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GESTAO DO DESEMPENHO

1- O que é Desempenho?

Antes de tudo, é necessario que vocé saiba o que é desempenho. Existem diversas formas de
conceituar o desempenho. Veremos, a seguir, os principais conceitos que costumam aparecer nas
provas.

De acordo com Robbins?, o desempenho é resultado do tripé motivagido + capacidade (habilidades
e inteligéncia) + oportunidade (contexto de trabalho).

Ou seja, para que um bom desempenho seja atingido, é necessdrio que o funcionario tenha a
capacidade (habilidades e inteligéncia) necessaria a realizacdo da tarefa, esteja motivado para
realizar essa tarefa, e encontre a oportunidade (contexto de trabalho ideal) para poder utilizar sua
capacidade e motivagao.

‘ % o Iﬂl:}j o Iﬂl:}j @

A banca tentard te enganar dizendo que a metwaeae—e—su—f-rereniee—papa—e—bmqq—desempeﬂhe Em

outras palavras, ela ird dizer que

obterum-bom-desempenho para o atlnglmento dos ObjetIVOS NAO CAIA NESSAIIII

Conforme vimos, o desempenho depende do tripé: motivagcao + capacidade + oportunidade.

1 ROBBINS, Stephen. Comportamento Organizacional / Traducdo Técnica: Reynaldo Cavalheiro Marcondes, 112 edi¢do. S3o
Paulo, Pearson Prentice Hall: 2005. p.150
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Desempenho também pode ser entendido como os esforgos (técnicas de trabalho, habilidades,
comprometimento, etc.) que sdo empreendidos na direcdo de resultados (metas, objetivos, etc.) a
serem alcancados. Portanto, desempenho = esforcos + resultados (ou entdo, desempenho =
esforgos —> resultados).

[:I RESULTADOS
—
[:I RESULTADOS
—

Por fim, uma terceira visdao entende que o Desempenho é resultado das variaveis: comportamento
(inclui as habilidades, motivacdo e esforcos empreendidos pelos individuos) + produtividade (sdo
os resultados alcangados) + contexto de trabalho (oportunidade).

COMPORTAMENTO PRODUTIVIDADE CONTEXTO DE

TRABALHO

De acordo com Chiavenato?, o desempenho no cargo é extremamente contingencial. Ou seja, o
desempenho no cargo varia de pessoa para pessoa e depende de diversos fatores (tipo de
lideranca, tipo de tarefa, motivagao, etc.) que o influenciam fortemente.

Marras® explica que o “desempenho humano é o ato ou efeito de cumprir ou executar
determinada missdo ou meta previamente tracada. E diretamente proporcional a duas condicdes
do ser humano: o ‘querer fazer’, que explicita o desejo enddégeno de realizar (a motivagao), e o
‘saber fazer’, isto é, a condicao cognitiva e experiencial que possibilita ao individuo realizar com
eficacia alguma coisa.”

2 CHIAVENATO, Idalberto. Desempenho humano nas empresas: como desenhar cargos e avaliar o desempenho para alcancar
resultados. 62 edigdo. Barueri, Manole: 2009. p.112

3 MARRAS, jean Pierre. Administragéio de Recursos Humanos: do operacional ao estratégico. 152 edi¢do. S3o Paulo, Saraiva:
2016. p.159
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1.1 - Comportamentos que Constituem o Desempenho

De acordo com Robbins, existem 03 comportamentos principais que constituem o desempenho
profissional®:

Desempenho de tarefa: Trata-se do desempenho dos deveres e responsabilidades que
contribuem para a produg¢ao de um bem ou servigo, ou para tarefas administrativas. Esse
comportamento inclui a maior parte das atribuicbes na descricdo de um trabalho
tradicional.

Cidadania: Tratam-se das ac¢les que contribuem para o ambiente psicolégico da
organizacdo, tais como: ajudar os outros (mesmo quando isso ndo é exigido), tratar os
colegas com respeito, apoiar os objetivos organizacionais, oferecer sugestdes construtivas e
elogiar o local de trabalho.

Contraprodutividade: S3o as ag¢des que prejudicam ativamente a organizacdao. Tais
comportamentos incluem: roubar, danificar as instalacdes da empresa, faltar ao servico sem
necessidade e comportar-se agressivamente com os colegas.

O autor destaca que a maior parte dos gestores acredita que o bom desempenho significa
apresentar os dois primeiros comportamentos (Desempenho de tarefa e Cidadania) e evitar o
terceiro comportamento (contraprodutividade).

1.2 — Motivagao x Desempenho

Vale destacar, ainda, que a relacdo entre motivacdao e desempenho é influenciada por alguns
aspectos, também chamados de fatores de mediacao.

Nesse sentido, dentre os fatores de mediacao entre motivacao e desempenho no trabalho, isto é,
entre os aspectos que interferem na relagdo entre motivacao e desempenho, destacam-se os
seguintes:

- sistema de recompensas e punicoes da organizagao;
- estilo gerencial utilizado pela organizagao;
- qualidade do ambiente psicossocial do trabalho;

- convergéncia entre os valores organizacionais e os valores “pessoais” do funcionario;

4 ROBBINS, Stephen P.; JUDGE, Timothy A.; SOBRAL, Filipe. Comportamento Organizacional: teoria e prdtica no contexto
brasileiro. / Tradugdo: Rita de Cassia Gomes, 142 edig¢do. S3o Paulo, Pearson Prentice Hall: 2010. pp.544-545
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- 0 “significado” do trabalho para o funciondrio (ou seja, o “significado” que o funcionario
possui acerca do trabalho que ele desempenha).

(CESPE — INMETRO - Analista Executivo - ADAPTADA)

Entende-se por desempenho o direcionamento dos esforcos empreendidos em relacdo aos
resultados a serem alcangados, em outras palavras, desempenho consiste na soma de aspectos
relativos a esforgos e aspectos relativos a resultados.

Comentarios:

Perfeito! De fato, o desempenho pode ser entendido como os esforgos que sao empreendidos na
direcdo de resultados a serem alcancados. Portanto, desempenho = esforcos + resultados (ou
entdo, desempenho = esforcos —> resultados).

Gabarito: correta.

(CESPE — TC-DF — Analista de Administragao Publica)

O significado do trabalho, o sistema de recompensas da organiza¢ao, o estilo gerencial e o
ambiente psicossocial de trabalho sdao aspectos que interferem na relagao entre motivagao e
desempenho humano.

Comentarios:

Isso mesmo! Dentre os aspectos que interferem na relagdo entre motivagdo e desempenho,
destacam-se os seguintes:

- sistema de recompensas e puni¢des da organizac¢ao;

- estilo gerencial utilizado pela organizagao;

- qualidade do ambiente psicossocial do trabalho;

- convergéncia entre os valores organizacionais e os valores “pessoais” do funcionario;

- 0 “significado” do trabalho para o funcionario (ou seja, o “significado” que o funciondrio
possui acerca do trabalho que ele desempenha)

Gabarito: correta.
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2 — Gestao do Desempenho

2.1 - Gestao do Desempenho x Avaliagdao de Desempenho
E importante que vocé saiba que esses termos n3o sdo sindnimos.

A Gestao do Desempenho é um processo bem mais abrangente e que vai muito além da Avaliacao
de Desempenho.

A Gestao do Desempenho é um ciclo que envolve o planejamento, o monitoramento, a avaliacao
de desempenho e a retroacao. Em outras palavras, pode-se dizer que a Avaliacao de Desempenho
esta contida “dentro” da Gestao do Desempenho. Ou seja, a Avaliagdao de Desempenho é uma
das “etapas” da Gestao do Desempenho.

Nesse sentido, ndo basta que o trabalho do individuo seja avaliado (avaliagdo do desempenho). E
necessario que os individuos conhegam os objetivos e metas que devem alcangar, tenham o seu
desempenho monitorado, recebam um “feedback” sobre os resultados que eles vém alcan¢ando
(ou seja, sobre o trabalho que estdo realizando) e, por fim, tenham o seu desempenho avaliado
(através da avaliacdo de desempenho). Tudo isso com o objetivo de aprimorar o trabalho do
individuo, para que as metas e os objetivos organizacionais sejam devidamente alcancados (ou
seja, para maximizar os resultados organizacionais).

Vejamos cada uma das etapas do “Ciclo do Desempenho”:

Planejamento: Trata-se da etapa onde é realizado o “diagndstico” da situagao atual, e sdao
estabelecidos os objetivos e as metas a serem alcancadas (com base nos planos
estratégicos definidos pela organizacdo). Além disso, nessa fase também sdo definidas e
construidas as “medidas” e os “critérios” que servirdo de base para verificar se os trabalhos
estdo se “aproximando” ou se “distanciando” das metas e dos objetivos estabelecidos.

Acompanhamento: Trata-se da etapa que envolve o monitoramento do desempenho. Ou
seja, consiste em “observar” o trabalho do funciondrio e fornecé-lo um “feedback” sobre os
resultados que ele vem obtendo. Essa etapa busca, portanto, “orientar” o individuo se ele
esta no caminho correto, e fornecé-lo subsidios (treinamentos, motiva¢ao, etc.) para que ele
alcance as metas e objetivos definidos. Em outras palavras, trata-se de uma espécie de
“avaliacao intermediaria”.

Avaliacao de Desempenho: Trata-se da etapa onde os resultados obtidos pelo funcionario
serdo avaliados, analisados e comparados com os “resultados esperados” (metas e
objetivos). Em outras palavras, consiste em mensurar e analisar sistematicamente os
resultados obtidos pelos individuos.

Retroacgdo (retroalimentacao): Trata-se da etapa onde o processo é “realimentado” com as
informacdes obtidas (ou seja, com os resultados da avaliacdo de desempenho).
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Planejamento

GESTAO DO
Retroagdo DESEMPENHO Acompanhamento

Avaliacdo de
Desempenho

T ————

A Gestao do Desempenho buscar aprimorar o trabalho, com o objetivo de que as metas e os
objetivos organizacionais sejam alcangados. Em outras palavras, a gestao do desempenho tem por
objetivo manter e melhorar o desempenho dos individuos da organizagao.

Além disso, outro dos objetivos da Gestao do Desempenho é estimular o desenvolvimento dos
recursos humanos da organizagao.

A Gestao do Desempenho é fundamental para que o gestor consiga “visualizar” se a organizacao
esta caminhando no sentido do atingimento dos objetivos organizacionais.

2.2 - Fases da Gestao do Desempenho (Etapas da Gestao do Desempenho)
De acordo com Lucena, o processo de Gestdo do Desempenho é composto por 05 fases®:

1 - Negociacdo do desempenho: E a primeira fase do processo de gestdo do desempenho.
Trata-se da fase onde define-se o desempenho esperado dos individuos (tragam-se as
“metas”), e sdo especificadas as atribuicdes, atividades e tarefas que o individuo executa.

Para cada tarefa, definem-se padroes de desempenho especificos.

5LUCENA (1992) apud MASCARENHAS, André Ofenhejm. Gestdo estratégica de pessoas: Evolugéo, teoria e critica. Cengage
Learning: 2008. p.47 e PICCININI, Moisés Clemente. Avaliagdo de Desempenho dos Colaboradores em Empresas Provedoras de
Internet:  Aplicagdo  do Conceito de  Benchmarking. UNIVATES, Lajeado: 2018 Disponivel em:
https:/ /www.univates.br /bdu/bitstream /10737 /2181 /1 /201 8MoisesClementePiccinini.pdf
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Em outras palavras, negociar o desempenho significa explicitar as expectativas em relagao a
atuacao dos individuos nos cargos que ocupam.

2 - Analise da capacitacao profissional: Trata-se de uma fase que é realizada paralelamente
a fase 1. Nessa fase, o gestor deve analisar se os subordinados possuem as qualificagoes
necessarias ao cumprimento das tarefas. Ndao se pode exigir do individuo um nivel de
desempenho para o qual ele ndo possua habilidade para realizar.

3 - Acompanhamento do desempenho: Essa fase acontece na medida em que os trabalhos
sao realizados. Trata-se da fase em que ocorrem reunides periodicas entre os gestores e os
subordinados, com o objetivo de analisar o andamento dos trabalhos e os resultados
obtidos.

4 — Avaliacao do desempenho: Essa é a etapa de “conclusao” do processo. Trata-se da fase
onde o gestor constrdi o seu entendimento sobre o desempenho dos individuos. Com base
nas metas estabelecidas na fase 1, e com base nas informacdes levantadas nas fases
anteriores, o gestor realiza o seu “parecer final” sobre o desempenho dos individuos.

Nessa fase nao existem “expectativas” e nem “surpresas”, pois os aspectos referentes ao
desempenho ja foram amplamente reconhecidos e discutidos nas fases anteriores.

5 - Comprometimento: O comprometimento consiste no resultado da aprovagao, da
aceitacao e do empenho dos individuos em aderirem a algo que foi considerado necessario
e construtivo (ou seja, algo que é considerado de suma importancia).

- Andlise da N
Negociacdo do s Acompanhamento Avaliagdo do .
capacitagdo Comprometimento
desempenho - do desempenho desempenho
profissional

HORA DE

PRATICAR!

(FCC — TRE-CE — Analista Judiciario)
Um processo de gestao do desempenho deve abranger cinco fases:

a) definicdo dos indices de produtividade, definicdo dos padrdes de qualidade, definicao das
métricas, comparag¢ao com os resultados apresentados e definicao de a¢des de recursos humanos.
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b) definicdo do formulario de avaliacdo de desempenho, treinamento dos gestores, entrevista de
feedback, elaboracdo do plano de desenvolvimento e atribuicao de notas.

c) valiacdo das atribuicdes, definicdo da capacitacdo profissional, estabelecimento de metas,
divulgagao das metas e sua avaliagao.

d) negociacdo do desempenho, andlise da capacitacdo profissional, acompanhamento do
desempenho, avaliacdo dos resultados e comprometimento.

e) definicdo dos objetivos estratégicos, analise do perfil dos colaboradores, definicdo das
oportunidades de desenvolvimento, aplicacdo de ac¢des de treinamento e verificagdo dos
resultados.

Comentdrios:
O processo de Gestao do Desempenho é composto por 05 fases:
1 - Negociacao do desempenho
2 - Andlise da capacitacao profissional
3 - Acompanhamento do desempenho
4 — Avaliagao do desempenho
5 - Comprometimento

O gabarito é a letra D.

3 — Avaliacao de Desempenho

Conforme vimos, a Avaliacao de Desempenho é uma das “etapas” da Gestao do Desempenho.

A avaliagdo do desempenho também é conhecida como avaliagdo de pessoal, relatérios de
progresso, avaliagao do mérito, ou avaliacao de eficiéncia individual ou grupal.

De acordo com Chiavenato, a Avaliacao de Desempenho “é uma apreciacao sistematica do
desempenho de cada ocupante no cargo, bem como de seu potencial de desenvolvimento. Toda
avaliacao é um processo para julgar ou estimular o valor, a exceléncia e as qualidades de uma
pessoa.”

Em outras palavras, a Avaliacaio de Desempenho consiste em analisar e mensurar
sistematicamente o desempenho de cada um dos individuos (ou grupos) da organizacgao.
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De acordo com Marras®, a “avaliacio de desempenho (AD) é um instrumento gerencial que
permite ao administrador mensurar os resultados obtidos por um empregado ou por um grupo,
em periodo e area especificos (conhecimentos, metas, habilidades etc.).”

o)

LEITURA
OBRIGATORIA!

Chiavenato reune alguns conceitos de Avaliacdao de Desempenho na visao de renomados autores.
Vejamos:

Avaliacao do desempenho é o processo que mede o desempenho do funcionario e
configura o grau em que ele alcanga os requisitos do seu trabalho.”

Avaliacao do desempenho é o processo de rever a atividade produtiva passada para
avaliar a contribui¢do das pessoas para o alcance dos objetivos da organizacdo.?

Avaliacao do desempenho é a identificacdo, a mensuragdo e a administragdo do
desempenho humano nas organizacdes. A identificacdo se apoia na analise de cargos e
procura determinar quais areas de trabalho se deve examinar quando se mede o
desempenho. A mensuracao é o elemento central do sistema de avaliacdo e procura
determinar como o desempenho pode ser comparado com padrdes objetivos. A
administracao é o ponto-chave de todo sistema de avaliagao. A avaliacdo deve ser mais do
que uma atividade orientada para o passado, ou seja, deve estar orientada para o futuro
para poder alcancar todo o potencial humano da organizacdo.’

