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COMO ESTE MATERIAL ESTA ORGANIZADO:

o Parte 2

« Métodos tradicionais de avaliacdo do desempenho
o Métodos de escalas gréficas;

O 0O 0O 0O O O 0 O

Escalas graficas continuas;
Escalas gréaficas semicontinuas;
Escalas graficas descontinuas;
Escalas graficas descontinuas com atribuicdo de pontos;
Escalas graficas semicontinuas com amplitude graduada;
Método de escolha forcada;
Método de pesquisa de campo;
Métodos dos incidentes criticos;
Métodos de comparacao aos pares;
Método de frases descritivas;

Método de auto avaliacéo;
Método de avaliacéo por resultados; ‘

Métodos mistos;
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METODOS TRADICIONAIS DA AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Métodos das escalas gréficas

E 0 método de avaliacdo do desempenho mais
utilizado e divulgado. Aparentemente € o método
mais simples. Sua aplicacdo requer uma
multiplicidade de cuidados, a fim de neutralizar a
subjetividade e o prejulgamento do avaliador, que
podem provocar interferéncia nos resultados.

METODOS TRADICIONAIS DA AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Métodos das escalas graficas

O método de escalas gréficas avalia o desempenho
das pessoas por meio de fatores de avaliacéo
previamente definidos e graduados. Para tanto,
utiliza um formulario de dupla entrada, no qual as
linhas horizontais representam os fatores de
avaliacdo do desempenho, enquanto as colunas
verticais representam os graus de variacao
daqueles fatores.
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METODOS TRADICIONAIS DA AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Métodos das escalas gréaficas

Os fatores séo previamente selecionados e
escolhidos para definir em cada pessoa as
qualidades que se pretende avaliar. Cada fator €
definido com uma descrigcdo sumaria, simples e
objetiva.

METODOS TRADICIONAIS DA AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Métodos das escalas gréficas

1) Escalas gréaficas continuas — Consiste em escalas
em gque apenas dois pontos extremos sao
definidos e a avaliacdo do desempenho podera se
situar em qualquer ponto da linha que os une.

Quantidade ‘ ‘ Quantidade
de Producao de Producéo
Insatisfatoria excedente



METODOS TRADICIONAIS DA AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Métodos das escalas graficas

2) Escalas graficas semicontinuas — Inclusao de
pontos intermediarios definidos entre os pontos
extremos da escala, para facilitar a avaliacao.

1 2 3 4
Quantidade Quantidade
de Producéo | | | | de Producgéo
Insatisfatoria Excelente

METODOS TRADICIONAIS DA AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Métodos das escalas gréficas

3) Escalas gréficas descontinuas — A posicao das
marcacoes ja esta previamente fixada e descrita e
o avaliador terd de escolher uma delas para
avaliar o desempenho do avaliado.

1 2 3 4
Quantidade Quantidade
de Producao de Producéo
Insati‘sfatc')ria Reg‘ular Bo‘a Exc‘elente
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METODOS TRADICIONAIS DA AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Métodos das escalas graficas

4) Escalas graficas descontinuas com atribuicédo de
pontos — Os fatores sdo ponderados e ganham
valores em pontos, de acordo com sua
importancia na avaliacdo. Feita a avaliacao,
contam-se 0s pontos obtidos pelas pessoas.

METODOS TRADICIONAIS DA AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Métodos das escalas gréficas

5) Escalas gréaficas semicontinuas com amplitude
graduada — Sé&o definidos apenas 0s extremos,
isto €, o grau maximo e o minimo da amplitude de
avaliacéo, ficando os intermediarios sem defini¢céo
exata.
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METODOS TRADICIONAIS DA AVALIACAO DE
DESEMPENHO

VANTAGENS do Método das escalas graficas

Permite aos avaliadores um instrumento de
avaliacao de facil entendimento e aplicacéo
simples;

Permite uma visao integrada e resumida dos
fatores de avaliacdo, ou seja, das caracteristicas
de desempenho mais realcadas pela empresa e a
situacao de cada empregado diante delas;

Proporciona pouco trabalho ao avaliador no
registro de avaliacdo, simplificando-o
enormemente.

METODOS TRADICIONAIS DA AVALIACAO DE
DESEMPENHO

DESVANTAGENS do Método das escalas graficas

Nao permite flexibilidade ao avaliador, que deve se
ajustar e limitar-se ao instrumento e n&o este as
caracteristicas do avaliado;

Esta sujeito a distor¢des e interferéncias pessoais dos
avaliadores, que tendem a generalizar sua apreciagéo
sobre os subordinados para todos os fatores de
avaliacao;

Tende a rotinizar e bitolar os resultados das
avaliacOes;

Necessita de procedimentos matematicos e
estatisticos para corrigir distor¢des e influéncia
pessoal dos avaliadores;

Tende a apresentar resultados condescendentes ou
exigentes para todos seus subordinados.
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METODOS TRADICIONAIS DA AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Métodos de escolha forgcada

Consistem em avaliar o desempenho das pessoas
por intermédio de frases descritivas de
alternativas de tipos de desempenho individual.
Em cada bloco, ou conjunto composto de duas,
quatro ou mais frases, o avaliador deve escolher
forcosamente pelo menos uma ou duas que mais
se aplicam ao desempenho do empregado
avaliado.

