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1- INTRODUCAO

O Poder Judiciario brasileiro passa por uma das maiores crises de sua historia. O acesso
a justica ¢ precario, a prestacdo jurisdicional € vagarosa, os tribunais superiores

surpreendem-nos por uma atuagao politica e formalista.

Por outro lado, o momento atual tem exigido das organizagdes agilidade e eficiéncia nos
processos de trabalho e uso adequado do conhecimento por pessoas motivadas e

comprometidas com os objetivos e metas institucionais.

FLEURY E OLIVEIRA JR (2002) asseguram que ambientes em mudanca e¢ em
condigdes de incerteza, as organizagdes precisam aprender e desenvolver novos
conhecimentos para enfrentar com sucesso sua realidade. E afirmam também que o ponto
de partida para esta aprendizagem sdao as pessoas, pois elas sustentardo as acoes
estratégicas. Destacam que as mais bem sucedidas, produtivas e reconhecidas sdo aquelas

organizagdes que investem em conhecimento.

Neste sentido o Tribunal de Justi¢a do Estado do Rio de Janeiro, vem desenvolvendo um
amplo programa de educagdo continuada voltado para o desenvolvimento de habilidades,
objetivando melhor desempenho dos servidores e, conseqiientemente, uma prestagao

jurisdicional que atenda aos anseios da sociedade.



Através de um programa de treinamento sistematizado e desenvolvido para definir perfis
profissionais, pretende-se chegar a uma maior produtividade e adequacgao, identificando-se
os pontos de exceléncia e de caréncia, suprindo lacunas e agregando conhecimentos. E o

que se chama gestdo por competéncias.

O grande desafio da administragdo ¢ identificar as competéncias que levardo aos

melhores resultados.
A competéncia traduz-se nas caracteristicas pessoais de saber, saber fazer. A avaliagdo
destas caracteristicas ¢ de suma importancia para se avaliar potenciais e ndo para avaliar

desempenho. Os resultados dependem do saber, mas ndo ¢ o suficiente.

Fazer acontecer ¢ o ponto que deve ser avaliado, quando se fala em desempenho. A

competéncia de fazer acontecer ¢ que levara a melhores resultados.

Acreditar nisso, significa acreditar que individuos com resultados superiores tém um

processo de atuacdo diferente das pessoas de desempenho normal.

E o que ¢ desempenho? Desempenho ¢ igual a competéncias mais resultados.

Mas ¢ de opinido corrente em administracdo que s6 se pode gerenciar aquilo que se pode

medir. A avaliagdo de desempenho ¢ uma ferramenta que permite avaliar e medir como



cada funciondrio esta desempenhando seu papel onde exerce suas fungdes; o quanto esta,

ou nao, correspondendo ao que efetivamente ¢é realizado na fun¢do que ocupa.

A auséncia da avaliacdo de desempenho faz com que a administracdo desconhecga as
qualidades de funcionarios capazes, preparados e faz com que estes se sintam
profundamente injusticados ao se depararem com acesso de outros, ou mesmo com
indicagdo de servidores extraquadros e/ou apadrinhados, para exercerem cargos de

lideranca, sem a mesma qualificagdo e competéncia.

A avaliacdo de desempenho tem como finalidade estimular ou julgar as qualidades de
uma pessoa. E uma técnica imprescindivel na atividade administrativa. E o meio através do
qual se podem localizar os problemas e as solugdes, as necessidades de treinamento as
competéncias essenciais de uma organizacdo que sustentam as suas estratégicas e,

conseqiientemente, a conduzem ao sucesso.

Sob esta perspectiva deve-se encarar a avaliacdo de desempenho como ponto essencial
da reforma administrativa de qualquer organizacdo ja que através dela os seus servidores

poderdo melhor desenvolver suas habilidades e alcangar a exceléncia no desempenho.

O presente trabalho tem por objetivo analisar as sistematicas de avaliagdo de
desempenho, empregadas atualmente na grande maioria das organizagdes, buscando
encontrar a mais adequada para o Tribunal de Justica do Estado do Rio de Janeiro, de forma

que esta avaliagdo sirva como ferramenta para a aquisi¢do de competéncias estratégicas.



2- A AVALIACAO DE DESEMPENHO

2.1- Humanizando a Avaliacido de Desempenho

Falar em Avaliagdio de Desempenho implica examinar um elenco complexo de
variaveis, que por si s6 exprimem toda a complexidade, ambivaléncia e o paradoxo

proprios do assunto, sem esquecer do contexto cultural no qual sera aplicada.

Por que avaliar o desempenho? Porque a Avaliacdo de Desempenho tém vida curta nas

organizagdes? Por que fracassam apesar das boas intengdes?

Essas varidveis, na verdade, traduzem processos psicologicos proprios do ser humano.
Ao mesmo tempo em que ele deseja saber a opinido do outro sobre si, ele a nega ou rejeita.

Deseja expressar seu julgamento sobre as pessoas e tem medo de fazé-lo.

Tentar entender essa dinamica comportamental ¢ tentar entender por que o homem age

desta ou daquele forma, ou quais s@o os principios que regem o comportamento humano.