Avaliacao do desempenho é a maneira pela qual os fornecedores e clientes internos
avaliam as competéncias individuais de uma pessoa com a qual mantém relacionamentos
de trabalho e que fornece dados e informacbes a respeito de seu desempenho e
competéncias individuais para a sua melhoria continua.®

® MARRAS, jean Pierre. Administragéo de Recursos Humanos: do operacional ao estratégico. 152 edi¢cdo. S3o Paulo, Saraiva:
2016. p.159

7 MILKOVICH e BOUDREAU (1994) apud CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas
organizagoes, 42 edicdo. Barueri, Manole: 2014. pp.210-211

8 CERTO (1994) apud CHIAVENATO, Idalberto. Gestdio de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagdes, 42
edicdo. Barueri, Manole: 2014. pp.210-211

9 GOMEZ-MEJIA, BALKIN e CARDY apud CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas
organizagdes, 42 edigdao. Barueri, Manole: 2014. pp.210-211

10 MILKOVICH e BOUDREAU (1994) apud CHIAVENATO, Idalberto. Gestédo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas
organizagdes, 42 edigdo. Barueri, Manole: 2014. pp.210-211
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Ae‘x

>
.94
': RESUMINDO
&
A avaliacao de desempenho consiste em um instrumento gerencial de analise e

mensuracgao sistematica do desempenho dos individuos, que permite identificar se os
individuos estdo atingindo as metas e objetivos esperados.

Em outras palavras, é um instrumento que permite avaliar e medir a “contribuicao” de
cada individuo para o alcance dos objetivos organizacionais.

Vilas Boas e Andrade!! explicam que a avaliacdo de desempenho “deve abarcar ndo somente o
desempenho dentro do cargo, mas também o alcance de metas e objetivos, deve concentrar-se
em uma analise objetiva do desempenho e ndao em uma avaliagdo subjetiva de habitos pessoais;
deve ser aceita tanto pelo avaliador quanto pelo avaliado e ser utilizada para melhorar a
produtividade do individuo dentro da organizagao.”

oy

PRESTE MAIS

ATENCAO!

A Avaliagdo de Desempenho nao tem por objetivo avaliar a personalidade (habitos
pessoais subjetivos) do funcionario!

A Avaliacdo de Desempenho tem por objetivo avaliar o desempenho do individuo. Ou
seja, avaliar o comportamento do individuo no ambiente de trabalho, para verificar se
esse comportamento esta gerando resultados positivos (desempenho bom) ou
resultados negativos (desempenho ruim).

A avaliacdo de desempenho é um poderoso instrumento que permite a organizacdo identificar
problemas de “adequacdao” da pessoa ao cargo que ocupa, ou entdo localizar problemas de
“identificacdao” da pessoa com a organizagao, ou, ainda, identificar problemas relativos a lideranca
ou a supervisdao. ldentificando tais problemas, a organizacao pode estabelecer politicas e
programas para minimiza-los ou elimina-los.

A avaliacdo de desempenho é, portanto, uma importante ferramenta para reduzir problemas,
aprimorar a qualidade do trabalho, bem como melhorar a qualidade de vida nas organizagoes.

1 VILAS BOAS, Ana Alice. ANDRADE, Rui Otavio Bernardes. Gestédo estratégica de pessoas. Rio de Janeiro, Elsevier: 2009.
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3.1 - Dimensdes da Avaliagdo de Desempenho

De acordo com Dutra, a avaliacdo de desempenho divide-se em 03 dimensdes, as quais interagem
entre si e devem ser avaliadas de forma diferente e em momentos diferentes. S3o elas'?:

Desenvolvimento: E a dimens3o mais importante. Trata-se da dimens3o que define quais
“desafios” devem ser dados aos individuos, e indica qual a “expectativa” que se espera
dele. Em outras palavras, trata-se da capacidade do individuo de lidar com atividades,
levando em consideragao a complexidade das tarefas e a capacidade do individuo.

E nessa dimensdo que o individuo atinge a capacidade de atuar em determinado “nivel de
complexidade”. Em outras palavras, estd relacionado ao “alcance” de um nivel cada vez
mais “elevado” de complexidade de tarefas.

Para Dutra, a melhor forma de medir essa dimensdao é por meio da “escala de
complexidade”. Essa medicao deve ser realizada pelo préprio individuo, juntamente com
sua chefia (imediata e mediata).

Esforco: Essa dimensdao estd relacionada a motivacao e as condi¢des oferecidas pela
organizagdo. Para Dutra, o esfor¢o é contingencial, ou seja: ndao ha como garantir que o
individuo que é esforgcado “atualmente”, continuara se esforcando “futuramente”.

Comportamento: Para Dutra, essa dimensdo deve ser trabalhada de forma “separada” das
demais dimensdes, tendo em vista que essa dimensdo poderd (ou ndo) afetar o
desenvolvimento e o esfor¢o do individuo. Dutra destaca que o comportamento interfere
no ambiente de trabalho, e é uma dimensdao mais “facil” de ser avaliada e mais “facil” de
realizar acdes que ajudem os individuos a reverem seus comportamentos.

Em outras palavras, o comportamento sdo as “a¢des” que os individuos realizam e
demonstram no ambiente de trabalho.

\

[ Desenvolvimento

V.

A - ™~
Dimensoes da

Avaliacdo de
Desempenho

[ Esforco ] [ Comportamento ]

12 DUTRA (2001) apud FILENGA, Douglas. MOURAS, Valéria Feitosa. RAMA, Ana L. Franzoni. Gestdo por Competéncias: Andlise
Metodoldgica e Proposi¢éo de um Instrumento para Gestdo de Pessoas. XXXIV Encontro da ANPAD. Rio de Janeiro, 2010.
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HORA DE

PRATICAR!

(CESPE — BACEN - Técnico)

Segundo Dutra (2002), o desempenho de uma pessoa divide-se em trés dimensdes —
desenvolvimento, esforco e comportamento —, que interagem entre si e que devem ser avaliadas
de maneiras diferenciadas.

Comentarios:
Isso mesmo! Assertiva corretal

Gabarito: correta.

3.2 - Aplicagdes e Propésitos da Avaliagao de Desempenho

De acordo com os Vilas Boas e Andrade!3, a avaliacdo de desempenho “tem vérias aplica¢des e
propdsitos, e deve ser vista como uma fonte integradora das praticas de gestao de pessoas. A
avaliacdo deve servir de subsidio para os demais subsistemas de gestao de pessoas, tais como
recrutamento e selegdo, remuneragdao, planejamento de carreira e treinamento e
desenvolvimento.”

Ou seja, os resultados obtidos com a avaliagao de desempenho sao utilizados para subsidiar o
gestor em diversos outros processos da organizagdo. Por exemplo:

-Auxilia o gestor a tomar decisdes em relagdo a promogdes, aumento salariais,
transferéncias de funciondrios e, muitas vezes, demissoes de funcionarios.

-Auxilia o gestor na elaboracdo e fornecimento de programas de treinamento e
desenvolvimento.

-Auxilia o gestor na elaboracao de programas de carreira.

-Auxilia o gestor no recrutamento e selecao de funcionarios.

13 VILAS BOAS, Ana Alice. ANDRADE, Rui Otavio Bernardes. Gestédo estratégica de pessoas. Rio de Janeiro, Elsevier: 2009.
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(2]

FIQUE

ATENTO!

Os objetivos principais da avaliacao de desempenho sdo fornecer informagdes com o
objetivo de desenvolver os individuos e aprimorar os resultados. Contudo,
eventualmente, os resultados da avaliacdo de desempenho podem desencadear a
demissao dos funcionarios.

Ou seja, o objetivo da avaliacao de desempenho nado é “demitir” os piores funcionarios.
Contudo, embora a demissao de funcionarios nao seja seu principal objetivo, os

resultados de um processo de avaliacio de desempenho podem servir de subsidio a
demissao de funcionarios.

Marras, por sua vez, destaca que a avaliagdao de desempenho é um importante instrumento para a
administra¢do e o desenvolvimento dos recursos humanos da organizacdo. Segundo o autor!4, a
“avaliacao de desempenho foi criada basicamente para acompanhar o desenvolvimento cognitivo
dos empregados durante sua permanéncia na organizacao e especificamente para medir seu nivel
de Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (CHA). Era por meio desse instrumento que as
empresas direcionavam os seus programas de treinamento e desenvolvimento e mensuravam o
atingimento dos resultados desses programas.”

De acordo com Chiavenato, a avaliagao de desempenho faz parte do “subsistema de aplicagao de
recursos humanos”. Ou seja, a avaliacdo de desempenho pode ser considerada um processo de

aplicar de pessoas.
)

ESCLARECENDO!

De acordo com Chiavenato, os 06 processos basicos da Gest3o de Pessoas sdo os seguintes®®:

Processos de agregar pessoas: utilizados para incluir novas pessoas na empresa. Podem ser
denominados processos de provisao ou de suprimento de pessoas. Incluem recrutamento e
selecao de pessoas.

14 MARRAS, jean Pierre. Administragéio de Recursos Humanos: do operacional ao estratégico. 152 edi¢3o. Sdo Paulo, Saraiva:
2016. p.160

15 CHIAVENATO, Idalberto. Gest3o de pessoas: 0 novo papel dos recursos humanos nas organizac¢des, 42 edicdo. Barueri, Manole:
2014. pp.13-14
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Processos de aplicar pessoas: utilizados para desenhar as atividades que as pessoas
realizardo na empresa, orientar e acompanhar seu desempenho. Incluem desenho
organizacional e desenho de cargos, analise e descri¢ao de cargos, orientagao das pessoas
e avaliagao do desempenho.

Processos de recompensar pessoas: utilizados para incentivar as pessoas e satisfazer suas
necessidades individuais mais elevadas. Incluem recompensas, remuneracao e beneficios, e
servigos sociais.

Processos de desenvolver pessoas: utilizados para capacitar e incrementar o
desenvolvimento profissional e pessoal das pessoas. Envolvem treinamento e
desenvolvimento das pessoas, gestdao do conhecimento e gestio de competéncias,
aprendizagem corporativa, programas de mudancgas e desenvolvimento de carreiras e
programas de comunicag¢des e consonancia.

Processos de manter pessoas: utilizados para criar condicdes ambientais e psicoldgicas
satisfatorias para as atividades das pessoas. Incluem administragio da cultura
organizacional, clima, disciplina, higiene, seguranca e qualidade de vida e manutencao de
relagdes sindicais.

Processos de monitorar pessoas: utilizados para acompanhar e controlar as atividades das
pessoas e verificar resultados. Incluem banco de dados e sistemas de informacdes
gerenciais.

Conforme se observa, Chiavenato considera a avaliacao de desempenho como um processo de
aplicar pessoas.

Contudo, conforme vimos, a avaliacao de desempenho também tem diversos outros propositos e
aplicacbes dentro dos outros processos da gestdao de pessoas (ou seja, ndo estd limitada ao
“processo de aplicar pessoas”). Nesse sentido, entre os propdsitos e aplicacbes da avaliacdo de
desempenho (em cada um dos 06 processos de gestdo de pessoas) podem-se citar:

Agregar Pessoas: Por exemplo: com base na avaliacdo de desempenho, a organizagao pode
identificar suas fraquezas e buscar agregar novas pessoas que supram as necessidades
organizacionais. Ou seja, a avaliacao de desempenho serve como base para o recrutamento
e selecao de pessoas.

Aplicar Pessoas: Por exemplo: através da avaliacdo de desempenho a organizacdao pode
identificar se as pessoas estdo inseridas em cargos condizentes com as suas capacidades, se
os individuos estdo integrados com seus cargos e se os individuos se identificam com seus
cargos. Além disso, a organizacdo pode desenhar novos cargos, orientar os funcionarios
etc.
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Recompensar Pessoas: Por exemplo: a organizacao pode utilizar os resultados da avaliagao
de desempenho para recompensar os individuos que atingiram bons desempenhos. Essa é
uma maneira da organizagao reforgar os resultados positivos.

Desenvolver Pessoas: Por exemplo: baseado na avaliacdo de desempenho, pode-se
identificar os pontos fortes e fracos dos individuos, buscando-se, com isso, desenvolver as
potencialidades dos individuos.

Manter Pessoas: Por exemplo: através da avaliacdo de desempenho a organizacdao pode
administrar a cultura e o clima organizacional, ou entdo alterar a higiene, seguranca e
qualidade de vida no trabalho, buscando manter os recursos humanos na organizacgao.

Monitorar Pessoas: Por exemplo: por meio da avaliagdo de desempenho a organizagao
pode controlar e monitorar as atividades e os resultados dos individuos

HORA DE

PRATICAR!

(FGV — COMPESA — Analista de Gestao - 2018)

Interessada em verificar o desempenho dos ocupantes de cada cargo, a gestora de Recursos
Humanos, decidiu realizar uma avaliacao 360 graus, processo que possibilita a obtencao de uma
opiniao multipla sobre cada colaborador.

Com base nos processos tipicos da gestdo de pessoas, a acdo da gestora representa um processo
de

a) monitorar pessoas.
b) agregar pessoas.

c) aplicar pessoas.

d) manter pessoas.

e) desenvolver pessoas.
Comentarios:

A Avaliacdo 360 graus é um método de Avaliacdo de Desempenho (estudaremos sobre esse
método a seguir).

Conforme vimos, para Chiavenato, a Avaliacdo de Desempenho é um processo de aplicar pessoas.
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O gabarito é a letra C.

(ESAF — MF — Analista de Finangas e Controle)

A Gestao de Pessoas envolve e integra seis processos organizacionais vinculados entre si e
utilizados de forma sistémica. O processo de aplicar pessoas esta relacionado a:

a) Remuneracao, Sistemas de Informacdes Gerenciais e Selecao.
b) Desenho de Cargos e Avaliacao de Desempenho.

c) Disciplina, Treinamento e Remuneracao.

d) Recrutamento e Treinamento.

e) Mudancas e Comunicacgdes.

Comentarios:

Os processos de aplicar pessoas sao utilizados para desenhar as atividades que as pessoas
realizardao na empresa, orientar e acompanhar seu desempenho. Incluem desenho organizacional e
desenho de cargos, analise e descricdo de cargos, orientacdo das pessoas e avaliagdao do
desempenho.

O gabarito é a letra B.

(QUADRIX — SERPRO — Analista)

O valor mensuravel que a forca de trabalho da organizagdo traz para a organizagao em termos de
habilidades ou competéncias coletivas e a motivagao das pessoas € o que aqui denominamos de
gestao do desempenho humano. Referindo-se a avaliagao do desempenho humano, aponte a
opg¢ao que contenha as aplicagdes e propdsitos dos processos de aplicar pessoas.

a) Indica se as pessoas estao sendo motivadas e recompensadas pela organizagao.

b) Indica os pontos fortes e fracos de cada pessoa, quais os colaboradores que necessitam de
treinamento e quais os resultados dos programas de treinamento.

¢ )Indica o desempenho e os resultados alcangados pelas pessoas.

d) Proporciona retroacdao as pessoas a respeito de seu desempenho e potencialidades de
desenvolvimento.

e) Proporciona informagdo sobre como as pessoas estao integradas e identificadas com seus
cargos, tarefas e competéncias.
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Comentarios:

No que se refere ao processo de aplicar pessoas, a avaliagao de desempenho tem como aplicagdes
e propositos, por exemplo, identificar se as pessoas estao inseridas em cargos condizentes com as
suas capacidades, se os individuos estao integrados com seus cargos e se os individuos se
identificam com seus cargos. Além disso, a organizacao pode desenhar novos cargos, orientar os
funcionarios etc.

O gabarito é a letra E.

3.3 - Objetivos da Avaliagdo de Desempenho (Beneficios da Avaliacdo de
Desempenho)

Vejamos, a seguir, alguns dos objetivos (ou beneficios) da avaliacdo de desempenho?®:

- Definir o grau de “contribuicao” do individuo (ou dos grupos) para os resultados da
organizagao.

- Fornecer feedback aos funciondrios sobre os seus trabalhos e resultados.

- Identificar se os funcionarios precisam de aperfeicoamento, treinamento ou reciclagem.
- Servir como subsidio ao processo de treinamento e desenvolvimento.

- Facilitar o autodesenvolvimento e autoconhecimento dos funcionarios.

- Esclarecer aos funciondrios o que a organizacao espera de seus trabalhos (ou seja, diminui
as incertezas).

- Auxiliar os gestores na tomada de decisoes.
- Subsidiar programas de recrutamento e selecao.

- Servir como subsidio para promog¢oes, aumentos salariais, transferéncias e até mesmo
demissoes.

