O PAPEL DA AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO NO DESENVOLVIMENTO E MUDANÇAS DAS ORGANIZAÇÕES 
A avaliação é um conceito interpretado de diversas maneiras por 

dirigentes e funcionários. Uma das interpretações mais comuns é que, 

independentemente dos procedimentos que se utilizem, a avaliação se 

realiza para controlar, punir, verificar, medir ou valorar as pessoas 

envolvidas nos processos e seus resultados finais. Isto leva, muitas 

vezes, a não considerar a importância da avaliação, ou a ignorá-la, 

como instrumento de análise e autogestão das etapas do processo. 

Portanto, o presente estudo busca desmistificar o tema “Avaliação de 

Desempenho” de forma a contribuir com as organizações, visando que 

estas possam gerir seus ativos humanos com o mesmo rigor devotado a 

seus ativos financeiros. 

Avaliação de Desempenho

Avaliação é parte integrante de um processo mais complexo e 

abrangente de desenvolvimento organizacional. 

Na área de Recursos Humanos da maioria das empresas, bem como para 

grande parte dos gerentes, a avaliação de desempenho vem sendo um 

estorvo, pois esta atividade traz uma situação desconfortável, visto 

que os resultados almejados nem sempre são obtidos.

O culpado dos resultados não terem sido alcançados passa a ser o 

instrumento utilizado para avaliação. Com isso, procura-se novos 

instrumentos na expectativa de sobressair-se na busca incessante de 

métodos, técnicas e instrumentos, fazendo com que as pessoas 

avaliadas sirvam como um grande laboratório. Caindo a avaliação de 

desempenho em descrédito.

O que se esquece é que não adianta criar instrumentos, sem que 

primeiro os objetivos e as metas sejam traçados. Quando isso não 

acontece as pessoas são eternamente cobaias de sistemas de avaliação 

de desempenho e os resultados não serão almejados, até porque não se 

sabe qual é o resultado. Para obtermos resultados temos que ter 

objetivos claros, se não, é como sair em uma estrada sem rumo, não 

sabendo onde se quer chegar e aí com certeza não alcançará um 

resultado satisfatório.

Entendemos que a avaliação de desempenho traduz o esforço conjunto de 

seus funcionários na realização de tarefas que lhe são confiadas pela 

empresa. Portanto, podemos dizer que: a avaliação de desempenho é um 

instrumento que situa o grau de gestão participativa, onde os 

empregados passam a sentir-se parte integrante de todo o processo 

decisório; a permanência do vínculo “planejamento-método-competência” 

outorga à avaliação a coerência necessária para garantir sua 

confiabilidade.

Resultados da avaliação de desempenho 

A avaliação de desempenho vem sendo realizada e não está sendo 

divulgada, ou ja, a percepção das pessoas é a de que nada tem sido 

feito, e a conclusão é óbvia é: para que avaliar?

Durante muitos anos, a avaliação de desempenho restrigia-se a avaliar 

a capacidade, o potencial e a personalidade, sem levar em 

consideração os resultados, talvez pelo fato da dificuldade de medi-

los ou por não existir um programa de avaliação, com objetivos e 

metas estabelecidos. Resultando com isso avaliações incorretas, 

indevidas, injustas e ilusórias, as quais, mostravam um resultado que 

não poderia ser utilizado e muito menos divulgado.

O principal uso que se faz dos resultados de uma avaliação é o de 

empregar a informação para subsidiar outros sistemas que objetivam o 

gerenciamento do crescimento do ser humano.

Pedro Böhmerwald diz que “o objetivo final da avaliação do 

desempenho, é contribuir para o aumento da motivação das pessoas na 

empresa”.

Com base nesta premissa concluímos que, as organizações devem estar 

conscientes do objetivo final da avaliação de desempenho, visto que, 

se o objetivo não estiver definido e consequentemente os resultados 

não forem utilizados corretamente e repassados aos funcionários, a 

avaliação de desempenho cairá em descredito.