Segundo BERGAMIINI (1988), muitas e poucas tém sido as respostas a essas
misteriosas indagagdes. Muitas porque atualmente ja se conhece como o ser humano se
desenvolve; como tem sua personalidade estruturada a partir de fatores inatos e influéncias
ambientais recebidas; como constroi sua matriz de identidade ¢ como ela é modelada a
partir do desenvolvimento da auto-imagem e da auto-estima do individuo. Poucas porque

os conhecimentos atuais sobre a natureza e o comportamento humanos ndo explicitam a



totalidade desse fendomeno, uma vez que freqlientemente nos deparamos com perguntas
irrespondiveis e indagacdes que ficam penduradas para serem elucidadas, quem sabe um

dia.

No entanto, a partir de um repertério de conhecimento ja existente, pode-se observar,
entender, interpretar e até mesmo prognosticar o comportamento humano a nivel individual

e coletivo, com razoavel seguranca.

Um aspecto dessa dinamica, importante para a Avaliagdo de Desempenho ¢é a busca pelo
ser humano do seu centro. E no quotidiano da vida, através das oportunidades de interagao
com outras pessoas e de seus feedbacks, que estd a possibilidade mais préoxima da

realizacdo do encontro do individuo com ele mesmo.

E natural que deseje e recuse ao mesmo tempo situagdes que confirmem, coloquem em
xeque ou contrariem sua auto-imagem e sua auto-estima. Deseja porque essas situagdes
podem significar a referéncia, o padrdo de que necessita para se aproximar do seu proprio

centro e recusa porque podem mostrar-lhe a distancia em que se acha dele.

Trata-se de trilhar o caminho do autodesenvolvimento, do real encontro do individuo
consigo mesmo, processo esse que CARL GUSTAV IUNG chamou de individuagdo e que

implica a possibilidade de uma realizagdo mais plena do ser humano.

E natural que deseje e recuse ao mesmo tempo situagdes que confirmem, coloquem em

xXeque ou contrariem sua auto-imagem e sua auto-estima. Deseja porque essas situagdes



podem significar a referéncia, o padrao de que necessita para se aproximar do seu proprio

centro e recusa porque podem mostrar-lhe a distancia em que se acha dele.

O ser humano verdadeiramente interessado no seu autodesenvolvimento ¢ no dos outros
seres humanos, tem no trabalho uma das areas da vida em que se pode influir como
facilitador reciproco desse processo. Neste contexto, a Avaliagdo de Desempenho
caracteriza-se em termos institucionais, como o processo que prové oportunidades mais
definidas de entendimento entre as pessoas, propondo a revisio do seu proprio

comportamento.

A Avaliacdo de Desempenho nas organizagdes, antes de ser um instrumental técnico
sofisticado, precisa desenvolver uma atmosfera em que as pessoas possam se relacionar
umas com as outras de maneira espontdnea e franca. E, portanto, mais uma questdo de

atitude que de técnica.

Também hé que se considerar que quanto mais saudavel for o contexto da organizagao,
mais livre serd o caminho para se conseguir essa atitude. Ao contrario, em um contexto
menos saudavel, o processo de Avaliagdo necessita de um instrumental que funcione como
elemento intermediario no sentido de prepara-la para conquistar gradativamente a remogao

dos obstaculos a interagdo entre as pessoas.

Seguindo esses pressupostos a Avaliagdo de Desempenho Humano nas organizagoes,

deixa de ser o veiculo do medo, das insegurancas e das frustragdes, para ser a mensageira



do otimismo, da esperanca e da realizacdo pessoal, valorizando os pontos fortes de cada

um, como redutos de forga e sinergia humana para o trabalho.

2.2- Avalia¢ao de Desempenho no Trabalho

O que possibilita entender e até prognosticar o comportamento humano, ¢ conhecer as
variaveis que determinam as diferencas entre as pessoas, bem como sua interdependéncia,

para produzir um comportamento especifico.

Isso s6 ¢ possivel observando o desempenho pessoal em alguma atividade. A partir do
que o individuo produziu, analisa-se a maneira como o fez e deduz-se a eficiéncia da pessoa

na sua execucao.

O trabalho na organizagdo resulta, da intencdo das pessoas em realizar determinada

atividade e da possibilidade de obterem algo como retorno.

Um dos instrumentos utilizados para se avaliar se o produto desta relagdo custo x
beneficio, ¢ satisfatério para o individuo e para a organizagdo, ¢ a Avaliagdo de

Desempenho.

Avaliar o desempenho no trabalho implica conhecer o comportamento préprio de cada

individuo, o trabalho a ser realizado e o ambiente organizacional onde essas acdes se

passam.
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O conhecimento do comportamento humano das pessoas pode ser obtido pelo
diagnéstico dos tragcos de personalidade de cada um, através da utilizagdo de testes

psicoldgicos.

O conhecimento do trabalho se obtém através de uma analise detalhada do que necessita
ser feito, como deve ser feito e que caracteristicas de personalidade, mais marcantes, deve

ter a pessoa para executa-lo.

Finalmente, considerando que o ambiente organizacional ¢ caracterizado pela interagao
pessoa x trabalho, seu conhecimento se da pela observacdo de como as pessoas se

relacionam formal e informalmente.

Depende, portanto, do dominio e do conhecimento sobre essas variaveis, a efetiva
validade da Avaliacdo de Desempenho. Sao elas que definem o contorno e a filosofia do
processo de avaliar. E ¢ isso também que caracteriza a especificidade do processo para cada
organizac¢do, impedindo a importacdo de modelos desenhados e emprestados de uma

organizagdo para outra.

