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R E S U M O

Ha 1 niençao de desenvolver um trabalhe:} c.otn o máximo de 

aproveitamanto prático e aplicável a realidade, o pesquisador se 

preocupou em buscar, no decorrer da pesquisa, as informaçoes mais 

importantes ralacionadas ao assunto, que geralmente é alvo de 

amp 1 as d i sc us soes e po 1 êm 1 c. a s .

H a Revisá o da Literatur a , o pe s quisa do r a b o r d a o s 

c! i v e r s o s c o n c e i f: o s s o b r e o t e m a 5 o s o b ;i 5;: t i v o s e b e n e f í c i o s q  u e 

s ã o it! u i tos de p ende n d o d a s p o 1 i t: i c as estabele c 1 d a s ; o s 

i n s t r u m e n t: o s u t i 1 izad o s e as de a p 1 i c a ç I o . D e n t: r e o s iti é t: o d o s 

a h o r d a d o s , de s taca a ava 1 i a ç a o p o r o b;) e t i v o s , c o m o s i s t e m a mai s 

moderno e grandemente aceito pelas empresas para avaliar cargos 

de executivos.

Ha Apresentação e Análise dos Resultados, com base no 

o b d e t i v o d o p r e s e n t e t: rafoa 1 h o , r e 1 a t a a s e x p e r i e n c i as d s d u a s 

empresas que implantaram sistemas de avaliação de desempenho com 

d i -!• e r e n t e s o b  ;i e t: i v o s s e n d o a p r i n c i p a 1 d i f e r ença, o t: r a t: a iti e n t o e 

a utilização do sistema de avaliação com relação ao plano de 

c a r g o s e s a 1 á r i o s .



C A P I T U L O  I

S U P O R T E  B 4 5 I C 0  D A  P E S Q U I S A

í.í - JUSTIFICATIMA

Diante da realidade que vivemos> de constantes inovações 
t e c n o 1 ógicas 8 a c o m p 1. e x i o a d 8 d as o r g a n i z a ç: o s s o s r e c: u r s o s 
h u m a n o s t: o r n a m - s e cada vez ma i s e x i g i d os em te r m o s de c o m p e 11- n c i a
P e s s o a 1 e o h ,j e t: i v i d a d 8 d s a ç: a o • p a r a o s u c s s s o d 8 q u a I q u. e r
e m presa, s e faz n ecessá r i o u íyi q u a d r o f u n c. i o n a I q u a 1 i i c a d o ,
e f i c: i e n t: e , p r o d u t i v o e m o t i v a d o .

A administração de recursos humanos exerce 

■Pudamentalmente o papel de coordenação entre os interesses da 

empresa e os interesses dos trabalhadores, procurando manter o

e qu 1X x br :i o no s e n t: í d o d e hene f i c i a r a m bas a s p a r tes . 8 ua t: a r e f a

ê , se m d d v í d a d a s m a i s d i f x c e i s , p o :i s r elere •••* se a s p e s s o a s ,<

e 18 ?Ti e n t: o s c; o m p e r s ona 1 i dade, i n c! i v i d u a 1 :i. da de, vai o r e s e

aspirações.; car ac ter íst: icas que devem ser conciliadas no ambiente 

organizac ionaI de forma a pro pic i ar sua maior efi,c i enc ia e

conseqüente desenvolvimento individual e da empresa.

Dentre as tarefas mais importantes e polemicas da área 

de Recursos Humanos está a administração dos salários e a



a v a 11a ç s o d o d e $ e m p s n h o f q u s s t ões g e r a 1 iu e n t a i n i a r 1 i g a d a s a q u e 

v a q u ave m m u i t o c u i dado pe 1. o ? a t o d o envolvera m a s p e c. t o s 

p  a v t: i c u. 'J. aves a p a 1. a d i f i c u 1 d a cí o q u. o •» e i s m e r?i aval i a r cs t: r aba 1 h o 
do indivíduo,, pr i nc i palisente quando isto implica em conseqüências 

a d m :i. n i s 1 r a t :i, v a s .

0 ponto básico que esta pesquisa se propõe a discutir e 

analisar é a intarligação da avaliacIo da desempenho com o plano 

de cargos e salários? considerando os resultados das avaliações? 

que geralmente sso influenciados por defeitos ambientais? como o 

excesso de paternalismo favor í t í sitios , imcoiripetências e outros do 

gin e r o , q u e p r e j u d i cais o s r e a i s p r o p 6 s i t o s d o p r o c e s s o ,

A imp o rt a ncia do tr aba1ho r e si d e justa mente n a

c om p 1 e x i d a ds qus o s i s t em a de a v a 1, i a ç %. o f or ma 1 a o r e se n t: a , Cí 

interesse pessoal de aprofundamento dos conhecimentos na área? 

j u s t i f i c:: a m a e s c o I h a d o t e m a .

1 .2 - ABORDAGEM GERAL DO PROBLEMA

C o iii o ii! í n i iyi i z a r f a v o r i t: i s m o s e

P r o c e s s o s de a v a 1. i a ç á o d e d e s e m p e n h o

cooperativas .

1.3 - PRESSUPOSTOS DA PESQUISA

A coneientixaçao e aperfeiçoamento dos avaliadores e a 

utilização da avaliação de desempenho como instrumento de 

leva n t a m e n t o d e da d o s ,, c o n t r i b u. e m s i g n i f i c:i a f: i vãmente, p a r a

3

d i s c r i m i n a ç a e s n o s 

nas organizações



e f i c á c: i a c:! o p r o c s s s o .1 m í n i m i 3?: a n d o d i s c r i m i n a ç. o e s n o r m a 1 m 8 n t 8

A í n t e t* 1 i g a ç a o o u. a t r ela m e n t o d o p r o c e s s o a o p 1 a n o de 

c: a c g o s 8 s a 1 á r i o s , c o m o d i s p o s i t i v o p a r a c o n c: e s s % o d e r & a j u s 18 s 

salariais e promoções por mérito é fato que geralmente ocasiona 

P v o !:> 1 ema, d i s t: o r c: 8 n d o o r 8 a 1 p r o p ó s i t o , q u a n d o os aval. i a d o rs s na o 

estiverem devidamente preparados e concienfces para tarefa de 

j u. 1 g a r o d 8 s s i?í p s n h o d 8 s s u. s u b o r d i n a d o s

4

1.4 ~ OBJETIVOS BA PESQUISA

A ) Avaliar a v a 11 d a d s a a c o n t r i b u i ç 1 o d o p r o c: s s 5 o d s 

aval i a ç a o de desetnpe n ho e omo i n s fc r um e n t o de pr oni o ç oss f u n c i o na i s

B) Pesquisar a melhor for ma de aplicaçao do processo para 

8 v x fcar a s a 1 h a s 8 c;l i s t o r ç: o e s n o r m a 1 m a n t: a v e r i f i c: a d a s .

C) Analisar os principais s u b - p rogramas aos quais a avalíaçao 

d 8 d 8 s 8 ítí p 8 n h o s 8 r v 8 c o ffl o s u. b s i d x o .



C A P I T U L O  I I

R E V I S Ã O  D A L I T E R A T U R A

e.! - CONCEITO DE AVALIAÇÃO BE DESEMPENHO

A avaliação de desempenho é uma sistemática de 

a p r e e :i. a ç. á o d o d e ssrop s? n h o d o i n d :i. v i d u o n o c: a r g o e s e u p o  t: e n c i a. 1

d e d e s e n v o 1 v i m e n t: o . To da a v a i i a ç a o é u m p r o c e s s o para es t1 iti a r
ou. julgar o valor. a exalem:: ia as qualidades ou o s tatus de

alguma pessoa.

A avaliação de desempenho constituí uma 
t e c n i c a d s d i r e ç a o i m p r e s c: í n d i v e I n a 
atividade administrativa. á um meio 
através do qual se pode local ina,r 
problemas de supervisão de pessoal, 
d e i n t e g r a ç: a o d o f u n c: i o n á r i o a e m p r e s a. 
ou ao caso de não aproveitamento de 
f u n c 1 o n á r i o s c o iíí p o  t: & n c i a 1 m a i s e 1 e v a d o 
que aquele exigido pelo cargo, de 
mot i vaca o s t c  . de acordo com os tipo
gerais de problemas identificados a 
aval i a c;: a o d s d e s e iís p e n h o p o d e c o 1 a. b o r a r 
na determi nação e no desenvolvimento 
d 8 u m a p o 1 í t :i. c a a d e q u a d a as n 8 c: e s s i c! a d e s 
d a o mpre s a . C C HIAVENAITO, 19 88 fp . 191)

Uma definição mais atual e ambiciosa de Beverly 01an
Z i ii p e k d i z o s e g u i n t e ;

A avaliação de desempenho tem por
Finalidade aferir o grau em que o
empregado atende os padrões de
c o m p o r t a m e n t o e x i g i d o s p e 1. o c a r g o
( i o . f a s e ) • e es ti m u 1 a ■••• 1 o a me 1 h o r a r o s
r e s u t: a d o s d 8 s s? u t: r aba 1 h o
desenvolver-se e merecer as
oportunidades e compensações que a
empresa pode oferece (8o.fase).



