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RH - Desempenho

Quando terminar a leitura desta Peca de Gestdo deverd saber:

O que é a avaliacdo de desempenho
Como implementar um processo de avaliacdo de desempenho
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Todo o bom desempenho comeca com objectivos claros
Kenneth Blanchard

1. Porgqué avaliar o desempenho

A criacdo de um sistema de apreciacdo fraduz:

¢ Uma vontade de objectivacdo,
e O reconhecimento de que nada € mais desigual do que tratar de modo
igual pessoas diferentes.

Avaliacdo e desenvolvimento fazem parte integrante do trabalho de qualquer
chefe: tanto avaliom como sdo avaliados e tanto desenvolvem outros como a
si préprios. Os que ndo avaliam nem aperfeicoam os seus colaboradores... s6
sdo chefes de nome.

Segundo Deming', uma das doencas fatais da motivacdo é a avaliacdo do
desempenho: a maioria é subjectiva e os colaboradores sentem-se julgados;
assim, concentram-se na avaliacdo individual e quebram o inter-
relacionamento. Deming sugeriu que se acabasse com a avaliacdo do
desempenho, substituindo-a por efectiva lideranca...

Esta observacdo obriga a reflexdo principal: pode-se conceber um processo de
avaliacdo de desempenho perfeito, mas que nas mdos de chefes que ndo sdo
lideres, serd um fiasco. Pior! Inviabiliza o conceito e o processo por muitos anos,
“vacinando” a organizacdo, pela negativa.

O processo de gestdo do desempenho deve ser o “fecho da abdbada”! Nos
alicerces, com uma base sdlida, estd a Estratégia e Lideranca; as “pedras das
paredes” serdo: coordenar e controlar, reunir com a equipa, conhecimento de
cada membro e suas motivacoes, definir objectivos de progresso, fixar e avaliar

' W. E. Deming, K. E. Cahill, K. L. Allan, Out of the Cirisis, MIT/CAES 1982

Pag.2


https://www.amazon.com.br/s/ref=dp_byline_sr_book_1?ie=UTF8&field-author=W.+Edwards+Deming&text=W.+Edwards+Deming&sort=relevancerank&search-alias=stripbooks
https://www.amazon.com.br/s/ref=dp_byline_sr_book_2?ie=UTF8&field-author=Kevin+Edwards+Cahill&text=Kevin+Edwards+Cahill&sort=relevancerank&search-alias=stripbooks
https://www.amazon.com.br/s/ref=dp_byline_sr_book_3?ie=UTF8&field-author=Kelly+L.+Allan&text=Kelly+L.+Allan&sort=relevancerank&search-alias=stripbooks

> £35°

metas, elogiar, aconselhar, circular regularmente na drea de influéncia,
estimular sugestoes, celebrar sucessos...

SO depois de instalado ambiente de meritocracia na organizacdo e de estas
accodes serem bem interiorizadas, monitorizadas e consolidadas, € possivel
encarar com sucesso a construcdo do processo de gestdo do desempenho.
AqQui, os frabalhadores incorporam a avaliacdo de desempenho na sua
identidade, melhorando confinuamente com a ajuda dos colegas e dos seus
lideres.

Se o desempenho for medido, é possivel premiar e promover o mérito. Por outro
lado, medir o desempenho torna mais visivel a falta de mérito, incentivando a
melhoria do desempenho: nas organizagdes que o praticam, ndo € preciso
despedir pessoas; sao elas que se sentem mal e, no limite, se despedem...até j&
hd& portais2 que contém a avaliacdo das empresas feita por colaboradores e ex-

colaboradores...
2. Limitacdes do processo de avaliagao

A experiéncia e a pesquisa neste campo indicam que devem ser encaradas
realisticamente algumas limitacdes no lancamento de um processo de
avaliagcdo.

e Burocracia: a énfase que se pde na ‘“tortura” dos rituais dos
procedimentos, mina a confianca nos programas de avaliacdo. Na
Apple, o Impresso tem duas frases: “O que mudou este ano” e “O que
pensa mudar para o ano” ...

e Cinismo: se ndo se retram consequéncias da avaliacdo, € natural que
seja encarada com hipocrisia.

e Receios sindicais: hd lideres sindicais que podem revelar-se hostis. Esse
risco aumentard, se o sistema ndo for fransparente e desencadeado sem
adequada formacdo e se os chefes o encaram como “ajuste de contas”.

e Falta de formagao: o processo deve ser sempre precedido de formacdo
dos avaliadores: a partida, ndo se sentem bem no papel de juizes... A
formacdo vai dar confianca e seguranca; a confianca sé vem com a
experiéncia e os conhecimentos, e estes adquirem-se na ultrapassagem
de dificuldades, praticando.