Atualmente, o que se observa no Tribunal de Justiga do Estado do Rio de Janeiro, ¢ a
inadequagdo do aproveitamento do potencial humano, devido a inexisténcia da Avaliagdo
de Desempenho. Sabemos que trabalhos rotineiros exigem baixo potencial de inteligéncia.
Por falta de conhecimento deste pressuposto e do potencial intelectual dos seus

funciondrios, sdo atribuidas tarefas simples a pessoas com potencial de inteligéncia acima
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do que seria necessario, resultando no ndo aproveitamento do potencial restante no

trabalho.

Observa-se que nestes casos o individuo torna-se pouco estavel em suas fungdes, uma
vez que o talento desperdicado torna as pessoas inquietas, levando-as a procurar outras

situagdes profissionais.

2.3- Avaliacao de Desempenho e Selecio de Pessoal

Torna-se incompleto fazer a selecdo de pessoal sem controlar a sua validade através da
Avaliacdo de Desempenho, como também nao satisfaz estudar os resultados desta avaliagdo

sem conhecer as referéncias sobre o potencial humano oferecidas pela selecdo de pessoal.

O potencial de eficiéncia de cada individuo serd ou ndo explicitado em funcdo da

atividade pelo qual ele se responsabiliza e pelo ambiente de trabalho.

De nada adianta a utilizagdo isolada de testes psicologicos ou inventarios
comportamentais, para se prognosticar a eficiéncia. Estes mecanismos permitem determinar
somente o que estd dentro das possibilidades de realizagdo do individuo. Isso porque uma
série de circunstancias devera ocorrer, para dar a ele a possibilidade de utilizar todo o seu
potencial. E nesse sentido que esses instrumentos de avaliagio sdo considerados formas de
estimar o desempenho das pessoas e se constituem em fonte no levantamento do potencial

humano para o trabalho.
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Esta estimativa tem que ser confirmada através de um acompanhamento sistematizado

das pessoas, formalizado através da Avaliagdo de Desempenho.

Como o potencial das pessoas geralmente é conhecido durante o processo de admissao

para o trabalho, a avaliacdo permite, inclusive, confirmar o processo de selecao.

Nas instituigdes publicas, como o processo de selecdo ¢ feito através de concurso
publico, ndo permitindo que se faca uma avaliagdo da personalidade ou estilo
comportamental anterior a admissdo do funciondrio (prognostico de desempenho), a

Avaliacdo de Desempenho terd uma dificil missdo. A de avaliar um individuo, ja admitido,

sem que haja um levantamento anterior do seu potencial.

Esta avalia¢do serd incompleta, pois seus resultados ndo validardo o processo seletivo.
CECILIA E DEOBEL (1988) afirmam que o conjunto de resultados obtidos por meio da
selecdo de pessoal e da avaliagdo de desempenho forma um todo suficientemente
consistente no estudo das estimativas de desempenho futuro. Cada um destes dois
processos confirma e complementa o outro. Se a selecdo de pessoal faz o prognostico do
desempenho das pessoas, a Avaliacdo de Desempenho permite confirmar e qualificar o

processo seletivo.
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2.4- Desempenho Eficaz e Desempenho Eficiente

Desempenho significa agdo, atuacdo. Avaliar o desempenho no trabalho ¢ determinar se

este desempenho ¢ eficaz ou eficiente ou ambos.

Por muito tempo, a orientacdo para a avaliagdo de desempenho das pessoas partia de
comportamentos tipicos ou tragos da personalidade como relacionamento interpessoal,
iniciativa, cooperagao, lideranca, adaptabilidade e outras, para determinar se o desempenho
era eficiente. Portanto, eficiéncia era o resultado da adequacdo e qualidade com que uma

pessoa realizava determinada tarefa, atendendo aos tragos da personalidade.

Percebeu-se, entdo, a necessidade de atentar para o que as pessoas produziam, ou seja,
para o resultado em si, e ndo somente para a forma com que era atingido este resultado. Se

o resultado era o esperado, isso era o suficiente. O desempenho era considerado eficaz.

Surge a avaliagio por objetivos. E eficaz quem faz o que tem que ser feito, apresentando

o resultado esperado.

O que se observa, atualmente, ¢ a tendéncia de se tentar conciliar a avaliagdo por tracos e
caracteristicas da personalidade, subjetiva e pouco precisa, com a avaliagdo por objetivos

que por sua vez ¢ o maior veiculo de burocratizacdo de uma organizagao.

Cabe as organizacdes administrar e suplantar as dificuldades que cada uma encerra, na

tentativa de humanizar a avaliagdo de desempenho.
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2.5- Estratégia Para Implantacio da Avaliacio de Desempenho

Introduzir uma sistematica de Avaliagdo de Desempenho requer uma minuciosa
analise do ambiente organizacional e muita habilidade na conducdo do processo, desde o

seu comego, perdurando por todo o seu de tempo de vida.

Muitas vezes trabalha-se o contexto organizacional para receber o programa e esquece-se

de que mais dificil que alcangar o sucesso ¢ manté-lo.

A cultura organizacional tem identidade propria, gerando uma forca reativa as
interferéncias que possam ameacar as suas consolidadas dindmicas de trabalho. Certamente,
uma organizagdo que passara a fazer a Avaliagdo de Desempenho, tera que rever seus
padrdes, construir novas atitudes, novos comportamentos € uma nova sistematica de

geréncia.

Questdo fundamental no planejamento dessa estratégia de implantagdo € a reflexdo sobre
a origem da idéia de se fazer a Avaliagdo de Desempenho. A idéia surgiu da alta

administracdo, da area de Recursos Humanos ou dos funcionarios da organiza¢ao?