Neste contexto, podemos afirmar que a motivação é fator primordial, 

pois é por meio dela que os planos e planejamentos traçados podem ou 

não atingir resultados satisfatórios.

Organizações e empresas voltadas para gestão de pessoas 

As grandes transformações que vem ocorrendo neste final de século, em 

diferentes aspectos da vida humana, individual e associada, nos 

conceitos sociais e de forma de vida, aliados ao desenvolvimento 

tecnológico e educacional, geram “instabilidade” às organizações e às 

pessoas. Esta “instabilidade” é resultado das mudanças econômicas e 

sociais.

Esta situação é que leva as organizações a repensarem e mudarem seus 

paradigmas, visto que serão avaliadas, em termos de efetividade, pelo 

nível de desenvolvimento e satisfação de seus Recursos Humanos, o seu 

maior bem. 

Não basta as organizações terem equipamentos de primeira qualidade, 

políticas bem definidas e estarem bem localizadas o que importa são 

os recursos humanos. É preciso que as organizações venham a atingir o 

que estabelecem em sua estratégia, ou seja, identificando e 

desenvolvendo as competências dos recursos humanos, tornando-se 

competitivas. Portanto, são as competências que permitem a construção 

conjunta de uma linguagem na qual os funcionários passam a 

compreenderem seus papéis dentro das organizações e, ao mesmo tempo 

propiciam à organização promover alterações nos parâmetros de 

desempenho das pessoas, em momentos individuais ou coletivos.

As organizações precisam ter valores e as pessoas também. Para que 

uma pessoa seja eficiente e eficaz numa organização, os valores de 

ambas devem ser compatíveis, caso contrário a pessoa torna-se 

frustrada e não produzirá resultados. As pessoas buscam aprendizado e 

satisfação, não querem mais investir seus talentos sem sentir que 

estão recebendo o suficiente em troca.

A gestão de pessoal exige mais do que apenas atualizar as descrições 

de cargo, os níveis salariais e os planos de benefícios. Ela inclui 

técnicas sutis de observação do comportamento dos funcionários e de 

reconhecimento dos valores relacionados as suas personalidades. 

Concentrando-se no modelo explícito de “resultado igual a 

oportunidade”, quando o resultado alcançado pelas pessoas em prol da 

empresa traduz-se em oportunidade que a empresa lhes oferece. Para 

isso, a empresa necessita ajudá-las a explicitar, seus desejos de 

resultados, devendo estes, uma vez alcançados, gerar oportunidades 

financeiras, sociais e psicológicas aos funcionários.

O modelo de gestão que visa o comprometimento das pessoas com a 

organização resulta de um entendimento maior da missão da organização 

e da definição de papéis, respondendo questões fundamentais como: o 

que a empresa espera do funcionário? Como avalia? O que precisa 

mudar, como e para quê? As respostas a essas questões é que propiciam 

a interação resultado e oportunidade. Questões estas que serão 

respondidas com o desenvolvimento de um programa de avaliação de 

desempenho.

Cada vez mais torna-se evidente que a riqueza das organizações é o 

capital humano. Portanto, encontrar formas de avaliar e medir o 

capital humano, habilidades, recursos e “know-how” é fundamental para 

atrair a atenção dos gerentes quanto à importância do seu pessoal 

para o sucesso da organização.

A reavaliação do capital humano e a ênfase na colaboração entre 

equipes são as melhores formas de gerar locais e forças de trabalho 

capazes de enfrentar os desafios da economia global.

Por muito tempo as pessoas foram consideradas como mais um recurso 

das organizações, mas com as mudanças tecnológicas, houve a 

necessidade de mudar a postura e o entendimento em relação às 

pessoas, pois as novas tendências mundiais requerem das organizações 

flexibilidade, adaptabilidade e proatividade e essas três 

características só serão alcançadas por meio de pessoas satisfeitas e 

comprometidas.

Hoje no entanto se entende que o futuro das empresas está centrado 

nas pessoas e para isso, a sua qualificação e valorização de sua 

competência são de fundamental importância na promoção do 

desenvolvimento de equipes, de organizações e do seu potencial. Saber 

gerir este recurso precioso e diferenciado é um dos grandes desafios 

para o próximo milênio.