é
Segundo OLEKSY (1986, p .i 0) uê uma apreciação

sistemática do valor que o individuo demonstra, por suas

c a r a c t s r i s t i c a s p e s s o a i s a p a 1. o s r a s u 1t a d o s q u. a c o n s a g u a a m p r o 1

da orgarrízação de que faz parte, expressado e registrado com foa.se

am d a d o s c o n c r a í: o s a p r a c :  i is os , a d a t: a r m i n a d o s pe r i o d os. *1

2. E - OBJETIVOS BA AVALIAÇ&0 DE DESEMPENHO

Os objetivos da avaliação de desempenho estão

d i r a t; a m a n t: a 1 i ga d o s c o m a p o 1 í t: i c a d a r a c u r s o s h u m a n o s d a 

empresa.

Uma po1ítica de ava11ação de desempenho 
dava cons i dsrar os sagui nt as aspac tos :
i ™ 0 j u 1 gamento da atuação prof:ts
s i o n a 1, d a s c a r a c t: a r í s t: i c a s p a s s o a i s n o 
trabalho e do potencial de desempenho 
d o a m p regado . S -• 0 c: o n h a c i m a n t; o c a d a 
vez maior do elemento humano da 
amprasa., possi bi 1 i tando maior
aproveitamento e desenvolvimento. 0
c o n h a c i m a n t: o d o a m p r a g a d o q u a m a 1 h o r s e
adapta aos requisitos do cargo e que
apresenta maior potencial da
desenvolvimento.Como raramente se pode 
encontrar uma pessoa que preencha
idealmente esses requisitos, é
necessário o desenvolvimento do 
empregado para que se aproxime das
q ü a 1 i f i c açõe s a x :i. g i d a s p e 1. o c; a r g o a p a r a
acompanhe e participe da evolução da
siprssa. 0 dassnvolvimanto do
empregado somente poderá ser realizado 
i nt agrai mente se -For baseado em uma 
avaliação adequada. 3 - A localização
d a i i p o s d a p r o b 1 a m a s q u a p o r s u a
frequ.ênc ia ou amp 1 i tu.de de í nc: x denc ia em
u. m a á r a a o u seção, i d e n t: i f i c a m p r o b 1 a m a 
d e s u p e r v 1 são, aval i a n d o •••• se a s s i m , 
i n d i r a t: a m a n t: a o s s u p a r v i s o r as. 4 -• A
criação cie um ambiente favorável 
criado pelas boas relações humanas a 
P e 1 a s a t: i s f açã o n o t r a fo a 1 h o . E s t e 
ambienta só existirá se h o u v e r -  a



a c! e <1 u a. d a ava 1 i aça o , q u e p e r m i t: a q u a
s e.j a m o f ere c i d a s o p o r t u n i da de s d e
progresso e um .justo e adequado sistema 
de re muneração . Uma das condiçoss para 
ust! si■•••• t ema j usf;o cáe remurseraçiao é a
a v a 1 i a ç a o d e d e s e m p e n h o . <C HIA M E N A T TO , 
í979 p. 8 8 3 )

Uai programa de ava l i a ç ã o  do desempenha pode atender a 

vários objetivos simultaneamente, podendo servir de subsídio 

P a r a o u t r o s p r o g r a m as, d i na m i z a n d o a s i s tema t i c a de r ec u r s os 

humanos, c o m o :

L evanta m e n fc o d e n e c e s s i d ades de t r e 1 n ame n t o , f o r n ecen d o d a d o s
sobre as áreas s os tipos cie trai namentos que se fazem

necessários .

Aperfeiçoamento do sistema de recrutamento e seleção, 

P o s s i b i 1 i t: a n d o a aval, i a ç a o da v a 1 i dade d o s p r o c e s s o s ia t i 1 i z a d o s .
■••• 0 r i e n t a ç ã o n o p 1 aneja m e n to de c a r r e i r a s , d a n d o ao e m p rega d o 

c: o n d i ç o e s c o ri h e c e r s u. a p o s i ç. a o e p e r s p e c t iva s n a e m p r e s a .
Base de dados para administração salarial, orientando

P r o m o ç: o e s e r e a j u st es p o r m é r 11: o .
Desenvolvimento de bom relacionamento da chefia com

funcionários, através do diálogo, eliminando ansiedades,

i ncer tezas dando oportunidade de conhscer e corr igir as

def ic: iene ias .

Segundo BERGAHXNX» os objetivos da avaliação 
s u b d i v i d s ir! •••■ s s e m ;

Administrativos: Quando os resultados são utilizados na

mo v i. íTi e n t: aç Io os p s s so a 1 .



D a a u t o -• a p a r f s i ç. a a iti a n t o : q u a n d o a p 1 :i. c a da na i. n t: a n ç: I o d a

d ese n v o 1 ver o q u a d r o d e p essoal , da n d o o p o r t u n i d a d a d a de s c. o b r i r

a s p o t a n c: 11 i a d ada a , o s p o n t: o s f o r t a s a f r a c o s a p 1 a n a ,i ar a

carr eir a do i ndi vi duo .

8

S.3 - BENEFÍCIOS DA AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO

Q u a n t: o a u. t: i 1 i d ada da ava 1 :l. aç:a o d a d a s a m p a o h o ,

pode-se afirmar que, quando bem aplicada> é eficiente método de 

diagnóstico, fornecendo dados para a datarmi nação vários aspectos 

inerentes a admínistracao de Recursos Humanos.

(BERGAHINI,1986,p .30)
Na realidade, a avaliação de desempenho não pode ser 

v i s t: a c o m o u. m s i s t: a m a i n d a p a n d a nta, m a s c o m o m a i o o u i n s t: r u iti a n t o 

para alcançar outros objetivos, entre os quais podemos citar:

•••* N o T r a i n a m a n t: o a d asanvolv i m a n t o d a p a $ s o a 1 •- é a f i c i a n t a f o r iti a

avaliaçao da validade de treinamentos, mediante avaliação dos 

r a s u 11: a d o s a p r a s anta d o s b a m c: o mo p a r a 1 svanta m a n t o d a s 

necessidades de treinamento, em se detectando as deficiências, 

P o s s i b i 1.11 a a. ca o ma i s o b. j a t: i v a a iti a r a a s q u a a p r a s a n t a m q u a d a 

de desempenho.

Ha utilização eficaz da mão-de-obra A e iti presa precisa de todo 

tipo de informação disponível a respeito de seus funcionários,,



P a r a í: o m a r d 8 e i soes r e 1 a c: i o nada s a o p e s s o a 1 e a p r o v s i t: a r 

a d e q u a d a m e n t e as habilidades individuais. A avaliação de

d e sshíp s n h o , p o d e s s r u t i 1 iza d a c o rn o p o n t o d s a p o i o d o i n v e n t: á r x o 

de pessoal, proporcionando maior segurança nas decisões

Ha seleção de pessoal -■ A avaliação proporciona retro- 

informação e forma de comprovar a eficiência do processo de

seleção, “Se os elementos selecionados através de testes, 

entrevistas e outros meios se mantém na empresa por mais de

cio is anos, confirmando os prognóst í cos da seleção em termos de

produtividade e satisfação para ambos, empregado e empregador, 

p o d e *••• s e ssg u r a m e n t e c o n c 1 u. i r q u a o p r o c e s s o s e 1 e t i v o é vai i d o e 

de boa qualidade,31 < BER6AHXNX, 1996, p. 95)

N a m o v i m e n taça o d e p e s s oal - Tran s f e ren c: i a s , p r o m oç. o e s, 

desligamentos ou indicações para treinamentos especiais são fatos 

comuns, no entanto, para que se faça uma movimentação .justa, é 

necessário que esteja baseada em informações concretas e 

precisas ,

A avaliação consiste numa das melhores fontes para

obter i nforniações sobre as pessoas na organização, assegurando 

me nor mar gem de er r o nos fatos ac; ií, ma me nc i o na dos , po 1 s

através dela tem ••■•se a opor tuni da de de descobrir os individuos com 

potencial a ser explorado e desenvolvido, de forma mais 

c r i t s r i o s a , s v i tand o as e v e n t: u a i s i n j u s i i ç a s c o m e t i d a s c o m

indicações subjetivas, sem base em análises mais profundas. 

Desta forma poder-se~á planejar as medidas a serem tomadas

9



termos da recursos humanos dependendo do tipo ds uvali acao 

a do t a da , co m m a i o r s o g u rança, k v s  n d o f u n c í a n á r i o s c o m

potencial, a ocupar posiçoes para as quais estejam mais 

quali ficados.