METODOS TRADICIONAIS DA AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Métodos de escolha forgcada

A natureza das frase varia bastante. Porém, ha duas
formas de composicao das frases:

a) Os blocos sao formados por duas frases de
significado positivo e duas de significado
negativo. O avaliador, ao avaliar a pessoa deve
escolher a frase que mais se aplica e a que
menos se aplica ao desempenho do avaliado;
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METODOS TRADICIONAIS DA AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Métodos de escolha forgada

b) Os blocos séo formados apenas por quatro frases de
significado positivo. O avaliador, ao julgar a pessoa,
deve escolher duas frases que mais se aplicam ao
desempenho do avaliado.

As frases que compoem 0s conjuntos ou blocos nao sao
escolhidas ao acaso, mas devem ser selecionadas por
meio de um procedimento estatistico que visa verificar

sua adequacao aos critérios existentes na empresa e
sua capacidade de discriminagao.

METODOS TRADICIONAIS DA AVALIACAO DE
DESEMPENHO

VANTAGENS do Método da escolha forgada

Proporciona resultados mais confiaveis e isentos
de influéncias subjetivas e pessoais, pois elimina
o efeito da estereotipacao (hallo effect);

Sua aplicacdo € simples e ndo exige preparo
prévio dos avaliadores;
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METODOS TRADICIONAIS DA AVALIACAO DE
DESEMPENHO

DESVANTAGENS do Método da escolha forgada

Sua elaboragédo e montagem sdo complexas, exigindo
um planejamento cuidadoso e demorado;

E um método comparativo e discriminativo e apresenta
resultados globais, pois discrimina apenas os
empregos bons, médios e fracos, sem maiores
informacoes;

Quando utilizado para fins de desenvolvimento
pessoal requer informagdes sobre necessidades de
treinamento, potencial de desenvolvimento, etc;

Deixa o avaliador sem noc¢éo alguma do resultado da
avaliacao que faz a respeito de seus subordinados;

METODOS TRADICIONAIS DA AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Método de pesquisa de campo

E um método com base nas entrevistas com o
superior imediato, por meio das quais se avalia o
desempenho dos subordinados, levantando-se as
causas, origens e motivos de tal desempenho, por
meio de andlise de fatos e situagdes.
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METODOS TRADICIONAIS DA AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Método de pesquisa de campo

E um método de avaliagdo mais amplo que permite,
além de um diagnéstico do desempenho da
pessoa, a possibilidade de planejar com o

superior imediato seu desenvolvimento no cargo e
na organizagao.

METODOS TRADICIONAIS DA AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Método de pesquisa de campo

Por meio do método de pesquisa de campo, a
avaliacdo do desempenho é feita pelo superior,
mas com a assessoria de um especialista(staff)

em avaliacdo do desempenho.

O especialista em avaliagcdo do desempenho faz uma
entrevista de avaliacdo com cada gerente,
obedecendo ao seguinte roteiro:

10



12/04/2012

METODOS TRADICIONAIS DA AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Método de pesquisa de campo

a) Avaliacao inicial: o desempenho de cada funcionério é

inicialmente avaliado em uma das trés alternativas:
Desempenho mais que satisfatorio(+);
Desempenho satisfatorio(+- ou ok);
Desempenho menos que satisfatorio (-);

b) Avaliacdo suplementar: definida a avaliagéo inicial do
desempenho, cada pessoa passa a ser avaliada com
profundidade por meio de perguntas do especialista
ao gerente;

c) Planejamento: Analisando o desempenho, faz-se um
plano de agéo para cada funcionario, que pode
envolver:

No caso de desempenho insatisfatorio(-)

METODOS TRADICIONAIS DA AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Método de pesquisa de campo

~ Aconselhamento ao funcionarios;
Readaptac¢éo do funcionario;
~  Desligamento e substituicao.
No caso de Desempenho satisfatorio(+- ou ok);
v Necessidade de treinamento;
Permanéncia no cargo atual.
No caso de Desempenho menos que satisfatorio (-);
~ Promogéo para um cargo mais elevado;

Bloqueado no cargo atual por falta de oportunidades no
momento;

Limitado ao cargo atual.
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METODOS TRADICIONAIS DA AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Método de pesquisa de campo

d) Acompanhamento: Trata-se de uma verificagéo ou
comprovacao do desempenho de cada pessoa;

O método de pesquisa de campo exige duas etapas
preliminares, a saber:
Andlise da estrutura de cargos: Conteludo dos cargos,
relacdes funcionais, linhas adequadas de acesso,
promogdes, transferéncias, etc.
Andlise das aptiddes e qualificacdes profissionais
necessarias: Os ocupantes terdo bom desempenho a
medida que preencherem essas exigéncias dos
cargos.