- Subsidiar programas de meritocracia.

- Permitir uma maior comunicacao entre gestores e subordinados.

16 Baseado especialmente nas ideias de MARRAS, jean Pierre. Administragéo de Recursos Humanos: do operacional ao
estratégico. 152 edicdo. S3o Paulo, Saraiva: 2016. p.160
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- Reforgar os resultados positivos.
- Permitir descobrir “novos talentos” na organizacao.

- Fornecer meios objetivos de avaliagao.

HORA DE

PRATICAR!

(IBFC — EBSERH — Analista Administrativo)

Desempenho humano é o ato ou efeito de cumprir ou executar determinada missdao ou meta
previamente tracada. Leia abaixo as sentencas sobre avaliacdo de desempenho (AD) e assinale a
alternativa correta:

I. A avaliacdo de desempenho é um instrumento gerencial que permite ao administrador mensurar
os resultados obtidos por um empregado ou por um grupo, em periodo e area especificos
(conhecimentos,metas, habilidades).

Il. Entre as diversas utilidades encontradas na avaliagao de desempenho destacamos: identificar
empregados que precisam de aprimoramento, definir o grau de contribuicdo (individual ou grupal)
nos resultados da empresa, descobrir novos talentos, facilitar o auto desenvolvimento.

[ll. Fornecer feedback aos empregados e subsidiar programas de mérito, promogdes e
transferéncias, sao algumas utilidades do instrumento de avaliacdao de desempenho.

a) A afirmativa | estd incorreta e as afirmativas Il e Ill estao corretas.
b) A afirmativa Il esta incorreta e as afirmativas | e lll estdo corretas.
c) A afirmativa lll estd incorreta e as afirmativas | e Il estdo corretas.
d) Todas as afirmativas estao corretas.

Comentarios:

A primeira assertiva estd correta. De fato, de acordo com Marras'’, a “avalia¢do de desempenho
(AD) é um instrumento gerencial que permite ao administrador mensurar os resultados obtidos
por um empregado ou por um grupo, em periodo e darea especificos (conhecimentos, metas,
habilidades etc.).”

17 MARRAS, jean Pierre. Administragéio de Recursos Humanos: do operacional ao estratégico. 152 edi¢do. S3o Paulo, Saraiva:
2016. p.159
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A segunda e a terceira assertivas estdo corretas. Vejamos alguns dos objetivos da avaliacao de
desempenho?®:

- Definir o grau de “contribuicdao” do individuo (ou dos grupos) para os resultados da
organizagao.

- Fornecer feedback aos funcionarios sobre os seus trabalhos e resultados.

- Identificar se os funcionarios precisam de aperfeicoamento, treinamento ou reciclagem.
- Servir como subsidio ao processo de treinamento e desenvolvimento.

- Facilitar o autodesenvolvimento e autoconhecimento dos funcionarios.

- Esclarecer aos funciondrios o que a organizacao espera de seus trabalhos (ou seja, diminui
as incertezas).

- Auxiliar os gestores na tomada de decisdes.

- Subsidiar programas de recrutamento e selegao.

- Servir como subsidio para promogdes, aumentos salariais, transferéncias e até mesmo
demissoes.

- Subsidiar programas de meritocracia.

- Permitir uma maior comunicagao entre gestores e subordinados.

- Reforgar os resultados positivos.

- Permitir descobrir “novos talentos” na organizagao.

- Fornecer meios objetivos de avaliagao.

O gabarito é a letra D.

3.4 - Campos que Influenciam na Avaliagdao de Desempenho

Existem 03 campos que exercem forte influéncia para a obtenc¢ao de resultados positivos em um
processo de avaliagdo de desempenho. Em outras palavras, existem 03 campos que sao
necessarios para que a avaliacao de desempenho seja eficaz. Sem esses campos, hd um sério risco
de que a avaliagao de desempenho seja comprometida.

Vejamos quais sdao esses 03 campos (ou variaveis):

O Querer e o Saber (Variavel Volitiva): o avaliador precisa querer realizar a avaliacdo de
desempenho e precisa querer realiza-la com imparcialidade. Além disso, é necessario que o
avaliador tenha o conhecimento (saber) das técnicas e dos possiveis erros/vieses e
armadilhas que podem ocorrer em um processo de avaliacao.

As Metas (Variavel Teleoldgica): trata-se do ponto-chave da avaliacdo de desempenho.
Toda avaliacdo de desempenho é realizada com objetivos especificos. Ou seja, cada

18 Baseado especialmente nas ideias de MARRAS, jean Pierre. Administra¢éo de Recursos Humanos: do operacional ao
estratégico. 152 edicdo. S3o Paulo, Saraiva: 2016. p.160
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avaliacao de desempenho possui objetivos e metas que devem ser alcangcados com o
resultado daquela avaliacdo. Em outras palavras, se refere aos objetivos (principais e
secundarios) da avaliagdo de desempenho.

As Possibilidades (Varidvel de Infraestrutura): se refere a todos os instrumentos
necessarios a realizacdo da avaliacao de desempenho. Ou seja, é necessario que o avaliador
disponha dos instrumentos e recursos necessarios para que a avaliacao de desempenho
seja eficaz e apresente um resultado positivo. Em outras palavras, trata-se da infraestrutura
necessaria a realizacdo do processo de avaliacdio de desempenho. Por exemplo:
computadores, formularios, ambiente de trabalho adequado, apoio da cupula, etc.)

Perceba que s3ao campos (varidveis) relacionados ao processo de avaliagao em si (ou seja,
relacionados as habilidades do avaliador, aos objetivos da avaliagao, e a infraestrutura necessaria
para a avaliacdo de desempenho.)

De forma diferente, Marras destaca que existem 05 variaveis (campos de influéncia) que
influenciam uma avaliacdo de desempenho. Ou seja, para Marras, a obtencdo de resultados
positivos em processo de avaliacdo depende de 05 varidveis®:

Variavel Volitiva: Trata-se da varidvel que indica se o individuo avaliado deseja realmente
fazer aquela tarefa. Ou seja, esta relacionada a motivacgao.

Variavel teleoldgica: Trata-se da varidvel que define “o que” fazer e “como” fazer. Ou seja,
o individuo avaliado deve saber o que ele deve fazer e como a atividade deve ser realizada.

Variavel cognitiva: Trata-se da variavel que determina se o individuo avaliado possui o
conhecimento necessario para executar a tarefa como se deseja.

Variavel tecnologica: Trata-se de uma variavel indispensavel para que o funcionario consiga
alcangar o maximo de sua eficiéncia.

Varidvel compensatodria: Refere-se a expectativa do trabalhador em receber uma
recompensa (financeira ou ndo financeira) pelos resultados atingidos.

Perceba que, para Marras, as 05 variaveis estdo relacionadas ao funcionario “avaliado”.

19 MARRAS, jean Pierre. Administragéo de Recursos Humanos: do operacional ao estratégico. 152 edi¢do. Sdo Paulo, Saraiva: 2016. pp.166-

167
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HORA DE

PRATICAR!

(FCC — METRO-SP — Analista - Administrag¢do)

No processo de avaliacdo de desempenho é possivel identificar trés campos influentes para a
obtencao de resultados positivos: o querer e o saber; as metas; as possibilidades.

Analise:

I. O campo do querer e do saber carrega consigo a variavel volitiva e, nesse particular, o avaliador
precisa querer avaliar com imparcialidade.

II. O campo das metas é representada pela variavel teleoldgica, que diz respeito aos objetivos
principais e secunddarios da avaliagao de desempenho.

[ll. No campo das possibilidades, no processo de avaliacdo de desempenho, o avaliador aplica
apenas tecnologias computacionais modernas.

IV. No campo do saber, o avaliador trabalha com as informagdes obtidas no programa de avaliagao
de desempenho, conhece as armadilhas e domina as técnicas envolvidas no processo avaliativo.

E correto o que consta APENAS em
a)lelV.

b) 1,1l elll.

c)lIl, lllelV.

d)lielv.

e)l, llelV.

Comentadrios:

Vejamos cada uma das assertivas.

A primeira assertiva estd correta. Isso mesmo! No campo do Querer e do Saber (Variavel Volitiva),
o avaliador precisa querer realizar a avaliacdo de desempenho e precisa querer realiza-la com
imparcialidade. Além disso, é necessdrio que o avaliador tenha o conhecimento (saber) das
técnicas e dos possiveis erros/vieses que podem ocorrer em um processo de avalia¢do.
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A segunda assertiva estd correta. De fato, o campo das Metas (Variavel Teleoldgica) trata-se do
ponto-chave da avaliacgdo de desempenho. Toda avaliacdo de desempenho é realizada com
objetivos especificos. Ou seja, cada avaliacdo de desempenho possui objetivos e metas que devem
ser alcancados com o resultado daquela avaliacdo. Em outras palavras, se refere aos objetivos
(principais e secundarios) da avaliacdao de desempenho.

A terceira assertiva estd errada. Nada disso! O campo das Possibilidades (Variavel de
Infraestrutura) se refere a todos os instrumentos necessarios a realizacdo da avaliacdo de
desempenho. Ou seja, é necessario que o avaliador disponha dos instrumentos e recursos
necessarios para que a avaliacao de desempenho seja eficaz e apresente um resultado positivo. Em
outras palavras, trata-se da infraestrutura necessdria a realizacdo do processo de avaliacao de
desempenho. Por exemplo: computadores, formuldrios, ambiente de trabalho adequado, apoio da
clpula, etc.) Portanto, a assertiva peca ao dizer que nesse campo o avaliador aplica “apenas
tecnologias computacionais modernas”, uma vez que, nesse campo, também estdo incluidos
outros instrumentos que nao se referem a “tecnologias computacionais modernas”.

A quarta assertiva esta correta. Isso mesmo! No campo do Querer e do Saber (Variavel Volitiva), o
avaliador precisa querer realizar a avaliagdo de desempenho e precisa querer realiza-la com
imparcialidade. Além disso, é necessario que o avaliador tenha o conhecimento (saber) das
técnicas e dos possiveis erros/vieses e armadilhas que podem ocorrer em um processo de
avaliagao.

O gabarito é a letra E.

(FCC — METRO-SP — Analista — Administragdo - Adaptada)

Tratando-se de avaliagao de desempenho, considere: Identificam-se trés campos influentes para a
obtencado de resultados positivos: o querer e o saber, que possui a variavel volitiva; as metas, que
possuem a variavel teleoldgica; e as possibilidades, que possuem a variavel de infraestrutura.

Comentarios:
Isso mesmo! A assertiva esta correta!

Gabarito: correta.

3.5 - Critérios e Padrdes de Avaliagao de Desempenho

Os critérios de avaliacao de desempenho devem ser objetivos e claros. Os individuos avaliados
devem compreender de que maneira estao sendo avaliados, e o que esta sendo considerado em
sua avaliacdao de desempenho.
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Nesse sentido, os padroes de desempenho servem para que os gestores/avaliadores possam
comunicar aos funcionarios, de maneira precisa, quais sdo os critérios de avaliacdo (qualitativos e
quantitativos) que estdo sendo utilizados na avaliacio de desempenho.?°

De acordo com Bohlander, 04 aspectos devem ser levados em consideracdo quando do
estabelecimento dos padrdes de desempenho?!:

Relevancia Estratégica: se refere a extensdo com que os padrdoes de desempenho se
relacionam com os objetivos estratégicos da organizacgao.

Deficiéencia de Critério: se refere a extensao com que os padrdoes de desempenho
conseguem captar todas as responsabilidades do funciondrio avaliado que estdo
relacionadas ao desempenho “esperado”. Ou seja, os padrdes ndo podem focar em apenas
um Unico critério. Quando os padrdes de desempenho focam em apenas um critério (por
exemplo: produtividade), excluindo outros critérios importantes (por exemplo:
relacionamento com clientes), pode-se dizer que o sistema de avaliacdao esta apresentando
Deficiéncia de Critério.

Contaminagao de Critério: os fatores que “fogem” ao controle do funcionario, nao podem
influenciar o seu desempenho. Portanto, quando os fatores que ndao estao sob o controle do
funcionario influenciam a sua avaliagao de desempenho, pode-se dizer que os critérios de
avaliagao estdao contaminados.

Por exemplo: Uma empresa tem 10 funciondrios no departamento de edigao de videos.
Contudo, o gerente do departamento conseguiu comprar apenas 06 novos computadores
de ultima geragao para o setor. Sendo assim, 04 funciondrios terao que continuar usando os
computadores antigos. Portanto, os funcionarios que estao utilizando os computadores
antigos (ultrapassados) ndo podem ser comparados com seus colegas de trabalho que estdo
utilizando os computadores novos de Ultima geracdo que foram comprados.

Confiabilidade: se refere a consisténcia (estabilidade) de um padrdo de desempenho. Ou
seja, indica se as medidas estao se mantendo consistentes entre os diversos avaliadores ao
longo do tempo. Além disso, é necessario que o padrao de desempenho seja capaz de
medir com exatidao o desempenho “esperado” do individuo.

20RIBAS, A. L., SALIM C. R, Gestdo de Pessoas para Concursos. Alumnus, Brasilia: 2013.
21 BOHLANDER, George W. SCOTT, A. Snell. Administragéo de Recursos Humanos. Traducdo da 16* edi¢c3o norte-americana. S3o
Paulo, Cengage: 2015. pp. 313.314
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HORA DE
PRATICAR!

(FGV — IMBEL - Analista Especializado - Analista de Recursos Humanos — 2021)

Os padrdes de desempenho utilizados nas avaliacdes de desempenho devem ser definidos de
forma transparente e comunicados previamente aos avaliados, minimizando riscos a credibilidade.
Nesse sentido, deve ser considerada na formacao desses padrdes

a) a ética realista.

b) a efetividade social.

c) a relevancia estratégica.

d) a deleteriedade pontual.

e) a subjetividade intertemporal.
Comentdrios:

De acordo com Bohlander, 04 aspectos devem ser levados em consideracdo quando do
estabelecimento dos padrdes de desempenho:

-Relevancia Estratégica
-Deficiéncia de Critério
-Contaminacado de Critério
-Confiabilidade

O gabarito é aletra C.

(VUNESP - Prefeitura de Campinas-SP — Analista — 2019 - ADAPTADA)

Os padrdes pelos quais um determinado desempenho sera avaliado devem ser definidos com
clareza. Esses padrdes devem basear-se nas atividades e responsabilidades do cargo. Ha quatro
consideragdes basicas para o estabelecimento de padrdes de desempenho: relevancia estratégica
(buscar atender os objetivos estratégicos da organizagao), deficiéncia de critério (abranger todos
os pontos relacionados aos resultados esperados do desempenho eficaz do empregado),
contaminacdo de critério (evitar penalizar o empregado por situagdes externas que nao estejam
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sob o seu controle) e confiabilidade (o indicador deve medir com exatiddo o que se espera do
desempenho do empregado).

Comentarios:
Isso mesmo! Assertiva Perfeital

Gabarito: correta.

(FGV — FRIOCRUZ — Analista)

Os padroes pelos quais o desempenho do empregado serd avaliado devem ser estabelecidos com
clareza e comunicados ao empregado, antes da avaliagao, para que ele tenha conhecimento dos
niveis esperados de desempenho. Para o estabelecimento de padrdes de desempenho devem-se
considerar quatro aspectos basicos. Se ao avaliar dois empregados da area de producdo, a
avaliacao é afetada porque um trabalha com uma maquina mais nova do que o outro, podemos
afirmar que:

a) existe na avaliacdo realizada o aspecto basico de Deficiéncia de Critério, que é medido pela
correlacao de dois conjuntos de classificagcdo feitos por um Unico avaliador ou por dois avaliadores
diferentes.

b) existe na avaliacdo realizada o aspecto bdsico de Contaminacao de Critério, que se expressa em
fatores que fogem ao controle do empregado e podem influenciar seu desempenho.

c) existe na avaliacdo realizada o aspecto bdsico de Confiabilidade, que é medido pela consisténcia
do padrdo e pela extensao em que os individuos tendem a manter certo nivel de desempenho ao
longo do tempo.

d) existe na avaliacdo realizada o critério basico de Relevancia Estratégica, que se refere a extensao
em que os padrdes se relacionam com os objetivos estratégicos da organizacao.

e) existe na avaliacdo realizada o critério basico de Deficiéncia de Critério, que se refere a extensao
em que os padrdes captam todas as responsabilidades do empregado.