•••• Ha administrado salarial A utilizado da avaliado de

dessli! ps n ho c oii!o i ns t r ume n t: o de reo ompe ns a. f i na nc «? i ra ao

f u n c i o n á r i o tem s i d o m u i t o q u es ti o nada. Se p o r u m 1 a c:i o é m u i t o 

v á 1 i d a , p r o p o r c i o n a n d o m o t i vaca o , p o r cs u t: r o , s u a s c:i o n s e q u ê o c i a s 

podem distorcer os objetivos iniciais e causar problemas como 

por exemplo, quando o superior menos preparado e cone lente avalia 

s e u s s u h o r d i n a d o s , c o n s i d e r a n d o ■••• o s s a t i s f a 16 r ios f s o m e n t e p  ara 

q u. e c o n s x g a m r e a j u s t e s s a 1 a r i a i s , P o r f: a n t: o a con c i ê n c: i a d o 

a v a I i a d o r é f unda in enta 1 n o p r o c. ess o de a v a 1 i a d o  - A m a i o r i a d o s 

autores sugere que a concessão de aumentos seja dist uneia da da 

data de avaliado.

P ode iTi o s a i n d a ? i n d i c a r c o m o b e n e f i c i os da ava 1 i açl o 
d e d e s e m p e n h o ; --a c r i a d o  d e u m c 1 i m a d e d :i, á 1 o g o 5 e 1 i m i nano o

ansiedades e incertezas de ambas as partes, pela comunicado e

d i s c u. s $ I o ci o c o iT! p o r t a m e n t: o p r o i s s i o nal a p r e s e n f: a d o , 1 svan d o o

empregado a conhecer seus pontes fortes e fracos, criando

oportunidade de corrigir suas deficiências s desenvolvendo bom 

r e 1 a c i o n a m e n t o d e c h efe e s u fa o r ci i n a d o . •- P r o p o r c i o n a co n d i c o e s

a o ■!• u. nc i o nár i o ds c o n hec er sua s per s pe c t i v as pr o -F i s s í onai s e s u a 

pobíçIq na empresa, mediante um programa, que inclua planejamento 

d e c: a r r e .1. r a , o r i e n t: a n d o a s s i m , a t: r a j s t: 6  r i a p  r o f i cs s i o nal d o 

indivíduo e estabelecendo objetivos para o mesmo, de forma, a
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í í
motivar a sim permanência na empresa, No plano de cargos e 

salários? pode ajudar a diagnosticar cargos não muito bem

e s 1 r u t: u. r a d o s s p r o j e t a d o s s  e r v i n d o d e s u h s í d i o p a r a aná 1 i s a d a

tarefas em comparação com o perfil exigido para o cargo.

S a 1 i e n t: a m o s q u a o f u n c i o n a m e n t o d o s b e n e f i c: i o s e 

utilidades des acima apontados? depende muito do método adotado? 

d a c o n c i i n c: i a e d o p r e p a r o d o a v a 1 i a d o r b  a m c o m o d o s

c o o r d e o a d o r e s d o p r o c e s s o q u a n t: o a m a n i p u 1 açlo e u. 111 i z a ç. á o d o s

dados a informações obtidas na avaliação.

S.4 ~ MéTODOS DE AUALIAÇSQ DE DESEMPENHO

Há vários métodos de avaliaçáo de desempenho e cada

qual apresenta vantagens e desvantagens. As empresas devem

primeiramente definir os objetivos pretendidos com a avaliac;:ao, 

E s t e s o b j e t i v o s d e v e m s e r t: r a ç a d o s d e a c o r d o c o m a p o 1 í t i c a d e 

pessoal? de forma a estruturas e interligar a sistemática de 

r s c u r s o s h u m a n o s .

Segundo BERGAMXNI em seu livres Avaliaçáo do

Desempenho, os métodos de avaliação podem ser englobados em dois

-• "Avaliaçáo direta ou absoluta *••• é constituída pelas técnicas de 

avaliação onde o avaliador se preocupa exclusivamente com cada 

avaliada em si mesmo? e tem como objetivo descrever, com a maior 

fidelidade possível as carac terx st: icas individuais de desempenho



em de t ar mi nado trabalho? neste caso o centro de interesse ê o

i n d i v i d u. o <me e s t a se o do a v a 11 a d o , f ace a o s padrõe s dese j áve i s o u 

e x 1 g i v g  1 s p e 1 a s c; a r a c t e r í s t :i, c a s d o t r a b a 1 h o su e de s e n vo 1 v e

-• Avaliação relativa ou por comparação - abrange todo tipo de

a v a 1 i a ç ã o o n d s já não s e b u s c a m a i s c o m o d n i c o p o n t; o d e

r e f e r ê n c i a o i n d i v i d u o s m s e p ar a d o .= f rente ao p r o p r i o ira b a 1 h o ,
ii a s t: o d a § n f a s e é d a d a n o s e u. p o s i c: i o n a m e n t o d e n t r o d o g r u. p o d e

trabalho formado por outras pessoas? isto é frente aos seus 

próprios companheiros. Neste caso? o que importa è, 

principalmente a sua eficiência relativamente ao grupo no qual 

está incluído , A determi nação de seu maior ou menor

nível de eficiência depende do maior ou menor nivel de eficiência 

do próprio grupo em que está,”

2.4.1 - INSTRUMENTOS DE AVALIAÇÃO DIRETA OU ABSOLUTA

RELATÓRIOS VERBAIS - quando o superior descreve o 

comportamento do subordinado rei atando--o ao encarregado de 

pessoal? o processo é dos mais rápidos e favorece a livre forma 

de expressão? porém? favorece também o subjetivismo, está

sujeito a falta de memória e a opinião nlo fica documentada não 

P e r m i t: i n d o a t: a b u 1 a ç a o s p o s t e r i o r p 1. ansja m e n t: o o u a t: i t u d e s m a i s 

concretas baseadas nas avaliações,

RELATÓRIOS ESCRITOS-- 0 superior resume sua opinião sobre o 

t: r a b a 1 h o d o s u b o r d i n a d o , é t; a m b e m u iii m é t o d o r a p x d o e que fav o r e c e
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a l i b e r d a d e  cie expressão, p o r é m  é subjetivo e parcial, d e i x a n d o  

d u v  i d a s e  i m  p o s s 1 b i 1 1 1: a  n d o  a t a h u  1 a ç ã  o  p o s t e  r í o r .

C O M P O S I  ç m  D E  GRaF I COS ANAL í T I  C O S -  Co n s i s t e  e m  f i c has

elaboradas de forma simples? com características suficientemente 

definidas e  p o s t e r i o m e n t e  graduadas devendo o avaliador assinalar 

a opeão que melhor descreve o avaliado. Embora este método seja 

bastante atraente pela s i m p l i c i d a d e  que apresenta é muito

per i g o s o p o r f avo r e c: e r a " f c e n d ê  n c: i a Central" -  p r o p e n s  ã  o d o 

a v a 1 i a d o r  s m  a t r  i b u  i r  n o t: a s  n e  m  m  u  i t: o a 1 1: a s , n e m  m  u  i t o  b a i >< a s 

permanecendo na média, procurando não se c o m p r o m e t e r  com as 

i n f o r  maços $ prestadas ou a avaliação feita e o Efeito cie Halo 

tendência do avaliador de basear--se na impressão que tem do 

? u. n o i o n u  r  i o , s e e s t: a f o r  p o s i t i v a  as n o  t a s s  e r  ao a 1 t a s e m  t; o d  o  s 

o  s f a t o  r es aval. i a d o s , e a o c o n t r á  r i o s e f o r n e g a t i v a  .

P A D R o E S D E 8 C RI TIM 0 8 - E1 c h a s e 1 a b o r a d a s , c o n s t a n d o f a t o r e s, 

c ar ac te r 1 s t ií. c a s p a r a c a d a g r u p o de carg o s , q y, e sã o s u b d í v i d 1 d o s 

de forma a descrever o comportamento do funcionário, devendo o 

avaliador assinalar o nível no qual o subordinado se enquadra. 