3. Métodos de avaliagao

A abrangéncia da avaliacdo de desempenho deve ser total. Todos sem
excepcdo devem ser avaliados. Eimportante que seja vista como mais uma das
tarefas da lideranca.

Existem 3 métodos de avaliagcdo do desempenho:

1. Avaliagdo dos comportamentos. Avalio-se a forma de estar e
desempenhar uma funcdo, com base em factores, p.ex. assiduidade,

2 www.glassdoor.com; www.indeed.pt
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pontualidade, produtividade, qualidade, flexibilidade, polivaléncia,
iniciativa, relacdo com o cliente interno ou externo, cooperacdo,
lealdade, responsabilidade, dedicacdo e zelo, apresentacdo, condicdes
fisicas, desenvolvimento dos subordinados. Os factores devem estar
definidos para evitar interpretacdes multiplas ou ambiguidades. Depois
estabelecem-se graus para cada um, para medir o desempenho; os
esquemas de avaliacdo tomam tradicionalmente a forma de escala,
graduada de «insatisfatérion a «excelenten.

2. Avaliagdo de resultados. Os sistemas de avaliacdo por resultados

atingidos, sdo os mais eficazes e, sempre que possivel, os que devem ser
utilizados. Ndo sé porque tém na base uma filosofia de gestdo mais
profissional (obriga a organizacdo a fixar objectivos, a estruturar e
confrolar a accdo, a medir resultados, a ser proactiva, em vez de
reactiva). Deste modo pde énfase no autocontrolo e permite a
identificacdo de obstdculos e medicdo objectiva do desempenho.

3. Misto. como préprio nome indica refere-se a modelos que englobam

mistura de métodos e € utiizado em organizacdes com grande
complexidade nos seus cargos. Um exemplo € o modelo do SIADAP
(Sistema Integrado de Avaliacdo de Desempenho da Administracdo
PuUblica).

A gestdo do desempenho pode/deve contribuir para:

Fornecer a base para accdes de recursos humanos (formacdo,
promocoes, reconversdes, fransferéncias, etc.);

Validar os processos de recrutamento e seleccdo;

Melhorar a din@mica de comunicacdo entre avaliadores e avaliados;
Discriminar positivamente os melhores colaboradores, através da
remuneracqo;

Criar e aperfeicoar indicadores de gestdo;

Fazer “crescer” a organizacdo, no seu todo, melhorar as competéncias
de lideranca e aumentar as exigéncias de performance.

A avaliacdo de desempenho repousa em duas condicoes:

19 - As apreciacdes devem ser formuladas quotidianamente. E importante e
estimulante saber “surpreender” os avaliados a fazerem coisas bem feitas e
dizer-lhes. Se cometem erros também ndo se devem deixar passar, mas as
censuras devem visar a tarefa e ndo a pessoa.

Desabafo ouvido por um consultor: «kAcha normal que, em sete anos,
o0 meu chefe ndo me tenha dito nada sobre o que pensa do meu
tfrabalho?2 Nd&o teria custado muito. Tenho quase a certeza de que,
se tivesse cometido algum erro importante, ndo teria hesitado em me
assinalar!y.

2° - Deve haver uma entrevista periddica, cuidadosamente planeada e
conduzida (para fazer o ponto da situacdo), que seja a antitese da burocracia.
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As reunides de avaliacdo, periddicas, podem causar desanimo e stress nos
colaboradores envolvidos, mas também podem constituir uma oportunidade
de troca de ideias sobre o valor que os colaboradores acrescentaram a
organizacdo e discutir planos futuros.

E crucial que os avaliadores participem num programa de formacdo em
entrevista destinado a conhecerem o processo, os principios que o regem, as
atitudes a adoptar, as caracteristicas especificas desta entrevista e os
objectivos a atingir. E muito importante que a cultura da organizacéo reflicta na
forma como se realizam as entrevistas, que seja um processo de avaliacdo com
o envolvimento genuino do avaliado, para a melhoria de actuacdo e que se
assegure o seu seguimento.

