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RESUMO

O tem? dest? pesquis? € A Ai?cdo de desempenho e ? delimit?cdo do tem? é su? utiliz?cdo como
melhori? e crescimento individu?. O objetivo princip? é ?n?is ? A?i?céo de desempenho como
instrumento fund?ment? p2r? ? gestdo de pesso?s n?s empres?s. Os objetivos especificos sdo estud?r ?
importanci? do desempenho, compreender os beneficios d? n2i?c8o, teorizr sobre o método de
2comp?nh?mento e Vi ?¢8o de result?dos e verific?r ?s princip?is critic?s a Av?i?céo de desempenho.
? metodologi? utiliz?d? € ? revisdo de liter2tur?, 2rvés d? pesquis? bibliografic? em livros e 2rtigos
rel ?cion?dos a tematic?. Conclui-se que ? /i?2cd0 de desempenho € um instrumento pelo qu? se pode
visu?iz?r de form? m?s det?h?d? o desenvolvimento d?s pesso?s dentro d? org”iz?céo referente ?0s
result?dos Amej?dos e, ?ssim, é possivel 2comp™h? o desempenho de c?d? colaborador, propondo
divers?s 7¢coes qu”ndo existirem f2h?s, sempre se 2dequ?ndo p2? o Ac”™ce dos objetivos d?
org?niz?céo.

PANr?s chve: v2i?¢éo de desempenho, gestdo de pesso?s, org?iz?coes.
1. INTRODUCAO

O tem? dest? pesquis? € NAi?cdo de desempenho e ? delimit?cdo do tem? € su? utiliz?cdo como
melhori? pr? o crescimento individu?. ? A2i?2cdo de desempenho torn?-se ¢?d? vez m?is um método
eficiente p2r? que ?s org™iz?coes poss?m ?comp?nh?r det?h?d?mente o desenvolvimento de seus
funcionérios, bem como ?n?is?r se eles estdo Ainh?dos ?0s objetivos e as expecttiv?s de determin?d?
empres?. ?ssim, é import?nte que ? gerénci? tenh? em mente, com seried?de e dedic?cdo, ? /2i?céo de
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desempenho como um? ferr?ment? de gestdo de pesso?s.

Muitos f2tores como 0s v?ncos tecnol gicos, os vAores e ?s exigénei?s do merc?do oc?sion?d?s pel?
ininterrupt? competitivid?de fizerm com que ?s pesso?s exigissem melhor qu?id?de de vid?, t?nto
pesso? qu?nto profisson?. ?ntes ?s org?niz?cOes preocup?v?m-se ?pen?s com o0s result?dos,
especific?mente com os lucros. M7?s, devido ? t?s f2ores p?ss2r?m ? ter um? m?ior preocup?cdo com o
trb?h?dor e, ? AAi?cd0 de desempenho tornou-se um? m?neir? de 2comp?nh? ? evolugdo de seus
funcionérios observ?ndo se estes estdo sendo produtivos, ou sg?, se estdo s?tisfeitos com o c?rgo ou
funcéo que ocup? dentro d? empres?.

Existem diversos tipos de Z?i7cd0 de desempenho, Aguns m?s form?s, re?iz?dos em curto pr?zo,
outr?s em longo pr?zo, Aguns m?2s p?rticip?ivos outros ndo, e ?ssim, vao se ?perfeico?ndo 70 longo do
tempo no intuito de ?tender as necessid?des que surgem no contexto org?niz?cion?. ? liter?tur?
pesquis?d? se Atern? entre os termos Vi 7¢80, gestdo e medicdo de desempenho, porém sdo unanimes
em Airm?r que sd0 consider?d?s ferr?ment?s importtes no gerenci?mento do comport?mento
org?iz?cion? que lev? ? um? melhori? n? produtivid?de. Justific?-se ?ssm ? importanci? dest?
pesquis?.

Embor? ndo sgf?m tod?s ?s empres?s que busque plic?r est? A Ai?¢do, € import?nte ress?At?r que est?
oferece um? fonte de inform?¢bes que podem 2uxilir n? tom?d? de decisdes, como promocoes,
tronsferénci?s e 2té demissdes, 2ém de identific?r se ha necessid?de de trein?mentos ou progr?m?s pr?
mel hori?s ?0s funcionarios.

? problemétic? que nortei? est? pesquis? & como ? VAi?cdo de desempenho pode contribuir com o
desenvolvimento dos col ?bor?dores n?s empres?s? ? hipétese é que ? Vi ?¢do de desempenho, embor?
as vezes sg? Avo de critic?s, s tem ? ?crescent? e proporcion?r melhori?s n? rel?cdo entre ?
org”iz?cdo e su? equipe, um? vez que Servem COmMO um import™te instrumento p2r? que ?
2dministr?cdo de recursos hum?nos ?n?lise os result?dos obtidos pelos funcionarios e o ?comp?nhe no
desempenho de su?s 2tivid?des com b?se no nivel de conhecimento e h?bilid?des de c?d? um.

