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RESUMO

O tem? dest? pesquis? é ?v?li?ção de desempenho e ? delimit?ção do tem? é su? utiliz?ção como
melhori? e crescimento individu?l. O objetivo princip?l é ?n?lis?r ? ?v?li?ção de desempenho como
instrumento fund?ment?l p?r? ? gestão de pesso?s n?s empres?s. Os objetivos específicos são estud?r ?
importânci? do desempenho, compreender os benefícios d? ?v?li?ção, teoriz?r sobre o método de
?comp?nh?mento e ?v?li?ção de result?dos e verific?r ?s princip?is crític?s à ?v?li?ção de desempenho.
? metodologi? utiliz?d? é ? revisão de liter?tur?, ?tr?vés d? pesquis? bibliográfic? em livros e ?rtigos
rel?cion?dos à temátic?. Conclui-se que ? ?v?li?ção de desempenho é um instrumento pelo qu?l se pode
visu?liz?r de form? m?is det?lh?d? o desenvolvimento d?s pesso?s dentro d? org?niz?ção referente ?os
result?dos ?lmej?dos e, ?ssim, é possível ?comp?nh?r o desempenho de c?d? colaborador, propondo
divers?s ?ções qu?ndo existirem f?lh?s, sempre se ?dequ?ndo p?r? o ?lc?nce dos objetivos d?
org?niz?ção.

P?l?vr?s ch?ve: ?v?li?ção de desempenho, gestão de pesso?s, org?niz?ções.

1. INTRODUÇÃO

O tem? dest? pesquis? é ?v?li?ção de desempenho e ? delimit?ção do tem? é su? utiliz?ção como
melhori? p?r? o crescimento individu?l. ? ?v?li?ção de desempenho torn?-se c?d? vez m?is um método
eficiente p?r? que ?s org?niz?ções poss?m ?comp?nh?r det?lh?d?mente o desenvolvimento de seus
funcionários, bem como ?n?lis?r se eles estão ?linh?dos ?os objetivos e às expect?tiv?s de determin?d?
empres?. ?ssim, é import?nte que ? gerênci? tenh? em mente, com seried?de e dedic?ção, ? ?v?li?ção de
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desempenho como um? ferr?ment? de gestão de pesso?s.

Muitos f?tores como os ?v?nços tecnológicos, os v?lores e ?s exigênci?s do merc?do oc?sion?d?s pel?
ininterrupt? competitivid?de fizer?m com que ?s pesso?s exigissem melhor qu?lid?de de vid?, t?nto
pesso?l qu?nto profission?l. ?ntes ?s org?niz?ções preocup?v?m-se ?pen?s com os result?dos,
especific?mente com os lucros. M?s, devido ? t?is f?tores p?ss?r?m ? ter um? m?ior preocup?ção com o
tr?b?lh?dor e, ? ?v?li?ção de desempenho tornou-se um? m?neir? de ?comp?nh?r ? evolução de seus
funcionários observ?ndo se estes estão sendo produtivos, ou sej?, se estão s?tisfeitos com o c?rgo ou
função que ocup? dentro d? empres?.

Existem diversos tipos de ?v?li?ção de desempenho, ?lguns m?is form?is, re?liz?dos em curto pr?zo,
outr?s em longo pr?zo, ?lguns m?is p?rticip?tivos outros não, e ?ssim, vão se ?perfeiço?ndo ?o longo do
tempo no intuito de ?tender às necessid?des que surgem no contexto org?niz?cion?l. ? liter?tur?
pesquis?d? se ?ltern? entre os termos ?v?li?ção, gestão e medição de desempenho, porém são unânimes
em ?firm?r que são consider?d?s ferr?ment?s import?ntes no gerenci?mento do comport?mento
org?niz?cion?l que lev? ? um? melhori? n? produtivid?de. Justific?-se ?ssim ? importânci? dest?
pesquis?.

Embor? não sej?m tod?s ?s empres?s que busque ?plic?r est? ?v?li?ção, é import?nte ress?lt?r que est?
oferece um? fonte de inform?ções que podem ?uxili?r n? tom?d? de decisões, como promoções,
tr?nsferênci?s e ?té demissões, ?lém de identific?r se há necessid?de de trein?mentos ou progr?m?s p?r?
melhori?s ?os funcionários.

? problemátic? que nortei? est? pesquis? é: como ? ?v?li?ção de desempenho pode contribuir com o
desenvolvimento dos col?bor?dores n?s empres?s? ? hipótese é que ? ?v?li?ção de desempenho, embor?
às vezes sej? ?lvo de crític?s, só tem ? ?crescent?r e proporcion?r melhori?s n? rel?ção entre ?
org?niz?ção e su? equipe, um? vez que servem como um import?nte instrumento p?r? que ?
?dministr?ção de recursos hum?nos ?n?lise os result?dos obtidos pelos funcionários e o ?comp?nhe no
desempenho de su?s ?tivid?des com b?se no nível de conhecimento e h?bilid?des de c?d? um.