Comentarios:

O enunciado trouxe um exemplo da existéncia de Contaminagao de Critério. Ou seja, fatores que
“fogem” ao controle do funcionario estdo influenciando a sua avaliacdo de desempenho.

O gabarito é a letra B.
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3.6 — Disfun¢des da Avaliagdo de Desempenho

Algumas vezes, a avaliacao de desempenho pode se transformar em uma desvantagem. Dentre as
principais disfuncdes (desvantagens) que podem decorrer da avaliacao de desempenho podem-se
citar:

Utilizagao de critérios irrelevantes: muitas vezes, os processos de avaliacao de desempenho
acabam levando em consideragao aspectos irrelevantes, que nao agregam qualquer valor a
avaliacao de desempenho. Por exemplo: o avaliador leva em consideracao a cor da roupa
que o funcionario estd vestindo para trabalhar.

Enfase em puni¢bes: quando as avaliagdes de desempenho comecam a ser utilizadas
preponderantemente como critério para punicdes (por exemplo: para demissdes,
suspensdes ou adverténcias), os individuos passam a repudiar a avaliacdo de desempenho, e
tendem a burlar o processo. Ou seja, os individuos avaliados, ao invés de identificarem suas
falhas e buscarem aprimora-las, irdao comecar a “esconder” suas falhas para ndao serem
punidos.

Foco excessivo no processo (A avaliacao de desempenho vira um “fim”): muitas vezes, o
processo de avaliagdo de desempenho possui tantas etapas e tantos papéis a serem
preenchidos (torna-se um processo tdao burocratizado), que o foco deixa ser o avaliado (e o
seu desempenho) e passa a ser o proprio “processo” de avaliacdo. A avaliacdo de
desempenho se torna um “fim” (em vez de ser um “meio”).

Injustica ou parcialidade nos critérios de avaliacao: quando os individuos percebem que o
processo de avaliagdo estd sendo injusto ou “parcial/tendencioso”, tendem a ndo contribuir
ou colaborar com o processo de avaliagao. Por exemplo: o individuo percebe que o
avaliador esta querendo prejudica-lo por conta de sua opinido politica; ou entao, percebe
que o avaliador esta avaliando o seu colega de uma maneira mais favoravel (pois ambos sado
amigos de infancia).

3.7 - Quem deve Realizar a Avaliagao de Desempenho? (Quem pode avaliar?)

Vocé deve estar se perguntando: “OK, Stefan! Ja entendi o que é avaliacdo de desempenho e para
o que ela serve. Mas, quem deve avaliar o desempenho dos funcionarios?”. Ou seja, “quem pode
realizar a avaliagao de desempenho dos funciondarios?”

A avaliagao de desempenho, meu amigo, pode ser realizada por diversos “individuos” diferentes.
Ou seja, diversos “atores” podem assumir a posicao de “avaliador de desempenho”.

Vejamos, a seguir, algumas das possibilidades que existem:
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Autoavaliacao: Aqui, a avaliacdo é realizada pelo préprio funcionario. Ou seja, o funcionario
avalia o seu proprio desempenho. Para isso, é necessario que existam alguns “padroes” ou
critérios “pré-estabelecidos” pela organizacdo, com o objetivo de evitar a “subjetividade”
durante o processo.

Esse € um método de avaliagdo bem importante e interessante, pois funciona como uma
forma de manter os individuos constantemente conscientes dos objetivos e metas
organizacionais, bem como de sua “performance” para alcanga-los.

Além disso, esse tipo de avaliacdo permite que o funciondrio conhe¢a quais sao suas
deficiéncias e caréncias, e busque aprimora-las.

Por um lado, esse tipo de avaliacdo facilita a “aceitacdo” dos resultados (ou seja, como é o
proprio funciondrio que avalia o seu préprio desempenho, ele tende a concordar e aceitar
os resultados e buscar aprimorar as suas deficiéncias). Contudo, por outro lado, os
individuos tendem a ndo querer “enxergarem” as suas deficiéncias, o que acaba
prejudicando a avaliagao.

Avaliagao realizada pelo gestor (gerente / lider): Aqui, quem avalia o desempenho dos
funcionarios é o gestor. O gestor (ou gerente), assessorado pela drea de RH da organizacao,
estabelece os meios e os critérios para avaliar os seus subordinados. Ou seja, a area de RH
funciona como um staff para construir e acompanhar o sistema de avaliagdo, enquanto o
gerente mantém a sua autoridade de linha para avaliar cada subordinado. Isso permite que
cada gerente seja, de fato, o “gestor” de sua equipe.

Avaliagdo realizada pelo “individuo avaliado” juntamente com o gestor (Avaliacdo
Interativa): Aqui, o “subordinado avaliado” e o gestor, conjuntamente, realizam a avaliacdo
de desempenho. O gestor funciona como uma espécie de guia e orientador. O subordinado,
por sua vez, avalia o seu préprio desempenho baseado no feedback fornecido pelo seu
gestor. Ou seja, é uma espécie de “autoavaliacdo” que conta com a participacao do gestor.
O gestor observa a “autoavaliacdo” e fornece um feedback ao subordinado.

Avaliacdo participativa por objetivos (APPO): A avaliacdo interativa é a base para a
Avaliacdo Participativa por Objetivos (APPO). Na verdade, alguns autores até tratam esses
dois tipos de avaliacdo (“avaliacdo interativa” e “APPO”) como sindnimos.

Na APPO o desempenho é “negociado” entre o gestor e os subordinados. Ou seja, o
desempenho nao é “imposto”. Isto é, os gestores e os subordinados entram em “comum
acordo” sobre as metas, os objetivos, e 0s recursos necessarios para o alcanga-los.

O gestor fornece aos subordinados todos os recursos necessarios ao alcance dos objetivos,
e cobra resultados dos subordinados. Os subordinados, por sua vez, entregam os resultados
(“desempenho esperado”), e cobram os recursos do gestor.

Trata-se de uma moderna forma de avaliagao,
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Avaliacao realizada pela equipe de trabalho: Aqui, a prépria equipe define as metas, os
objetivos e o desempenho “esperado” de cada um dos individuos da equipe.
Posteriormente, os proprios membros da equipe realizam a avaliacao de desempenho.

Avaliacao realizada pela comissao de avaliacao: Aqui, a avaliacdo de desempenho é
realizada por uma comissao (um grupo de individuos) que é formada para essa finalidade.

Chiavenato destaca que a comissao pode ser formada por individuos de diversos
departamentos. Além disso, o autor destaca que a comissao possui membros permanentes
(como o presidente da organizacdo, o executivo maior da drea de RH e o especialista em
avaliagao de desempenho), e membros transitérios (como o gerente de cada funciondrio, e
0 seu respectivo superior).??

Uma das vantagens, é que existe uma maior “padronizacao” dos critérios de avaliagao.
Contudo, trata-se de um método de avaliacdo muito caro, trabalhoso e demorado.

Além disso, essa avaliacdo é bastante criticada por ser muito centralizadora e por funcionar
como uma espécie de “julgamento” do desempenho “passado” dos funcionarios. Esse
método dificilmente consegue focar na orientacdao e na melhoria continua do desempenho.

Avaliagao realizada “de baixo para cima” (avaliagao “para cima”): Aqui, os subordinados
avaliam o desempenho de seus superiores hierarquicos. Ou seja, os subordinados avaliam
se 0s gestores proporcionaram os meios e 0s recursos necessarios ao alcance dos objetivos
e metas organizacionais. Além disso, os subordinados também avaliam outros aspectos do
gestor, tais como: capacidade de comunicagao, capacidade de lideranga, etc.

Esse tipo de avaliacdo permite que a lideranca se torne mais democratica, consultiva e
participativa.

O ideal é que o gestor seja “aberto” a receber feedbacks. Caso contrario, a avaliagdo podera
ser prejudicada, pois os subordinados poderao ficar com “medo” de avaliarem o gestor e,
posteriormente, sofrerem represalia.

Avaliacao realizada pelo 6rgao de recursos humanos: A avaliacdo realizada pelo érgao de
gestdao de pessoas é mais comum em organiza¢des conservadoras. Nesse tipo de avaliacdo,
o orgao de RH centraliza e assume a total responsabilidade pela avaliacdo de desempenho
dos individuos.

Normalmente, o 6rgao de RH obtém as informag¢des do desempenho “passado” de cada
funcionario com os gerentes e, posteriormente, processa e interpreta essas informacgdes
para gerar “relatorios” de desempenho.

22 CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagdes, 42 edic3o. Barueri,
Manole: 2014. p.216
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O excesso de “regras” e relatorios retira a liberdade e a flexibilidade das pessoas. Além
disso, a alta padronizacao retira a “individualidade” de cada individuo. Trata-se de uma
avaliacao bastante genérica que, através da padronizagdao, busca eliminar as diferencgas
individuais.

Por ser um método bastante centralizador, burocratico e monopolizador, esse tipo de
avaliacao esta perdendo forga e sendo abandonado.

Avaliagao 360° (Avalia¢do Circular / Avaliacdo em rede): Na avaliagcdo 360 graus (360°), a
avaliacdo de desempenho é realizada de forma “circular”, por todos que mantém algum
tipo de contato com o individuo avaliado. Isso &, “todos avaliam todos”.

Ou seja, todos participam do processo de avaliagao: o gestor, os colegas de trabalho, os
subordinados, os clientes externos, os clientes internos, os fornecedores, a equipe, os
parceiros comerciais, e até mesmo o proprio avaliado (autoavaliacdo). Cada um dos
envolvidos fornece feedbacks (retornos) sobre desempenho do individuo avaliado

Por contar com informagdes advindas de diferentes “atores”, trata-se de um tipo de
avaliacao bastante “rico”, que produz informa¢ées bem completas. Além disso, o
funciondrio recebe um “feedback” em relagao a todas as fun¢bes e papéis que ele
desempenha na organizagao.

Contudo, é um método de avaliacdo bem demorado e custoso. Além disso, é necessdrio que
o avaliado mantenha a mente “aberta” e “receptiva” a receber avaliagdes de todos os lados;
afinal, ndo é facil ser avaliado por todo mundo.

HORA DE

PRATICAR!

(IADES — Metr6-DF — Psicélogo - ADAPTADA)
Quanto a avaliacao do desempenho, assinale a alternativa correta

a) A avaliacdo do desempenho pode ser feita pelo gerente, pela equipe de trabalho, pelo 6rgao de
recursos humanos ou pela comissdo de avaliagdo, mas jamais pela propria pessoa.

b) A avaliacao do desempenho nao tem aplicagcdes em todos os processos de gestao de pessoas, ou
seja, sua aplicacdo limita-se aos processos de aplicar e de monitorar individuos.

c) Na avaliagdo para cima, o comando democratico e participativo do superior passa a ser
substituido por um comando burocratico e centralizador do poder.
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d) A comissdo de avaliacdo do desempenho costuma ser bastante criticada por seu aspecto
fortemente centralizador e pelo seu espirito de julgamento quanto ao passado.

Comentarios:

Letra A: errada. Nada disso! Conforme vimos, a avaliacdo de desempenho também pode ser feita
pelo proprio individuo avaliado (autoavaliagao).

Letra B: errada. Nada disso! A avaliacao de desempenho tem aplicacdes em todos os processos de
gestdao de pessoas.

Letra C: errada. Pelo contrario! A avaliagdo “para cima” permite que a lideranca se torne mais
democratica, consultiva e participativa.

Letra D: correta. De fato, esse tipo de avaliacdo é bastante criticada por ser muito centralizadora e
por funcionar como uma espécie de “julgamento” do desempenho “passado” dos funcionarios.

O gabarito é a letra D.

4 — Métodos de Avaliagdo de Desempenho (Técnicas de Avaliacao de
Desempenho

Existem diversos métodos (técnicas) que podem ser utilizados na avaliacdo de desempenho.

Os métodos podem ser divididos em métodos “tradicionais” ou métodos “modernos”. Vejamos os
meétodos que estudaremos a seguir:

Métodos Tradicionais:
-Método das Escalas Graficas
-Método das Listas de Verificacao
-Método da Escolha Forgada
-Método das Frases Descritivas

-Método da Pesquisa de Campo
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-Método dos Incidentes Criticos
-Métodos de Comparativos (Métodos das Comparagoes Forgadas)
-Método Distribuicao Forgada
-Método Comparagao aos Pares
-Método da Ordenagao Simples
-Métodos Mistos
Métodos Modernos:
-Avaliagao 360° (Avaliagao 360 graus)
-Avaliagao Participativa por Objetivos (APPO)
-Método da Avaliagcao de Competéncias
-Método da Avaliagdo de Competéncias e Resultados
Outros Métodos:
-Método da Escalas de Mensuragao Ancoradas em Comportamento
-Relatoérios Escritos (Avaliagdo por Escrito / Relatérios de Performance)
-Método da Observacao Direta
-Método da Avaliagao de Resultados
-Método dos Padrdes de Trabalho (Padrdes de Desempenho)

-Balanced Scorecard (BSC)
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r N N D

Métodos Métodos Outros
Tradicionais Modernos Métodos

Escalas de Mensuragao
Ancoradas em

Avaliagdo 360° Comportamento

Escalas Graficas

Listas de Verificagao

Relatorios Escritos
Escolha Forgada

Avaliagao Participativa por

Frases Descritivas Objetivos (APPO) Observagdo Direta

Pesquisa de Campo

Avaliacao de Resultados

- Avaliagcdao de Competéncias
Incidentes Criticos § =

Comparativos Padrdes de Trabalho

Distribuicdo Forcada Avaliagdo de Competéncias
e Resultados

Comparagao aos Pares Balanced Scorecard (BSC)

Ordenagdo Simples

Mistos

HORA DE
PRATICAR!

(FUNRIO - IF-PI — Administragao)

Chiavenato (1999:195) apresenta os métodos tradicionais de avaliacdo de desempenho mais
utilizados. Sao eles:
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a) Escalas graduais, escolha forcada, pesquisa de pessoal, incidentes de risco e lista de verificacdo.
b) Escalas graficas, escolha puxada, pesquisa de campo, incidentes de risco e listas de avaliacao

c) Escalas graduais, escolha puxada, pesquisa de mercado, incidentes criticos e listas de verificacdo.
d) Escalas graficas, escolha forcada, pesquisa de campo, incidentes criticos e listas de verificacao.
e) Escalas gréficas, escolha puxada, pesquisa de clima, incidentes de risco e listas de avaliacao.
Comentarios:

Os Métodos Tradicionais sdo os seguintes:

-Método das Escalas Graficas

-Método das Listas de Verificagao

-Método da Escolha Forgada

-Método das Frases Descritivas

-Método da Pesquisa de Campo

-Método dos Incidentes Criticos

-Métodos de Comparativos (Métodos das Comparac¢Ges Forcadas)

-Método Distribuicdo Forcada
-Método Comparacao aos Pares
-Método da Ordenacdo Simples

-Métodos Mistos

O gabarito é a letra D.

(IADES — EBSERH - Psicé6logo)

Assinale a alternativa que nao apresenta um método tradicional de avaliacdo de desempenho que
esta entre os mais utilizados.

a) Avaliagdo participativa por objetivos.
b) Escalas graficas.

c) Pesquisa de campo.



Aula 13

d) Incidentes criticos.
e) Listas de verificagao.
Comentarios:

A Unica assertiva que ndo traz um método tradicional de avaliacao de desempenho é a letra A. Isso
pois, a Avaliagao Participativa por Objetivos ¢ um método moderno de avaliacdo de desempenho.

O gabarito é a letra A.

4.1 - Métodos Tradicionais

Método das Escalas Graficas

Esse é um dos métodos mais utilizado pelas organizagdes. Trata-se de um método bem simples,
rapido, barato e relativamente facil de ser elaborado e aplicado pelo avaliador.

Esse método consiste em uma tabela (ou um “formuldrio”) de “dupla entrada” (linhas e colunas)
gue tem por objetivo avaliar o desempenho dos individuos através de “fatores de avaliagao” pré-
determinados aos quais sao atribuidas “notas” previamente graduadas.

Ou seja, nas linhas horizontais sdao colocados os fatores de avaliagdo (isto é, os aspectos que a
organizac¢do selecionou para avaliar) e nas colunas verticais sdo atribuidas as “notas” (ou graus de
avaliacao do desempenho) que serdo atribuidas a cada um desses fatores.

Existem trés “tipos” de escalas graficas:

Escala Grafica Continua: Apenas os pontos extremos (nota maxima e nota minima) sao
destacados em uma linha. O avaliador pode escolher e marcar qualquer lugar da linha. O
lugar escolhido indicard a “nota” que ele atribuiu ao individuo.