O objetivo princip? é n?is?r ? A Ai?2c8o de desempenho como instrumento fund?ment? p2r? ? gestéo
de pesso?s n?s empres?s. Os objetivos especificos sdo estud? ? importanci? do desempenho,
compreender os beneficios d? Vv i?2¢8o, teoriz?r sobre 0 método de ?comp?nh?mento e vAi?cdo de
result?dos e verific?r ?s princip?s critic?s a v2i?¢éo de desempenho.

2.2 IMPORTANCI? DO DESEMPENHO P?R? ?S ORG?NIZ?COES

Conforme M2rr?s (2000, p. 63),

0 desempenho hum?o € o ?to ou efeito de cumprir ou execut?r determin?d? missdo ou met?
previ?mente tr7¢c?d?, est”ndo diret?mente proporcion? ? du?s condi¢gbes do ser hum?no: o "querer
f?zer", que explicit? o desgjo enddgeno de re?iz?r (? motiv?¢éo), e o "s?er f?zer", isto é, ? condicéo

gue possibilit? o individuo re?iz?r com eficiénci? e eficaci? 2gum? cois?.

Este processo vem sendo prtic?do n? m?neir? como ?s pesso?s execut?m su?s 7cdes no proprio
cotidi?no, entre p?drdes ?ceitos e ndo ?ceitos pel ? socied?de. Conforme irm? Lucen? (1995), ? pratic?
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d? NAi?2c8o, de m?neir? gerdl, é o exercicio d? ?ndlise e do julg?mento sobre ? n?turez?, sobre 0 mundo
gue nos cerc? e sobre ?s 2c6es hum?n?s.

? A i?céo de desempenho tem sido um processo ¢?d? vez m?is frequente. ”ntes mesmo de se torn?r um
instrumento p?r? ?s org?niz?¢bes, ? NAi?ca0 sempre esteve presente e lig?d? ?o0 cotidi”no d?s
socied?des, como por exemplo, ? escolh? de um conjuge, ?0 presente? um filho por mérito, ou
gu?isquer gestos de reconhecimento dos individuos pel? socied?de ? qu? pertence (SHIGUNOV;
GOMES, 2003, p. 1).

N?s org”iz?¢des, o conceito de AvAi?cdo de desempenho € visto com m?or complexid?de e su?
definicdo foi se Zprimor?ndo devido ? mud”n¢?s que, n? visdo de Shigunov e Gomes (2003), sdo
justificd?s princip?mente pelo ?dvento d? glob?iz?cdo e consequente 0 2umento d? concorrénci?,
lev?ndo ? um? m?or vAoriz2cdo do c?pitd hum?no por p?rte d?s empres?s. 2iu2mente pode-se
Ppresent?r ? seguinte definicdo ?cerc? deste tem?:

[...] €um? metodologi? que vis?, continu?mente, ? est?belecer um contrto com os funcionérios referente
?0s result?dos desegj ?dos pel ? org?niz?céo, comp?nh?r os des?fios propostos, corrigir os rumos, qu?ndo
necessario, e 2vi?r os result?dos conseguidos. E o sopro de vid? d? org?iz?¢80, e sem ? su? existénci?
0 pl?ngi?mento ou ?s estrtégi?s org?niz?cion?s ndo fr& o menor sentido, porque o instrumento é
Cc?p?z de tr7zer o pl”ng/?mento d? sA? de reunides p? o di?-?-di? do funcionario (PONTES, 2008,
p.26).

Pode-se perceber entdo que ? Vi?¢80 de desempenho busc? est?belecer result?dos ? serem 2tingidos
pelos funcionarios, Aém de ?comp?nhéa-los n? reAiz?cdo d?s 2ivid?des e fornecer feedb?ck const?nte,

processo pelo qu? verific?-se se 0s result?dos correspondem as expect2tiv?s fix2d?s inici2Amente.