As cara c t er í s  t: i c a s e sc o I h i d as e p o s t s r i or me n t s? gr a du a d a s de vs m 

ser 1i g a d a s ao s re qu i s itos para o gr up o de carg o s a se r 

avallado,

P a r a  e v i t a r  o  e f e i t o  d e  h a l o  e a  t e n d ê n c i a  c e n t r a l ,  

s u g s r s - s s  q u e  a s  g r a d u a ç õ e s  n a o  s e j a m  c o l o c a d a s  e m  o r d e m  m a s

m  i s t u  r a  d a  s  n a  d i s t r  i b u  i ç a  o  d o  s d i f e r e n t e s  g r  a  u  s  .
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S a g u n d o B a r g a in i n x a s t; a i n s t: r u m a n t o a p r a s a n t: a os

e g u x n t e s p o  n t o s p o s  :í. t í v o s : n e u t r a 11 z a o efe i t o d e h a I o ,

t: a n d a n c 1 a c a n t: r a 1 a o s u b .j a i i v 1 s m o - a t a n d a c o m m a i s f i d a 1 i d a d a 

as características próprias das empresas

o n d a a s t: a s a n d o u. t i 1 i z a d o -■ é m a i s a s p a c x f i c o •••• p a r m i ta ma i o r 

fide1idada na avalxaçlo de diferenças indiv1 duais no

t: v a b a 1 h o , •••• é m a x s c o m p ], a t: a -- o c a s i o n a m a o o s d d v 1 d a s n o

momento da avalíação •- é mais perfeito que os outros sistemas E 

o s s a g u i n t a s p o n t o s n a g a t i v o s -. -- n a c a s s i t: a c! a m a i o r t a m p o n o

levantamento dos dados e na implantação na empresa.

LISTAS DE VERIFICAÇÃO •••■ "Consti tuam se am uma série de frases

o n de são e n u m e r a d o s c o m p o r tamen t o s c ar ac te r x s t i c o s d o tra h a 1 h a d o r 

e o avaliador assinala as frases que melhor descrevem o 

avaliado, ”<BEROAMXNI,í?86.p.90)
Este é um dos instrumentos mais aperfeiçoados, mas 

e x i g s u m a p  u. r a d o t r a b a 1. h o a s t: a t: í s t i c o a a s t: u d o s a m r a 1 a ç á o a o s 

f uncionár1os,por ou tro 1a do, os avaliadores dever ão es tar muit o 

b a m t: r a i n a d o s a x p a r i a n t a s a m a v a 1 i açõa s p a r a a s c: o 1 h a r a >< a t a m a n t a 

a s f r a se s in d icat ivas do c ompor tament o e que pos s a m s er 

coff!prováve i s na o!:>servaçáo prá t: i. c: a .

Pelo fato de o método exigir grande prática do 

a v a 1, i a d o r s u g a r a -• s a s u a a d o ç: I o s o m a n t: a a p ó s ta r a m s i d o u, t i 1 i z a d a s 

outras práticas de avaliação na empresa, para que o avaliador

j a t; a n h a a x p a r i ê n c: 1 a a ma t u. r i d a d a .
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S. 4.8 -"INSTRUMENTOS DE AVALIAÇÃO RELATIVA OU POR COMPARAÇÃO



Estas instrumentos avaliam a e -P i c i ancia do i ncli vi duo 
r e 1 at iva a o g r u p o e m q ue está i n c 1 u. x d o .

SISTEMA DE CLASSIFICAÇÃO 0 superior classifica seus

s u b a r d i n a ú o s d i s t r i b u. i n d o ~ o s d o m a 1 h o r a o p ií. o r d a n t r o de uma 

a s c a 1 a , u t i X i z a n d o c a r a c t a r i s t i c a s d o t r aba 1. h o q y s a >< a c u t: a m , a 

nos quais os indivíduos são comparados.

E s t a iti é t; o d o a >< i g a g r a n d a H a b :i. 1 i d a d a d o aval x a d o r a 

favorece o subjetivismo, portanto não é aplicável quando se trata 

d a c o i¥! p a r a r g r a n d a n u m a r o d a i n diví d u o s .

C Ü M P A R A C A O  BINARIA OU POR PARES -• Consiste na c o m p aração do 

d a s a iyi p a n {-, o d a c a d a i n d i v i d u o a v a 1 .1. a d o c o m o s d a m a i s d o g r u p o , 

a s s 1 m c ada i n d i v i d u o é c o m p a r a d o c o m c o m o o u t r o d o m e s iti o gr up o 

n a s c a r a c: t a r I s t i c a s d a d a s a m p a n h o

■••• MÉTODO DE ESCOLHA FORÇADA ••••“ 0 método da escolha forçada

c o n s x s t a a m a v a 1 i a r o d a s a iti a p n h o d o s i n cl i v i d u o s p o r 1 n t a r m é d 1 o d a
f r a s e s d e s c. r i t i v as de date r m i n a d a s alta r nativas.” (C HI AMENA T TO ,
1979, p . 968)

0 conceito deste método é que existem nas em presas 
pessoas com desempenho ruim, regular, bom a ótimo, e qus sempre
é possível distribuir os indivíduos de forma forçada nesta 

escala.



ié
0 ir! é t o d o n I o ê a c o n -5 e 1. h a v e 1 p e 1. o f s. t: o d e o 5 u p e r:?. o r

s e v □ 1:5 r x gado a o n q u a d r a r o s s u b o r d i o a d o s n o 5 n i vsis a p r a s enta. c! o s

podava causar danos em termos da produtívi dada e motivação.

â I é ?í! d o s m é t o d o s a c i m a m e n c: í o n a d o s , c o n s 1 d e r ados os

mais tradicionais, pois são baseados na opinião do avaliador e

registrados em -Fichas de acompanhamento e -Fichas de avaliação de 

desempenho podemos considerar alguns métodos mais atuais e que 

amenizam a sufogetividade e outras desvantagens dos métodos 

tradieionais .

Há TODO PESQUISA DE CAMPO •••• é baseado em reuniões de um 

analista de desempenho com o superior imediato cio avaliado, onde 

se verif1ca e ava1xa o desempenho do subord1nado, levantando-se 

e discutindo as causas,origens s motivos, analisando fatos e 

si tuaçoes,

Este método permite o planejamento conjunto da

c a r r e i r a d o a v a I. i a d o , o s m e i o s p a r a o s e u d e s e n v o 3. v x m e n t o, 
elimina a subjetividade e treina o avaliador a avaliar o 

comportamento humano e não a pessoa.
Outro ponto positivo do método de pesquisa de campo é 

a u s o o r g I o d e r e c u r s o s h u. m a, n o s t e m o p o r t: u n i d a d e d e a v a 3. .1. a r e 

discutir programas de treinamento, integração e admissão, através 

d o f e e d •••• b ac k j u, n t o a o s u. p e r i o r i m e d i ato, d e s t a t o r m a p o d e r -• s e-• ã 

P1 a n e j a r , a p e r f e :í. ç o a r e de s envo 1 v e r o s d s m a i s s u b •- s i s t e m a s d e 

v" e c u r 55 o s h u m a n o s ,



Ã avalíacIo pelo método de pesquisa da campo é 

gera 1 m e ri i e d i v i d i d a e m c i n ca etapas:

i - Classificação geral do desempenho do indivíduo - o analista 

solicita ao superior que cXassi-Pique o desempenho do subordinado 

(o t: i íti o ,, b o m f r e g u. 1 a r , -F r a c o ) , e n g u. a d r a n d o o d e s t a f o r m a p a r a o 

início da análise,

B Análise do desempenho nesta etapa sao levantadas

i n  -F o r  st! a ç. o a  s e s p s c í -P i c a s p s 1 o a n a 1 i s t: a , c o sti o  :

m o t i v o s q u e 1 eva m a c 1 a s s i f i c açl o d a d a 

p o n t: o s negativos 

e><emp 1 os de comportamento 
•••• a j u d a s s o r i e n t: a ç: 6 e s r e c «? b i d a s p e 1 o f u. n c.: i o n ú r i o

  t r e i n ame n t o is d o s q u a i s p a r t i c i p o u.
•••• a t: r i b u. i ç: 6 e s m a i s c: o m p 1 e x a s q u e e >< p e r i m e n t: o u ,

3 -• P1 a n e j a m e n t o d a c a r r e i r a d o s u b o r d 1 n a d o -- o a n a 1 i s t a e o

s u p e r 1 o r í m e d i a t o d o f u n c i o n ú r i o a v a 1 i a d o , t r a ç: a m o P1 a n o d e

d ese n v o 1 vime n t o d o snes iís o , i. n c 1 u i n d o : a c o n s e 1 h ame n t o .
ir si naiiiento.. desenvolvimento , rsmanej amento promopao e outros

4 Entrevista de avaliaçáo •••• após as três etapas envolvendo o 

analista e o superior imediato,, este se reúne com o subordinado 

avaliado para discutir o desempenho e o planejamento da carreira 

dssfcs,
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Esta sntrsvi sta n ao deve r spr e s s n t a r  um ajuste de 

contas mas uma análise construtiva do desempenhe.; através da 

comunicação clara e exata, ambas as partes podem expor s 

d i s c: u t i r o s m o t i v o s d o d e s e m p e n h o apre s e n t a d o , a f o r n e c er a o 

s u b o r d 1 n a d o o p o r t: u n i d a d a d e m a 1 h o r a r , f r a n t 8 a o c o n h e c i m a n t: o d a 

o que a empresa espera dele em termos profissionais,

A a n t: r a v i s fc a p e r m i t a a i n d a a o a m p r egg. d o d i s u. t i r s u a s 

e x p e c t a t i v a s  e seu potencial, que muitas vezes passa 

d esapercebi do ao superior além de reduzir as incsrtszas e 

a n s i e da de s p o r p arte d o f u n c ionário q u e e m caso de a v a 1 i a ç ao de 

desempenho “fechada” se sente inseguro eni relação ao superior, 

c r i ando um clima pouco agradável no ambiente e re l a c i o n a m e n t o  

de trabalho.

