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PREFACIO

Eni“""

Desde a 22 edigao, venho fazendo modificagbes no texto de forma a
acrescentar novas abordagens sobre o assunto. Mas, nos ultimos anos, o
ambiente empresarial mudou muito e os processos de gestao de pessoas se
renovaram e dessa forma o texto a partir da 62 edi¢ao foi inovado, incorpo-
rando novas necessidades na abordagem de avaliag&o de pessoas.

Na edicao anterior, foi efetuada a revisdo de pontos do texto de forma a
torna-lo mais claro e acrescentado modelo de avaliagéo integrada de compe-
téncias. Nesta edicao foi feita revisao de parte do texto.

A avaliacao do desempenho € um dos processos mais importantes na
gestao de pessoas, pois permite acompanhar e avaliar de forma sistematica
o0 comportamento e as entregas das pessoas, fornecer feedback de modo
consistente, mapear pontos de melhoria, aproveitar aspectos fortes e elabo-
rar planos de acao eficientes. Pessoas acompanhadas de forma positiva me-
Ihoram a forma de entrega do trabalho e, com isso, o resultado da empresa.

Quatro eventos tornaram a avaliagao indispensavel nas empresas. Pri-
meiro, a globalizagdo impds a necessidade de obtencdo e manutencéo da
competitividade da empresa, que para tanto requer alguma metodologia que
avalie a contribuicdo das pessoas para esse resultado. Segundo, porque as
empresas nesse ambiente competitivo tém necessidade de talentos, sendo
preciso uma ferramenta para identifica-los, e a avaliacado de desempenho é
um instrumento importante para tal tarefa. Terceiro, porque a nova riqueza
das organizagdes sao seus ativos intangiveis, que € a diferencga entre o valor
de mercado e seu valor contabil, a qual é constituida, principalmente, das
competéncias dos seus funcionarios, da estrutura interna (patentes, mode-
los, sistemas, valores) e de estruturas externas (clientes, fornecedores). Em
decorréncia, a gestdo por competéncias torna-se um instrumento vital, des-
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tacando nessa gestdo a avaliagdo por competéncias. Quarto, porque, com
a popularizagdo da remuneragao variavel, entre elas bénus e participagao
nos lucros ou resultados, ha a necessidade da adocéo de algum método de
avaliacdo que sirva de embasamento para a distribuicdo dessa participagao
ou bonificagao.

Embora tenha dado énfase a métodos como a avaliagao por objetivos,
por competéncias e resultados por equipes, conservei a descricdo dos mé-
todos mais tradicionais por dois motivos, uma vez que n&o acredito muito
na eficacia isolada de nenhum deles. Primeiro, para servir como referén-
cia histérica sobre a evolugédo do tema. Segundo, como alerta para que, se
adotada uma dessas metodologias, cuidados adicionais devem ser tomados.
Por isso, ha a necessidade de verificar essas metodologias mais tradicionais
de forma critica. No entanto, alguns desses métodos classicos que serao
verificados ao longo do texto, desde que muito bem aplicados, podem ser
eficazes, apesar da subjetividade implicita no processo de avaliagéo. E, por
exemplo, o caso do método de escolha forgada aplicado de forma isolado.

A énfase dada em trés metodologias se justifica, porque, atualmente, a
avaliagao por competéncias € uma necessidade da organizagao; a avaliagao
por objetivos pode ser um excelente instrumento para empresas que dese-
jam unicamente a avaliagao individual, ou combina-la com competéncias, e a
avaliagao de resultados por sua estrita ligagdo entre os trabalhos de equipe
e os resultados que a empresa almeja alcancar.