Os objetivos do feedb?ck no processo de Vi ?¢céo de desempenho devem ser, segundo Pontes (2008), os
seguintes:

- Crir um vinculo de comunic?¢do clr? e objetiv? entre o lider e o funcionario, onde ?mbos poss?m
fA?r livremente sobre o tr?b?ho;

- Fornecer condicdes ?dequ?d?s p2r? ? melhori? do desempenho do funcionério;

- D?r oportunid?de ?o0 funcionério de conhecer o que ? empres? esper? dele, em termos de desempenho
profission?, e d?s r?zdes dos indic?dores e p?drdes de desempenho;

- Permitir ?0 funcion&rio conhecimento de como ele estd desempenh?do seu tr?b?ho f?zendo
comp?r?cdes com os p?droes de desempenho esper?dos pel ? empres?, permitindo 20 lider ?conselh?r o
funcionério, contribuindo p?r? ? melhori? d? su? 2tu?céo profission?;

- Permitir ?o0 funcionario di?log? com seu lider ?s melhores m?neir?s p2r? utiliz?r seu potenci?;

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

O mesmo ?utor ress?At? 2ind? que qu?ndo os result?dos ndo sdo s2tisfAdrios, o feedb?ck, se efetu?do no
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sentido de orient?cdo, ird "contribuir com ? melhori? do desempenho e, qu?ndo os result?dos sdo
positivos, eleiracontribuir com ? consolid?cdo desse desempenho positivo”. (PONTES, 2008, p. 52)

?2ém disso, de ?cordo com Chi?ven?to (2002, p. 76),

? excelénci? Amej?2d? pel?s empres?s pode ser Ac?nc?d? Arvés de investimentos em trein?mentos,
Cc?p7cit?céo e desenvolvimento de pesso?s e, pr? isso, se f?z necessario ter um ?2dequ?do sistem? de
AAi7¢80 de desempenho no qu? se pode observ?r 0 ?certo ou ndo d?s medid?s tom?d?s.

De ?cordo com Cost? (2008), ?s empres?s necessit?m re?izxr ? medicdo de desempenho p2r? os
seguintes propositos:

- [dentific?r ?s 2tivid?des que ?greg?m v or 20 produto e/ou servicos desenvolvidos pel ? empres?;
- Re?iz?r comp?r?¢des de desempenho com seus concorrentes;
- Rever estrtégi?s org?niz?cion?s p2r? curto, médio e longo pr?zo n? obtengéo de result?dos.

Not?-se que os objetivos d? AAi?cdo de desempenho ?pont?do por Cost? (2008) volt?m-se p2r? os
result?dos d? org?niz?cdo, m?s ve ress?At?r que est? A2Ai?céo t?mbém envolve objetivos especificos,
volt?dos p?r? os funcionarios que, p?r? Chi?ven?o (2002) séo:

- A?i?r o potenci? do funcionério e definir qu? ? contribuicdo de c?d? um p2r? ? empres?;

- Identific?r os empreg?dos que necessit?m de recicl?gem e/ou ?perfeico?mento em determin?d?s are?s
de 2tivid?de e selecion? os empreg?dos com condicdes de promogao ou tr?nsferénci?s.

- Din?miz?r ? politic? de recursos hum?nos, oferecendo oportunid?des ?os empreg?dos (promocoes,
crescimento e desenvolvimento pesso?), des?fi?ndo-os ? nov?s respons?oilid?des que estimul?m ?
produtivid?de e melhor? o rel ?cion?mento hum?no no tr?o? ho.

Not?-se que ? ?plic?cdo d? A?i?céo de desempenho tr?z grndes beneficios p2r? ?s org™iz?¢oes. Isto
porgue o ?comp?nh?mento e 0 suporte que este processo of erece ?0s funcionarios permite o crescimento
profission? destes, f?zendo com gue se sint?m m?s motiv?dos e sg?m produtivos - 0 que reflete
diret?mente no sucesso d? org?niz?¢éo.

Enfim, ?ssim como ress?t? Gong?ves (2002 ?pud ?LMEID? et ., 2004), ? org”niz?cdo deve ter
c?p?cid?de de ?plic?r com sucesso seus indic?dores p?r? medicdo do desempenho um? vez que permitira
um m?ior conhecimento de seus processos e Pesso?s, ou sg?, ?s org?niz?¢des devem propor um? gestéo
b?se?d? n? indic?céo de su?s medid?s de desempenho.

3. PRINCIPAIS BENEFICIOS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO
pes? d?s dificuld?des que ?s empres?s encontr?m (oc?sion?d?s por diversos f2ores como f2t? de

disponibilid?de, pouco comprometimento dos funcionérios, minim? p?ticip?céo d? diretori?, entre
outros) qu?nto a ?plic?cdo d? AvAi?cdo de desempenho, os result?dos proporcion?dos por este processo
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tendem ? super?r tod?s ?s dificuld?des.

N? visdo de Shigunov e Gomes (2003, p. 13), isto ocorre pelo fto de ? AAi?cé0 de desempenho ser
c?p?z de "di?gnostic?r, Arvés de inUmer?s ferr?ment?s, o desempenho de recursos hum?nos d?
org”niz?cdo em determin?do periodo de tempo".