METODOS TRADICIONAIS DA AVALIACAO DE
DESEMPENHO

VANTAGENS do Método de pesquisa de campo

Permite uma avaliagcdo profunda, imparcial e objetiva
de cada funcionario, localizando causas de
comportamento e fontes de problemas;

Permite um planejamento de acdo de remover os
obstaculos e proporcionar melhoria do desempenho;

Permite entrosamento com treinamento, plano de
carreiras e demais areas de atuacao da ARH,;

Acentua a responsabilidade de linha e a funcéo de
staff na avaliacéo de pessoal;

E um dos métodos mais completos da avalia¢do do
desempenho.
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METODOS TRADICIONAIS DA AVALIACAO DE
DESEMPENHO

DESVANTAGENS do Método de pesquisa de
campo

Custo operacional elevado, pela atuacdo de um
especialista em avaliacao;

Morosidade no processamento provocada pela
entrevista um a um a respeito de cada funcionario
subordinado ao gerente.

METODOS TRADICIONAIS DA AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Método dos incidentes criticos

Baseia-se no fato de que no comportamento humano
existem caracteristicas extremas capazes de

levar a resultados positivos ou negativos. O

método ndo se preocupa com caracteristicas
situadas dentro do campo da normalidade.

O gerente observa e registra os fatos
excepcionalmente positivos e os fatos
excepcionalmente negativos do desempenho de
seus subordinados.
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METODOS TRADICIONAIS DA AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Método dos incidentes criticos

As excecdes positivas devem ser realgadas e mais
utilizadas, enquanto as exce¢des negativas
devem ser corrigidas e eliminadas.

Sua aplicacdo pode ser divida em trés fases distintas:

a) Observacédo do comportamento dos subordinados:
é a fase na qual o superior imediato acompanha e
observa cuidadosamente o comportamento de

seus subordinados no desempenho de suas

tarefas.

METODOS TRADICIONAIS DA AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Método dos incidentes criticos

b) Registro dos fatos significativos: é a fase na qual o
superior imediato anota e registra os fatos
significativos e relevantes do comportamento do
subordinado.

c) Pesquisa de atitude e de comportamento: Essa
fase é desenvolvida em intervalos regulares de
tempo, mediante entrevistas entre o superior
imediato e o empregado avalidado.

12/04/2012
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METODOS TRADICIONAIS DA AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Método de comparac¢éo aos pares

E um método que compara duas a duas pessoas de
cada vez e anota-se na coluna da direita aquela
cujo desempenho é considerado melhor.

Método simples e pouco eficiente.

METODOS TRADICIONAIS DA AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Método de frases descritivas

Esse método é diferente do método de escolha
forcada apenas por néo exigir obrigatoriedade na
escolha de frases. O avaliador assinala as frases
gue caracterizam o desempenho do subordinado

(sinal + ou S), e aguelas que demonstram o
oposto de seu desempenho (sinal — ou N).
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METODOS TRADICIONAIS DA AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Método de auto avaliacdo

O proprio empregado faz uma analise de suas proprias
caracteristicas de desempenho.

Método de avaliagcédo por resultados

Esse método baseia-se numa comparacéo periodica e os
resultados efetivamente alcangados.

As conclusfes a respeito dos resultados permitem a
identificacdo dos pontos fortes e fracos dos
funcionarios, bem como as providéncias necessarias
para o proximo periodo.

METODOS TRADICIONAIS DA AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Métodos mistos

Indicado para organiza¢des que se caracterizam pela
complexidade de seus cargos.

Cada organizacao desenvolve e utiliza seus sistemas
de avaliacado de desempenho que sdo adequados

as circunstancias, a sua historia e aos seus

objetivos.
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COMPARAGAO DE QUATRO ABORDAGENS PARA MEDIR O
DESEMPENHO

Avaliacao Avaliacdo | Avaliacéo Avaliacao

tradicional |global comportamental | orientada
simples por objetivos

Aceitacao pelo Pobre Moderada Boa Boa
superior e pelo
subordinado

Aconselhamento Pobre Pobre Moderada Boa, se incluir
e medidas de
desenvolvimento atitudes

da informagéo

Administragdo de  Pobre Moderada Boa Moderada
salarios e para boa
recompensas

Motivagéo Pobre Pobre Pobre Boa
baseada no

estabelecimento

de objetivos

Esclarecimento Pobre Pobre Moderada para boa Boa
da natureza do
cargo

Fonte: PORTER, Lyman W, Behavior in organizations. Téquio: 1975 p. 332.

BIBLIOGRAFIA

CHIAVENATO, Idalberto. Desempenho Humano das
Empresas: Como desenhar cargos e avaliar o
desempenho. 62 ed. Barueri: Manole, 2009.

LUCENA, Maria Diva Salete. Avaliacao
Desempenho. S&o Paulo: Atlas, 1992.

BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Avaliacdo de
desempenho humano na empresa. 42 ed. Sdo
Paulo: Atlas, 2010.

17