O objetivo princip?l é ?n?lis?r ? ?v?li?ção de desempenho como instrumento fund?ment?l p?r? ? gestão
de pesso?s n?s empres?s. Os objetivos específicos são estud?r ? importânci? do desempenho,
compreender os benefícios d? ?v?li?ção, teoriz?r sobre o método de ?comp?nh?mento e ?v?li?ção de
result?dos e verific?r ?s princip?is crític?s à ?v?li?ção de desempenho.

2. ? IMPORTÂNCI? DO DESEMPENHO P?R? ?S ORG?NIZ?ÇÕES

Conforme M?rr?s (2000, p. 63),

o desempenho hum?no é o ?to ou efeito de cumprir ou execut?r determin?d? missão ou met?
previ?mente tr?ç?d?, est?ndo diret?mente proporcion?l ? du?s condições do ser hum?no: o "querer
f?zer", que explicit? o desejo endógeno de re?liz?r (? motiv?ção), e o "s?ber f?zer", isto é, ? condição
que possibilit? o indivíduo re?liz?r com eficiênci? e eficáci? ?lgum? cois?.

Este processo vem sendo pr?tic?do n? m?neir? como ?s pesso?s execut?m su?s ?ções no próprio
cotidi?no, entre p?drões ?ceitos e não ?ceitos pel? socied?de. Conforme ?firm? Lucen? (1995), ? prátic?
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d? ?v?li?ção, de m?neir? ger?l, é o exercício d? ?nálise e do julg?mento sobre ? n?turez?, sobre o mundo
que nos cerc? e sobre ?s ?ções hum?n?s.

? ?v?li?ção de desempenho tem sido um processo c?d? vez m?is frequente. ?ntes mesmo de se torn?r um
instrumento p?r? ?s org?niz?ções, ? ?v?li?ção sempre esteve presente e lig?d? ?o cotidi?no d?s
socied?des, como por exemplo, ? escolh? de um cônjuge, ?o presente?r um filho por mérito, ou
qu?isquer gestos de reconhecimento dos indivíduos pel? socied?de ? qu?l pertence (SHIGUNOV;
GOMES, 2003, p. 1).

N?s org?niz?ções, o conceito de ?v?li?ção de desempenho é visto com m?ior complexid?de e su?
definição foi se ?primor?ndo devido ? mud?nç?s que, n? visão de Shigunov e Gomes (2003), são
justific?d?s princip?lmente pelo ?dvento d? glob?liz?ção e consequente o ?umento d? concorrênci?,
lev?ndo ? um? m?ior v?loriz?ção do c?pit?l hum?no por p?rte d?s empres?s. ?tu?lmente pode-se
?present?r ? seguinte definição ?cerc? deste tem?:

[...] é um? metodologi? que vis?, continu?mente, ? est?belecer um contr?to com os funcionários referente
?os result?dos desej?dos pel? org?niz?ção, ?comp?nh?r os des?fios propostos, corrigir os rumos, qu?ndo
necessário, e ?v?li?r os result?dos conseguidos. É o sopro de vid? d? org?niz?ção, e sem ? su? existênci?
o pl?nej?mento ou ?s estr?tégi?s org?niz?cion?is não f?rão o menor sentido, porque o instrumento é
c?p?z de tr?zer o pl?nej?mento d? s?l? de reuniões p?r? o di?-?-di? do funcionário (PONTES, 2008,
p.26).

Pode-se perceber então que ? ?v?li?ção de desempenho busc? est?belecer result?dos ? serem ?tingidos
pelos funcionários, ?lém de ?comp?nhá-los n? re?liz?ção d?s ?tivid?des e fornecer feedb?ck const?nte,
processo pelo qu?l verific?-se se os result?dos correspondem às expect?tiv?s fix?d?s inici?lmente.

Os objetivos do feedb?ck no processo de ?v?li?ção de desempenho devem ser, segundo Pontes (2008), os
seguintes:

- Cri?r um vínculo de comunic?ção cl?r? e objetiv? entre o líder e o funcionário, onde ?mbos poss?m
f?l?r livremente sobre o tr?b?lho;

- Fornecer condições ?dequ?d?s p?r? ? melhori? do desempenho do funcionário;

- D?r oportunid?de ?o funcionário de conhecer o que ? empres? esper? dele, em termos de desempenho
profission?l, e d?s r?zões dos indic?dores e p?drões de desempenho;

- Permitir ?o funcionário conhecimento de como ele está desempenh?ndo seu tr?b?lho f?zendo
comp?r?ções com os p?drões de desempenho esper?dos pel? empres?, permitindo ?o líder ?conselh?r o
funcionário, contribuindo p?r? ? melhori? d? su? ?tu?ção profission?l;

- Permitir ?o funcionário di?log?r com seu líder ?s melhores m?neir?s p?r? utiliz?r seu potenci?l;

- Reduzir ?nsied?des e incertez?s por p?rte do funcionário.