Dest? form?, ? org”iz?cdo consegue colet?r d?dos e inform?cOes sobre o desempenho de seus
funcionérios e direcion?r su?s ?¢oes e politic?s no sentido de melhor?r o desempenho org™iz?cion?,
por intermédio de progr?m?s de melhori? de desempenho individu? e grup? dos funcionarios.
(Shigunov; Gomes, 2003, p. 14)

M?s, p?r? que isto ocorr?, é import?nte que o /?i?2dor tenh? um conhecimento tedrico e pratico sobre o
processo de A?i?¢80, p?r? poder obter os d?dos e ?s inform?¢des que permitem ? identific?céo e ?
busc? dos mei os necessérios 20 2uto-desenvolvimento de seus v?li2dos.

Conforme Gil (2001) € preciso 2ter-se ? Agum?s recomend?¢oes qu?ndo se esta v2i ndo 2guém:

- Conhecer bem ?s ?ptiddes e ?s h?bilid?des do v?i?2do;

- Reconhecer que ?s pesso?s sao diferentes entre si e, por i1sso, 0s funcionarios execut?m ?s t?ref?s de
m?neir?s distint?s;

- Compreender com profundid?de ? n?turez? e o contetido dos c?rgos ocup?dos,

- M?nter um? 2titude const?nte de observ?céo do desempenho, definindo com cl?rez? o que se deve
observr;

- N&o se deix?r impression?r pel 0s ?contecimentos recentes;

- ? MAi7cdo de desempenho ndo deve ser vist? como um ?certo de cont?s com o empreg?do. O
?i?dor deve, port?nto se esfor¢?r 20 maximo p?r? mostr?r imp?rciid?de;

- E preciso instruir todos qu?nto ? utilid?de d? 2v2i?c50 de desempenho tPnto p2r? ? empres? qunto
p?r? 0 empreg?do;

- Est?r 2ento as mud™¢?s de comport?mento no decorrer do tempo, evit?ndo o ch?m?do “efeito de
h?20";

- Evit?r ?“tendénci? centr?”, utiliz?ndo-se const?ntemente de v ores médios p2r? julg?.

? NAi?c80 de desempenho possibilit? identificr ?s dificuld?des e o crescimento de c?d? funcionario
individuZmente, visto que ?s pesso?s possuem person?id?des diferenci?d?s.

Signific? conhecer, por exemplo, qu? o gr?u de dificuld?de que se sente di?nte de determin?d? t?ref?,
qu?s 2ivid?des re?iz?mos com m7?ior f2cilid?de, di”nte de que situ?cdo se € ?tingido emocion?mente
e de que tipo sdo ess?s emocOes, que objetivos sdo perseguidos e qu? gr?nde projeto de vid? se tem
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(BERG?MINI; BER?LDO, 1988, p.19).

2ind? segundo estes 2utores, sempre que se utilizr ? Ai?cdo de desempenho, € necessario ter em
mente que é com pesso?s que est?mos trA?ndo, e el?s mesm?s, estdo interess?d?s em su? propri? 2uto-
motiv?cdo, ou sg?, é preciso prep?r&l?s pr? que qu?ndo vierem ? receber critic?s sobre seu
desempenho poss? ?ceité-1?s como oportunid?des p?r? 0 seu crescimento dentro d? empres?.

Le?ndro (2009) ?crescent? 2ind? que ?s pesso?s tem medo de receber critic?s, m?s é preciso 7ter-se que
? culp? m7ior ndo é err?r, € persistir indefinid?mente no erro em vez de refletir e ?ceit?r ? necessid?de de
mud?ng?.

Entret”nto, Aém d?s critic?s, ?s pesso?s podem receber elogios sobre seu desempenho. Pr? Pontes
(2008), o elogio funcion? como um reforco positivo 20 comport?mento do funcionério, f?zendo com que
sint?-se m?is reconhecido e orgulhoso, m?s, nunc? se deve f?zer fsos elogios, 2ind? m?is pr? depois
fA?2r de comport?mentos que ndo for?m s?tisf6rios. Expressdes como “vocé é 6timo” ou “vocé tem um
desempenho excelente” devem ser excluid?s dur?nte o didlogo.

2Arvés dos result?dos d? A1 2¢cdo, € possivel definir um pl?no de ?céo visndo melhor?r o desempenho
do funcionério, de form? ? 2tender as su?s necessid?des especific?s 0 que, consequentemente, iré tr?zer
result?dos m?is stisf2t6rios p2r? ? empres?.