Por exemplo:

1 5
Péssima Excelente

Produtividade

Quanto mais proximo do “5 — Excelente” o avaliador marcar, tanto maior ele entendera que
€ a produtividade do individuo.
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Escala Grafica Semicontinua: E bem parecida com a escala gréfica continua. Contudo, na
escala grafica semicontinua sao inseridos “pontos intermediarios” na linha, que servirao de
“referéncia” para auxiliar o avaliador. Da mesma forma que na escala grafica continua, o
avaliador pode escolher e marcar qualquer lugar da linha. O lugar escolhido indicard a
“nota” que ele atribuiu ao individuo.

Por exemplo:

Produtividade I I I I |

1 5
Péssima Excelente

Quanto mais préoximo do “5 — Excelente” o avaliador marcar, tanto maior ele entendera que
é a produtividade do individuo.

Escala Grafica Descontinua: Aqui, existem notas fixas (representadas por “pontos fixos”), e
o avaliador deve escolher algum desses pontos. Ou seja, diferentemente dos dois tipos que
vimos anteriormente, na escala grafica descontinua o avaliador nao tem liberdade para
escolher “qualquer ponto da linha” (pois os graus de variacdao dos fatores de avaliagao ja
estao previamente fixados). Ele deve escolher e marcar, necessariamente, algum dos
pontos fixos previamente identificados. O ponto escolhido indicara a nota atribuida ao

individuo.
Por exemplo:
Produtividade
1 2 3 4 5
Péssima Ruim Regular Boa Excelente

Vejamos um exemplo de uma escala grafica descontinua de avaliacdo de desempenho:

Péssimo Ruim Regular Bom Excelente
1 2 3 4 5
. . Sempre abaixo das Algumas vezes Sempre dentro das Algumas vezes Sempre acima das
Produtividade P & P 8 P
metas abaixo das metas metas acima das metas metas
] Sempre falta ao Falta bastante ao Falta algumas vezes | Raramente falta ao Nunca falta ao

Assiduidade . ) i ; .

servico servico ao servico servico servico

Chega atrasado a

. Todo dia chega ) Cumpre os horarios Raramente chega Nunca chega
Pontualidade maior parte dos ;
atrasado dias de forma razoavel atrasado atrasado
Apresenta
. Apresenta Costuma Apresenta
Qualidade do P Apresenta P trabalhos de
Trabalh trabalhos de trabalhos ruins apresentar trabalhos de boa excelente
randino péssima qualidade trabalhos razodveis qualidade

qualidade
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Vantagens:
- E um método barato, simples, rapido e de facil planejamento, construgdo e aplicag3o.
- E um método facil de ser compreendido pelo avaliado.
- E um método que facilita a “comparacdo” dos resultados de diversos funcionarios.
- E um método que facilita a “visualizagdo” dos fatores que estdo sendo avaliados.

Desvantagens:
- Trata-se de um método de avaliacdao subjetivo e superficial.

- Por ser uma avaliagdao “numérica”, podem ocorrer erros no momento de atribuir as notas.
Por exemplo, alguns avaliadores podem tender a atribuir somente notas altas, enquanto
outros podem tender a atribuir apenas notas baixas. Ou entdo, os avaliadores podem ser
influenciados no momento de atribuir as notas. Assim, é necessario que sejam utilizados
métodos estatisticos e matematicos para buscar minimizar e corrigir essas distorcdes. Isso
dificulta a utilizacdo do método.

- Avalia apenas o desempenho “passado” do individuo.

- Os avaliadores ficam limitados a avaliar apenas os aspectos constantes da escala.
- Rigidez e “rotiniza¢ao” do processo de avaliagao.

- O individuo avaliado nao participa ativamente do processo de avaliacao.

- Facilita a ocorréncia do efeito de generalizacao. Isto é, se um individuo recebeu uma nota
“excelente” em algum dos aspectos, é bastante provavel que ele receba excelente em todos
os demais aspectos. Ou seja, o avaliador tende a focar em apenas um aspecto positivo do
avaliado. Nesse sentido, se um individuo é extremamente produtivo, o avaliador pode nao
levar em consideracdo outros aspectos negativos daquele individuo (por exemplo, a falta de
pontualidade). Assim, o avaliador acaba atribuindo notas “excelentes” tanto na
produtividade, quanto na pontualidade. Esse fendbmeno é conhecido como efeito halo (halo

effect).

HOR

A DE
PRATICAR!

(QUADRIX — SEDF — Professor — Administragao - 2017)

O método das escalas graficas € o mais utilizado para avaliagdo de desempenho. Quando se
utilizam escalas graficas continuas, os graus de variacdo dos fatores de avaliacdo ja estado
previamente fixados, como, por exemplo, de 1 a 10.
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Comentarios:

A primeira parte da assertiva esta correta. De fato, o método das escalas graficas € um dos
métodos mais utilizado pelas organizacgdes.

Contudo, a segunda parte da assertiva esta errada. Nas escalas graficas continuas, apenas os
pontos extremos (nota maxima e nota minima) sdo destacados em uma linha. Ou seja, nesse tipo
de escala grafica os graus de variagdo dos fatores nao estao previamente fixados. Fixam-se,
somente, os pontos extremos.

Por exemplo:

Produtividade I |

1 5
Péssima Excelente

E no tipo de Escala Grafica Descontinua que os graus de variacdo dos fatores de avaliacdo ja estdo
previamente fixados.

Gabarito: errada.

(FGV - IBGE — Agente Censitario - 2017)

Em uma empresa de médio porte, o método de avaliagao de desempenho é do tipo escalas
graficas.

Uma desvantagem desse método é a:

a) dificuldade de planejamento do instrumento de avaliacao;

b) complexidade da aplicacao;

c) superficialidade e subjetividade na avaliacdo;

d) dificuldade na comparacao dos resultados dos diversos funcionarios;
e) complexidade na visualizacdo dos fatores de avaliacao considerados.
Comentarios:

Letra A: errada. Uma das vantagens do método das escalas graficas é que é um método de facil
planejamento.
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Letra B: errada. Uma das vantagens do método das escalas graficas € que é um método de facil
aplicagao.

Letra C: correta. De fato, uma das desvantagens do método das escalas graficas é que se trata de
um método de avaliagdo subjetivo e superficial.

Letra D: errada. Uma das vantagens do método das escalas graficas é que é um método que
permite uma facil comparag¢ao dos resultados entre diversos funcionarios.

Letra E: errada. Uma das vantagens do método das escalas graficas é que é um método que facilita
a “visualiza¢ao” dos fatores que estao sendo avaliados.

O gabarito é aletra C.

(FGV - TRE-PB - Analista Judiciario)

O método de escalas graficas avalia o desempenho das pessoas por meio de fatores de avaliacao,
previamente definidos e graduados. Cada fator é dimensionado para retratar um desempenho
fraco ou insatisfatério, até um desempenho 6timo ou excelente. O grafico apresentado a seguir é
uma alternativa ao método de escalas graficas.

Quantidade ! 2
de Producdo I i

Quantidade

4
| ce Produgéo

Insatisfatéoria  Regular Boa Excelente

O grafico apresentado refere-se ao método de escalas graficas:
a) descontinuas.

b) continuas.

c) semicontinuas.

d) escolhas forcadas.

e) incidentes criticos.

Comentarios:

Perceba que, no grafico apresentado, existem notas fixas (representadas por “pontos fixos”), e o
avaliador deve escolher algum desses pontos. Ou seja, o préprio enunciado da questdo nos
informa que os fatores de avaliacdo ja estdo previamente definidos e previamente graduados (a
graduacdo ja esta previamente fixada). Trata-se, portanto, de um exemplo de escala gréfica
descontinua.
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O gabarito é a letra A.

(FCC — TRF 5% Regiao — Técnico Judiciario - 2017)

Considere o questiondrio de avaliacao de desempenho abaixo.

Fatores Otimo Bom Regular Sofrivel Ruim
Produgio Sempre A vezes . ) )
(guantidade de trabalho ulirapasza os ulirapassa os S::‘EES Asm\r:z::de:g:;m Egg;?;;;i?’sm
realizada) padries padries
Quicass | Scueora | S | st | ouwiae | PETE
{esmero no trabalho) trabalho trabalho satisfatdiria insatisfatéria trabalho
Conhecimento do trabalho | Conhece todo o CGEEE?;FEHE Conhece o Conhece parte Conhece pouco
{pericia no trabalhe) trabalho . mf'mﬁ " suficienta do trabalho o trabalho

E representativo do método de avaliacdo de desempenho

a) listas de verificacao.
b) escolha forcada.

c) pesquisa de campo.
d) incidentes criticos.
e) escalas gréficas.

Comentarios:

A questdo trouxe um exemplo do método de avaliagao das Escalas Graficas.

O gabarito é a letra E.

Método das Listas de Verificacao

Trata-se de uma “simplificacdao” do método das escalas graficas.

Consiste em um “check-list” realizado através de uma tabela padronizada na qual consta uma lista
de fatores que devem ser avaliados (considerados) pelo gestor no momento da avaliacao.

O avaliador analisa cada um dos fatores dispostos na tabela, e assinala o quadrante que indica
guantitativamente o desempenho do funcionario naquele aspecto especifico. Ou seja, o avaliador
da uma “nota” para cada um dos fatores avaliados.
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A Lista de Verificacdao funciona como uma espécie de “lembrete”, que auxilia o avaliador a lembrar
quais os aspectos devem ser avaliados (considerados) pelo avaliador no momento da avaliacao.
Vejamos um exemplo:

1 2 3 4 5
Produtividade X
Assiduidade X
Pontualidade X
Qualidade do X
Trabalho

Por ser uma simplificacdo do método das Escalas Graficas, ele possui praticamente as mesmas
vantagens e desvantagens daquele método.

HORA DE

PRATICAR!

(FCC — TRT 122 Regiao — Analista Judiciario)
Lista de verificacao é o método de avaliagao tradicional de desempenho

a) no qual o avaliador emitird sua opinido sobre pontos fortes e fracos dos colaboradores
apresentados em um dado periodo de trabalho.

b) em que ha o estabelecimento de trés objetivos a serem alcangados por cada funcionario
durante um dado periodo de trabalho.

c) no qual o avaliador somente mencionard desempenhos considerados excepcionalmente bons ou
ruins.

d) baseado em uma relacdo de fatores de avaliacdo a serem considerados a respeito de cada
funcionario.

e) mais utilizado por empresas terceirizadas, posto que é de facil aplicagao e mede com fidelidade
as competéncias técnicas dos colaboradores.

Comentarios:

A Lista de Verificagdao consiste em um “check-list” realizado através de uma tabela padronizada na
qual consta uma lista de fatores que devem ser avaliados (considerados) pelo gestor no momento
da avaliagao.
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O gabarito é a letra D.

Método da Escolha Forcada

Esse método surgiu com o objetivo de minimizar (ou eliminar) alguns aspectos negativos
presentes no método das escalas graficas, tais como: o subjetivismo, a superficialidade, a
generalizagdo e a influéncia (tendenciosidade) dos avaliadores.

Consiste na construcdao de diversos “blocos” de frases que descrevem algum tipo de
comportamento do individuo no ambiente de trabalho (por exemplo: “é criativo”, “é pontual”,
“tem facilidade em lidar com pessoas”, etc.).

Posteriormente, o avaliador deve “escolher” uma (ou duas) frases de cada bloco que melhor
descrevem o desempenho daquele individuo que estd sendo avaliado.

Ou seja, dentro de cada bloco, o individuo ira escolher, obrigatoriamente (forcadamente), apenas
uma (ou duas) frases que descrevem melhor as caracteristicas do individuo que esta sendo
avaliado.

Por exemplo:
BLOCO 1 BLOCO 2
E proativo X E motivado
Aceita criticas construtivas Tem espirito de equipe X
Reclama muito E produtivo
Tem dificuldade em lidar com pressao Nao gosta de tomar decisdes
BLOCO 3 BLOCO 4
E criativo E assiduo e pontual
Toma decisGes rapidamente X Ndo gosta de receber ordens
Tem um bom relacionamento interpessoal Conhece bem o seu trabalho X
E demorado e lento Ndo gosta de assumir riscos

Vejamos algumas observagdes sobre esse método:

- N3o existe consenso em relagao a quantas “frases” devem existir em cada bloco. Ou seja,
podem existir 02, 03, 04, 05 ou mais frases por bloco. A Unica regra é que devem existir, no
minimo, 02 frases por bloco.

- Existem autores que defendem a ideia de que o avaliador deve escolher apenas 01 (uma)
frase por bloco. Outros autores, por sua vez, defendem a ideia de que o avaliador pode
escolher 01 (uma) ou 02 (duas) frases por bloco. H3, ainda, uma pequena parte de autores
que defendem a ideia de que o avaliador pode escolher quantas frases ele quiser (ou seja,
quantas frases ele entender que se identifiquem com o desempenho do avaliado).
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Existe, ainda, uma outra variacao desse método, onde o avaliador deve marcar em cada bloco uma
frase que “mais se aproxima” (mais se parece “+”) com o individuo avaliado e também deve
marcar uma frase que “mais se distancia” (menos se parece “-“) com o individuo avaliado. Vejamos
um exemplo dessa variagao:

BLOCO 1 BLOCO 2
E proativo @ - E motivado + -
Aceita criticas construtivas + - Tem espirito de equipe @ -
Reclama muito + - E produtivo + -
Tem dificuldade em lidar com pressdo + @ Nao gosta de tomar decisdes + @
BLOCO 3 BLOCO 4
E criativo + - E assiduo e pontual + -
Toma decisOes rapidamente @ - Ndo gosta de receber ordens + @
Tem um ﬁ\izggLigi:lnamento + - Conhece bem o seu trabalho @ -
E demorado e lento + @ Nao gosta de assumir riscos + -

Vantagens:

- Minimiza, reduz (ou, até mesmo, elimina) a subjetividade e a superficialidade da
avaliagao.

- Minimiza, reduz (ou, até mesmo, elimina) a influéncia (tendenciosidade / “parcialidade”)
dos avaliadores.

- Minimiza, reduz (ou, até mesmo, elimina) o efeito halo (efeito de generalizacao).
- E um método de facil aplicacdo.
Desvantagens:

- E dificil de ser planejado e construido. Ou seja, a o planejamento e a elaboracdo do
método sdo bastante complexos.

- N3do permite “comparagdes” entre os individuos avaliados. Ou entdo, produz informacodes
de dificil comparacao.

- O individuo avaliado nao participa ativamente do processo.

- E dificil visualizar os resultados globais obtidos.
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- Produz informacdes pouco conclusivas.

(FGV — IMBEL - Analista Especializado - Analista de Recursos Humanos — 2021)

Um ano apds a convocacdao dos aprovados em concurso publico, o departamento de Recursos
Humanos da IMBEL decide realizar uma avaliacao de desempenho dos empregados e opta pelo
método da escolha forcada. Assinale a opcao que apresenta uma vantagem desse método.

a) A reducao da parcialidade.
b) O aumento da superficialidade.
¢) O estimulo a ocorréncia do efeito halo.
d) A participacao ativa do individuo avaliado.
e) A facilidade de comparacgao entre os avaliados.
Comentarios:
Dentre as vantagens do método da escolha forcada podem-se citar:
- Minimiza, reduz (ou, até mesmo, elimina) a subjetividade e a superficialidade da avaliacdo.

- Minimiza, reduz (ou, até mesmo, elimina) a influéncia (tendenciosidade / “parcialidade”)
dos avaliadores.

- Minimiza, reduz (ou, até mesmo, elimina) o efeito halo (efeito de generalizacdo).
- E um método de facil aplicacdo.

O gabarito é a letra A.

(COMPERVE — UFRN — Tecndlogo em Gestao Publica - 2016)

A avaliacdo do desempenho dos individuos que desempenham papéis dentro de uma organizagao
pode ser feita através de varias metodologias. Um dos métodos tradicionais de avaliagao do
desempenho é o método da escolha forcada que consiste em



Aula 13

a) avaliar o desempenho com base em entrevistas de um especialista em avaliacdo com o superior
imediato. O desempenho é avaliado levando-se em conta as causas, as origens e os motivos de tal
desempenho, por meio de anadlise de fatos e situagdes.

b) avaliar o desempenho através de fatores de avaliacdo previamente definidos e graduados. E
utilizado um formulario de dupla entrada, no qual as linhas horizontais representam os fatores de
avaliacao e nas verticais o grau de variacao desses fatores.

c) avaliar o desempenho das pessoas por meio de frases descritivas com alternativas de
desempenho individual. Em cada bloco de frases, o avaliador escolhe uma ou duas das que mais se
aplicam ao desempenho da pessoa avaliada.

d) avaliar o desempenho com base em caracteristicas extremas do comportamento humano
capazes de levar a resultados positivos (sucesso) ou negativos (fracasso). O método nao se
preocupa com caracteristicas situadas no campo da normalidade.