Assim, ressalto no texto métodos com aplicagéo individual e de equipes.
Acredito que a combinagao entre ambos seja o melhor. A énfase exclusiva
no individuo pode comprometer os resultados organizacionais. Nos esportes
coletivos, como o vélei, o basquete, o futebol, o trabalho em equipe é funda-
mental para o sucesso. A mesma premissa é essencial para construir empre-
sas bem-sucedidas. O objetivo de uma equipe nos esportes € sair vencedora
de uma competigdo. As equipes concentram-se em um mesmo objetivo, que
€ conseguir as cestas no basquete, os gols no futebol, os pontos no vdlei,
mas cuidar de todos os detalhes é importante, desde o ataque a defesa, as
cobrangas de laterais. Qualquer desleixo de um membro da equipe, mesmo
em um pequeno detalhe, pode comprometer toda a estratégia para cumpri-
mento do objetivo do time. Também nada adianta o comportamento de um
profissional talentoso se ele nao estiver envolvido com os demais membros
da equipe. Uma empresa ndo consegue sobreviver sem a obtencao do lucro.
No entanto, o lucro somente é conseguido e mantido se houver superacéao
da satisfagao dos clientes com o produto ou servigo oferecido. Na empresa, é
necessario que os funcionarios entendam os objetivos maiores, preocupem-
-se com os pequenos detalhes e trabalhem de forma harmoniosa para a
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construcao do sucesso. Para isso, € essencial o trabalho em equipe nos
mesmos moldes que nos esportes coletivos e, ao mesmo tempo, a verifica-
¢ao, também, da atuacdo de cada um.

O texto “Avaliagdo de Desempenho” é destinado nao apenas ao leitor
comum, com interesse pelo assunto, mas também a estudantes da discipli-
na, técnicos da area de recursos humanos e lideres.

Espero, com este novo texto, fornecer alguma contribuicdo sobre tao
importante disciplina, que considero primordial para a melhoria das empre-
sas e do desenvolvimento das pessoas.

Recursos da Obra

Os objetivos de cada capitulo definem os pontos essenciais do que sera
tratado.

Os quadros resumem, ilustram e tornam mais facil o entendimento do
assunto.

Glossario dos termos técnicos.






CAPITULO 1

EPOR QUE AVALIAR O DESEMPENHO

DAS PESSOAS NAS EMPRESAS?

Objetivos deste capitulo:

e Apresentar um resumo das mudangcas ocorridas no mundo
empresarial;

* Mostrar a necessidade da adocao da avaliacao de desempenho nas
empresas.

“Algumas caracteristicas de nossa sociedade,
e a vida organizacional como parte dela,
encontram-se de tal modo estabelecidas,

sao tao penetrantes, que ndo conseguimos
imaginar que possam ser diferentes.”

Douglas McGregor






As mudancas nas organizacoes

A partir das décadas de 1980 e 1990, do século passado, as empresas
se defrontaram com um desafio maior, que foi chamada de crise, ao enfren-
tarem um mundo dos negécios mais hostil e de mudangas mais rapidas.

Um artigo publicado pela Revista Exame sobre a Hering discorre sobre
a mudancga acontecida nessa empresa. O artigo inicia-se com uma carta en-
derecada pela Hering aos seus clientes. “Redefinimos nossos processos, ter-
ceirizamos tarefas e funcdes. E nossa resposta aos efeitos da crise.”" Ainda
segundo o mesmo artigo, “a Hering apresentada em sua carta ndo é mais a
mesma... 0 que ela apresenta como alternativa € uma empresa que deixou
para tras sua tradicional estrutura verticalizada e se volta para o mercado”.®
Um outro exemplo: “nos ultimos anos, o Pao de Agucar passou por um pro-
fundo processo de reestruturacao. Entre 1989 e 1994, o numero de lojas caiu
de 568 para 215. No mesmo periodo, o quadro de funcionarios foi reduzido de
quase 46.000 para 18.500”.® O que ocorreu com a Hering e o Pao de Agucar,
para ficarmos somente nesses dois exemplos, foi o sinal dos novos tempos
a partir da ultima década do século passado; e as reestruturagdes continua-
ram e continuam a ocorrer em praticamente todas as organiza¢des. Algumas
organizagdes, apos se reestruturarem, voltaram a crescer, como é o caso do
Pao de Acucar, outras fecharam suas portas, optaram por fusdes, e outras
mudaram de maos.