Quando ha convergéncia de interesses o potencial de conflito € menor. Mas se nao ha, o

conhecimento da organizacdo vai ajudar a conciliar diferentes pontos de vista e resisténcias.

LUCENA (1992) alerta sobre a importancia de diagnosticar com cuidado o ambiente

organizacional e as caracteristicas de cada cultura. Uma vez que as varidveis mais

15



significativas que responderdo pelo sucesso do processo de Avaliagdo de Desempenho
estdo fora do controle da area de Recursos Humanos, sera indispenséavel identifica-la
corretamente, tendo em vista dimensionar os riscos, confrontar alternativas, criar estratégias

para agir proativamente e assegurar o €xito de sua operacionalizacao.
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3- METODOS TRADICIONAIS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Para CHIAVENATO (1981) o problema de avaliar o desempenho de contingentes de
pessoas dentro das organizagdes conduziu a solugdes que se transformaram em métodos de

avaliacdo bastante populares. Sdo os métodos tradicionais de avaliagcdo de desempenho.

3.1- Método da Escala Grafica

E o método de Avaliagio de desempenho mais utilizado, divulgado e simples. Exige
muitos cuidados, a fim de neutralizar a subjetividade e o pré-julgamento do avaliador para
evitar interferéncias. Trata-se de um método que avalia o desempenho das pessoas através
de fatores de avaliacdo previamente definidos e graduados. Utiliza um formulario de dupla
entrada, no qual as linhas em sentido horizontal representam os fatores de avaliacdo de
desempenho; enquanto as colunas em sentido vertical, representam os graus de variacao
daqueles fatores. Os fatores sdo previamente selecionados para definir em cada pessoa as

qualidades que se pretende avaliar.

3.2- Método da Escolha Forcada

Consiste em avaliar o desempenho dos individuos por intermédio de frases descritivas e
determinadas alternativas de tipos de desempenho individual. Em cada bloco, ou conjunto
composto de duas, quatro ou mais frases, o avaliador deve escolher, forcosamente, apenas
uma ou duas alternativas, que mais se aplicam ao desempenho do empregado avaliado. As

frases podem variar, porém basicamente existem duas formas de composicao:

17



1- os blocos sdo formados por duas frases de significado positivo e de duas de
significado negativo. O supervisor ou avaliador, ao julgar o empregado, escolhe a frase que

mais se aplica e a que menos se aplica ao desempenho do avaliado.

2- os blocos sdo formados apenas por quatro frases com significado positivo. O
supervisor ou avaliador, ao julgar o empregado, escolhe as frases que mais se aplicam ao

desempenho do avaliado.

3.3- Método de Pesquisa de Campo

E feito pelo chefe, com assessoria de um especialista (staff) em Avaliagio de

Desempenho. O especialista vai a cada sessdo para entrevistar a chefia sobre o desempenho

de seus respectivos subordinados.

3.4- Método dos Incidentes Criticos

Baseia-se no fato de que no comportamento humano, existem certas caracteristicas

extremas, capazes de levar a resultados positivos. Uma técnica sistematica, por meio da

qual o supervisor imediato observa e registra os fatos excepcionalmente positivos e os fatos

excepcionalmente negativos a respeito do desempenho dos seus subordinados.

18



3.5- Método de Comparacio aos Pares

Consiste em comparar dois a dois empregados de cada vez, e se anota na coluna da

direita, aquele que é considerado melhor, quanto ao desempenho.

Pode-se ainda, utilizar fatores de avaliagdo. Assim, cada folha do formulario seria

ocupada por um fator de avaliacdo de desempenho.

3.6- Método de Frases Descritivas

E um método que ndo exige obrigatoriedade na escolha de frases. O avaliador assimila

apenas as frases que caracterizam o desempenho do subordinado (sinal “+” ou “s”) e

aquelas que realmente demonstram o oposto de seu desempenho (sinal “-“ ou “n”).

3.7- Método da Auto-Avaliaciao

E o método por meio do qual o proprio empregado ¢ solicitado a fazer uma sincera
analise de suas proprias caracteristicas de desempenho. Utiliza diversas sistematicas,
inclusive formularios baseados nos esquemas apresentados nos métodos de avaliacdo de

desempenho ja descritos.

3.8- Método de Avaliacao por Resultados

Liga-se aos programas de Administracdo por Objetivos. Este método baseia-se em uma
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comprovagdo periddica entre os resultados fixados (ou separados) para cada funcionario e
os resultados efetivamente alcancados. As conclusdes a respeito dos resultados permitem a
identificagdo dos pontos fortes e fracos do funciondrio, bem como as providéncias
necessarias para o proximo periodo. E considerado um método pratico, embora seu
funcionamento dependa sobremaneira das atitudes e dos pontos de vista do supervisor a

respeito da avaliagdo do desempenho.

3.9- Método da Avaliagdo por Objetivos

Neste método de avaliagdo o gestor e o colaborador negociam os objetivos a alcangar
durante um periodo de tempo. Os objetivos devem ser especificos, mensuraveis e
alinhados aos objetivos da organizagdo. Periodicamente o gestor e o colaborador devem se
reunir e discutir o nivel de desempenho, podendo ser renegociados os objetivos. O
colaborador precisa estar motivado para apresentar planos, propor corregdes € sugerir novas
idéias. Em contrapartida o gestor deve comunicar o seu agrado (ou desagrado) perante os
resultados alcancados e propor também correcdes. A avaliagdo vai assim tomando forma
através da analise do desempenho do colaborador. O desempenho deve estar, contudo,
limitado aos objetivos negociados. O gestor nunca deve ter em conta aspectos que nao
estavam previstos nos objetivos, ou que nao tivessem sido comunicados ao colaborador.
Deve ser permitido ao colaborador apresentar a sua auto-avaliacdo e discuti-la com o

gestor.