O mesmo ?utor ress?lt? ?ind? que qu?ndo os result?dos não são s?tisf?tórios, o feedb?ck, se efetu?do no
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sentido de orient?ção, irá "contribuir com ? melhori? do desempenho e, qu?ndo os result?dos são
positivos, ele irá contribuir com ? consolid?ção desse desempenho positivo". (PONTES, 2008, p. 52)

?lém disso, de ?cordo com Chi?ven?to (2002, p. 76),

? excelênci? ?lmej?d? pel?s empres?s pode ser ?lc?nç?d? ?tr?vés de investimentos em trein?mentos,
c?p?cit?ção e desenvolvimento de pesso?s e, p?r? isso, se f?z necessário ter um ?dequ?do sistem? de
?v?li?ção de desempenho no qu?l se pode observ?r o ?certo ou não d?s medid?s tom?d?s.

De ?cordo com Cost? (2008), ?s empres?s necessit?m re?liz?r ? medição de desempenho p?r? os
seguintes propósitos:

- Identific?r ?s ?tivid?des que ?greg?m v?lor ?o produto e/ou serviços desenvolvidos pel? empres?;

- Re?liz?r comp?r?ções de desempenho com seus concorrentes;

- Rever estr?tégi?s org?niz?cion?is p?r? curto, médio e longo pr?zo n? obtenção de result?dos.

Not?-se que os objetivos d? ?v?li?ção de desempenho ?pont?do por Cost? (2008) volt?m-se p?r? os
result?dos d? org?niz?ção, m?s v?le ress?lt?r que est? ?v?li?ção t?mbém envolve objetivos específicos,
volt?dos p?r? os funcionários que, p?r? Chi?ven?to (2002) são:

- ?v?li?r o potenci?l do funcionário e definir qu?l ? contribuição de c?d? um p?r? ? empres?;

- Identific?r os empreg?dos que necessit?m de recicl?gem e/ou ?perfeiço?mento em determin?d?s áre?s
de ?tivid?de e selecion?r os empreg?dos com condições de promoção ou tr?nsferênci?s.

- Din?miz?r ? polític? de recursos hum?nos, oferecendo oportunid?des ?os empreg?dos (promoções,
crescimento e desenvolvimento pesso?l), des?fi?ndo-os ? nov?s respons?bilid?des que estimul?m ?
produtivid?de e melhor? o rel?cion?mento hum?no no tr?b?lho.

Not?-se que ? ?plic?ção d? ?v?li?ção de desempenho tr?z gr?ndes benefícios p?r? ?s org?niz?ções. Isto
porque o ?comp?nh?mento e o suporte que este processo oferece ?os funcionários permite o crescimento
profission?l destes, f?zendo com que se sint?m m?is motiv?dos e sej?m produtivos - o que reflete
diret?mente no sucesso d? org?niz?ção.

Enfim, ?ssim como ress?lt? Gonç?lves (2002 ?pud ?LMEID? et ?l., 2004), ? org?niz?ção deve ter
c?p?cid?de de ?plic?r com sucesso seus indic?dores p?r? medição do desempenho um? vez que permitirá
um m?ior conhecimento de seus processos e pesso?s, ou sej?, ?s org?niz?ções devem propor um? gestão
b?se?d? n? indic?ção de su?s medid?s de desempenho.

3. PRINCIPAIS BENEFÍCIOS DA AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO

?pes?r d?s dificuld?des que ?s empres?s encontr?m (oc?sion?d?s por diversos f?tores como f?lt? de
disponibilid?de, pouco comprometimento dos funcionários, mínim? p?rticip?ção d? diretori?, entre
outros) qu?nto à ?plic?ção d? ?v?li?ção de desempenho, os result?dos proporcion?dos por este processo
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tendem ? super?r tod?s ?s dificuld?des.

N? visão de Shigunov e Gomes (2003, p. 13), isto ocorre pelo f?to de ? ?v?li?ção de desempenho ser
c?p?z de "di?gnostic?r, ?tr?vés de inúmer?s ferr?ment?s, o desempenho de recursos hum?nos d?
org?niz?ção em determin?do período de tempo".

