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DE PESSOAS

Il '@ AVALIACAO DE
§ DESEMPENHO



A AVALIACAO DO DESEMPENHO E
UMA APRECIACAO SISTEMATICA DO
DESEMPENHO DE CADA PESSOA EM
FUNCAO DAS ATIVIDADES QUE ELA

DESEMPENHA, DAS METAS E
RESULTADOS A SEREM
ALCANCADOS.
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FUNDAMENTOS NA AVALIACAO
DO DESEMPENHO

POR QUE AVALIAR?

QUE DESEMPENHO AVALIAR ?

COMO AVALIAR?

QUEM DEVE FAZER A AVALIAGCAO?

QUANDO FAZER A AVALIACAO?

COMO COMUNICAR A AVALIACAO DO DESEMPENHO?
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RAZOES PELAS QUAIS A EMPRESA
AVALIA O DESEMPENHO

e A AVALIACAO PROPORCIONA UM JULGAMENTO SISTEMATICO PARA
FUNDAMENTAR SALARIOS, PROMOGCOES, TRANSFERENCIAS E DEMISSOES;

e SUGERE NECESSIDADES DE MUDANCAS EM ATITUDES, HABILIDADES, OU
CONHECIMENTOS;

e A AVALIACAO PERMITE QUE O SUBORDINADO CONHECA O QUE O CHEFE
PENSA A SEU RESPEITO.
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PORQUE AVALIAR O DESEMPENHO

TODA PESSOA PRECISA RECEBER
FEEDBACK A RESPEITO DE SEU
DESEMPENHO PARA SABER COMO
ESTA INDO EM SEU TRABALHO.
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ACOES PARA QUE A AVALIACAO TRAGA BENEFICIOS:

e DEVE ENVOLVER NAO SOMENTE O CARGO, COMO TAMBEM O
ALCANCE DE METAS E OBJETIVOS;

e« DEVE ENFATIZAR O INDIVIDUO NO CARGO E NAO A IMPRESSAO A
RESPEITO DOS HABITOS PESSOAIS OBSERVADOS NO TRABALHO;

e DEVE SER ACEITA POR AMBAS AS PARTES: AVALIADOR E AVALIADO;

e DEVE SER REALIZADA PARA MELHORAR A PRODUTIVIDADE DENTRO

DA ORGANIZACAO.
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PONTOS FRACOS NO PROCESSO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

« QUANDO AS PESSOAS ENVOLVIDAS O PERCEBEM COMO UMA SITUACAO DE
RECOMPENSA OU PUNICAO PELO DESEMPENHO PASSADO;

« QUANDO A ENFASE REPOUSA MAIS SOBRE O PREENCHIMENTO DE FORMULARIOS;

e« QUANDO OS AVALIADOS PERCEBEM O PROCESSO COMO INJUSTO E TENDENCIOSO;

« QUANDO COMENTARIOS DESFAVORAVEIS DO AVALIADOR CONDUZEM A REAGCOES
NEGATIVAS DO AVALIADO;

« QUANDO A AVALIACAO E INEFICIENTE, NAO ATINGINDO OS OBJETIVOS.

Profa. Dra. Andressa Bregalda Belan



O PROCESSO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Antes: Preparacao

Identificar

Treinamento
Antes: competéncias

Definir quem, Manual

normativo

com oS Sensibilizacao
envolvidos

quando,

Preparagf_jo organizacionais cOmo. .

e individuais
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Escalas Graficas

Escolha Forcada

Pesquisa de Campo

Incidentes Criticos

Lista de Verificacao

Avaliacao 360°
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Escalas Graficas

O meétodo de escalas graficas avalia o desempenho das
pessoas atraves de fatores previamente definidos e
graduados;

- Reduz as opcoes de avaliacdo aos graus de variacao, o que
limita as possibilidades do avaliador.
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Escalas Graficas
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Escalas Graficas

Escalas Graficas
Desempenho no cargo

Produtividade: :
Quantidade produzida por Muito
periodo pouca
Qualidade: |
Exatidao e ordem no trabalho n

Caracteristicas individuais

Relacionamento Interpessoal
Capacidade de se relacionar

Criatividade:
Capacidade de criar novas
ideias

Algumas
vezes

raramente



Escolha Forcada

Consiste em avaliar o desempenho das pessoas através de blocos
de frases descritivas que focalizam determinados aspectos do
comportamento;