5 -• Conclusão geral da avaliação - após a entrevista com o 

avaliado o superior imediato se redme novamente com o analista de 

desempenho para concluir a avaliação e o plano de ação, agora 

c o n s i d e r a rs d o o s p o n t o s 1 a v a n t: a d o s c o m o a m p r e g a d o .

Percebe-se claramente que este método esta bastante 

v o 11 a d o a o d 8 s a m p a n h o f u t: u. r o d o 8 m p r e g a d o , c o n s i d s r a n d o o p a s s a d o 
apenas como ponto de partida para efetuar as correções e 

m í n i s t r a r o s t r s 1 n a m a n t o s n a c: a s s á r i o s , após a c o n c: 1 u s I o g a r a I d a 
avaliação, o chefe deverá acompanhar o desempenho do
f u n c: i o n á r i o s , o r i 8 n t a n d o o rs o s o b j a t i v o s t: r a ç: a d o s ,

5 5 E s t; e m é t o d o per m i t a c o n f i a b i 1 i d a d e ? p o r é m s u. a

x rts p 1 a n t a ç: á o é d i f i c u 11 a d a p s 1 a m o n fc a. d a r a c u r s o s h u m a n o s
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necessários para condução do processo e pelo tempo que será 

ú i s ps n d x do. "<B.R . PON TES , í 989 , p , 4í )
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S.4.3 - AVALIAÇÃO POR OBJETIVOS

0 s m ê t o d o s m e n c 1 o n a d o s até o m o m ento, s ão a p 1. i c a d o s 

c o ii iií a x o s u. c e s s o p a r a p a? s s o a I d a n í v e I o >< e c u f: a n t s p  o r é m q ia a n d o 

se trata de avaliar os executivos? pessoal de nível de 

chefia? cujo trabalho pocle afetar os objetivos organizacionais? 

por participarem no planejamento e controle da execução das 

a t i v i d a d e s d a e m p r e s a o s m é t o d o s a n t: s r i o r m e n t e c i t: a d o s p  e r d e m 

sua eficácia.

Assim sendo, a tendência atual das empresas é avaliar 

s e u p sssoa 1 e >< a c u. t i v o b assa d o e m s u a p a r t i c i p a ç ã o n o s o b ,j e t i v o s 

e s t a b e l e c  i d o s .

Trata--se de um sistema integrante da 
c o n c e p ç ã o d a a d m :i n x s t: r a ç 1 o p o r o b j e t i v o s 
e que busca mo t i var x n tegrar e 
desenvolver os empregados e promover um 
me1hor relac1an ame nt o chef e/subo r din a d o , 
com intenção de tornar o ambiente de 
trabalho agradável e produtivo. A 
m o t; i vação d o c o r r e d o f a t o d e a s
P e s s a a s d u r a n t e o p r o c e s s o .. ser e m 
o u, v i d a s , r e c o n h s c 1 das ? a c a t: a d a s e 
poderem se auto-- realizar . A
participação no trabalho e o
entendimento dos objetivos da empresa?
por sua vez, são fatores muito
imPorta n tes na integraçao d o ho mem na
organxzação. < PONTES, 1989, p .49)

A avaliação por objetivos se efetua da seguinte forma:

i > -• Para que a avaliação de desempenho por objetivos seja 

aplicável na empresa? è necessário que os objetivos sejam



a o
e s t: a. b e 1 s c ii. d o s s f i >< a. d o p r a z o p a r a c: u m p r i ?tí e n t: o , 1 s t o n o r m a X m «? n t: &

s e f a z n u ü! a rs u. n i a o d e p 1 a n ej a m e n t o a n t r e c h efe e a u b o r d i n a d o , 

onde ss discutem a ac o v dam os objetivos?. Numa roa fase posterior 

discute-se o estilo de liderança do chefe, a forma como este 

a u. >< i 1 i a r á n o c u m p r i m a n fc o d  o s o b j e t i v o s e s t a b e X e c: i c! o s p o  i s o 

a s s e s s o r aient o é n e c e s s á r i o e m s e trata n d o d e o b j et :i, v o s q u e 

a t i n s e m a e m p r e s a. c o m o u m t: o d o .

Os estilos de liderança podem ser os seguintes:

D i r i g i r -• q u a n d o o s u b o r d i n a d o nlo t e m a k p a r 1 § n c: i a a 1. g u m a .
Per s uad i r - em cr as o de a 1 guma sx per i a nc i a •••• Coin par t :i. lhar em 

caso da razoável experiência -• Delegar quando o subordinado tem 

boa. experiência no trabalho de que trata o objetivo.

2) •••■ Durante a fase de andamento dos trabalhos, para at i ngimento 

d o s o b j e t i v o % , deve iti r e a 1 i z a r -• s e r e u n i 8 es d o c. h e f e c: o m o 

s u b o r d i n a d o , p a r a d i s c u t; i r o d e s e m p e n h o e a v a i i a r o s r e ti- u. 11: a d cs s 
conseguidos, em caso de fatos negativos, o chefe deve orientar, 

aconse 1 har ou reformu 1 ar o p 1 ano sob c.ertos aspec. tos . Qu.anto 

a o s f a t o s p o s :i 11 v o s o c h e f e deve rs s s alta •••• 1 o s p a r a m o t i v a r o 

desempenho.

Ta n t: o a is o c o r r § n c i a s p o s :i. t iva s c o iti o negativas deve m 

ser anotadas pelo superior numa ficha da acompanhamento de 

desempenho.. para posterior discussão na entrevista de avaliado.

3) -■ F i n d o o p r a z o p ara a t i n g i m e n t o d o o b j e 11 v o , r e a 1. i z a s e u m a 

reunião de avaliado, onde o chefe e subordinado discutem os



rssul fca d o s  o b t i d o s  e  o s  esforços d e  a m b o s  q u e  c o n t r i  bu. i r a m  ou. n a  o

P a r  a  o  r esu. 1 t a d o  f :i. na  I .

C o n v é m  r e s s a l t a r  q u e  n e s t a  r e u n i ã o  d e v e r ã o  s e r

c o n s i d e r a d o s  o u t r o s  ? a . t o s  q u e  s e  a p r s s e n t s r a i i !  n o  d e c o r r e r  d o  

p e r % a do ■> e q u e  d e  a  I g u. m  a  ? o  r iti a  i n f 1 u  i r a  m  n o  p r o  c e s s o f c o m o ̂

p r o b l e m a s  e n f r e n t a d o s  p e l o  s u b o r d i n a d o  o  c o n t e x t o  ge r a l .  d a

e  íii p  r e  s  a  e  o  u  t r o  s  q u  e f a  c i 1 i tarai?! o  u  d i f í c; u  X t a r a  m  a p 1. e  n a

r  s? a  1 i z  a  ç ã  o  d o  s o b j e  t i v o s  .

iá interessante t a m b é m q u e  nesta r e u n i ã o  d e  a v a l i a ç ã o  

s s  j a m  d i s u  t :i. d o s s t: r  a  ç a  d o s n o  vos;? o  b j e t i v  o s p  a  r a o  s u b o  r d i n a d o 

d e  a c o r d o  c o m  as e x p e c t a t i v a s ; ?  d e  a m b a s  a s  partes.

0 s i s t e i?i a d e aval. 1 a ç a o  cl e d e s e m p s n h o p o r

ob.je t; ivos requer grande parcela d e  confiança m u t u a  * m a t u r  i d a d e  e

c o n c i §  n c i a d o s u. p e r  i o r  e s u b o r  d i n a d o , ale m d e c o m u. n i c a ç ã o  a b e r t a 

e  c o  n s t r u  t i v a , q u  e per m  i t a  a v a X i a r p r o g r e s s o s , a  n a  I i s a r o s 

p r o b l e m a s ,  r e d e t i n i r  o b j e t i v o s  e p e r iodicament e , c o m o  parte n a ­

t u r a l  d o  p r o c e s s o  a v a l i a r  o  d e s e m p e n h o  e p o t e n c i a l  d o  

subord i na do.