Dest? form?, ? org?niz?ção consegue colet?r d?dos e inform?ções sobre o desempenho de seus
funcionários e direcion?r su?s ?ções e polític?s no sentido de melhor?r o desempenho org?niz?cion?l,
por intermédio de progr?m?s de melhori? de desempenho individu?l e grup?l dos funcionários.
(Shigunov; Gomes, 2003, p. 14)

M?s, p?r? que isto ocorr?, é import?nte que o ?v?li?dor tenh? um conhecimento teórico e prático sobre o
processo de ?v?li?ção, p?r? poder obter os d?dos e ?s inform?ções que permitem ? identific?ção e ?
busc? dos meios necessários ?o ?uto-desenvolvimento de seus ?v?li?dos.

Conforme Gil (2001) é preciso ?ter-se ? ?lgum?s recomend?ções qu?ndo se está ?v?li?ndo ?lguém:

- Conhecer bem ?s ?ptidões e ?s h?bilid?des do ?v?li?do;

- Reconhecer que ?s pesso?s são diferentes entre si e, por isso, os funcionários execut?m ?s t?ref?s de
m?neir?s distint?s;

- Compreender com profundid?de ? n?turez? e o conteúdo dos c?rgos ocup?dos;

- M?nter um? ?titude const?nte de observ?ção do desempenho, definindo com cl?rez? o que se deve
observ?r;

- Não se deix?r impression?r pelos ?contecimentos recentes;

- ? ?v?li?ção de desempenho não deve ser vist? como um ?certo de cont?s com o empreg?do. O
?v?li?dor deve, port?nto se esforç?r ?o máximo p?r? mostr?r imp?rci?lid?de;

- É preciso instruir todos qu?nto ? utilid?de d? ?v?li?ção de desempenho t?nto p?r? ? empres? qu?nto
p?r? o empreg?do;

- Est?r ?tento às mud?nç?s de comport?mento no decorrer do tempo, evit?ndo o ch?m?do “efeito de
h?lo”;

- Evit?r ? “tendênci? centr?l”, utiliz?ndo-se const?ntemente de v?lores médios p?r? julg?r.

? ?v?li?ção de desempenho possibilit? identific?r ?s dificuld?des e o crescimento de c?d? funcionário
individu?lmente, visto que ?s pesso?s possuem person?lid?des diferenci?d?s.

Signific? conhecer, por exemplo, qu?l o gr?u de dificuld?de que se sente di?nte de determin?d? t?ref?,
qu?is ?tivid?des re?liz?mos com m?ior f?cilid?de, di?nte de que situ?ção se é ?tingido emocion?lmente
e de que tipo são ess?s emoções, que objetivos são perseguidos e qu?l gr?nde projeto de vid? se tem
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(BERG?MINI; BER?LDO, 1988, p.19).

?ind? segundo estes ?utores, sempre que se utiliz?r ? ?v?li?ção de desempenho, é necessário ter em
mente que é com pesso?s que est?mos tr?t?ndo, e el?s mesm?s, estão interess?d?s em su? própri? ?uto-
motiv?ção, ou sej?, é preciso prep?rá-l?s p?r? que qu?ndo vierem ? receber crític?s sobre seu
desempenho poss? ?ceitá-l?s como oportunid?des p?r? o seu crescimento dentro d? empres?.

Le?ndro (2009) ?crescent? ?ind? que ?s pesso?s tem medo de receber crític?s, m?s é preciso ?ter-se que
? culp? m?ior não é err?r, é persistir indefinid?mente no erro em vez de refletir e ?ceit?r ? necessid?de de
mud?nç?.

Entret?nto, ?lém d?s crític?s, ?s pesso?s podem receber elogios sobre seu desempenho. P?r? Pontes
(2008), o elogio funcion? como um reforço positivo ?o comport?mento do funcionário, f?zendo com que
sint?-se m?is reconhecido e orgulhoso, m?s, nunc? se deve f?zer f?lsos elogios, ?ind? m?is p?r? depois
f?l?r de comport?mentos que não for?m s?tisf?tórios. Expressões como “você é ótimo” ou “você tem um
desempenho excelente” devem ser excluíd?s dur?nte o diálogo.

?tr?vés dos result?dos d? ?v?li?ção, é possível definir um pl?no de ?ção vis?ndo melhor?r o desempenho
do funcionário, de form? ? ?tender às su?s necessid?des específic?s o que, consequentemente, irá tr?zer
result?dos m?is s?tisf?tórios p?r? ? empres?.

?lém de servir como instrumento p?r? ?d?pt?ção e desenvolvimento de pesso?l, o processo de ?v?li?ção
pode ser utiliz?do como critério p?r? prátic?s s?l?ri?is e disciplin?res (LE?NDRO, 2009). Ou sej?, ?s
empres?s podem premi?r ou promover seus funcionários sem nenhum? espécie de receio qu?nto à
escolh? de seus benefici?dos porque podem b?se?r-se em inform?ções m?is det?lh?d?s e criterios?s que
podem ser encontr?d?s nos result?dos do desempenho.