Quando chega o momento do gestor comunicar a avaliagdo dos seus colaboradores,

tanto um como o outro, t€ém consciéncia dos resultados que foram alcangados e se foram
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satisfeitos, ou ndo, os objetivos. Desta forma, o colaborador sabe de antemdo o que se
espera dele, e sabe se a avaliagdo que lhe foi atribuida ¢ justa ou ndo, pois ja recebeu
previamente o feedback do seu gestor. Por outro lado, ndo podera por em causa a avaliagdo

dos colegas, pois os objetivos sdo negociados individualmente.

A politica de progressdo de carreiras, ou de aumentos salariais, também pode estar
incluida neste processo, podendo os colaboradores e o gestor negociar mediante o alcance
dos resultados esperados. Em todo e qualquer passo da Avaliagdo de Desempenho ¢
fundamental que as informagdes sejam corretas e reais, para que se possa, ao final, obter

resultados reais sobre os empregados.

3.10-Métodos Mistos

Muito comum nas organizacdes que se caracterizam pela complexidade de seus cargos.

Mistura varios métodos na composicao do modelo de Avaliagdo de Desempenho.
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4- PONTOS CRITICOS E DESVANTAGENS DOS SISTEMAS TRADICIONAIS

LUCENA (1992) assegura que os métodos mais utilizados sdo basicamente originarios de
experiéncias desenvolvidas por algumas instituicdes que antecederam a organizacio
economica moderna. Pode-se observar como tais instituicdes formularam critérios de
avaliacdao, como definiram seus objetivos e como identificaram as varidveis envolvidas no

Processo.

O servigo publico (organizacdo do Estado nos niveis federal, estadual e municipal)
absorveu modelo militar, pelas semelhangas nos pressupostos, isto ¢, uma missdo
permanente (prestar servigos a sociedade), uma organizagdo hierarquizada (para garantir a
missdo), uma carreira estruturada (para assegurar a sua continuidade, independentemente da
alternancia dos governantes) e a estabilidade (no que se refere ao cumprimento das leis, que

independem da vontade dos governantes).

Nesse processo de adaptacdo ndo foram incluidos outros pressupostos inerentes ao

servigo publico, como produtividade, resultados e qualidade.

Em relagdo aos diversos métodos de Avaliagdo de Desempenho, tanto nos aspectos
relacionados com a propria avaliacdo e com as prioridades envolvidas, quanto na sua
mecanica de funcionamento, ha uma tendéncia de cada organizacdo ajustar os métodos as

suas peculiaridades e necessidades.
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Muitas das metodologias de avaliacdo evidenciam sua precaria objetividade. A
subjetividade dos seus critérios de observagdo e valoracdo pode ser atribuida a varias
causas: julgamento, avaliadores, processo, politica da organizacdo e inflexibilidade do

método.

Ha também o erro de julgamento, onde o avaliador tende a avaliar exageradamente alto
ou exageradamente baixo, ou ainda a classificar todos os colaboradores de igual forma, ou
o erro de prestigio, em que o avaliador tende a dar importancia a determinadas

caracteristicas, fugindo ao peso dos parametros estabelecidos.

Ainda no que diz respeito aos avaliadores, pode ocorrer ambigiiidade na avaliagdo por

falta de informacao ou informagdo errdnea sobre os colaboradores.

O método para medir o desempenho pode ndo ser adequado, os pardmetros
especificados podem nao estar de acordo com o que se espera do trabalhador, e a falta de

feedback deixa o colaborador sem no¢ao do que se espera dele.

A politica da organizagdo também condiciona o efeito da avaliagdo. Em muitas
organizagdes a avaliacdo de desempenho ¢ apenas um mero ritual, sendo considerada uma

perda de tempo.

De fato, a desigualdade e as injusticas da avaliacdo de desempenho tiram a credibilidade
de todo o processo e geram desmotivacdo. Este efeito assume enormes propor¢des quando a

avaliacdo de desempenho esta associada a politica de progressao de carreira. Enquanto uns
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colaboradores vao sendo promovidos gradualmente, outros que tém as mesmas

competéncias nunca sdo promovidos, criando um fosso nas equipes de trabalho.

Exatamente pela subjetividade dos seus critérios ¢ pelo olhar quase exclusivo para o
cargo ¢ tarefas, desconsiderando as competéncias pessoais, os sistemas de avaliagdo de
desempenho, baseados nas sistemadticas acima descritas, apresentam-se extremamente
imprecisos e injustos, ndo atingindo, por conseqiiéncia, os objetivos para os quais foram

concebidos.

Para SOUZA (2002) a base da avaliacdo como vinha sendo praticada, estd em conceitos
mecanicistas onde o dogma central ¢ a insistente busca do padrdo e da objetividade,
percebidos pelos dirigentes como indispensaveis para exercer o controle sobre os resultados

empresariais.