C o n f o r m e  comentamos anteriormente, o  sistema d e

a  v  a  1 i a  a  cs p o  r  o  b j e  t i v  o  s é  d o  s  m  a i s a  c o  n s  e I h á  v  s? i s p a  r  a  c: a  r  g o s 

e x e c u t i v o s ,  n o  e n t a n t o  é  n e c e s s á r i o  q u e  a  o r g a n i z a c a o  e s t e j a  

preparada em t e r m o s  d e  c l i m a  e c u l t a .  Geralmente a s  empresas c o m  

c 1 i m a  d e iti o c r á t i c o , i n o  v  a d o  r a s  e c o  m s e  n s  i b 1 X i da de d e  d e  s  env o 1 v e r  

s  e u s r e c ur s o s h u. m a  n o s , t e m  a  t: i n g i d o  b o  n s r e s u 1.1: a d o s  , é  ne c e s  s ári o 

q u e h a j a  c o n f  i a n c a ,  c o -• p a r  t ic; i pação , e eiti emp r e s a s  d e

c! 1
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5 - COMO EVITAR AS FALHAS E DISTORÇÕES NORMALMENTE

VERIFICADAS NOS PROGRAMAS DE AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO

O s m é t o d o s d s sva I i ação d s d s s s m p 8 n h o t: r a d i c i o n a i s ;

costumam apresentar uma série de falhas e distorções, causadas

por avaliadores pouco preparados s que não conseguem separar a 

P e s s o a d o s u b o r d x n a d o de se u c o m porta m e n t o si o t r a b a 1 h o .
D e n t r e os e r r o s c o m u. m e n t e c o m e t: i d o s , p o d s rn o s c i. t: a r :

A t e n d e n c i a Cen fc r a 1. - p r o p e n s ã o d o ava l x a d o r e m a t r i b u x r n o t a s 

i!) édias a o s s u b o r d x n a d o s , i 8 m 8 n d o a t r i h u i r n o t a s b a i x a s o u a 1 tas, 
para não coiprorneter a imagem de seu pessoal ou prejudica-los de 

alguma forma.

Esta atitude do avaliador revela falta de preparo, 

c o m o d x s m o e d s s c o n h e c: i m e n t: o d o s o b j e 11 v o s da a v a 1 i a ç: ã o . Ta i s 

fatos distorcem completamente os resultados do programa,

t; o r n a n d o -• o p o u c o v á I i d o p a r a o u t r as a p 1 i c a ç o s s .

0 E f e i t o d e H a 1 o •••• c o n s 1 s t e na i n capac. ida d e do aval ia d o r d e

j u 1 g a r o d 8 s s iti p e n h o d o s u b o r d i n a d o s 8 p a r a d a m s n f: 8 s o b vá r i o s 

aspe c t: o s , c o n s i d e r a n d o ~ o o t i m o o u r u i m em to d o s os f a t: o r e s , 

efetuando desta forma, a discriminação sntrs seus funcionários 

P r e d i 1 s t o s d o s m e n o s a p r e c i a d o s . é f u n d ame n t a 1 que a ava 1 i a ç á o 
s e a 8 f 81 u. a d a d e f o r m a 1 m p a r c i a 1, o b i s t i v a 8 c o r r e t: a m e n i: 8 

i n t e r pretada, n ã o se d e í k a n d o I e v a r p o r p r e c o n c: e i t o s e pré •••• 

j uizos,



■- Erro Constante ou Complacência e rigor - há superiores que 

estabelecem padrões de desempenho muito baixos e que são 

f a c i 1 m e n t e a 1 c ança d o s p e 1 o s s u b o r d i na d os, se n d o na a v a 11 a ç I o 

todos c: 1 a s si ficados como otimos, por tro lado , há chefes mui to 

rigorosos e exigentes e nunca satisfeitos com o desempenho de sua 

e q u. i ps, e que n a avaliaçã o a t r i b u e m n o t a s m u i t o b a i x as a t o d o 

grupo, Estas aval iaçoss refletem a pers o na1i da de do superior e 
não o desempenho das pessoas.

E  f e i i o s e m o c i o n a i s ou C o n c e i t o s p e s som i s •••• A c o n tece in

avaliações distorcidas e pouco válidas, quando o avaliador se 

deixa i nf 1 u.enc iar par t avor i i ismos , preferênc ias , simpaí ias,

antipatias ou pelo reiacionamento que tem com o subordinado; 

na avaliação, deve ser considerado o desempenho do homem no

t ra bal ho .

E f e i t o  Recentidade quando o a v a l i a d o r  não s e  u t i l i z a  d o s

ins t: r u. me  n t o s de a  c o m pa  n h a  m 5? n t o d o d esein p e n h o , o s f a t: o s ma  i. s 

r e c e n t e s  eis t i o  m a i s  v i v o s  n a  m e m ó r i a ,  d e s t a  f o r  m a  a  a v a l i a ç ã o  

s er ã h a  s e a  d a  nos a  t os ó t: i m o s o u péss í m o s p r a  t i c: a  d o s p e 1 o 

f u. n c i o  n á  r i o r e c e n t e  m e n t e ,  e m f u n ção d e  e s tar e s q u e  c i d o o 

c o m po r tame n t: o a o 1 o n go d o per x o tí o de aval i ação .

H ã o  h á  u m a  f ó r m u l a  p a r a  e l i m i n a r  p o r  c o m p l e t o  a s

t e n d ê n c i a s  a c i m a  c i t a d a s ,  p a r a  r e d u z i - - I a s  é  necessária a  total 

c o n c i e n t i z a ç ã o  d o  a v a l i a d o r ,  a t r a v é s  d e  t r e i n a m e n t o s  e m  q u e  s e

24



e s c 1 a. r e c: s m o s o b j e t i v o s da a v a 1 i a ç a o e r e s & a 1t a ~ s e a

i «I p o i” t â n c i a d a :l m p a r c: i a 1, i d a d e n d p r o o e s s o .

á :i.iTfpoVtant:e também que o orglo cie recursos humanos

c o o r d e n e o p r o c. e s s o , a c o m p a n h e d e p  e r t o o s r e s u. 1. i a d o s d a s 

avaliações e sempre qus observada alguma das propensões . acima 

citadas, torne a conversar e esclarecer ao avaliador, para 

lembra-“lo do fato.

Outro fator básico para o melhor funcionamento da

avaliado de desempenho é evitar o seu a tratamento com o plano de 

o a r g o s e s a 1 á r i o s

ê sabido que algumas empresas utilizam a avaliacao de 

desempenho i nc 1 us i ve ou e><c 1 usi vamen t: e para co nc: eder rsa.j ust es ou 

para que o funcionário possa galgar as faixas previstas no plano 

do cargo, no entanto esta política tem acentuado a tendência do 

avali a dor em superva1or1zar o f unc io nár1o na a va1i acao.
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C A P I T U L O  I I I

3 . 1 ™  METODOLOGIA

A finalidade deste capitulo é demonstrar os 

P r o c: 8 d i rn & n t: o s rn é t o d o 1 o g í c. o s a d o t a d o s n o d 8 s e a v o 1 v i iu 8 n t o d e s t s 

t r a h a 1 h o .

3.1.1 ~ DO ASSUNTO
A opção do assunto se fes função do interesse pessoal 

do do pesquisador em se aprofundar nos conhscimsntos com relação 
aos programas de avaliação de desempenha desenvolvidos em

cooperai ivas.

á a s s u. n t o h a s t a n te a m p 1. o e p o 1 ê m i c o f e de s per t a u m a 
séris da discussões entre os prof i ss lona is da ar a a cie Recursos 

Humanos > e mais acentuadamente no ponto que esta pesquisa se 

p r o p o e a e s t ia d a r s q u s> 11 o n a r m a i s a t e n t a m e n ts, a i n t e r 1 i g a ç: I o d s

í,im processo forma 1 de dosempe nho com o pia no de c:ar gos e
salários.

3.1.2 - DOS DADOS BIBLIOGRÁFICOS
0 primeiro passo após a esc cs lha do assunto, foi a

ouse a cie literatura a respeito do mesmo; foram consultadas as

b i b 1 i o t e c; as da U N X 0 E S T E / F A CIM A R e da U F F* R , a 1 é m de a 1 g u. rn a s



1 i v v a v" i a s ds C u r i t: i ba . No f i n a 1 d o p r o c. e s s o , r & u n i a se a 1 g u ma s 

obras que -Foram selecionadas para elaboração da Revisão da 

1 i tora t:ura .