?té então se f?lou sobre ? importânci? d? ?v?li?ção de desempenho de m?neir? ger?l, m?s se f?z
necessário mostr?r t?l importânci? de form? m?is det?lh?d?, ou sej?, diferenci?ndo os benefícios que
este processo tr?z p?r? ? org?niz?ção, bem como os benefícios que pode proporcion?r ?os funcionários.
Sendo ?ssim, será possível perceber que t?is benefícios refletem n? importânci? deste processo n?s
empres?s.

B?se?ndo-se n? visão de ?lguns ?utores (BERG?MINI, 2009; CHI?VEN?TO, 2002; M?RR?S, 2000;
PONTES, 2008; ROBBINS, 2005) pode-se dest?c?r como princip?is benefícios d? ?v?li?ção de
desempenho p?r? ?s org?niz?ções:

- Meio pelo qu?l é possível loc?liz?r problem?s de supervisão de pesso?l;

- Proporcion?r melhor integr?ção do empreg?do à empres? ou ?o c?rgo;

- Identific?r o não ?proveit?mento de empreg?dos com potenci?l m?is elev?do que ?quele que é exigido
pelo c?rgo;

- Col?bor?r p?r? o desenvolvimento de um? polític? ?dequ?d? às necessid?des d? empres?;
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- Di?gnostic?r necessid?des de trein?mento.

Qu?ntos ?os benefícios p?r? os funcionários pode-se dest?c?r (ROBBINS, 2005):

- Promover os ?justes necessários ?o desenvolvimento d?s ?tivid?des;

- Elimin?r desperdícios com t?ref?s inúteis;

- Elev?r ? ?uto-estim? dos tr?b?lh?dores por meio do ?proveit?mento de su?s re?is potenci?lid?des;

- Promover ? melhori? de qu?lid?de do desempenho de c?d? um;

- Oferecer premi?ções, promoções e novos trein?mentos e recicl?gens ?o tr?b?lh?dor, de form? ?
incentiv?r o crescimento profission?l deste.

Contudo, é possível perceber que ? importânci? d? ?v?li?ção se dá pelo f?to de que se ? empres?
conseguir identific?r ?s necessid?des de seus funcionários e impl?nt?r medid?s p?r? ?tendê-los, os
mesmos sentirão motiv?dos e consequentemente serão m?is produtivos e ? empres? só terá ? g?nh?r
porque, com isso, irá ?lc?nç?r os objetivos esper?dos.

T?l reflexão pode ser confirm?d? por Lucen? (1995), ?o consider?r que o processo de integr?ção d?
?v?li?ção de desempenho somente se inici? com ?s expect?tiv?s de negócios d? org?niz?ção, ?tr?vés do
gerenci?mento dos desempenhos de c?d? funcionário p?r? que sej?m orient?dos pel? missão e objetivos
empres?ri?is definidos.

4. MÉTODO DE ACOMPANHAMENTO E AVALIAÇÃO DE RESULTADOS

O progr?m? de ?comp?nh?mento, ?v?li?ção e gestão de result?dos busc? entre outros ?spectos,
est?belecer de form? m?is nítid?, o que são "os result?dos dentro de um? visão m?cro-org?niz?cion?l".
(PONTES, 2008, p. 102). Pontes (2008) desenvolveu este método devido às prátic?s do método de
?v?li?ção por objetivos (?PO) que, ?pes?r de su? eficiênci?, ?present? ?lgum?s limit?ções.

T?is limit?ções estão princip?lmente rel?cion?d?s à questão do tempo g?sto p?r? est? ?v?li?ção e por ser
el?bor?do estr?tegic?mente de form? individu?l e, dest? m?neir?, o presente método precis? ser ?dot?do
coletiv?mente (o que diminui consider?velmente o tempo p?r? executá-lo).

Est? form? de ?nálise pode reduzir um? d?s crític?s que prejudic? ?v?li?ção de desempenho. P?r?
Le?ndro (2009, p.17) “o col?bor?dor se vê em pânico di?nte de um? ?v?li?ção de desempenho, porque
infere que um result?do neg?tivo pode signific?r ? perd? do posto de tr?b?lho” e, como o método é feito
de form? coletiv?, t?lvez o col?bor?dor não venh? ? se sentir tão m?l, evit?ndo ?ssim que seu
desempenho sej? prejudic?do.