O avaliador deve escolher forcosamente apenas uma ou duas
frases em cada bloco que mais se aplicam ao desempenho do
funcionario avaliado.
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Escolha Forcada

Escolha Focada

Avaliacao de desempenho

1. Apresenta producao elevada
2.Comportamento dinamico
3.Temdificuldades com numeros
4.E muito sociavel

1.Tem espirito de equipe
2.Gostade ordem

3.N3o suporta pressao
4.Aceita criticas construtivas

1.Tem potencial de desenvolvimento
2.Tomadecisoes com critério

3.E lento e demorado

4.Conhece oseutrabalho




Pesquisa de Campo

Baseia-se no principio da responsabilidade de linha e da funcao
de staff no processo de avaliacao do desempenho;

Requer entrevistas entre um especialista em avaliacao (staff) com
gerentes (linha) para em conjunto avaliarem o desempenho dos

respectivos funcionarios.
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Pesquisa de Campo

Linhaataff

/)
admmisizador

N
Tem poder 4SSeSSor

de decrdir espeaa/fsf& J’
1 =

“Os gestores sGo os verdadeiros gestores de pessoas dentro da instituicGo, sdo eles os responsaveis
pelas decisbes e acdes a respeito de pessoas; sGo eles que conhecem mais de perto o perfil de cada

fUﬂCi onario...” http://mundorh.com/blog/2016/01/18/gestao-de-pessoas-funcao-staff-responsabilidade-de-linha/
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Incidentes Criticos

Baseia-se nas caracteristicas extremas, desempenhos altamente
positivos (sucesso) ou altamente negativos (fracasso). O método
nao se preocupa com desempenho normal, mas com
desempenho positivo ou negativos excepcionais.
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l Incidentes Criticos -
Incidentes Criticos

Avaliagao de desempenho

Aspectos excepcionamente positivos Aspectos excepcionamente negativos

1.Facilidade de trabalhar em equipe 1.Demoraa tomar decisoes
2.Tem caracteristicas de lideranca 2.Apresenta muitos erros

3.Facilidade de argumentacao 3.Comunicacao deficiente
4.Espirito altamente empreendedor 4.Espirito conservador e limitado
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Lista de Verificacao

E um meétodo tradicional de avaliacao de desempenho baseado
numa relacao de fatores de avaliacao a serem considerados
(check-lists) a respeito de cada funcionario;

Na pratica, € uma simplificacao do método das escalas graficas.
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Lista de Verificacao

Lista de verificacao comportamental

Avaliagao de desempenho

1.Habilidade para decidir

2.Aceitaresponsabilidades

3.Cooperacao

4.Atencao acustos

Bregalda Belarl




Avaliacao 360°

O colaborador recebe feedback simultaneos de varias
pessoas/cargos por meio de formularios especificos, baseados
nas técnicas anteriores.
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Avaliacao 360°

Auto
Avaliacao

1

1

Gestor

Subordinados
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O PROCESSO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Durante: O acompanhamento

Importancia do

: Como fazer? “Formulario diario”
controle continuo

Durante: Acompanhamento
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O PROCESSO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Depois: Feedback

Determinacao Avaliacao do
de planos processo como
corretivos um todo

Entrevista de
esclarecimento

Depois: Feedback
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FEEDBACK

@) Positivo &) Insignificante

O objetivo é reforcgar Vago. genérico.
um comportamento. nao causa efeito positivo.

Parabéens pela meta alcangada. Vocé é muito bomn.,
percebi seu esforgo e fico feliz continue assim/!
por té-lo na eguipe.

@ cCorretivo @ Ofensivo

O objetivo € modificar Agressivo,
um comportamento. desrespeitoso, desmotivador.