N e s t: a -F ase f o r m m X i d o s a s s u n t o s p e r i i o e r. t e s ao te m a * 
s s X e c :i o n a d a s as p a r t; es ma i s i m p o r t a n f: e s e q u e s a r i a m a b o r dada s n o 
embasamento teórico. Foram classificados alguns autores que 
a pr a s s ntaram i d é í a s m a i s p r o f ia n d a s s a p 1. i c ávei s a n o s s a 
r e a 1 i da d e c  o m o ê o c: a s o d a a u t o r a C e c i 1 ia W , B e r g a m í n i , q u e 
apresenta um trabalho bastante completo e detalhado bre todo 
P r o c e s s o de avs 1 i a ç ã o i Bene d i t o R o d r i g u e s P o n t e is,, q u. e a b o r d a a 
q u e s t: ã o d £ f o r m a c 1 ara, o b j e t i v a e b e m a t u a 3. ; e a i n d a An i s i o 
Oleksy que apresenta um trabalho muito amplo e interessante 
e sí- p e c x f i c: a m e n t e v o 1t a d o a o p r o c e s s o de a v a 1 i a ç: a o e iti
co o per ativas; e estas f o ram as r e f e re ncia s bib1iog ráf ic a s ma is 
u t i 1 i zadas na e 1 a b o r a ç ã o d a R e v ii. s a o d a L i t: e r a t u r a .

3.1.3 - DO CAHPG PRATICO
Na parte prática do trabalho, visando coletar dados para 

efetuar as comparações e estudar o assunto a que se propõe o tema 

desta monografia.. foram visitadas duas empresas cooperativas que 

i iti p 1 a n t: a r a iti o  sis t e m a de a v a 11 a ç a o d e d e s e iti p e n h o .
Foram efetuadas entrevistas com os Gerentes de 

Recursos Humanos e com os técnicos responsáveis pelo processo da 

aval. 1 ação . Náo se elabor ou u iti i ns t r u itie n t o de pes quisa espec í f í co 
para o levantamento destes dados, mas um questionário si i t i p I s s  

conforme anexo S.

P7



Efetuadas as entrevistas de levantamento de dados, 

p a s s o  u se a a n á  I i  s s- c  o m p a r  a t i v a  d o s iti e s m o s  c  o  n f  o  r  me de s c  r  x t  o n o 

c  a p x  t: u  ]. o s e g  u. i. n  i e  .
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C A P I T U L O  I V

4 . 1- APRESENTAÇÃO E ANALISE DOS BAÍJOS

Pretende se neste capítulo apresentar os dados coletados
no quest ionament:o sobrs ava 1 i ação c!e deseitipenho , bem como 
a n a 1 i s a -• 1. o s c: o m p a r a n d o o s i t e n s m a í s releva n t e s d o p r o c essa .

4.1.1 - OBJETIVOS ESTABELECIDOS

EMPRESA A:
Avaliar a potencia1idade, verificantío íuncionários que tem 

condições de ocupar outras funções de maior conteúdo
Aval i ar a s q u a 1 i dades e de f i c i ê n c i a s ci o s f u n c i o n á r i o s 

Reconhecer o mérito f remunerando de acordo com o desempenho 
Indicar a possibilidade de progresso para funcionários com bom 

desempenho
I de n t i f ic ar nec ess i da des para pr o gr ama de t: r e i. name n t o 

- Oferecer subsídios para fins de remuneração.
Oferecer aos funcionários a efetiva sensação de serem 

avalia d o s d e f o r m a o b j e i: í v a e não de a c o r d o c o m c r i t ê r i o s 
ar foitrários.
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•••• M a n t e r o e q u i 11 b r 1 o s a 1 a r :i. a 1 1 n t: e r n o : p 1 a n o d e c a r r e i. r a e 

evolução salarial.

EMPRESA B:
- Definir a contribuição de cada 'funcionário

“*• Promover o auto--desenvolvimento dos funcionários

Descobr ir fca 1 entas e potencia 1 idades, ver if ícanc!o css que tem 

condições de ocupar outras funções de maior conteúdo,

1 d e n t i f i c a r* f u n c i o n á r i o s q u e ne c e s s i t a m de ire i n a iti e n to e 

a p e r f e i c o a. iti e n t o .

Estimular as chefias a exercerem maior supervisão e conhecer 

m e .1. h o r o s s u. !;> o r d i n a d o s .

Determinar o padrão de desempenho por setor, departamento, 

entreposto, e da própria cooperai iva.

•••* 0 f e r ece r o p o r t u n i dade p a r a que o s f u n c. i o n a r i o s c: o n h e ç a iti s e u. s

pontos fortes e fracos e procure corrigir as deficiências,

Podemos perceber clara diferença entre os objetivos 

e s t a h e 1 e c í d o s p e 1 a s s m p r e s as, A e m p r e s a A e s t: a h & 1 e c e u u m a r e 1 açáo 

direta entre desempenho e salário, utilizando a a v a l i a d o  como

;i.nstrumenio automático para concessão de reajustes, oferecendo 

aos funcionários a possibilidade de avançar nas faixas do plano 

de cargos e salários se atingissem médias superiores a 7,0 na 

sua avaliação anual. Alem disto a empresa se utiliza do 

i ns t ruitis n t o cie ava 1 í ação para e f e t uar í:rans f erênc ias ,

t r einame n t os e des1i game nt o s .

A E m p r esa B , p a r sua vez, de s v 1 n c: u 1 o y. c o m p X e t a iti e n t e

aval i a ç i o d e d e s e m p e n h o de sa. 1 á r i o s , u í:?, ]. i z a n d o a a p e n a s c; o m o



í n i: r u m & n t: o d e 1 e vanfca m e n t o d e d a d o s e da n d o ê n f ase a o
r ela c. ionamento chefe /subordina do no que se refere a comunicação 
cia avaliação feita, procurando torna- los cientes de seus 
d e f e 1 tos e p o fc e n c :i. a X i d a d e s .

4.1.2 - 0 PROCEDIMENTOS BA AVALIAÇÃO

4.1.2.1 - Os intrumentos de avaliação

0u.a n t o a os p  r oc e d i m e n t o s da a v a 1, i a ç ao, p u demo s o bse r v ar 
que as empresas pesquisadas adotaram métodos similares,

c; o n s i s t i n d o n a e s c o 1 h a d e f a t: o r e s c o n s i d e r a d o s :í. m p o r t: a n 1 e s n o

perfil no funcionário, e elaborados formulários nos quais os
avaliadores a ir :i. buem notas ao desempenho observado em cada 

fator ..

4.1.2.2 - Os Avaliadores

Qua n t o aos ava 1 i a d o r e s , a e m p r e s a A de f i n i u q u e a 

avaliação fosse feita por três pessoas, cada qual de nivel 

H i o r á r q u i o d i ferente , mas da área d o ? u n c i o n á r í o ava 1 i a d o c o m o 
por exemplo, o chefe do setor, o supervisor e o gerente da área, 

com objetivo de evitar avaliações subjetivas baseadas na opinião 

de um só avaliador.

A empresa B responsabi1izou o superiores imediatos pela 

avaliação, porem não obteve bons resultados. Dentre os problemas 

observados podemos destacar: a) A tendência dos avaliadores em
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c 8 n ti r a 1 i z a r a s aval 1 a ç õ a s n o c o n c: e :i, t o m ê d i o s u p 8 r i o r . E s s a 

tendência é resultado do efeito de halo, que faz cqiíí que o 

avaliador ao inves cie avaliar o perfil do avaliado, que

geralmente varia de classificações usais baixas a mais altas,

tenha apenas uma linha de variação insígnifícante nos fatoras de 

avaliação. Estas tendências observaram-se claramente nas

aval. í a ç o e s d o s r e s u 11 a d o s o b t: i d o s e f s t: u a d a p e 1 a s q u i p e

responsáve1 pe1o programa .

b) A resistência e falta de seriedade dos avaliadores com relação 

ao programa, efetuando avaliações cheias de defeitos e até 

o on t: r a d i t ór ias , dificultando muito o aproveitamento dos 

resu I t: a clos da ava 3. i aç: ã'o para qua3. quer ou. tro ob j s t i vo ? u.ma vez 

que não poderiam servir de comparação ou parâmetro sendo que não 

aram confiáveis.

Anal i s a n d o o s p r o h 1 ema s a c i m a m e n c: i o n a d o s , ver if 1 c a d o s 

na empresa B podemos apontar os seguintes aspectos responsáveis 

pelo fato: -• Falta de treinamento e concient ização dos

ava 3. i a d o r s s c o m r e 1 ação a o s ob j et ivo s d a ava 11 a ç á o d e

desempenho.

0 fato de um só avaliador proceder a avaliação, persistindo 

uma dn:í.e:a op:i. nião mu.x to su.bj st: iva .