Sistem?tic?mente, tr?t?-se de um processo dividido em c?mpos de result?dos com pesos específicos. Em
c?d? c?mpo são determin?dos objetivos, indic?dores e p?drões de desempenho. Pode ?contecer dos
p?drões de desempenho serem modific?dos, e um? vez ?lc?nç?dos, em certo período, podem ser
increment?dos, ?fim de proporcion?r melhori?s const?ntes dos indic?dores (PONTES, 2008).
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Segundo o ?utor, neste método dest?c?-se princip?lmente ? p?rticip?ção, pois envolve ?s pesso?s em
um? contínu? negoci?ção de objetivos ? ?lc?nç?r, n? reflexão e definição d?s ?ções m?is ?dequ?d?s
p?r? ? conquist? dos result?dos esper?dos. ?lém disso, p?r? que ?s empres?s sej?m competitiv?s no
merc?do, o esforço de equipe torn?-se essenci?l. Então, como mencion?do ?nteriormente, este método
busc? est?belecer objetivos, ?comp?nh?r e ?v?li?r os result?dos de equipe.

S?be-se que ?s empres?s necessit?m do tr?b?lho e espírito de equipe. No ent?nto, Pontes (2008) ress?lt?
que todo esforço p?r? ?plic?ção do método de ?comp?nh?mento, ?v?li?ção e gestão de result?dos (como
definição de objetivos, indic?dores e p?drões de desempenho) será em vão se não houver tr?nsp?rênci?
n? demonstr?ção de rel?tórios fin?nceiros, d?dos de produtivid?de ou de qu?lid?de.

Tod?vi?, ?s org?niz?ções que opt?m pel? ?plic?bilid?de deste método podem ter result?dos b?st?nte
s?tisf?tórios, porque não ?pen?s um funcionário, m?s um grupo de funcionários se une p?r? ?tingir
objetivos em comum. Porém, isto somente é possível se ? equipe for centr?d? e tiver seried?de p?r?
est?belecer medid?s que permitirão os result?dos esper?dos pel? org?niz?ção e, que como consequênci?,
surj?m premi?ções pelo esforço d? equipe.

5. PRINCIPAIS CRÍTICAS Á ?V?LI?ÇÃO DE DESEMPENHO

? ?v?li?ção de desempenho é vist? sob ?spectos positivos e neg?tivos, o que ?c?b? por ger?r crític?s
?cerc? deste ?ssunto. T?is crític?s result?m de divers?s prátic?s e ?té mesmo expressões de sentimentos
d?s pesso?s que ?fet?m e muito o result?do d?s medições de desempenho.

? interiorid?de do indivíduo, com seus ide?lismos ou seus egoísmos, com su? ?udáci? ou seus medos,
com ? su? consciênci? ou ? su? ?lien?ção, com seus v?lores e crenç?s ou seus preconceitos e mitos,
compõem um conjunto de forç?s que cl?rific?m ou deturp?m ? percepção re?l dos f?tos ou situ?ções
(LUCEN?, 1995, p.35).

M?rr?s (2000) ?pont? que ?s crític?s à ?v?li?ção de desempenho estão lig?d?s em m?ior p?rte às
pesso?s que estão envolvid?s neste processo do que ?o instrumento em si. O ?utor ?ind? explic? que, sob
o ponto de vist? psicológico, t?is f?tores podem est?r presentes no processo de du?s m?neir?s distint?s:

- Conscientemente: qu?ndo o gestor, intencion?lmente, determin? um result?do já pré est?belecido, com
o intuito de prejudic?r ou ?jud?r o funcionário;

- Inconscientemente: qu?ndo o gestor decide ?gir com ?s mesm?s ?titudes ?nteriores, porém, sem ?
intenção premedit?d?, dolos?, de provoc?r um? ?lter?ção no result?do origin?l.

Tod?vi?, ?s crític?s não se resumem somente em ?ção do comport?mento, ?titudes ou v?lores d?s
pesso?s, pois outros ?spectos t?mbém podem se torn?r prejudici?l p?r? ?s ?v?li?ções. Gil (2001), ?o
consider?r todo o contexto org?niz?cion?l, dest?c? como ?s princip?is crític?s sobre ?v?li?ção de
desempenho:

- Definição in?dequ?d? dos objetivos: ?s org?niz?ções devem definir com cl?rez? seus objetivos, pois
p?r? muitos ?v?li?dores o processo de ?v?li?ção não deix? de ser ?pen?s um? ?tivid?de exercid? pelo
setor de recursos hum?nos e não conseguem compreender ?s verd?deir?s consequênci?s do instrumento.
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Em concordânci?, Chi?ven?to (1998) ?firm? t?mbém que ?s f?lh?s d? ?dministr?ção ?o definir os
objetivos interferem no pl?nej?mento de técnic?s específic?s design?d?s p?r? ?lc?nç?r os result?dos.