No contexto de novas tendências mundiais, esse papel fundamental cabe 

à gerência de recursos humanos, a quem compete desencadear um 

processo organizando, fomentando e preparando as demais gerências 

para o desenvolvimento de um sistema baseado nas competências, que 

tenha como objetivo reduzir a complidade da administração de 

recursos humanos, despertar talentos e aumentar o comprometimento da 

equipe, pelo talento canalizado, concretizado em competências capazes 

de produzir resultados significativos nas empresas e organizações em 

geral.

Essas competências formam os pilares que dão suporte à seleção, o 

aprendizado e o desenvolvimento dos funcionários.

O sistema de gerenciamento baseado nas competências permite que a 

empresa possa atender demandas imperativas, como a velocidade de 

comercialização de produtos no mercado, a satisfação dos clientes e a 

flexibilidade.

Gerenciamento por Competências

O gerenciamento por competências representa uma mudança cultural em 

direção a um maior senso de responsabilidade e autogestão dos 

funcionários. Pode-se considerar como uma forma de melhorar o 

desempenho individual e o relacionamento empresa/funcionário, 

propiciando assim condições básicas para a formação do espírito de 

equipe/time e definir estratégias organizacionais coerentes e 

adequadas.

Para que se possa, no entanto, aprofundar estudos sobre competências, 

necessita-se definir o significado do termo: são as habilidades, os 

conhecimentos e as atitudes pessoais que distinguem os funcionários 

de alto desempenho daqueles de desempenho regular em determinada 

função. O entendimento das competências é de grande importância, 

visto que alguns sistemas baseados nelas nascem fadados ao insucesso 

por a entenderem como todo e qualquer comportamento que o funcionário 

apresenta no trabalho.

Podemos encontrar diversas estratégias de implementar um sistema de 

desenvolvimento de competências, porém, todas estão amparadas no 

processo de descoberta, visto que competências não são uniformes. O 

processo de descoberta permite identificar as competências de cada 

funcionário e desenvolvê-las. Porém, só haverá descoberta confiável 

se o funcionário estiver inteirado e envolvido no processo.

Alguns gerentes entendem, porém que os funcionários só serão eficazes 

se treinados e avaliados conforme as responsabilidades e habilidades 

exigidas e descritas num plano de cargos. Isso requer, no entanto, um 

enorme centro de controle. E, além disso, definições de cargos muito 

rígidas causando desconforto na empresa perante seus funcionários, 

visto que vai contra a nova realidade que prega mudanças constantes 

nas empresas, maior flexibilidade e menos hierarquia.

Hoje distingue-se o profissional bem-sucedido não tanto por qualquer 

conjunto particular de conhecimentos ou habilidades, mas pela 

capacidade de se adaptar e fazer frente às exigências dinâmicas de 

sua carreira, ou seja, pela capacidade de aprender. O que vale também 

para organizações de sucesso. Para manter o sucesso num mundo em 

constante mudanças exige a capacidade de explorar novas oportunidades 

e de aprender com sucessos e fracassos passados.

O papel das competências no processo de mudanças organizacionais. 

Em todo processo de mudança organizacional e comportamental, deve 

haver o envolvimento e comprometimento de todas as pessoas da 

empresa, pois é o envolvimento que ajuda a fazer com que as 

pessoas “comprem a idéia”, acelerando o processo e reduzindo o 

elitismo e a exclusão. Uma forma de obter envolvimento é 

desenvolvendo um canal de comunicação. Muitas vezes na iniciativa de 

mudanças, existe uma tendência de adiar a comunicação até que todo o 

projeto/programa esteja completo para ser divulgado, isso pode vir a 

prejudicar a implantação das mudanças. Contudo, para reduzir a 

resistência das pessoas frente às mudanças, é importante mantê-las 

informadas sobre o desenvolvimento das ações.