?2lém de servir como instrumento p?r? ?d?pt?céo e desenvolvimento de pesso?, o processo de Vi ?céo
pode ser utiliz?do como critério p2r? préatic?s sA?i?is e disciplin?res (LE?NDRO, 2009). Ou sg?, ?s
empres?s podem premi? ou promover seus funciondrios sem nenhum? espécie de receio qu?to a
escolh? de seus benefici?dos porque podem b?se?r-se em inform?¢c0es m?is detAh?d?s e criterios?s que
podem ser encontr?d?s nos result?dos do desempenho.

2té entdo se fou sobre ? importanci? d? Ai?cdo de desempenho de m?neir? gerd, m?s se {2z
necessario mostr?r t2 importanci? de form? m?s det?2h?d?, ou sg?, diferenci?ndo os beneficios que
este processo tr?z p2r? ? org?iz?cdo, bem como os beneficios que pode proporcion?r ?o0s funcionarios.
Sendo 7ssim, serd possivel perceber que t?is beneficios refletem n? importanci? deste processo n?s
empres?s.

B?se?ndo-se n? visdo de Aguns 2utores (BERG?MINI, 2009; CHIVEN?TO, 2002; M?RR?S, 2000;
PONTES, 2008; ROBBINS, 2005) pode-se dest?c? como princip?is beneficios d? n?Ai?cdo de
desempenho p?r? ?s org?niz?coes.

- Meio pelo qu? é possivel loc?iz?r problem?s de supervisdo de pesso?;

- Proporcion? melhor integr?cdo do empreg?do a empres? ou 20 c?rgo;

- ldentific?r o ndo ?proveit?mento de empreg?dos com potenci? m?is elev?do que ?quele que € exigido
pelo c?rgo;

- Col ?bor?r p?r? 0 desenvolvimento de um? politic? ?dequ?d? as necessid?des d? empres?,
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- Dignostic?r necessid?des de trein?mento.

Quntos ?os beneficios p?r? os funcionérios pode-se dest?c? (ROBBINS, 2005):

- Promover os 7justes necessarios 70 desenvolvimento d?s 2tivid?des;

- Elimin?r desperdicios com t?ref 2sinltels;

- Elev?r ? 2uto-estim? dos tr?bh?dores por meio do ?proveit?mento de su?s re?is potenci?id?des,
- Promover ? melhori? de qu?id?de do desempenho de c?d? um;

- Oferecer premi?coes, promogdes e novos trein?mentos e recicl?gens 70 tr2bAh?dor, de form? ?
incentiv?r o crescimento profission? deste.

Contudo, € possivel perceber que ? importanci? d? V?Ai?cdo se da pelo f2o de que se ? empres?
conseguir identificr ?s necessid?des de seus funciondrios e impl?nt?r medid?s p2r? 2tendé-los, os
mesmos sentirdo motiv?dos e consequentemente serdo m?is produtivos e ? empres? sO tera ? g?nh?r
porgue, com isso, ird Acn¢?r os objetivos esper?dos.

T2 reflexdo pode ser confirm?d? por Lucen? (1995), 70 consider? que o processo de integr?céo d?
AAi?7c80 de desempenho somente se inici? com ?s expecttiv?s de negécios d? org?niz?céo, Arvés do
gerenci?mento dos desempenhos de ¢c?d? funcionério p2r? que sgj?m orient?dos pel? missdo e objetivos
empres?ri?is definidos.

4, METODO DE ACOMPANHAMENTO E AVALIACAO DE RESULTADOS

O progrm? de ?comp?h?mento, M?i?cd0 e gestdo de result?dos busc? entre outros ?spectos,
est?belecer de form? m?is nitid?, o que sdo "os result?dos dentro de um? visdo m?cro-org?niz?cion?".
(PONTES, 2008, p. 102). Pontes (2008) desenvolveu este método devido as prétic?s do método de

AAi7¢c80 por objetivos (PPO) que, Ppes?r de su? eficiénci?, 2present? Agum?s limit?coes.

T?2islimit?¢bes estdo princip?mente rel 2cion?d?s a questdo do tempo g?sto pr? est? A ?céo e por ser
el ?bor?do estr?tegic?mente de form? individu? e, dest? m?neir?, o presente método precis? ser ?dot?do
coletiv?mente (0 que diminui consider?velmente o tempo p?r? executé-10).

Est? form? de 7ndlise pode reduzir um? d?s critic?s que preudic? AAi?cdo de desempenho. Pr?
Le?ndro (2009, p.17) “o col ?bor?dor se vé em panico di?nte de um? A i?cdo de desempenho, porque
infere que um result?do neg?tivo pode signific?r ? perd? do posto de trb?ho” e, como 0 método é feito
de form? coletiv?, t2vez o col?bor?dor ndo venh? ? se sentir tdo m?, evitndo ?ssm que seu
desempenho sgj? prejudic?do.