Entretanto, o panorama atual caracteriza-se pelas continuas mudancas de padrdes de
comportamento pessoal, profissional, cultural e organizacional. Sob pena de nao atingir o
seu objetivo estratégico as organizagdes necessitam reformular seus modelos e praticas de

gerenciamento de desempenho.
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5- TENDENCIA CONTEMPORANEA: A AVALIACAO POR COMPETENCIAS

Para VROOM (1997) o primeiro passo nesta nova abordagem consiste na reformulagao
do papel dos funciondrios no sistema de avaliagdo. Eles devem fazer uma auto-avaliagdo,

identificando ndo apenas seus pontos fracos, mas seus pontos fortes e seus potenciais.

Deixam de ser objetos passivos e passam a ser agentes ativos da avaliacdo de seu
desempenho. O retorno reflete-se na motivagdo das pessoas € no aumento do nivel de

competitividade da empresa que valoriza o potencial de suas equipes.

A premissa basica ¢ a de que o funciondrio sabe ou pode aprender a identificar suas
proprias competéncias, necessidades, pontos fortes, pontos fracos e metas. O papel dos
superiores passa a ser o de ajudar o funciondrio a relacionar seu desempenho as

necessidades e a realidade da organizacao.

Mas o que sdo competéncias? Segundo LEBOYER (1997) “Competéncias sdo
repertorios de comportamentos que algumas pessoas ou organizacdes dominam, o que as
faz destacar de outras em contextos especificos”. O conceito destaca a exceléncia, o que
torna necessario estabelecer um processo sistematizado, com metodologias especificas,
passivel de mensura¢do e comparacdo de performances entre os varios colaboradores de

uma instituicdo, quando se deseja identificar pessoas dentro do perfil desejado.

GRAMIGNIA (2002) refere que ¢ possivel pensar a avaliagdo de desempenho por

competéncias como um poderoso meio de identificar os potenciais dos funcionarios,
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melhorar o desempenho da equipe e a qualidade das relagdes dos funcionarios e superiores,
assim como estimular aos funcionarios a assumir a responsabilidade pela exceléncia dos

resultados pessoais e empresariais.

A gestdo por competéncias € sistema gerencial que busca acrescentar capacidades e
aumentar ja existentes. Competéncias sdo aqui entendidas como as capacidades, os
conhecimentos e as caracteristicas pessoais que distinguem os profissionais de alto
desempenho daqueles de desempenho regular em determinada fungdo. O gerenciamento
baseado em competéncias ou Gestdo por Competéncias ¢ uma ferramenta que identifica as
competéncias essenciais, as habilidades e conhecimentos determinantes da eficacia
profissional e também as lacunas de qualificacao do funcionério para tarefas especificas e
fornece recursos para aperfeicoar suas capacidades. O resultado ¢ um quadro de

funciondrios mais talentosos e mais produtivos.

PRAHALAD (1997) afirma que na maior parte das vezes, ¢ a percepcao do gerente
sobre o funcionario que define a competéncia do mesmo. Se for uma percepgdo correta &
ponto a favor do funcionario. Na maior parte das vezes, contudo, a percep¢ao do gerente ¢
incompleta. Ou, entdo, ndo compreendida pelos funcionérios. Ou, ainda, as percepcdes dos
outros podem ser diferentes. Isso pode tornar confuso e traigoeiro o progresso de um
funciondrio pelo labirinto do desenvolvimento profissional, que € por si mesmo repleto de
obstaculos. Também existem outras dificuldades, por exemplo, como os funcionarios
aprendem o que € necessario para ser eficaz? Muitos através de tentativa e erro, outros de
suposi¢des e até por boatos e lendas. O resultado ¢ que cada funcionario possui uma visao

diferente e so parcialmente correta sobre o que € preciso para ser eficaz no trabalho.
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O gerenciamento baseado nas competéncias representa uma mudanca cultural em
dire¢do a um maior senso de responsabilidade e autogestdo dos funcionarios. E também

uma maneira simples de melhorar o desempenho.

O primeiro passo ¢ definir as competéncias técnicas, conceituais e as interpessoais,
dentro de cada fun¢do. E importante salientar que definir competéncia nao ¢ definir tudo
aquilo que o funciondrio faz, mas determinar quais capacitacdes devem ser fomentadas,

protegidas ou diminuidas.

Para pensarmos em implantar um modelo de avaliagdo que toma por base as
competéncias pessoais ¢ imprescindivel que tenhamos consciéncia da agilidade, mobilidade
e inovagdo que as organizagdes precisam para lidar com as mudancgas constantes, ameagas e

oportunidades emergentes.

Sao essas mudancgas que levam a propria organizacao a rever muitas de suas estratégias
organizacionais e também a levam a pensar em quais sdo as competéncias necessarias ou
desejaveis aos profissionais que integram seus quadros no momento presente € também no
futuro. As pessoas e seus conhecimentos e competéncias passam a ser a base principal da
empresa. Assim, as pessoas deixam de ser “recursos” e passam a ser tratadas como seres

dotados de habilidades, conhecimentos, atitudes, sentimentos, emogdes, aspiracdes, etc.

No modelo de Gestao por Competéncia a avaliagdo ¢ apenas uma ferramenta que auxilia

o funciondrio a clarear para si mesmo e para a organizacdo, quais as competéncias que
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possui e quais deverdo buscar desenvolver ou incrementar. Esse processo devera sempre

estar alinhado as competéncias essenciais da propria organizagao.