A Avdliacdo do Desempenho € um processo ciclico e abrangente que sofre
alteracdes d medida que vai sendo aplicado no sentido de se tornar mais
simples e objetivo. Trabalhar a melhoria é corrigir ao longo do tempo, com base
nas criticas e deficiéncias detetadas.

A E3S — disponibiliza exemplos de processos de gestdo do desempenho, aplicados
em respostas sociais, nomeadamente com exemplos de check-list para preparacgdo
das reunides pelas chefias -. RH-Manual do Sistema de Avalia¢do de Desempenho e RH-
Check list de preparacdo da reunido de avaliacdo de desempenho

A Associacdo Humanidades? desenvolveu ao longo do tempo um método de
avaliacdo misto baseado nas competéncias chave, na pontualidade, na
assiduidade e nos objetivos individuais autodefinidos e consensualizados com as
chefias. A experiéncia mostrou que a avaliacdo de desempenho frouxe
beneficios ao nivel de desempenho e motivacdo dos colaboradores.

Algumas recomendacdes para a implementacdo do processo de avaliacdo de
desempenho:

e Ao lancar o sistema, preconiza-se a utilizacdo de métodos simples tal
como a avaliagdo pela chefia. S6 uma organizacdo madura, rodada e
com lideres adultos, pode implementar um sistema de avaliacdo mais
complexo envolvendo, de forma ativa, tanto avaliadores como
avaliados 4.

e Periodo curto de avaliacdo, permite recordar factos; periodo longo ndo
sobrecarrega as pessoas com o processo.

e Anoftar situacdes concretas de actuacdo do avaliado, ao longo do
periodo de avaliacdo.

e Dar ‘feedback’ (positivo e negativo)

e Reunides de avaliadores, para balanco e andlise de discrepdncias.

3 Isabel Lopes, Avaliacdo de Desempenho na Associacdo Humanidades, 3° Coléquio
E3S, 2017, disponivel em www.e3s.pt
4 https://pt.wikipedia.org/wiki/Avaliacio de desempenho
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e Usar o ‘feedforward’: orientacdes a serem seguidas no futuro, para que
o resultado seja obtido.

e A semelhanca dos treinadores de desporto, anotar sistematicamente
tudo o que os subordinados fazem, para os confrontar com os resultados
e induzir atitude auto avaliativa.

e Na reunido de avaliacdo: ouvir o colaborador sobre a respetiva
avaliacdo e potencial de melhoria e assinalar os aspectos positivos de
actuacdo e reconhecer e valorizar as accdes mais relevantes

¢ No seguimento da reunido mostrar disponibilidade para apoiar o seu
desenvolvimento, escutar o colaborador e fazé-lo participar e definir
metas para o futuro.

Alguns erros comuns verificados na avaliacdo de desempenho:

e Lancar o processo sem formacdo dos avaliadores.

e A burocracia (com a cristalizacdo num impresso que se preenche
automaticamente e de que ndo se tiram ilacdes) mina a confianca.

e Ajuste de contas (os piores demodnios da falta de lideranca, que ndo se
resolve com formacdo...).

e Sistema sem melhoria. Processo muito complexo, para ser “tortura” para
ambas as partes.

e Imposicdo em vez de negociacdo: sé para tfransmitir informacoes.

e Diferentes padrdes de rigor na avaliacdo. H& avaliadores mais exigentes do
que outros, o que dificulta a justica e objectividade dos resultados.

o Efeito de halo: tendéncia do avaliador classificar bem ou mal uma
multiplicidade de factores com base numa avaliacdo elevada ou baixa, de
apenas um factor,

e Erro por semelhanca: o avaliador classifica os subordinados da forma como
ele proprio foi avaliado.

e Na&o diferenciar os desempenhos, para evitar conflitos ou recriminacdes dos
avaliados.

e Pressoes inflacionistas: o hdbito de dar classificacdes elevadas no passado,
faz com que haja pressdo irresistivel para as continuar a dar no futuro.

e Usar escala de avaliagdo impar (confrariar a tendéncia para escolher
avaliacdo central).
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