*■" 0 total desvinculo de avaliação e salário, não vendo os 

avaliadores o porque cia fazer u.ma avaliação critsriosa se isto 

náo ignif icasse recompensa em termos salar 1.ais .
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C A P I T U L O  V 

CONCLUSÕES E SUGESTÕES

A ini:£vIígacão ou. st:re 1 gjgnt:o de ura sisI;sma. d£ avaliaç;Io

de desempenho ao plano de cargos s salários ê viável, no entanto 

d e v s m s £ v o b s erva d o s a 1 g u n s p o n t: o s bás i c o s e i j n d a iti £ n t: a i s : •••• 0

sistema de avaliação de desempenho deve ser implementado com 

instrumentos que garantam a mensuracão do grau de desempenho, da 

mane 1 ra ma is rsa 1 poss:ive 1, caso cont:r ár ics a empresa corre o 

r i s c: o d s c o m e t: e r i n j u s f: i ç a s , c o m o paga r a iti a i s p a r a f u n c i o n á r i o s 
que estão aquém do padrão de desempenho, ou pagar pouco pelo 

d £ s £ m p e n h o e c a p a c: i d a d e s d e o u t r o u n c: i o n á r i o , I s t: o o c: o r r e q u a n d o

0 sistema de avaliação permite muita subjetividade, medindo de 

f o r m a d i s t: cs r c i d a o d s s £ iti p £ n h o d o s a v a 11 a d o s .
Os avaliadores devem estar mui to bem treinados e

c o rsc í £ n t; i zados scs br £ a x m p o r t â nc: í a ds sua f:ar s -Fa £ su as

1 m p 1 i c a o o e s . 0 prepa r o i n s u f i c:!. e n t e d o s ava 11 a d o r e s p o d e

c o iti p r o m £ í: e r s e r i a m £ n í; £ a v a 1 i daria d o s d a d o s ; d i ■!■ i c u. !L t; a n d o o

atingimento dos objetivos propostos,

- 0 s o b j £ t :i. v o s da ava 1 i a ç ã o d e v £  iti s s r d o c o n h £ c: :i, iti s rs t o d e t o dos, 

demonstrando os be ne •!• ic i os tanto para os tr abai ha dor es como para



s a rn p r e s a , f a c i 111 a n d o a c: o m p r e s n s I o e a c o 1 a b o r a ç i o p o r p a r t e 

d o s f u n c i o n á r :?. o s ; idé i as e r rôrteas a raspe i fc o d o p r o c e s s o p o dera o 

c v" :i. a v u m c 1 i m a d s i n s e g u r a n ç. a s d e s c o n f i a n ç a . 0 f u n c: i o n a r i o s

devem ser envolvidos ao máximo, pois os mesmos geralmente sentem 

n a c e s s i d a d e d e s 8 r em a v a 1 i a d o s , e b u s c a m e m d i ã 1 o g o s i n f o r m a i s 
com as chefias3 respostas para o seu desempenho. Portanto a 

a d o ç a o d e i n s t; r u. m snto ■!• o r m a 1 d e v e s e r a iti p 1 a m e n t e e s c 1 a r e c i d o p a r a 

q u e o c o r r a a c o r r e s p o n d ê n c i a p o s :i. t i v a p q r parte d o q u a d r o d e 
fune ionarios.

Outro fator imprescendível ao sucesso do sistema de avaliação, 

é o apoio da direção da empresa, para a te rui ar as dificuldades a 

as resistências que normalmente se manifestam,.

G u a n i o a adoça o d o s i s t a iti a d e ava 1 i ação d s d e s a iti p a n b o

como mero instrumento de levantamento de dados, considerando os

r e s u 11; a d o s o b t i d o s na m m p r e s a p e s q u i sada, p o d 8 iti o s a f i. r m a r q u a t: a 1 

Procedimento dif ic u11 a s ua res1iz a ç ã o » pois as e1eme ntos 

envolvidos passam a dar pouca importanc ia a questão da 

avaliação, não a levando a sério, principalmente quando os dados 

leva n f: a d o s na o s ã o u t i 1 i z a d o s a m o u t r o s p r o g r a iti a s . E v i d s n fc e rn s n fc a 

a c olefca de inf or ma ç õe s ê um do s h e n e f i c i o s d o s i s tema, ma s a 

e m pr e sa 18 r á pr o b 1 e mas s e u fc i 1, i z a 1 o s o iti e n t e c o m 8 s fc a ? i n a 1. i d a de .

De maneira geral, dos sistemas de avaliação abordados

nesta pesquisa, o mais utilizado atualmente, ê a avaliação por 

objetivos, é considerado o menos tendencioso, porém de díficil
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a  p 1 i caça o p a  r  a c a  r  g a s o p e  r  a c i o n a  i s a  iti e s iti o  t é c n i c o  s , o n d e 

prevalece a  rotina, e não s e  d i s t i n g u e m  m a i o r e s  m e t a s .

e i iti p o s s 1 v e 1 d i z s r q u a 1 o m s 1 h o r iti ê t o d o de a v a I i açao, 

pois tudo depende cia realidade de cada empresa, s esta deverá 

desenvolver o sistema segundo suas carsctsristicas, sua estrutura 

e cultura,
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A N E X O  1

T R E I N A M E N T O  P A R A  A V A L I A D O R E S

AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO
i . INTROOUCSO í .í - Objetivos Específicos do treinamsnto 

fí. A EMPRESA E SEUS RECURSOS

3. VALORIZAÇÃO DOS RECURSOS HUMANOS ATRAVéS DA AVALIAÇÃO

4. A RESPONSABILIDADE DE AVALIAR OS FUNCIONÁRIOS á DO CHEFE (Com 
apresentação de audio visual sobre avaliação de desempenho)

5 , RELAÇÕES HUMANAS
5.1 -• Fontes geradoras de problemas de Relações Humanas

5.1. i •••• Ha ni f ss t açoes de desc o n t en iaitient:o
5.1.2 •••* Manifestações da personalidade do chefe
5.1.3 - Ausência de soluções imediatas
5.1.4 •••• I n d e f i n i ç á o d as at r i b u i ç o e s
5 .1.5 Falta de respeito a pessoa humana

5.2 - Recomendações para resolver problemas de relações
hu. manas

5.3 - Atitudes que contribuem para as boas relações humanas

6. CONHECIMENTOS BÁSICOS PARA AVALIAR PESSOAS 
6 . i -■ 0 homem •••• i n d i v i duo •••• Mo 11 vação

é.i.í Necessidades fisiológicas
6.1.2 -• Necessidades de segurança
6.1.3 - Necessidade de amor
6 .1.4 -• Necessidade de estima
6.1.5 -• N e c e s s i d a d e d s a u t o - r e a I i z a ç I o

6 . 2 -• 0 h o tu e i« -• P r o f i s s i o n a 1
6 . 2 . í ■••• C o n h e c i m e n t o d o c o n t e li d o o c u p a c i o n a 1 d o s carg o s
6 .2.2 •••• 0 cargo e seu ocupante

6 . 3 - D i f er e nç as I n di v i dua :L s

7 . OBSERVAÇÃO
7.1 -• Como observar pessoas

7.1.1 •••• 1 n t e r p r e t a ç ã o d o c o iti p o  r t a iti e n i o
7.1.2 -• Objetividade na observação
7.1.3 -• 0 b s s r v a ç ã o c o n t i n u a



7.1.4  -• Rag 1 s t: ro c!a o hs arvaç: õas
7 .8 -- Observação e Avaliação

7 .8.1 Desenvolvimento no avaliador, de a
adequadas a

observação e a avaliação 
7 . S.S -• A a v a 1 i a ç i o c o m o s i is t a m a c! a c o n h a c a r 

avaliar atua™
ç ã o d o s f u. n c 1 o n á r i o s .

7 . S. 3 -• Registro das avaliações.

8 . DEFEITOS DA AMALIAÇSQ
8,;!. -• Efeito da halo 
8 . 8 -• Erro constante
8 . 3 -• E f a 11 o s a iti o c: i o n a i. s
8 . 4 -■ E i" r o s de a v a 1 í a ç ã o o h s e r v a d o s n a empresa

9 . C0MUN1CACA0 DOS RESULTADOS DAS AVALIAÇÕES
9 . í ■••• Entrevista de avaliação

9 . .1 , í •••• Objetivos
9 .1.8 •••• Preparação da entrevista
9.1. 3 •- C o m o p r o c e d a r d u. r a n t a a a n t r a v i s t a
9.1.4 -■ D1 f 1 cu 1 dades da entrevista

f c 1  t u d e s  

a de
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10. ACOMPANHAMENTO DO FUNCIONÁRIO
í0 . í -- Medidas para o acompanhamento



LEVANTAMENTO DE DADOS SOBRE SISTEMAS DE AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO

A N E X O  £

m P T 0*1’ 1H- -ri ;

■Q u a i s o s o b ,j e t il v o s esta b e 1 e c i d o s ?

Quais o pr:i. nc :i pais problemas que a empresa tem enfrentad 
oi relação

ao sistema de avaliação ?

Como se efetua o processo de avaliação ? C Periodicidade 
vai iadores e

i ns t ruüisn tos)

13e que forma e efetuada avaliação de funcionários de cargo 
hefia .

Existe alguina interligação do sistema de avaliação d 
esempenho com o

plano de cargos e salários ?