Comentarios:

O método da Escolha Forgada consiste na construgao de diversos “blocos” de frases que
descrevem algum tipo de comportamento do individuo no ambiente de trabalho. Posteriormente,
o avaliador deve “escolher” uma (ou duas) frases de cada bloco que melhor descrevem o
desempenho daquele individuo que esta sendo avaliado.

O gabarito é aletra C.

(FGV — Camara de Salvador-BA — Analista Legislativo -2018)

Uma organizagdo utiliza o método da escolha forcada para avaliagdao de desempenho de seus
funcionarios. A gerente de recursos humanos entende que o método tem como uma de suas
principais vantagens o fato de evitar o efeito halo na avaliagao.

No entanto, o método da escolha for¢ada apresenta desvantagens, como:
a) exigir experiéncia e treinamento prévio dos avaliadores;

b) ser fortemente sujeito a subjetividade do avaliador;

c) tendéncia a gerar conflito entre os avaliados;

d) dirigir a atencdo para desempenhos extremamente bons ou ruins;

e) produzir informacgdes de dificil comparagao e pouco conclusivas.

Comentarios:
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Letra A: errada. Uma das vantagens do Método da Escolha Forgada é que ele € um método de facil
aplicagao.

Letra B: errada. Pelo contrario! Uma das vantagens do Método da Escolha Forcada é que ele
minimiza, reduz (ou, até mesmo, elimina) a subjetividade e a superficialidade da avaliacao.

Letra C: errada. Nada disso! O método nao tem a tendéncia de gerar conflito entre os avaliadores.

Letra D: errada. Essa é uma das caracteristicas do método dos incidentes criticos (que estudaremos
a seguir).

Letra E: correta. Isso mesmo! Dentre as desvantagens do método estao dificil comparagao entre
os resultados produzidos e a geragao de informagdes pouco conclusivas.

O gabarito é a letra E.

(IADES — Metrd-DF — Psicélogo - ADAPTADA)

Considerando os prds e os contras da avaliacdo do desempenho por escolha forgada, é correto
afirmar que esse método tira a influéncia pessoal do avaliador, isto é, a subjetividade.

Comentarios:

Isso mesmo! Uma das vantagens do Método da Escolha Forgada é que ele minimiza, reduz (ou, até
mesmo, elimina) a subjetividade e a superficialidade da avaliagdo.

Gabarito: correta.

(CESPE — MPU - Técnico Administrativo)

A opcao pelo método de escolha for¢ada para a avaliacdo do desempenho profissional em uma
organizagao possibilita alta probabilidade de ocorréncia do efeito Halo.

Comentarios:

Pelo contrario! Uma das Uma das vantagens do Método da Escolha Forcada é que ele minimiza,
reduz (ou, até mesmo, elimina) o efeito halo (efeito de generalizagao).

Gabarito: errada.
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Método das Frases Descritivas

Trata-se de um método bastante semelhante ao método da Escolha Forgada.

Contudo, a grande diferenca, é que o método das frases descritivas nao exige que o avaliador
escolha obrigatoriamente uma frase. Além disso, ndo existe a divisdao por “blocos”.

Ou seja, o método apresenta diversas frases que descrevem algum tipo de comportamento do
individuo no ambiente de trabalho (tanto comportamentos positivos, quanto comportamentos
negativos).

O avaliador ira, entao, assinalar livremente as frases que ele entende estarem relacionadas ao
comportamento do individuo avaliado. Ou seja, o avaliador ira assinalar com um “sim” quando o
comportamento do individuo corresponder aquele comportamento descrito na tabela.

Esse método é considerado bastante inflexivel e pouco objetivo. Além disso, ele gera resultados
imprecisos e inexpressivos para a organizagao. Por exemplo:

Tem espirito de equipe
E produtivo
N3o gosta de tomar decisdes
E assiduo e pontual SIM
N3o gosta de receber ordens
Conhece bem o seu trabalho SIM
N3o gosta de assumir riscos

HORA DE

PRATICAR!

(CESPE — MPU - Técnico Administrativo)

Considere que, em determinada organiza¢ao, o coordenador de uma equipe de trabalho utilize a
técnica de frases descritivas para avaliar o desempenho dos membros dessa equipe. Nessa
situagao, o referido coordenador esta livre para escolher e avaliar, entre as frases disponibilizadas,
as que sejam mais representativas do comportamento dos avaliados.

Comentarios:
Isso mesmo!

No método das Frases Descritivas, o avaliador podera assinalar livremente quais frases ele
entende que estao relacionadas ao comportamento do individuo avaliado.

Gabarito: correta.
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Método da Pesquisa de Campo

Trata-se de um dos métodos tradicionais mais completos de avaliacao de desempenho.

Ele consiste na combinacdo entre a responsabilidade de linha dos gestores (que ficam
responsaveis pela avaliacdo) e a funcao de staff do 6rgao de RH (que auxilia o gestor no processo
de avaliacdo).

O especialista em avaliagao (staff — 6rgao de RH), realiza uma entrevista com o gestor (linha) em
seu ambiente de trabalho (dai surgiu o nome “Pesquisa de Campo”), para colher informacgdes
sobre cada funcionario e, depois, preenche um formulario para cada um dos funcionarios
avaliados. Ou seja, o gestor e o especialista em avaliacdao, em conjunto, avaliam o desempenho
dos funcionarios.

De acordo com Chiavenato, o método da Pesquisa de Campo é composto por 04 etapas®®:

1- Entrevista de avalia¢do inicial: E a primeira etapa. Trata-se da etapa onde sdo realizadas
perguntas preliminares, com o objetivo de colher informagdes superficiais sobre o individuo
avaliado e sobre o trabalho realizado.

2 - Entrevista de andlise complementar: Nessa etapa, sdo realizadas perguntas
aprofundadas sobre o desempenho do individuo. Além disso, também sao analisadas quais
atitudes foram tomadas para solucionar os problemas de desempenho identificados.

3 - Planejamento das providéncias: Trata-se da etapa onde sdo tracadas estratégias com o
objetivo de aprimorar o desempenho do individuo avaliado.

4 - Acompanhamento dos resultados: Nesse etapa, os resultados do individuo sao
monitorados, com o objetivo de verificar se, apds a implantagcdo das novas estratégias,
houve alguma melhora em seu desempenho.

Vantagens?*:

- A avaliagdo de desempenho envolve a responsabilidade de linha (o gestor avalia) e a
funcao de staff (o RH assessora).

- Tem foco na melhora do desempenho e no alcance dos resultados.
- Permite uma profundidade na avaliacao do desempenho.

- Aproveita tanto o gerente de linha, quanto o especialista de staff.

23 CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagées, 42 edi¢do. Barueri, Manole: 2014. p.219
24 CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagdes, 42 edic3do. Barueri,
Manole: 2014. pp.219-220
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- Permite planejar acoes para o futuro (por exemplo: programas de treinamento,
orientacdo, etc.)

Desvantagens?>:
- Tem um custo elevado (por exigir a assessoria de um especialista).
- E um processo lento e demorado.

- Tem pouca participa¢ao do avaliado (tanto na fase de avaliacdo, quanto na fase de
“providéncias”)

HORA DE

PRATICAR!

(FGV — TCE-TO - Auditor de Controle Externo — Administragdao — 2022)

Em certa organizacdo publica de grande porte, o sistema de avaliacdo de desempenho dos
funciondrios é realizado pelo método da pesquisa de campo.

E uma vantagem desse método:

a) enfatizar a melhora do desempenho e o alcance de resultados;

b) favorecer a participagado intensa do avaliado;

c) ter baixo custo, por ser centralizado na drea de recursos humanos;

d) proporcionar a participacao de todos os membros da equipe do avaliado;
e) ter aplicacdo rdpida, por utilizar-se de instrumentos padronizados.
Comentarios:

Dentre as vantagens do método de pesquisa de campo podem-se citar?®:

25 CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizacdes, 42 edi¢do. Barueri,
Manole: 2014. P.220

26 CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagdes, 42 edic3o. Barueri,
Manole: 2014. pp.219-220
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- A avaliacdo de desempenho envolve a responsabilidade de linha (o gestor avalia) e a
funcdo de staff (o RH assessora).

- Tem foco na melhora do desempenho e no alcance dos resultados.
- Permite uma profundidade na avaliacdo do desempenho.
- Aproveita tanto o gerente de linha, quanto o especialista de staff.

- Permite planejar a¢Ges para o futuro (por exemplo: programas de treinamento,
orientacdo, etc.)

O gabarito é a letra A.

(IADES - IGEPREV-PA — Técnico Previdenciario - 2018)

Um dos métodos de avaliacdo de desempenho considerados tradicionais é o da pesquisa de
campo, que é considerado muito eficaz, porém demorado e financeiramente oneroso. O método
por pesquisa de campo é composto por fases. Sao consideradas fases desse método a (o)

a) entrevista inicial entre gerentes e um especialista em avaliacdo e a aplicacdo de dinamicas de
grupo.

b) planejamento de providéncias e o acompanhamento de resultados.

c) entrevista semiestruturada com formato 3602 entre supervisores e o planejamento de
providéncias.

d) entrevista complementar e a aplicagao de dinamicas de grupo.
e) aplicacdo de dinamicas de grupo e o acompanhamento de resultados.
Comentarios:
O método da Pesquisa de Campo é composto por 04 etapas
1- Entrevista de avaliagao inicial
2 - Entrevista de analise complementar
3 - Planejamento das providéncias
4 - Acompanhamento dos resultados

O gabarito é a letra B.
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(FCC — TRT 232 Regiao — Analista Judiciario)

E considerado um dos métodos tradicionais mais completos de avaliacio de desempenho. Baseia-
se no principio da responsabilidade de linha e da fungao de staff no processo de avaliagao do
desempenho. Consiste em entrevistas entre um especialista em avaliagao com os gerentes, para,
em conjunto, avaliarem o desempenho dos respectivos funcionarios. Este método de avaliacao de
desempenho é denominado

a) pesquisa de campo.
b) 360°.

c) escolha forcada.

d) escolha dirigida.

e) escala grafica.
Comentarios:

Um dos métodos tradicionais mais completos de avaliagao de desempenho, que combina a
responsabilidade de linha dos gestores e a fungdo de staff do 6rgao de RH é o método da Pesquisa
de Campo.

Nesse método, o especialista em avaliacdo (staff — 6rgao de RH), realiza uma entrevista com o
gestor (linha) em seu ambiente de trabalho (dai surgiu o nome “Pesquisa de Campo”), para colher
informagdes sobre cada funcionario e, depois, preenche um formulario para cada um dos
funcionarios avaliados. Ou seja, o gestor e o especialista em avaliagdo, em conjunto, avaliam o
desempenho dos funcionarios.

O gabarito é a letra A.

Método dos Incidentes Criticos

Trata-se de um método em que o avaliador busca identificar apenas as caracteristicas extremas
(positivas ou negativas) do individuo avaliado. Ou seja, busca-se identificar os “incidentes criticos”,
isto &, as “excegoes positivas” e as “excegdes negativas”.

Em outras palavras, o avaliador se preocupa apenas com as caracteristicas que representam
desempenhos altamente positivos (eficazes) ou altamente negativos (ineficazes). Ou seja, o
método dos incidentes criticos ndo leva em consideracao as caracteristicas que representam
desempenhos “medianos” (desempenhos “normais”).
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Esse método se concentra em identificar os pontos fortes e os pontos fracos do avaliado
(destacando os comportamentos “extremos”), sem levar em consideracdo os aspectos da
personalidade do individuo.

O objetivo é que os pontos altamente positivos (sucesso) sejam estimulados, aprimorados,
realcados e refor¢ados e os pontos altamente negativos (fracasso) sejam corrigidos, através de
treinamentos e orientacdes, ou eliminados.

E necessario que o avaliador registre constantemente os aspectos observados no individuo, para
gue nenhum deles passe despercebido.

Por exemplo:

Caracteristicas extremamente positivas Caracteristicas extremamente negativas

E criativo e inovador e . ,
Tem muita dificuldade para lidar com ndmeros

Tem facilidade de trabalhar em equipe Erra constantemente

E um excelente comunicador N3o sabe lidar com pressdo

Tem um excelente relacionamento interpessoal Demora muito para tomar decisdes

Vantagens:
- E de facil elaboragdo e aplicag3o.

- ldentifica os pontos extremamente positivos e os pontos extremamente negativos do
individuo.

Desvantagens?’:

- Por direcionar a atengdo apenas para desempenhos extremamente bons ou extremamente
ruins, nao leva em consideracao os aspectos “normais” do desempenho.

- Por levar em consideracdo apenas alguns aspectos do desempenho do individuo, tende a
ser tendencioso e parcial.

27 CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagdes, 42 edic3do. Barueri,
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HORA DE
PRATICAR!

(FGV — TRT - 162 REGIAO (MA) - Técnico Judiciario — 2022)

O método de avaliacdo focado em registrar comportamentos manifestamente positivos ou
negativos realizados pelo colaborador avaliado, ignorando suas respectivas atitudes ordinarias, é
conhecido por

a) avaliacao 360¢°.

b) método de escolhas forcadas.
c) avaliacdo por objetivos.

d) método da distribuicdo forcada.
e) método dos incidentes criticos.
Comentdrios:

E no método dos incidentes criticos que o avaliador busca identificar apenas as caracteristicas
extremas (positivas ou negativas) do individuo avaliado. Ou seja, busca-se identificar os “incidentes
criticos”, isto é, as “excecOes positivas” e as “excecdes negativas”.

Em outras palavras, o avaliador se preocupa apenas com as caracteristicas que representam
desempenhos altamente positivos (eficazes) ou altamente negativos (ineficazes). Ou seja, o
método dos incidentes criticos ndo leva em consideragao as caracteristicas que representam
desempenhos “medianos” (desempenhos “normais” / atitudes ordinarias).

O gabarito é a letra E.

(FCC — Copergas — Analista Administrador - 2016)

Considere que uma consultoria especializada, contratada para implementar a avaliagdao do
desempenho dos funciondrios de uma organiza¢ao, pretenda aplicar uma das metodologias
tradicionais, denominada Incidentes Criticos. De acordo com tal método, o avaliador

a) utiliza uma tabela de dupla entrada e avalia o desempenho por meio de fatores previamente
definidos e graduados.

b) elenca fatores de desempenho a serem considerados (check-list), atribuindo uma avalia¢ao
guantitativa a cada um deles.
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c) leva em conta aspectos excepcionalmente positivos e excepcionalmente negativos do avaliado.

d) utiliza blocos de frases, realizando uma escolha forcada daquela que melhor se aplica ao
avaliado de acordo com o quesito escolhido.

e) busca feedbacks (retornos) de todos os agentes relacionados com a organizacdo a respeito da
atuacao do avaliado.

Comentarios:
Letra A: errada. A assertiva trouxe um conceito relacionado ao Método das Escalas Graficas.
Letra B: errada. A assertiva trouxe um conceito relacionado ao Método das Listas de Verificagao.

Letra C: correta. Isso mesmo! O método dos Incidentes Criticos € um método em que o avaliador
busca identificar apenas as caracteristicas extremas (positivas ou negativas) do individuo avaliado.
Ou seja, busca-se identificar os “incidentes criticos”, isto &, as caracteristicas que representam
desempenhos altamente positivos (eficazes) ou altamente negativos (ineficazes).

Letra D: errada. A assertiva trouxe um conceito relacionado ao Método das Escolha Forgada.
Letra E: errada. A assertiva trouxe um conceito relacionado a Avaliagao 360°.

O gabarito é a letra C.

(CESPE — TJ-AC — Analista Judiciario)

A organizag¢ao deve evitar o método de avaliacao de desempenho pelos incidentes criticos em
razao de ser de dificil utilizacdo e de complexa montagem.

Comentarios:

Nada disso! O método dos Incidentes Criticos é de facil elaboracdo (montagem) e facil aplicagao
(utilizagdo).

Gabarito: errada.