Sistem?tic?mente, tr?-se de um processo dividido em c?mpos de result?dos com pesos especificos. Em
c?2d? c?mpo sdo determin?dos objetivos, indic?dores e p?droes de desempenho. Pode ?contecer dos
p?drées de desempenho serem modific?dos, e um? vez Ac?¢?dos, em certo periodo, podem ser
increment?dos, im de proporcion? melhori?s const”ntes dos indic?dores (PONTES, 2008).
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Segundo o ?utor, neste método dest?c?-se princip?mente ? prticip?céo, pois envolve 7s pesso?s em
um? continu? negoci?cdo de objetivos ? Ac™¢?r, n? reflexdo e definicdo d?s 7cdes m?s 2dequ?d?s
p2r? ? conquist? dos result?dos esper?dos. 2Aém disso, p2r? que ?s empres?s sgf?m competitiv?s no
merc?do, o esforco de equipe torn?-se essenci?. Entdo, como mencion?do ?nteriormente, este método
busc? est?belecer objetivos, 2comp?nh?r e i ?r os result?dos de equipe.

S?be-se que ?s empres?s necessit?m do trb?ho e espirito de equipe. No ent?nto, Pontes (2008) ressAt?
gue todo esforco pr? ?plic?cdo do método de ?comp?nh?mento, A 2i?¢80 e gestdo de result?dos (como
definicdo de objetivos, indic?dores e p?droes de desempenho) serd em vao se ndo houver trnsp?rénci?
n? demonstr?cdo de rel 2térios fin?nceiros, d?dos de produtivid?de ou de qu?id?de.

Tod?vi?, ?s org?niz?cBes que opt?m pel? ?plic?bilid?de deste método podem ter result?dos b?st?nte
sAisfAorios, porque ndo ?pen?s um funcionario, m?s um grupo de funcionarios se une pr? Aingir
objetivos em comum. Porém, isto somente é possivel se ? equipe for centr?d? e tiver seried?de p2r?
est?belecer medid?s que permitirdo os result?dos esper?dos pel? org?niz?céo e, que como consequénci?,
surj?m premi?coes pelo esforco d? equipe.

5. PRINCIPAISCRITICASA ?V?L1?CAO DE DESEMPENHO

? NAi7cd0 de desempenho € vist? sob ?spectos positivos e neg7tivos, 0 que ?c?b? por ger?r critic?s
?2cerc? deste ?ssunto. T?is critic?s result?m de divers?s prétic?s e 7té mesmo expressdes de sentimentos
d?s pesso?s que ?fet?m e muito o result?do d?s medicdes de desempenho.

? interiorid?de do individuo, com seus ide?ismos ou seus egoismos, com su? 2udaci? ou seus medos,
com ? su? consciénci? ou ? su? Aien?cdo, com seus vAores e creng?s ou Seus preconceitos e mitos,
compdem um conjunto de for¢?s que cl?rific?m ou deturp?m ? percepcdo re? dos f2tos ou situ?coes
(LUCEN?, 1995, p.35).

M?2rr?s (2000) ?pont? que ?s critic?s a VvAi7cdo de desempenho estdo lig?d?s em m?ior p?te as
pesso?s que estéo envolvid?s neste processo do que 0 instrumento em si. O 2utor 2ind? explic? que, sob
0 ponto de vist? psicoldgico, t?is ftores podem est?r presentes no processo de du?s m?neir?s distint?s:

- Conscientemente: qu?ndo o gestor, intencion?mente, determin? um result?do ja pré est?belecido, com
o intuito de prgjudic? ou Zjud?r o funcionério;

- Inconscientemente: qu?ndo o gestor decide ?gir com ?s mesm?s titudes Pnteriores, porém, sem ?
intencéo premedit?d?, dolos?, de provoc? um? Ater?céo no result?do origin.

Todvi?, ?s critic?s ndo se resumem somente em ?¢&0 do comport?mento, 2titudes ou v2ores d?s
pesso?s, pois outros ?spectos t?mbém podem se torn?r prejudici?d p2r? 2s VvAicdes. Gil (2001), 70
consider?r todo o contexto org?niz?cion?, dest?c? como ?s princip?s critic?s sobre VAi?cdo de
desempenho:

- Definicgo in?dequ?d? dos objetivos: ?s org?niz?¢cbes devem definir com cl?rez? seus objetivos, pois
p2r? muitos VAi?dores o processo de N2i?¢c80 ndo deix? de ser 7pen?s um? 2ivid?de exercid? pelo
setor de recursos hum?nos e ndo conseguem compreender ?s verd?deir?s consequénci?s do instrumento.
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Em concordanci?, Chiven?o (1998) ?firm? t?mbém que ?s f2Ah?s d? 2dministr?cdo 20 definir os
objetivos interferem no pl ?ng ?mento de técnic?s especific?s design?d?s p2r? Ac™n¢?r os result?dos.