- B?ixo nível de envolvimento d? ?lt? ?dministr?ção: de modo ger?l, ? ?lt? ?dministr?ção não ?present?
? mesm? preocup?ção com ?s questões de pesso?l t?nto qu?nto outr?s áre?s como m?rketing e produção,
ou sej?, não percebem ? importânci? d? forç? de tr?b?lho p?r? o sucesso d? org?niz?ção. Sendo ?ssim,
c?be ?os profission?is de recursos hum?nos conscientiz?rem ? ?lt? ?dministr?ção e os gerentes que ?s
pesso?s não são ?pen?s p?rte dos processos, m?s essenci?is p?r? ? gestão do negócio.

- Desprep?ro p?r? ?dministr?r pesso?s: chefes, gerentes ou supervisores (?queles que com?nd?m equipes
de tr?b?lho), têm ? respons?bilid?de de ?dministr?r o f?tor hum?no. Entret?nto, nem sempre ?present?m
devid? qu?lific?ção técnic? p?r? tr?t?r de ?ssuntos de pesso?l como ? ?v?li?ção de desempenho.

N? verd?de, há ?lgum?s p?rticip?ções em progr?m?s de trein?mento p?r? ensin?r o processo de
?v?li?ção de desempenho. M?s Lucen? (1995) ress?lt? que ? importânci? dess? ferr?ment? tende ir
muito m?is ?lém do ?certo ou pontu?lid?de n? entreg?, pois é preciso de um? c?p?cit?ção gerenci?l m?is
desenvolvid?, ?pt? ? di?gnostic?r em profundid?de o tr?b?lho d?s pesso?s.

- ?v?li?ção circunscrit? ? um di?: ess? limit?ção de tempo ger? um? tendênci? p?r? que o gestor sej?
influenci?do n?tur?lmente ? consider?r os ?contecimentos m?is próximos, os que são m?is f?cilmente
lembr?dos, e não ?n?lis?m os funcionários ?o longo do tempo. Outro problem? ?pont?do n? obr? de
Lucen? (1995) é que ?s inform?ções nem sempre são t?bul?d?s e ?n?lis?d?s, e ?s recomend?ções dos
gestores não são ?tendid?s.

- B?ixo nível de p?rticip?ção d?s chefi?s: infelizmente ?s chefi?s não ?present?m muito
comprometimento neste sentido. É necessári? ? compreensão d?s mesm?s do processo, p?râmetros e ?s
inform?ções referentes ?o ?comp?nh?mento do desempenho hum?no, já que não são respons?bilid?des
?pen?s do setor de recursos hum?nos.

É preciso t?mbém, conforme Chi?ven?to (1998, p. 143) que se tenh? um melhor rel?cion?mento entre
superior e subordin?do, “n?s qu?is ?mbos tenh?m condições de f?l?r fr?nc?mente ? respeito do tr?b?lho,
como está sendo desenvolvido e como poderá ser melhor?do”.

- Exclusão dos empreg?dos do processo de pl?nej?mento: ?s empres?s não costum?m d?r t?nt?
importânci? p?r? ? p?rticip?ção de seus funcionários n? ?v?li?ção de desempenho. No ent?nto, Gil
(2001, p.151) consider? que “qu?ndo ? empres? procur? se orient?r p?r? result?dos, ? p?rticip?ção do
empreg?do p?r? em todo processo é fund?ment?l”. ?lém disso, recomend?-se que o ?comp?nh?mento do
desempenho sej? feito periodic?mente por meio de reuniões em que estej?m presentes supervisores e
subordin?dos.

Por su? vez, Shigunov e Gomes (2003) ?firm?m que o sistema de ?v?li?ção de desempenho sofre
contr?dições e desconfortos pelo f?to histórico d? mesm? relembr?r os velhos mec?nismos t?ylorist?s de
cobr?nç? de result?dos

?lgum?s ?ções podem influenci?r os gestores, ?dulter?ndo o que deveri? ser o verd?deiro result?do do
desempenho. Robbins (2005) ?present? nove ?spectos que podem ser utiliz?dos p?r? influenci?r chefes,
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funcionários, ou coleg?s:

- Legitimid?de: refere-se à ?utorid?de d? posição;

- Persu?são r?cion?l: expor ?rgumentos lógicos e f?tos com o intuito de demonstr?r que t?l ?rgumento é
r?zoável;

- ?pelo inspir?tivo: promover o envolvimento emocion?l ?tr?vés de ?pelos e ?spir?ções;

- Consult?: envolver ?lguém no pl?nej?mento d?s mud?nç?s, ?ument?ndo ?ssim su? motiv?ção e ?poio;

- Troc?: retribuir com benefícios ou f?vores em virtude de ?lgum benefício prest?do;

- ?pelos pesso?is: solicit?r ?poio fund?ment?do n? ?miz?de e le?ld?de;

- Insinu?ção: b?jul?r, elogi?r ?ntes de pedir ?lgo;

- Pressão: ?me?ç?r ou repetir solicit?ções;

- Co?lizão: conquist?r o ?poio de outros ? fim de influenci?r ?lguém ou conseguir o ?poio de pesso?s
dentro d? org?niz?ção p?r? este fim.