A avalia¢do inicia-se pelo mapeamento, que ird permitir colher dados relativos as
competéncias necessarias para o bom desempenho das atividades e perfil do funcionario
quanto a estas competéncias, categorizando-as em trés blocos, que s3o: Competéncias
Conceituais (conhecimento ¢ dominio de conceitos e teorias que embasam as técnicas);
Competéncias técnicas (dominio de métodos e ferramentas especificas para determinada
area de trabalho) e Competéncias interpessoais (permitir que as pessoas se comuniquem e

interajam de forma eficaz. Atitudes e valores pessoais).
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6- AVALIACAO 360 GRAUS

A Avaliagdo 360 Graus ¢ o método mais empregado pelas organizagdes em suas

iniciativas de aprimorar o desempenho do seu corpo funcional.

Neste método os participantes recebem simultaneamente feedbacks estruturados de seus

superiores, pares e subordinados.

No Brasil, empresas como Aracruz, Amex, Shell, Refinagdes de Milho Brasil, Petrobras
e Banco do Brasil sdo algumas das corporagdes que j& experimentaram a técnica. A
utilizagdo do instrumento ja estd vinculada a praticas de remuneragdo, promoc¢do e

avaliacao formal de desempenho.

Todavia os autores advertem: “imitar sem compreender claramente o que outras
organizagdes tém realizado ou quais sdo os resultados esperados para uma organizagao
especifica representa uma estratégia questionavel” (Waldman, 1997). Embora enfatizem a
contribuicdo que o instrumento pode proporcionar aos esfor¢os de desenvolvimento
gerencial, ressaltam que nem todo contexto € propicio para a sua utilizacdo e que inexistem

estudos com relacdo a utilizagdo da Avaliagao 360 Graus em empresas brasileiras.

Este método promove ganhos relacionados ao autoconhecimento dos participantes, ou

seja, propicia incremento na consisténcia entre autopercepcao e percep¢ao dos outros.
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Sobre os impactos do 360 Graus, Church e Bracken (1997) ressaltam que quando os
gerentes comparam os resultados das avaliagdes feitas por seus colegas com suas proprias
percepgoes, eles sdo envolvidos num processo de reflexdo que resulta em um maior nivel
de consciéncia de seus atos ¢ das conseqii€éncias que essas agdes tém sobre os outros, em

varios niveis, dentro e fora da organizacao.

Essa maior consisténcia tem correlagdo positiva com o desempenho profissional. Pessoas
cuja auto-avaliacao é congruente com a avaliagdo de outras tendem a apresentar melhores
resultados no trabalho. Também facilita o processo de auto-regulagdo de um individuo em

seu ambiente de trabalho.

E possivel apontar as premissas centrais que tém orientado os estudos a respeito da
Avaliacdo 360 Graus. O feedback estruturado pode ser instrumento efetivo de
aprendizagem e desenvolvimento pessoal, permite compreensdo mais completa e clara dos
impactos dos proprios comportamentos no ambiente de trabalho e os resultados desta
mudan¢a dependem das diferengas individuais, empenho pessoal e de um ambiente

organizacional favoravel a mudancas.

6.1- Redes de Trabalho

Na busca por novas estruturas, as organizagdes para se adequarem as pressdes por mudanga

e melhorias no atendimento ao cliente, utilizam-se de feedbacks que incluem vérias fontes.
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Neste ambiente complexo, onde a comunicagdo atinge diversos canais e direcdes ¢ ha
maior conectividade, ndo basta somente o feedback do superior imediato. Pares, equipes
de trabalho, clientes, outras areas da organizacdo devem interagir, pois cada uma concentra

percepgoes e informagdes a respeito da atuagdo profissional.

Os feedbacks das redes de trabalho facilitam o desenvolvimento individual, a0 mesmo

tempo que desenvolve toda a rede, em todas as direcdes, viabilizando os objetivos

organizacionais.

Os avaliadores observam com que freqiiéncia o receptor do feedback coloca em pratica

os comportamentos previamente escolhidos pela organizacdo. Para isso sdo treinados e

geralmente seu nimero pode variar entre trés e vinte.

6.2- Implementacido da Avaliacao 360 Graus

Cuidados que devem ser tomados na implementacao da Avaliacao 360 Graus:

A. Definicao dos comportamentos (perfis) e desenvolvimento do instrumento de

feedback

Virias técnicas podem ser utilizadas, entrevistas, observagdes em campo, técnica do

incidente critico, grupos piloto, grupos de estudo, entre outros.
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Definidos os comportamentos, a organizagao seleciona o tipo de questionario que melhor

se adequa a seus objetivos. O mais utilizado é o que se baseia em uma escala de freqiiéncia.

Exemplo:

Comportamento — Comunica claramente a estratégia da organizacgao
Escala de freqiiéncia

0= nao possuo informagdes

1= nunca

2=de vez em quando

3= com razoavel freqiiéncia

4= com grande freqiiéncia

5= sempre

Os procedimentos de validagdo das informagdes obtidas devem ser conduzidos de forma
a minimizar os erros do instrumento da avaliagdo. Um teste devera ser feito a fim de checar

se ha ambigiiidade, redundancia, dificuldade de compreensao e aplicabilidade da escala.

Também ¢ necessario que se observe a consisténcia dos comportamentos que compdem

os perfis desejados: se eles representam aspectos que podem efetivamente serem

observados, se ndo encerram aspectos diferentes em um s6 topico, entre outros.