- B?ixo nivel de envolvimento d? At? 2dministr?céo: de modo ger?, ? 2At? 2dministr?cdo ndo ?present?
? mesm? preocup?cdo com ?s questdes de pesso? tnto qunto outr?s &re?s como m?rketing e producéo,
ou sg?, ndo percebem ? importanci? d? for¢? de trb?ho p2r? o sucesso d? org?niz?cdo. Sendo ?ssim,
c?be ?0s profission?is de recursos hum?nos conscientizrem ? 2t? 2dministr?céo e os gerentes que 7s
pesso?s Ndo sa0 7pen?s p?rte dos processos, m?s essenci?is pr? ? gestdo do negacio.

- Desprep?ro p2r? 2dministr?r pesso?s: chefes, gerentes ou supervisores (?quel es gue com?nd?m equipes
de tr0?2ho), tém ? respons?bilid?de de 2dministr?r o f2tor hum?no. Entret?nto, nem sempre ?present?m
devid? qu?ific?cdo técnic? p2r? trA?r de ?ssuntos de pesso? como ? i 2cdo de desempenho.

N? verd?de, ha Agum?s p?rticip?cbes em progr?m?s de trein?mento p2r? ensin 0 processo de
NAiI72cd0 de desempenho. M?s Lucen? (1995) ress?t? que ? importanci? dess? ferr?ment? tende ir
muito m?is Aém do ?certo ou pontu?id?de n? entreg?, pois € preciso de um? c?p?cit?céo gerenci? m?is
desenvolvid?, ?pt? ? di?gnostic? em profundid?de o tr?b?ho d?s pesso?s.

- NVAi7¢80 circunscrit? ? um di?: ess? limit?cdo de tempo ger? um? tendénci? p2r? que o gestor sgj?
influenci?do n?turmente ? consider?r os ?contecimentos m?is proximos, os que séo m7is f2cilmente
lembr?dos, e ndo Pn?is?m os funcionérios 20 longo do tempo. Outro problem? ?pont?do n? obr? de
Lucen? (1995) é que ?s inform?cOes nem sempre sdo t?bul 2d?s e ?n?is?d?s, e ?s recomend?cdes dos
gestores ndo sdo Ztendid?s.

- B7xo nivel de p¥ticip?cdo d?s chefi?s: infelizmente ?s chefi?s ndo ?present?m muito
comprometimento neste sentido. E necessari? ? compreensdo d?s mesm?s do processo, prametros e 7s
inform?¢les referentes 20 2comp?nh?mento do desempenho hum?no, ja que ndo sdo respons?bilid?des
?pen?s do setor de recursos hum?nos.

E preciso t?mbém, conforme Chi?ven?to (1998, p. 143) que se tenh? um melhor rel 2cion?mento entre
superior e subordin?do, “n?s qu?s ?mbos tenh?m condicdes de A2 frnc?mente ? respeito do tr2b?ho,
como esta sendo desenvolvido e como podera ser melhor?do”.

- Exclusdo dos empreg?dos do processo de pl?ng?mento: ?s empres?s ndo costum?m d?r t™nt?
importanci? pr? ? paticip?cdo de seus funcionarios n? Ai?céo de desempenho. No ent™to, Gil
(2001, p.151) consider? que “qu?ndo ? empres? procur? se orient?r p?r? result?dos, ? p?rticip?céo do
empreg?do p?r? em todo processo € fund?ment?”. Aém disso, recomend?-se que o ?comp?nh?mento do
desempenho sgj? feito periodic?mente por meio de reunides em gue estej?m presentes supervisores e
subordin?dos.

Por su? vez, Shigunov e Gomes (2003) ?firm?m que o sistema de nV?i?céo de desempenho sofre
contr?dicdes e desconfortos pelo f2to historico d? mesm? relembr?r os velhos mec?nismos t?ylorist?s de
cobr”ng? de result?dos

2Agum?s ?¢des 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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funcionarios, ou coleg?s:
- Legitimid?de: refere-se a 2utorid?de d? posic¢éo;

- Persu?sdo rcion?: expor 2rgumentos |6gicos e f2tos com o intuito de demonstr?r que t2 2rgumento é
r?zoével;

- ?pelo inspirivo: promover o envolvimento emocion? 2trvés de ?pel os e ?spir2coes;

- Consult?: envolver 2lguém no pl?ng ?mento d?s mud?n¢?s, 2ument?ndo ?ssim su? motiv?¢ao e ?poio;
- Troc?: retribuir com beneficios ou fvores em virtude de 2gum beneficio prest?do;

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

- Insinu?céo: b?jul?r, elogi?r "ntes de pedir Ago;

- Pressdo: ?me?¢?r ou repetir solicit?coes;

- Co?izéo: conquist? o ?poio de outros ? fim de influenci? 2guém ou conseguir 0 ?poio de pesso?s
dentro d? org?niz?céo p?r? este fim.