É imprescindível para qualquer mudança, a realização de uma avaliação 

dos processos, principalmente no que tange à gestão de pessoas, pois 

uma forma prática de efetuar mudanças organizacionais é por meio da 

transformação pessoal e das relações existentes, que exigem novas 

competências, mais amplas e dinâmicas.

Avaliação das competências e as áreas fundamentais das organizações e 

empresas. 

Portanto, a base é a avaliação que pressupõe algumas áreas 

fundamentais: liderança, planejamento estratégico, foco no cliente e 

no mercado, informação e análise, gestão de pessoas, gestão de 

processos e resultados da organização. Que são a seguir apresentadas:

Na área de “Liderança” examina-se como toda alta direção envolve-se 

pessoalmente e lidera um processo de gestão que promove a excelência 

do desempenho, integrando os valores da organização com as 

necessidades dos clientes, do mercado e de outras partes 

interessadas. 

Na sustentação dessa avaliação de Recursos Humanos o “Planejamento 

Estratégico” desempenha papel significativo. Ele corresponde a 

análise dos principais planos relativos à gestão das pessoas 

verificando o quanto, efetivamente, eles decorrem das estratégias da 

organização e contribuem para sua competitividade atual e futura.

A área de Gestão de Pessoas examina detalhadamente, como as pessoas 

engajadas na força de trabalho são capacitadas para desenvolver e 

utilizar seu pleno potencial, em alinhamento com as estratégias da 

organização.

O elo de ligação entre estratégias empresariais e gestão estratégica 

de pessoas é decorrente da aceitação de que as pessoas, são os 

verdadeiros pontos fortes e fracos de uma organização. Com isso as 

políticas de recrutamento, seleção, formação, capacitação, busca e 

desenvolvimento de talentos, avaliação de desempenho, trajetória 

funcional, benefícios, remuneração e demissão devem estar em 

consonância com as políticas da organização. Portanto, a boa gestão 

estratégica de pessoas está intrínseco ao planejamento.

Gestão de Processos inclui a manutenção e 
a melhoria contínua das 

rotinas do trabalho do dia a dia. 

Por último avaliam-sos efetivos “Resultados relativos às Pessoas” 

na percepção de todos os clientes de Recursos Humanos. Analisam-se os 

níveis atuais e as tendências dos principais indicadores de gestão de 

pessoas e, muito importante, realiza-se comparações pertinentes com o 

mercado, em especial com “benchmarks”. O benchmarking que pode ser 

entendido como uma escola que visa o constante aprendizado, contribui 

para a melhoria das organizações, proporcionando alcançar um patamar 

de mercado.

Organizações e empresas do século XXI

Na realidade, constata-se que as organizações de um modo geral, estão 

saindo da era da administração clássica, para um modelo avançado de 

gestão empresarial voltado a gestão de pessoas, como forma de 

garantir um processo de mudança e desenvolvimento ordenado.

A organização do século XXI será marcada pela: responsabilidade, 

autonomia, risco e incerteza. A tendência é uma organização mais 

humana, sem a rigidez e a disciplina artificial das organizações 

convencionais.

Dessa forma, para poder fazer frente às grandes transformações 

estruturais, sociais e econômicas, fica evidente a necessidade do 

desenvolvimento de um programa de avaliação de desempenho em 

conformidade com o novo paradigma de Gestão de Pessoas, ou seja, 

avaliação de desempenho ligada à capacitação, à remuneração, à busca 

de talentos, aos benefícios, à demissão e a suas estratégias pessoais 

de carreira.

Mais do que isso, as organizações buscam um novo sistema para o 

relacionamento empregador/empregado, onde a colaboração e a vantagem 

mútua passam a ser a essência da organização. As quais podem criar 

flexibilidade, elasticidade, agilidade e criatividade, sendo estas as 

qualidades fundamentais das organizações do século XXI.

Diante deste contexto é válido argumentar se a sociedade empresarial 

brasileira encontra-se ciente, preparada e com coragem de participar 

e realizar as transformações exigidas por uma nova economia 

globalizada e baseada em conhecimento, que tem como nova moeda o 

aprendizado.
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