Métodos Comparativos (Métodos das Comparacoes Forcadas)

Os Métodos Comparativos consistem na realizacdo de comparagdes entre dois individuos, ou
entdo entre um individuo e o grupo a que ele pertence.
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Esse tipo de comparacao tem por objetivo definir quais sdao os “padrdes de comportamentos”
desejados pela organizacao.

Os métodos comparativos podem ser “subdivididos” em 03 tipos:
- Método da Distribuicao For¢ada
- Método de Comparacao aos Pares (Método da Comparacgao Bindria)
- Método da Ordenacao Simples

Vejamos cada um deles a seguir.

Método da Distribuicao Forcada

Esse método consiste em criar algumas “categorias de desempenho”, e inserir obrigatoriamente
(forcadamente) cada um dos funciondrios “dentro” de alguma das categorias criadas.

O que acontece, é que em cada uma das categorias existe um limite percentual maximo de
funciondrios que poderao fazer parte daquela categoria.

Em outras palavras, o avaliador distribui forcadamente os funcionarios em determinadas “faixas
de desempenho”. Em cada “faixa de desempenho” sao estabelecidos percentuais maximos de
funcionarios que podem integra-las.

Por exemplo: Imagine uma empresa composta por 10 funcionarios. A empresa optou por avaliar os
funciondrios por meio do método da Distribuicdo Forcada, e decidiu criar 03 categorias
(excelentes, razodveis, ruins), distribuidas da seguinte forma: 20%, 60% e 20%. Vejamos:

Funcionarios excelentes Jodo Pedro
(20%)
Funcionarios razoaveis Marcos José Maria Rose Paulo André
(60%)
Funcionarios ruins
Diogo Marta
(20%) &

Conforme se observa, o avaliador foi obrigado a distribuir todos os 10 funcionarios da empresa
dentro de cada uma das categorias que foram criadas.

Contudo, um grande problema desse método é que um individuo podera ter o seu desempenho
avaliado de forma incorreta devido ao “limite” imposto a cada categoria.

Por exemplo: imagine que Jodao, Pedro e Marcos sejam funcionarios excelentes! Contudo, sé
existem 02 vagas (20%) disponiveis para a colocacdao de funcionarios excelentes. Assim, algum
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deles (no caso, Marcos) acabou tendo a sua avaliacdo de desempenho comprometida por conta do
limite imposto (nesse caso, ele foi avaliado de uma forma “pior” do que realmente merecia).

Da mesma forma, imagine que Paulo, Andre, Diogo e Marta sejam funcionarios ruins. Contudo, s6
existem 02 vagas (20%) para funcionarios ruins. Assim, tanto Paulo quanto André tiveram uma
avaliagdo de desempenho incompativel com a sua realidade (nesse caso, a avaliagao foi “melhor”
do que eles mereciam).

HORA DE

PRATICAR!

(Marinha — Quadro Técnico — Primeiro Tenente - 2018)

Assinale a op¢ao que corresponde ao método de avaliacdao de desempenho, que, segundo Robbins
(2010), o avaliador separa os funcionarios em determinadas faixas de desempenho, para as quais,
sao estabelecidas porcentagens de funcionarios que devem integra-las.

a) Ordenacado simples.

b) Escalas graficas de mensuracao.

c) Distribuicao forcada.

d) Incidentes criticos.

e) Role-play.

Comentadrios:

O enunciado trouxe o conceito do método da Distribui¢dao Forgada.

O gabarito é aletra C.

Método de Comparacao aos Pares (Método da Comparacao Binaria)

O método da Comparacado aos Pares, ou método da Comparagao Binaria, consiste em analisar e
comparar os funcionarios, dois a dois, e indicar qual deles apresenta o melhor desempenho.

Ou seja, trata-se de comparar os funciondrios (dois a dois) e marcar aquele que tem o melhor
desempenho. Ao final, quando se comparou todos os funciondrios (sempre de dois a dois), é
possivel identificar aqueles que possuem os melhores desempenhos.
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Vejamos um exemplo:

Funcionadrio X Funcionadrio Melhor Desempenho
Jodo X André Joao
Antonio X Carlos Carlos
Jodo X Carlos Joao
Antonio X André André
Jodo X Antonio Jodo
Carlos X André Carlos

Desse modo, podemos concluir que o funcionario que possui o melhor desempenho é Jodo; por
sua vez, o funcionario que possui o pior desempenho é Antonio.

Esse método é bastante simples, e costuma ser utilizado apenas quando n3dao existem outras
alternativas de avaliagao.

Vejamos um problema desse método: Imagine que todos os funciondrios sejam “ruins”; aquele
que ficou em “1° lugar” (Jodo) serd recompensado injustamente. Ou entdo, imagine que todos os
funciondrios sejam “excelentes”; aquele que ficou em “Ultimo lugar” (Antonio) sera prejudicado
injustamente.

Vantagens:
- E um método muito simples.
Desvantagens?®:
- Nao identifica os pontos que devem ser aprimorados.

- Nao fornece informagdes sobre o desempenho individual dos funcionarios (a avaliagao é
apenas “comparativa”)

- E um método ineficaz e pouco eficiente, que n3o traz resultados para a melhoria do
desempenho organizacional.

28 CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagdes, 42 edic3do. Barueri,
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HORA DE
PRATICAR!

(FCC — TJ-AP — Analista Judiciario)

O método de comparacao aos pares compara dois a dois empregados, e cada vez, anota-se na
coluna da direita aquele que é considerado melhor quanto

a) a inteligéncia geral.

b) ao potencial.

c) as necessidades de carreira.
d) ao desempenho.

e) a inteligéncia emocional.
Comentarios:

O método da Comparagao aos Pares, ou método da Comparagao Bindria, consiste em analisar e
comparar os funcionarios, dois a dois, e indicar qual deles apresenta o melhor desempenho.

O gabarito é a letra D.

(CESGRANRIO - BACEN - Técnico do Banco Central - ADAPTADA)

Comparagao aos pares é um processo simples e pouco eficiente, que compara dois a dois
empregados de cada vez, permitindo o registro daquele que é considerado melhor quanto ao
desempenho.

Comentarios:
Isso mesmo! A assertiva descreveu, corretamente, o método da Comparacao aos Pares.

Gabarito: correta.

Método da Ordenacao Simples

Trata-se de um método bem semelhante ao método da comparagao aos pares.
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Contudo, a diferenca é que no método da Ordenacao Simples os funcionarios sdo comparados
(ndo necessariamente de “dois em dois”), até que se chegue a uma lista (um “ranking”) dos
melhores funcionarios.

Em outras palavras, os funcionarios sdo comparados, classificados e ordenados em uma lista, do
melhor ao pior funcionario.

HORA DE

PRATICAR!

(IF-PE — IF-PE — Tecndlogo - ADAPTADA)
Analise a afirmacao referente as diversas técnicas de avaliacdes de desempenho existentes.

O método da Ordenacdo Simples refere-se ao método de avaliacdo que classifica e ordena os
empregados do melhor ao pior.

Comentarios:

Isso mesmo! No método da Ordenacgao Simples os funciondrios sdo classificados e ordenados em
uma lista, do melhor ao pior funcionario.

Gabarito: correta.

Métodos Mistos

Trata-se de uma “mistura” (ou “combina¢ao”) de diferentes métodos de avaliacio de
desempenho.

As organizagOes possuem suas peculiaridades e necessidades diferentes.

Portanto, os métodos mistos sao utilizados para que as organizacdes tenham seus “proprios
métodos de avaliacdao”. Ou seja, as organizacdes buscam métodos que sejam capazes de se ajustar
as suas necessidades, as suas circunstancias e aos seus objetivos especificos.

HORA DE

PRATICAR!

(UFC — UFC — Administrador - 2017)
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Os métodos tradicionais de avaliacao do desempenho mais utilizados sao: escalas graficas, escolha
forcada, pesquisa de campo, incidentes criticos e listas de verificacdo. Sobre eles, é correto
afirmar:

a) Pesquisa de campo funciona como uma espécie de lembrete para o gerente avaliar todas as
caracteristicas principais de um funcionario.

b) Listas de verificacdo se baseiam nas caracteristicas extremas que representam desempenhos
altamente positivos (sucesso) ou altamente negativos (fracasso).

c) Incidentes criticos é a avaliacdo do desempenho das pessoas através de blocos de frases
descritivas que focalizam determinados aspectos do comportamento.

d) Escala grafica € um método baseado em uma tabela de dupla entrada: nas linhas estdo os
fatores de avaliacdo e nas colunas estao os graus de avaliacdao do desempenho.

e) Escolha forcada requer entrevistas entre um especialista em avaliacdo (staff) com os gerentes
(linha) para, em conjunto, avaliarem o desempenho dos respectivos funcionarios.

Comentarios:

Letra A: errada. E o método das Listas de Verificagdo que funciona como uma espécie de lembrete
para o gerente avaliar todas as caracteristicas principais de um funcionario.

Letra B: errada. E o método dos Incidentes Criticos que se baseia nas caracteristicas extremas que
representam desempenhos altamente positivos (sucesso) ou altamente negativos (fracasso).

Letra C: errada. E a Escolha Forgada que estd relacionada a avaliagdo do desempenho das pessoas
através de blocos de frases descritivas que focalizam determinados aspectos do comportamento.

Letra D: correta. Isso mesmo! A assertiva trouxe, corretamente, o conceito do método das Escalas
Graficas.

Letra E: errada. E 0 método da Pesquisa de Campo que requer entrevistas entre um especialista
em avaliacdo (staff) com os gerentes (linha) para, em conjunto, avaliarem o desempenho dos
respectivos funcionarios.

O gabarito é a letra D.

4.2 - Métodos Modernos

Os métodos tradicionais de avaliacao de desempenho geralmente sao burocratizados, repetitivos
e apresentam alguns aspectos negativos e ultrapassados. S3o métodos que dao énfase para o
“passado” (ou seja, eles focam no desempenho “passado” do individuo).
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O ambiente em que vivemos, cada vez mais dinamico, mutavel e flexivel, fez com que fosse
necessario o surgimento de novas “tendéncias” para as avaliacbes de desempenho. Em outras
palavras, fez-se necessario o surgimento de “métodos modernos” de avaliacao de desempenho.

Nesse sentido, os métodos modernos de desempenho apresentam as seguintes caracteristicas:

- Indicadores sistémicos e escolhidos em conjunto: os indicadores devem levar em
consideracao a organizagdao como um todo.

- Avaliagao de desempenho com foco em resultados.
- Maior envolvimento do funcionario avaliado no processo de avaliagao.

- A avaliacdo de desempenho deve buscar integrar os objetivos individuais e os objetivos
organizacionais.

- Avaliagao de desempenho mais flexivel e menos burocratizada.

Vejamos, a seguir, alguns exemplos de métodos modernos de avaliacdo de desempenho.

Avaliacdo 360° (Feedback 360° / Avaliacdo Circular / Avaliacido em Rede)

Na avaliagdo 360 graus (360°), a avaliagdo de desempenho é realizada de forma “circular”, por
todos que mantém algum tipo de contato com o individuo avaliado. Isso é, “todos avaliam
todos”.

Ou seja, todos participam do processo de avaliagdo: o gestor, os colegas de trabalho, os
subordinados, os clientes externos, os clientes internos, os fornecedores, a equipe, os parceiros
comerciais, e até mesmo o préprio avaliado (autoavaliagdo). Cada um dos envolvidos fornece
feedbacks (retornos) sobre desempenho do individuo avaliado.

A Avaliacdo 360° é um método que permite o anonimato dos avaliadores. Ou seja, os avaliadores
ndo precisam se identificar. Isso proporciona que a avaliagcdo seja mais honesta e verdadeira.

Por contar com informagdes advindas de diferentes “atores”, trata-se de um tipo de avaliacao
bastante “rico”, que produz informacoes bem completas. Além disso, o funciondrio recebe um
“feedback” em relagao a todas as fungdes e papéis que ele desempenha na organizagao.

Contudo, € método de avaliagao bem demorado e custoso. Além disso, é necessario que o
avaliado mantenha a mente “aberta” e “receptiva” a receber avalia¢cdes de todos os lados; afinal,
nao é facil ser avaliado por todo mundo.

Uma das vantagens desse método é que ele tende a reduzir o efeito halo (halo effect).
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Gestor
Direto

Gestores de
Cupula

Outros
Gestores

Colegas do . Colegas do
B Individuo .
Mesmo Nivel e ] Mesmo Nivel e
Avaliado
de outros (autoavaliaggo) do mesmo
departamentos ¢ departamento

Fornecedores Clientes

Subordinados

Vantagens?:

- E um método “rico” que fornece informac¢des bem completas e de boa qualidade. Ou seja,
permite uma maior precisao na avaliacdo do desempenho do funciondrio.

- Tende a reduzir o efeito halo

- O sistema é mais compreensivo e fornece avalia¢oes advindas de diferentes perspectivas.
- Enfatiza o espirito de equipe.

- Leva em consideracgao os clientes externos e internos.

- Facilita o autodesenvolvimento do individuo avaliado.

- Complementa as iniciativas da Qualidade Total.

Desvantagens®?:

2% CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagdes, 42 edic3o. Barueri,
Manole: 2014. P.227
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- E um método complexo e de dificil planejamento e aplicac3o.
- E um método caro.
- Pode gerar avaliagoes “conflitivas” advindas de diferentes pontos de vista.

Por exemplo: o gestor de cupula pode avaliar o individuo como um bom
comunicador (em decorréncia das reunides que ele presenciou). Por outro lado, o
gestor direto pode avaliar o individuo como um individuo que tem dificuldade de
comunicacao (em decorréncia da comunicacdo do dia-a-dia que ele observa
constantemente no departamento de trabalho).

- O feedback pode intimidar o avaliado, bem como pode provocar “ressentimentos” no
individuo avaliado.

- Requer o treinamento dos “avaliadores” para funcionar bem. O treinamento é necessario
tanto para que os avaliadores estejam aptos a “aplicar” o método, bem como para que eles
consigam “interpretar” os resultados.

- Os individuos podem fazer “conluio” (ou seja, “combinar”) para dar avalia¢des invalidas
(boas ou ruins) para as pessoas.

- A possibilidade de permitir que colegas, pares e subordinados realizem a avaliagao pode
gerar “parcialidade” (tendenciosidade) nos resultados. Ou seja, as avaliacGes desses
individuos podem ser tendenciosas.

HORA DE

PRATICAR!

(FGV = IMBEL - Supervisor — Administrador — 2021)

Assinale a opg¢do que indica o tipo de avaliacdo de desempenho empregado pelas organizagdes,
gue considera a percepgao das pessoas de todas as areas com quem o funcionario tem contato no
contexto da organizacgao.

a) Método das escalas graficas.

b) Auto avaliacdo exponencial.

30 CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagdes, 42 edic3o. Barueri,
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c) Comissdo de avaliacao.
d) Pesquisa de campo.

e) Avaliacdo 360°.
Comentarios:

E na avaliagdo 360 graus (360°), que a avaliacdo de desempenho é realizada de forma “circular”,
por todos que mantém algum tipo de contato com o individuo avaliado. Isso &, “todos avaliam
todos”.

Ou seja, todos participam do processo de avaliagdo: o gestor, os colegas de trabalho, os
subordinados, os clientes externos, os clientes internos, os fornecedores, a equipe, os parceiros
comerciais, e até mesmo o proprio avaliado (autoavaliacdo). Cada um dos envolvidos fornece
feedbacks (retornos) sobre desempenho do individuo avaliado.

Por contar com informacgdes advindas de diferentes “atores”, trata-se de um tipo de avaliacao
bastante “rico”, que produz informa¢Ges bem completas. Além disso, o funciondrio recebe um
“feedback” em relacdo a todas as funcdes e papéis que ele desempenha na organizacao.

O gabarito é a letra E.

(FCC — TRT 152 Regiao — Técnico Judiciario - 2018)

Suponha que determinado gestor publico pretenda avaliar o desempenho de sua equipe de
servidores, valendo-se de alguma das metodologias comumente utilizadas na iniciativa privada.
Seu principal objetivo é que cada servidor promova uma autoavaliacdo e que também seja
avaliado por todos os demais agentes com os quais se relaciona, e ndo apenas por seus superiores.
A metodologia que mais se adequa a tal objetivo é

a) Comparacao Binaria.

b) Incidentes Criticos.

c¢) Avaliacao 360°, também denominada Circular.
d) Gestao por Competéncias.

e) Balanced scorecard (BSC).