Em sintese, tod?s ?s critic?s que cerc?m ? Ai?¢cdo de desempenho se ddo Arvés de b?rreir?s que,
conforme ja firmv? Chiven?o (1998), prejudic?m o processo. T?s b?rreir?s cl?ssific?m-se em
metodol6gic?s (inerentes ?0 funcion?mento dos processos de NAi?cdo) e b?reir?s de condut?
profission? (que envolvem receios, preocup?coes e 2té preconceitos d?s pesso?s).

Sendo ?ssim, entende-se que € necessario h?ver comprometimento e seried?de d?s org?niz?cdes (qu?nto
a definicdo do método bem como ? estrutur?céo 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?, ndo se deix?ndo lev?r
por sentimentos ou difereng?s pesso?is).

Dest? form?, serd possivel 20 menos minimiz?r os problem?s que torn?m ? AAi?cdo de desempenho
?vo de critic?s e que ?c?b?m se sobrepondo ?0s beneficios que este processo pode tr?zer.

6. METODOLOGI?

O meétodo escolhido pr? ? el?bor?céo deste tro?ho é ? revisdo de liter?tur?. Segundo M?rconi e
L?k?os (2001, p. 57), "? bibliogr?fi? pertinente oferece meios p? definir, resolver, ndo somente
problem?s ja conhecidos, como t?mbém explorr nov?s &re?s, onde os problem?s ?ind? ndo se
cristAizr?m suficientemente”. ?ssim, ? pesquis? qu?it?tiv? e descritiv? foi feit? Arvés de pesquis?
bibliografic? em livros, revist?s e rtigos concernentes a tematic?.

7. CONSIDERAGCOESFINAIS

? Mi?c80 de desempenho € um instrumento pelo qu? se pode visu?iz?r de form? m?s det?h?d? o
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desenvolvimento d?s pesso?s dentro d? org”niz?céo referente ?20s result?dos 2mej?dos e, ?ssim, é
possivel ?comp?nh?r 0 desempenho de c?d? um, propondo ?cdes qu?ndo existirem fAh?s, sempre se
2dequ?ndo p?r? 0 Ac?nce dos objetivos d? org?niz?céo.

Como foi visto por vérios 2utores dur?nte ? revisdo teodric? deste tr?b?ho, ?s mud?n¢?s ocorrid?s no
contexto org?niz?cion? result?ntes, princip?mente, dos efeitos d? glob?iz?¢do, onde ? competitivid?de
2umentou consider?velmente, fez com que os métodos tr?dicion?s de A2i?¢do de desempenho ndo se
just?ssem a nov? re?id?de d?s empres?s e, por isso, este procedimento foi sendo pouco utiliz?do pel?s
org?niz?coes.

Em contr?p?rtid?, os eventos d? glob?iz?c&o, 2ém de competitivid?de, fizer?m surgir ? necessid?de d?
procur? de novos t?entos e ?s pesso?s se tornv?m c?2d? vez m?is fAores determin?ntes p2r? 0 sucesso
d?s org”iz?¢oes, f?zendo com que fossem inserid?s n? p?rticip?céo dos lucros e result?dos Ac?ng?dos.
T?is ?contecimentos impulsion?m t?mbém p2? ? cri?cdo de novos métodos de N72i?cao de
desempenho, torn?ndo-se um? prétic? indispensavel pr? 2n?is?r o desempenho hum?no.

2Aumente existem vérios métodos e c?be as empres?s optrem pelo que m?is ?tende as su?s
necessid?des. O import?nte € que, independentemente do método ?dot?do, ? medicdo do desempenho
2uxili? ?s org?niz?¢oes em importntes decisdes, princip?mente ?quel ?s lig?d?s ? questdes de pesso?.
Porém, € preciso 2ter-se que todos devem est?r prep?r?dos e conscientes d? importanci? d? A i?céo de
desempenho, p?r? que est? pratic? ndo se torne Ago que venh? ? prejudic? o crescimento de seus
funcionarios e d? org”iz?¢& como um todo.
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