Em síntese, tod?s ?s crític?s que cerc?m ? ?v?li?ção de desempenho se dão ?tr?vés de b?rreir?s que,
conforme já ?firm?v? Chi?ven?to (1998), prejudic?m o processo. T?is b?rreir?s cl?ssific?m-se em
metodológic?s (inerentes ?o funcion?mento dos processos de ?v?li?ção) e b?rreir?s de condut?
profission?l (que envolvem receios, preocup?ções e ?té preconceitos d?s pesso?s).

Sendo ?ssim, entende-se que é necessário h?ver comprometimento e seried?de d?s org?niz?ções (qu?nto
à definição do método bem como ? estrutur?ção dos processos, de form? que estej?m cl?ros e coesos) e
d?s pesso?s que p?rticip?m do processo (pois devem mostr?r um? condut? étic?, não se deix?ndo lev?r
por sentimentos ou diferenç?s pesso?is).

Dest? form?, será possível ?o menos minimiz?r os problem?s que torn?m ? ?v?li?ção de desempenho
?lvo de crític?s e que ?c?b?m se sobrepondo ?os benefícios que este processo pode tr?zer.

6. METODOLOGI?

O método escolhido p?r? ? el?bor?ção deste tr?b?lho é ? revisão de liter?tur?. Segundo M?rconi e
L?k?tos (2001, p. 57), "? bibliogr?fi? pertinente oferece meios p?r? definir, resolver, não somente
problem?s já conhecidos, como t?mbém explor?r nov?s áre?s, onde os problem?s ?ind? não se
crist?liz?r?m suficientemente". ?ssim, ? pesquis? qu?lit?tiv? e descritiv? foi feit? ?tr?vés de pesquis?
bibliográfic? em livros, revist?s e ?rtigos concernentes à temátic?.

7. CONSIDERAÇÕES FINAIS

? ?v?li?ção de desempenho é um instrumento pelo qu?l se pode visu?liz?r de form? m?is det?lh?d? o
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desenvolvimento d?s pesso?s dentro d? org?niz?ção referente ?os result?dos ?lmej?dos e, ?ssim, é
possível ?comp?nh?r o desempenho de c?d? um, propondo ?ções qu?ndo existirem f?lh?s, sempre se
?dequ?ndo p?r? o ?lc?nce dos objetivos d? org?niz?ção.

Como foi visto por vários ?utores dur?nte ? revisão teóric? deste tr?b?lho, ?s mud?nç?s ocorrid?s no
contexto org?niz?cion?l result?ntes, princip?lmente, dos efeitos d? glob?liz?ção, onde ? competitivid?de
?umentou consider?velmente, fez com que os métodos tr?dicion?is de ?v?li?ção de desempenho não se
?just?ssem à nov? re?lid?de d?s empres?s e, por isso, este procedimento foi sendo pouco utiliz?do pel?s
org?niz?ções.

Em contr?p?rtid?, os eventos d? glob?liz?ção, ?lém de competitivid?de, fizer?m surgir ? necessid?de d?
procur? de novos t?lentos e ?s pesso?s se torn?v?m c?d? vez m?is f?tores determin?ntes p?r? o sucesso
d?s org?niz?ções, f?zendo com que fossem inserid?s n? p?rticip?ção dos lucros e result?dos ?lc?nç?dos.
T?is ?contecimentos impulsion?r?m t?mbém p?r? ? cri?ção de novos métodos de ?v?li?ção de
desempenho, torn?ndo-se um? prátic? indispensável p?r? ?n?lis?r o desempenho hum?no.

?tu?lmente existem vários métodos e c?be às empres?s opt?rem pelo que m?is ?tende às su?s
necessid?des. O import?nte é que, independentemente do método ?dot?do, ? medição do desempenho
?uxili? ?s org?niz?ções em import?ntes decisões, princip?lmente ?quel?s lig?d?s ? questões de pesso?l.

Porém, é preciso ?ter-se que todos devem est?r prep?r?dos e conscientes d? importânci? d? ?v?li?ção de
desempenho, p?r? que est? prátic? não se torne ?lgo que venh? ? prejudic?r o crescimento de seus
funcionários e d? org?niz?ção como um todo.
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