarios para que se possa fazer ajustes. Entdo, é a partir dai
que a empresa pode executar um bom plano de implantacdo por adesdo espontanea, até
envolver a empresa por completo.

Lucena (1992) afirma que outra alternativa que pode se utilizar para implantar
0 método de Avaliagdo de Desempenho é por niveis organizacionais, iniciando com o
nivel gerencial. Esta alternativa, na visdo da autora, facilita o acompanhamento do
processo, permite um assessoramento mais efetivo, e ainda tem a vantagem de exercitar
a gerencia na pratica do processo, para que assim se possa desenvolver as habilidades
dos envolvidos e capacitd-los na aplicagdo do processo para seus subordinados. Este
processo deve sempre partir da alta geréncia para 0s niveis operacionais da empresa.

As formas de implantacdo da Avaliacdo de Desempenho ja apresentadas
podem oferecer algumas conclusbes que podem ser resumidas nos seguintes pontos
levantados por Lucena (1992):

a) O reconhecimento da importancia da Avaliacdo de Desempenho pela
geréncia e pelos Recursos Humanos ndo garante a efetivacdo, no maximo acontecera o

cumprimento burocratico como disfarce de disciplina dos envolvidos.
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b) A precipitacdo e a frustragdo sdo mais desgastantes e improdutivas do que
0 processo lento porem firme.

c) Se o processo de Avaliacdo de Desempenho for bem planejado, podera
acelerar o processo de assimilar as coisas novas da empresa.

d) A alternativa que realmente viabiliza a mudanca é a conquista do
comprometimento.

Desta forma, pode-se analisar que o processo de implantacdo da Avaliacédo de
Desempenho ou qualquer coisa que seja nova para as organizaces é de grande
dificuldade para aceitacdo de todos, pois as pessoas tendem a querer aquilo que ja estdo
acostumadas e frequentemente apresentam resisténcia a mudancas mesmo que estas
tragam melhoria ao clima organizacional e ao trabalho realizado por elas. Por esta
razdo, é preciso que se saiba conduzir de forma adequada este e outros processos que

lidem com mudancas de paradigmas nas organizagoes.
3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Quanto aos procedimentos metodoldgicos, o presente estudo se caracterizou
como uma pesquisa bibliografica, porque conforme Vergara (2004), pesquisa
bibliogréfica é representa uma técnica adequada para ser utilizada em estudos em que se
deseja explorar um determinado tema no sentido de validar teoricamente os resultados

pretendidos.
4 CONSIDERAQCES FINAIS

Na busca de aprofundar o assunto de Avaliacdo de pessoas foi procurado
diversos estudiosos relacionados ao tema, que contribuiram de forma positiva no
desenvolvimento reflexivo deste artigo . Analisando o estudo, percebe-se que a
Avaliacdo de pessoas tem uma grande dificuldade em ser implantada, mas quando da
certo pode acrescentar muito no desenvolvimento das pessoas dentro da organizacgéo e

na prépria organizacéao.
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Diante da exposicdo dos fatos, pdde-se concluir que a Avaliagdo de
Desempenho é algo novo ainda para todos e ainda esta sendo desenvolvidos uma série
de fatores na construcdo de uma solida area dentro das empresas.

Em resposta ao questionamento proposto, estdo os fatos coletados, que tecem
argumentos favordveis a busca incessante no desenvolvimento da prética de Avaliar
pessoas, também deixa claro que, embora grande parte das pessoas rejeitem o projeto no
comeco, mostra que assim que aceito pode interferir muito no crescimento profissional

de cada funcionario.
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