Se ndo seguir as normas,

Sempre admiramos seu frabalho.
sera desligadof

mas o fratamenito inadeguado
dado ao clienfe expés a imagem da
empresa, Posso confar com vocé
para gque isfo ndo mais ocorra?z

Fernanda Monsores - pilulasderhaoutliook.com
Fonte: Preciso saber se estou indo bem. Richard L. Williams. Editora Sextante
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FALHAS NA AVALIACAO DE DESEMPENHO

1. Efeito de Halo/Horn: E a tendéncia em estender uma
avaliacao positiva (efeito de Halo) ou negativa (efeito de
Horn) de uma pessoa para todos os itens da avaliacao, sem
fazer uma analise adequada de cada um dos fatores
separadamente. Se ele €é bom em algo, automaticamente
torna-se bom em tudo. Ou o contrario.
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FALHAS NA AVALIACAO DE DESEMPENHO

2. Tendéncia Central: Por medo ou inseguranca, o
avaliador deixa de atribuir notas muito baixas para nao
prejudicar o avaliado; ou muito altas, para nao ter que
justifica-las no futuro.
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FALHAS NA AVALIACAO DE DESEMPENHO

3. Efeito de recenticidade: Costuma-se destacar na memoaria
do avaliador apenas os fatos mais recentes. Dificilmente
consegue-se lembrar de tudo que aconteceu hum periodo de

um ou dois anos. Nesse caso, seria importante adotar a pratica
de realizar anotacoes frequentes.
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FALHAS NA AVALIACAO DE DESEMPENHO

4. Erro constante (Complacéncia / Rigor excessivo): Por vezes,
cada avaliador adota o seu proprio padrao de desempenho.
Isso faz com que alguns parecam muitos complacentes,
enguanto outros seriam rigorosos demais. Definir
conjuntamente um padrao de desempenho é essencial para
reduzir essas caracteristicas pessoais.
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FALHAS NA AVALIACAO DE DESEMPENHO

5. Erro de "primeira impressao® Sabe aguela estoria de que
"a primeira impressao € a que fica"? Isso também acontece
na avaliacao de desempenho. Nesse caso, o avaliador tem
gue tentar se concentrar no periodo atual, e nao em
avaliacoes passadas. As pessoas mudam e merecem obter
o credito por seu desenvolvimento profissional.

Profa. Dra. Andressa Bregalda Belan



FALHAS NA AVALIACAO DE DESEMPENHO

6. Erro de semelhanca (auto-identificacao): O avaliador
costuma ser mais favoravel agueles que se parecem
consigo mesmo, seja pelas caracteristicas profissionais,
pelos interesses pessoais, pela formacao nha mesma
faculdade ou por pertencer ao mesmo grupo social.
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FALHAS NA AVALIACAO DE DESEMPENHO

7. Erro de fadiga / rotina: Depois de preencher o 152°.
guestionario, ninguém consegue mais distinguir as
diferencas entre as pessoas. Nao se deve preencher uma
avaliacao atras da outra.
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FALHAS NA AVALIACAO DE DESEMPENHO

8. Incompreensao do significado dos fatores de avaliacao: Se os
fatores de avaliacao nao estiverem claramente definidos, podera
ocorrer erros de interpretacao e ocasionar distorcoes nos
resultados. Para alguns, ser pontual é estar no posto de trabalho
exatamente no horario determinado. Para outros, cinco minutos
de atraso nao seria motivo de uma avaliacao negativa. Distinguir
O que e "atraso", por exemplo, seria um processo essencial para
tornar tal item bem definido para todos.
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Beneficios da Avaliacao de Desempenho

Para o

™~

funcionario

-

Conhecer as regras do
jogo

i

Conhecer as expectativas
da empresa e do lider

~

Identificar pontosfortes e
fracos.

—

.

Trabalhar na melhoria de
seu desempenho

Auto-avaliagao e
autocritica

-

~

Para a area
e chefia

i N

A metodologia, neutraliza
a subjetividade.

- >

- .

Permite propostas para
melhoria do
desempenho.

Esclarece se o
desempenho esta

alinhado ao esperado

s

pela organizacdo.
e >

\

_/

e

Para a

organizacao

Avaliar seu potencial
humano no curto, meédio
e longo prazos

>

Identificar as pessoas que

necessitam de suporte e
formacao

e

=

i

Identificar potenciais para
promog¢ao ou
transferéncia

"

-

Facilitar e fortalecero

processo de Gestiao de
Pessoas e Desempenho

.

-y

-

N

\

>

CHIAVENATO, 2009 — P. 252 — 253 - Adaptado
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