A globalizagdo da economia impds a busca da competitividade
nas empresas, sob pena de ndo sobreviverem. Essa busca incessante
por competitividade determinou, além de reestruturagado profunda, no-
vos conceitos voltados a flexibilidade, a qualidade, a produtividade e a
superacao da satisfacdo dos clientes. Muitas organizacdes tiveram de
passar por reestruturacdes mais profundas, incluindo cortes radicais
de pessoal, simplesmente porque ja estavam operando com prejuizos.
Muitas outras tiveram de acertar os ponteiros com a qualidade e com
os custos de seus produtos e servigcos, para ndo verem seus clientes
desaparecerem.

(1) COSTA, Flavio. O arenque encolhe para tomar félego. In: Revista Exame, Sao Paulo, 569
ed., 26 out. 1994.

(2) Idem.

(3) CASTANHEIRA, Joaquim. Procuram-se executivos loucamente. In: Revista Exame, Séo
Paulo, 571 ed., 23 nov. 1994.
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Essa necessidade de competitividade, por parte das organizagdes,
explica 0 enorme sucesso da reengenharia na época. Nunca uma palavra,
até de certa forma incompreensivel, do mundo dos negécios tornou-se tao
popular. Falou-se de reengenharia na empresa, reengenharia nos noticiarios,
reengenharia nos esportes, reengenharia pessoal. Nessa época, a reenge-
nharia era necessaria em todos os locais. Na realidade, tudo necessitava
de uma nova ordem, de um novo lema: “fazer melhor”. E esse fazer melhor,
quao boa estivesse ou nao a situagao, foi chamado, no mundo dos negécios,
de reengenharia. Foi feita muita reengenharia de verdade, mas realizou-se
também muita demissao, sem necessariamente alterar processos com nome
de reengenharia, ou outros tipos de mudangas com o emprego desse nome.
Sem duvida, as mudancas, com qual nome fosse dado, eram necessarias,
e quem nao incorporou os sinais dos novos tempos desapareceu. A maior
parte dos dinossauros empresariais rigidos e burocraticos fora extinta.

Antes das mudancgas, de forma geral, as organiza¢des eram estrutura-
das verticalmente, orientadas para o poder centralizado; incorporavam con-
ceitos rigidos, desde o planejamento, o controle e o processo de trabalho;
usavam sistema de informagdes para melhorar a eficiéncia e propunham
economia de escala. Focalizavam o individuo, e ele era visto como custo de
producado. Apos o vendaval, as organizagbes ficaram mais horizontais; as
unidades passaram a funcionar como centro de negdcios orientadas para a
realizacao; respiraram flexibilidade; incorporaram ou reviram 0s processos;
usaram a tecnologia de informagbes como forga de transformagdes e ado-
taram o senso de oportunidade. As mudangas continuaram até os nossos
dias, e o resultado disso € que as empresas passaram cada vez mais das
competéncias e dos resultados das pessoas e consideradas como o mais
valioso recurso.

E qual a relac&o do assunto avaliagdo de desempenho com o tema mu-
dancas organizacionais? Nada, poderao responder alguns, e tudo, respon-
derao outros! Os que responderam “nada” ainda acreditam que somente a
incorporacao de novas tecnologias e novos processos respondera as neces-
sidades das empresas. Os que responderem “tudo” acreditam, e de forma
correta, que nao é suficiente apenas a incorporacado de novas tecnologias
no trabalho, mas também a forma como as pessoas desempenham suas
atividades. Entéao, vejamos, de que adiantam maquinas de alguns milhdes de
reais nas maos de pessoas incompetentes, sem capacidade de tirar o maior
proveito delas? De que adianta a mais alta tecnologia empregada no servigo
de atendimento ao cliente nas maos de pessoas que nao podem resolver os
problemas ocorridos com eles? De que adianta um programa audacioso de
qualidade nas mé&os de pessoas incapazes de inovar processos produtivos e
de diminuir os desperdicios? Em tudo o que pensarmos, o ser humano é ne-
cessario, e a forma como desempenha suas fungoes pode, em muito, alterar
a historia de uma organizacgao.