B- Qualidade dos feedbacks

A confidencialidade ¢ um fator importante para garantir a qualidade dos feedbacks, que
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devem ser fornecidos por trés a dez pessoas de cada fonte.

Pesquisas demonstram que as fontes estdo sujeitas a erros que alteram os feedbacks.
Algumas sdo rigorosas ou benevolentes, ou podem se concentrar sempre na média da escala
de freqiiéncia. Pode ocorrer também o “efeito halo”, tendéncia de estender uma avaliagdo
de um comportamento para os demais, ou mesmo a concentracdo do avaliador em

comportamentos que mais percebe em si mesmo.

E essencial que se observe a subjetividade e a complexidade da Avaliagdo 360 graus, ja
que envolvem julgamentos pessoais € ndo apenas fatos. O treinamento dos avaliadores e

avaliados ¢ imprescindivel.

Uma ma implementacdo do processo e da interpretagdo das informagdes obtidas podem
comprometer toda a politica da organizagdo, uma vez que avaliagdes erradas e mal feitas
geram injusticas e estas, por sua vez a falta de comprometimento com a missdo

institucional.

C- Processamento e utilizacio dos feedbacks pelo receptor

O receptor s6 se comprometera com os resultados do feedback se houver certeza sobre a

competéncia das fontes para emiti-los, se forem uteis e fizerem sentido e se os

comportamentos que compdem o perfil forem realizaveis.
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Outro aspecto importante ¢ a forma de apresentacdo dos feedbacks. As informagdes
devem estar disponiveis de forma que permita o cruzamento dos dados da auto-avaliacao
com os feedbacks dos outros. Isso faz com que o avaliado saiba o quanto suas percepgdes

estdo alinhadas as das outras pessoas.

Segundo REIS (2003) um relatério completo de feedback deve conter o numero de
avaliadores, resultados da auto-avalia¢do, resultados da avaliacdo da chefia, média das
respostas dos pares e subordinados, amplitude da variacdo das respostas dadas pelos
grupos, médias dos resultados de todos os avaliados, os comportamentos em que a pessoa
teve as menores médias € os em que teve as maiores médias e finalmente outras

observacdes e comentarios redigidos pelos avaliadores.

D- Avaliacio 360 graus e a gestao de pessoas

ULRICH (1998) lembra que ndo ¢ possivel imaginar a Avaliacdo 360 graus isolada de
outras praticas de gestdo. Os processo de recursos humanos como sele¢dao, remuneracao,
desenvolvimento e gerenciamento de desempenho devem estar integrados e orientados para
a consecug¢do da estratégia e objetivos organizacionais. Espera-se que operem em sintonia,
refor¢ando e sustentando um ao outro. Do contrario, corre-se o risco de comunicar a

importancia de um dado comportamento e remunerar um outro.
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7- CONCLUSAO

Para pensarmos em implantar no Tribunal de Justica do Estado do Rio de Janeiro, um
modelo de avaliacdo de desempenho que toma por base as competéncias pessoais ¢
imprescindivel que tenhamos consciéncia da agilidade, mobilidade e inovagdo que as
organizagdes precisam para lidar com as mudangas constantes, ameagas ¢ oportunidades

emergentes.

Sao essas mudancas que levam a organizagdo a rever suas estratégias e levam a pensar
em quais as competéncias necessarias ou desejaveis aos funciondrios que integram um
Tribunal de Justi¢a, que como todo o Poder Judicidrio, atravessa uma fase de desprestigio

perante a opinido publica.

O Poder Judiciario sente as conseqiliéncias do seu isolamento da sociedade, anterior
mesmo ao autoritarismo dos tempos dos governos militares. Poder que o povo se

acostumou a ver como um poder fechado, sem transparéncia e imune a reivindicagdes.

Na verdade o que se pretende mudar? A Justica de que precisamos tem que ser rapida,

eficiente, transparente e de baixo custo.

Para tanto, as pessoas seus conhecimentos e competéncias passam a ser a base da

organizagdo, seres dotados de habilidades, conhecimentos, atitudes, sentimentos, emocgdes €

aspiragdes, deixando de ser meros recursos.
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No modelo de gestdo por competéncias a avaliagdo de desempenho é apenas uma
ferramenta que auxilia o funcionario a clarear quais a competéncias que possui € quais

deverdo desenvolver para que uma mudanga efetiva ocorra em uma organizagao.

A implementagdo da Avaliagdo 360 Graus pode criar uma oportunidade para a discussao
e negociacdo do perfil mais adequado para esta organizacdo tdo carente de mudangas,
viabilizando sua orientagdo estratégica e aspiragdes de futuro. Permite também explicitar

como este perfil se expressa em agdes concretas.

O processo de multiplos feedbacks explicita a rede de trabalho de cada participante, ¢ a
importancia desses relacionamentos para o exercicio das funcdes. Estabelece um canal de
comunicagdo entre o participante e as pessoas com quem interage para viabilizar objetivos

organizacionais.

Este instrumento cria referenciais para orientar esforcos de desenvolvimento
profissional, de maneira alinhada a estratégia da organizacdo e promove, com o tempo,

mudancas comportamentais.

Para tanto, a Avaliagdo 360 Graus tem que estar integrada ao sistema de gestdo de
pessoas, indo além de uma simples discussdo instrumental. A idéia ¢ conceber a Avaliagdo
360 Graus a partir de modelo de gestdo de pessoas que oriente todas as praticas que

caracterizam o relacionamento entre o Tribunal de Justica e seus funcionarios.
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