Comentarios:

A metodologia que melhor se adequa as necessidades do gestor é a avaliagdao 360 graus (Avaliacao
360° ou Avaliagdao Circular). Nesse método, a avaliacdo de desempenho é realizada de forma
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“circular”, por todos que mantém algum tipo de contato com o individuo avaliado. Isso é, “todos
avaliam todos”.

Ou seja, todos participam do processo de avaliacdo: o gestor, os colegas de trabalho, os
subordinados, os clientes externos, os clientes internos, os fornecedores, a equipe, os parceiros
comerciais, e até mesmo o proprio avaliado (autoavaliacdao). Cada um dos envolvidos fornece
feedbacks (retornos) sobre desempenho do individuo avaliado.

O gabarito é aletra C.

(FCC — TRT 52 Regido — Técnico Judicidrio - 2018)
A avaliacdo 360° é feita de modo

a) horizontal por todos os colegas da equipe que possuem o mesmo cargo e trabalham com o
avaliado.

b) ascendente por todos os gestores que mantém contato préximo com o avaliado.
c) circular por todos os elementos que mantém alguma forma de contato com o avaliado.

d) emparelhado por todos os clientes externos que mantém alguma forma de contato com o
avaliado.

e) conjunto por todos os membros do Comité Executivo da organiza¢ao formado pelos Diretores.
Comentarios:

A avaliagao 360 graus é feita de forma circular, por todos os atores que mantém algum tipo de
contato com o individuo avaliado.

O gabarito é a letra C.

Avaliacao Participativa por Objetivos (APPO)

Na APPO o desempenho é “negociado” entre o gestor e os subordinados. Ou seja, o desempenho
nao é “imposto”. Isto é, os gestores e os subordinados entram em “comum acordo” sobre as
metas, os objetivos, e 0s recursos necessarios para o alcanga-los.

O gestor fornece aos subordinados todos os recursos necessarios ao alcance dos objetivos, e cobra
resultados dos subordinados. Os subordinados, por sua vez, entregam os resultados
(“desempenho esperado”), e cobram os recursos do gestor.
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De acordo com Chiavenato, a Avaliacdo Participativa por Objetivos (também chamada de Avaliacao
Participativa por Resultados) é composta por 06 etapas3’:

1 - Formulacdo de objetivos consensuais: Trata-se da primeira etapa. E a etapa onde os
objetivos sao formulados conjuntamente pelo gestor e pelo subordinado.

Os objetivos sdo consensuais (e ndo “impostos”). O desempenho do subordinado deve estar
sempre focalizado no alcance desses objetivos, e a avaliacdo do desempenho dependera
diretamente dos objetivos estabelecidos nessa etapa.

2 - Comprometimento pessoal quanto ao alcance dos objetivos conjuntamente
formulados: é imprescindivel que o individuo avaliado aceite os objetivos e se comprometa
em alcancga-los. Em alguns casos, inclusive, é celebrada uma espécie de contrato formal ou
“psicoldgico” para caracterizar o acordo de “aceitacdao” celebrado entre subordinado e
gestor.

3 - Negociagao sobre a alocagdo de recursos e meios necessarios para o alcance dos
objetivos: depois que os objetivos consensuais foram estabelecidos, e o subordinado os
aceitou e se comprometeu a alcanga-los, é hora de definir os recursos e os meios
necessarios para alcangar esses objetivos de forma eficaz. Haverda uma negociag¢ao entre o
gestor e o subordinado quanto aos recursos que serao disponibilizados para que os
objetivos possam ser alcangados.

4 - Desempenho: consiste na realizagao do trabalho em si. Ou seja, é o comportamento
que o individuo avaliado (subordinado) estd realizando para efetivar o alcance dos
objetivos. Em outras palavras, o desempenho é a “estratégia” escolhida pelo individuo
avaliado para alcangar os objetivos.

De acordo com Chiavenato, essa etapa representa o principal aspecto desse método.

5 — Constante monitoramento dos resultados e comparagao com os objetivos formulados:
trata-se da etapa onde os resultados sao constantemente monitorados e medidos, para
verificar se o trabalho esta gerando resultados positivos em direcao ao alcance dos
objetivos.

Essa é a etapa onde se verifica a relagdo custo/beneficio envolvida no processo.

Sempre que for possivel, o préprio avaliado deve fazer a sua autoavaliacao, e monitorar
seus resultados, com o objetivo de compara-los com os objetivos definidos. O gerente deve
auxilia-lo nesse aspecto.

31 CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagdes, 42 edic3o. Barueri,
Manole: 2014. P.225
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6 - Retroagdo intensiva e continua avaliacdo conjunta e interativa: E a etapa onde deve
haver muitos feedbacks e muita comunicagdo. E fundamental que o individuo avaliado
tenha a clara nogao e percepc¢ao de como “esta se saindo”, para que ele possa avaliar seus
esforgos, seus resultados e tirar suas conclusdes. O gerente deve auxilid-lo neste aspecto,
com o objetivo de garantir uma avaliagao interativa e dinamica.

Perceba que, nesse método, a avaliacdo do desempenho comeca focalizando o “futuro” (ou seja, a
avaliacdo de desempenho ndo parte do “desempenho passado” do individuo).

Esse método estd orientado para o planejamento do desempenho futuro do individuo. Em outras
palavras, é um método que “olha para frente” (e ndo para tras).

HORA DE

PRATICAR!

(IADES — SEAP-DF — Analista — Administragao)

Em relacdo a avaliacdo do desempenho no trabalho, especificamente acerca da avaliacdo
participativa por objetivos, assinale a alternativa correta.

a) Tem como caracteristicas, por exemplo, formulacdo de objetivos consensuais;
comprometimento pessoal com os objetivos; e, retroagao intensiva e continua avaliagao conjunta.

b) E um dos métodos tradicionais de avaliacdo de desempenho que se fundamenta em escalas e
fatores de produtividade.

c) Fundamenta-se nos métodos de pesquisa de campo e de escala grafica.
d) Fundamenta-se no método de incidentes criticos para a avaliagdo de objetivos.

e) E um método de avaliacdo que se fundamenta na comparacdo de fatores e na comparacdo por
pares.

Comentadrios:

A Unica alternativa que traz caracteristicas da APPO é a letra A.

Na verdade, a letra A elenca algumas das etapas da APPO. Vejamos:
1 - Formulagao de objetivos consensuais

2 - Comprometimento pessoal quanto ao alcance dos objetivos conjuntamente formulados
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3 - Negociacdo sobre a alocacao de recursos e meios necessarios para o alcance dos
objetivos

4 - Desempenho
5 — Constante monitoramento dos resultados e comparagcao com os objetivos formulados
6 - Retroagao intensiva e continua avalia¢ao conjunta e interativa

O gabarito é a letra A.

(CESGRANRIO - Liquigas — Profissional Junior — Administragao)

Uma empresa decidiu adotar a Avaliacdo Participativa por Objetivos (APPO) visando a superacgao
das criticas aos métodos tradicionais de avaliacao de desempenho, como por exemplo, considerar
as pessoas como homogéneas e padronizadas ao estabelecer as etapas e os procedimentos no
processo de avaliagao.

Nesse sentido, NAO é uma etapa da APPO a(o)
a) formulacdo de objetivos consensuais
b) retroacdo intensiva, continua e conjunta
c) negociagao com gerente sobre alocagao de recursos e meios
d) incorporacdo de percepcdes de clientes e fornecedores internos
e) comprometimento pessoal com objetivos formulados conjuntamente
Comentarios:
As etapas da APPO sdo as seguintes:
1 - Formulagao de objetivos consensuais

2 - Comprometimento pessoal quanto ao alcance dos objetivos conjuntamente
formulados

3 - Negociagao sobre a alocagdao de recursos e meios necessarios para o alcance dos
objetivos

4 - Desempenho

5 — Constante monitoramento dos resultados e compara¢ao com os objetivos formulados
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6 - Retroagao intensiva e continua avaliagao conjunta e interativa
Portanto, a Unica alternativa que ndo traz uma das etapas da APPO é a letra D.

O gabarito é a letra D.

Método da Avaliacao de Competéncias

Trata-se de um método que consiste em avaliar e identificar as competéncias conceituais, técnicas
e comportamentais dos individuos avaliados. Para isso, leva-se em consideracdao trés aspectos
basicos:

Conhecimentos (competéncias conceituais).
Habilidades (competéncias técnicas).
Atitudes (competéncias interpessoais).

Assim, é possivel que o avaliador saiba qual funcionario se encaixa melhor em determinado cargo.
Ou seja, esse método permite mensurar a “contribuicao” que cada individuo pode fornecer para a
empresa.

A avaliagdo por competéncias permite, também, que o gestor e o funcionario avaliado
estabelecam quais competéncias precisam ser desenvolvidas e aprimoradas, com o objetivo de
melhorar o desempenho do funcionario avaliado.

Método de Avaliacao de Competéncias e Resultados

Trata-se da combinagdo da “avaliagcdo de competéncias” e da “avaliagdao de resultados” (que
estudaremos a seguir).

Ou seja, busca-se verificar se o individuo avaliado possui as competéncias necessarias a realizacao
das tarefas, com base nos resultados alcangados pelo individuo (desempenho apresentado pelo
individuo).

Em outras palavras, o avaliador compara os resultados “previstos” (resultados “esperados”) com
os resultados “alcancados” (resultados “realizados”) pelo funciondrio avaliado. A seguir, ele busca
analisar se o individuo possui (ou ndo) as competéncias necessdrias ao bom desempenho das
tarefas.
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4.3 — Outros Métodos

Método das Escalas de Mensuracao Ancoradas em Comportamento

Esse método consiste em uma combinacao entre o método dos incidentes criticos e o método das
escalas graficas.

Primeiro, sdo identificados os elementos criticos do desempenho do trabalho (isto é, os
comportamentos eficazes que geram um alto desempenho, e os comportamentos ineficazes que
geram um baixo desempenho.)

Depois, esses comportamentos (positivos e negativos) sdo transformados em “fatores de
avaliagao”.

Por fim, o avaliador da notas para cada um desses fatores de avaliagao.

Enquanto no “método tradicional das escalas graficas” os fatores de avaliagdo retratam
descrigcdes genéricas ou “tragos gerais do desempenho”; no método das Escalas de Mensuragao
Ancoradas em Comportamentos os fatores de avaliagao refletem o comportamento real dos
individuos no trabalho (isso acontece pois, nesse método, primeiro sao identificados os elementos
criticos do desempenho real de determinado trabalho).

HORA DE

PRATICAR!

(IF-PE — IF-PE — Tecndlogo - ADAPTADA)
Analise a afirmacgao referente as diversas técnicas de avaliacdes de desempenho existentes.

Escalas de mensuracdo ancorados em comportamentos refere-se ao método de avaliacao por meio
do qual o avaliador atribui notas ao funcionario com base em uma série de itens que refletem o
comportamento real no trabalho, e ndo descri¢des ou tragos gerais.

Comentarios:

No método das Escalas de Mensuragdao Ancoradas em Comportamentos os fatores de avaliacao
refletem o comportamento real dos individuos no trabalho (e ndo fatores de avaliacdo com
descrigOes genéricas de comportamento ou “tracos gerais do desempenho”, conforme acontece
no “método tradicional das escalas graficas”).

Gabarito: correta.
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Relatorios Escritos (Avaliacdo por Escrito / Relatdrios de Performance)

Provavelmente, esse é o método mais simples de todos.

A avaliacdo por escrito consiste em construir um relatorio, descrevendo os pontos fortes e fracos
do individuo avaliado, o seu desempenho anterior, o seu potencial, bem como sugestdes para
aperfeicoamento do individuo.

Ou seja, o avaliador pode escrever “o que ele quiser” sobre o desempenho do individuo avaliado.

Esse método é bastante simples de ser aplicado. Contudo, depende que o avaliador possua
habilidades de escrita.

Além disso, por ndo haver um roteiro “padronizado”, o método dificulta bastante a “comparag¢ao”
entre o desempenho dos individuos avaliados.

Método da Observacao Direta

Consiste na analise do desempenho de determinado individuo através da observacao presencial
do trabalho do funcionario. O avaliador que realiza a observacdo direta utiliza anotagdes de
campo, deve ter uma boa capacidade de “percepcao seletiva”, e deve ser capaz de coletar
informacgoes validas, exatas e confiaveis.

A observacdo direta é uma boa maneira de documentar os detalhes do processo atual. A
observacdo direta pode revelar atividades e tarefas que, de outra forma, poderiam ndo ser
reconhecidas. Além disso, essa técnica pode ser eficaz na identificagao de desvios que ocorrem no
dia a dia do trabalho.

Contudo, a observagao direta pode ser limitada a um tamanho de “amostra” relativamente
pequena. Além disso, a observagao direta implica o risco de os “executores” das tarefas fazerem
aquilo que acham que o “observador” quer ver, e ndo o que normalmente fazem no dia a dia (ou
seja, had o risco da presenca do “observador” influenciar no comportamento dos “executores” do
processo).

Assim, deve-se assegurar que o trabalho que esta sendo executado representa a “rotina natural”
do servico.

Trata-se de um método com custo elevado (pois depende da presenca do avaliador por um tempo
“prolongado” no local de trabalho do funcionario).
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Método da Avaliacao de Resultados

Consiste em um método em que se comparam os resultados “previstos” (resultados “esperados”)
com os resultados “alcancados” (resultados “realizados”) pelo funcionario avaliado.

Esse método depende do “ponto de vista” do avaliador sobre o desempenho do individuo
avaliado.

Método dos Padroes de Trabalho (Método dos Padroes de Desempenho)

Nesse método, a propria organizacao estabelece metas de trabalho e objetivos que devem ser
alcancados (ou seja, a prépria organizacdao estabelece padrées de desempenho que devem ser
atingidos).

Em outras palavras, ha o estabelecimento de metas somente por parte da organizacdo. As metas
devem ser comunicadas aos individuos que serao avaliados.

Posteriormente, o avaliador compara os resultados obtidos pelo individuo avaliado (o
desempenho “alcancado”) com as metas pré-estabelecidas pela organizacdo (o desempenho
“estabelecido” pela organizacao).

Autoavaliacao

Trata-se da avaliacdo realizada pelo préprio funciondrio. Ou seja, o funcionario avalia o seu
proprio desempenho.

Por um lado, esse tipo de avaliacao facilita a “aceita¢ao” dos resultados (ou seja, como é o proprio
funciondrio que avalia o seu préprio desempenho, ele tende a concordar e aceitar os resultados e
buscar aprimorar as suas deficiéncias). Além disso, esse tipo de avaliacdo tende a minimizar a
postura “defensiva” dos individuos em relacdo a avaliacao de desempenho.

Contudo, por outro lado, os individuos tendem a nao querer “enxergarem” as suas deficiéncias,
bem como podem agir com falta de sinceridade em relagdo ao seu desempenho. Esses fatores
acabam prejudicando a avaliacao.

Balanced Scorecard (BSC)

O processo de definicdo das estratégias e objetivos organizacionais, inicialmente, passa por uma
etapa mais qualitativa (mais subjetiva). Contudo, é necessario que, posteriormente, os resultados
pretendidos sejam quantificados. Afinal, “o0 que ndo se pode medir, ndao se pode administrar”.
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O monitoramento e avaliagdo dos “meios” (dos caminhos) e dos fins (dos resultados) deve ser
realizado continuamente.

A vista disso, Kaplan e Norton desenvolveram uma ferramenta estratégica denominada Balanced
Scorecard (BSC). Trata-se de um sistema balanceado de monitoramento de resultados que tem por
objetivo a implementacdo e o acompanhamento da estratégia organizacional, por meio do
estabelecimento de indicadores, objetivos e metas.

O objetivo do BSC é justamente retirar o carater subjetivo (qualitativo) da estratégia, e transforma-
la em algo mais objetivo (qualitativo).
()

“Como assim, Stefan?”
Vejamos a missao e visdao organizacional do Uber:

Missdao Uber: “Dar acesso a transporte confidvel para todas as pessoas, em todos os
lugares”.

Visdao Uber: “Ser a empresa com o transporte mais inteligente com menos carros e maior
acesso”

Trata-se de algo bastante subjetivo (qualitativo), ndo é mesmo?

E nessa hora que entra o BSC. Ele busca transformar essa subjetividade em algo mais “paupével”,
algo mais objetivo e quantificavel. Em outras palavras, o BSC tem por objetivo desdobrar os planos
estratégicos, a missao e a visdao, em objetivos, desafios e metas.

Por exemplo:

O uber poderia desdobrar sua missao e visdao em um objetivo mais quantificavel: ter 100 mil
motoristas em todas as capitais do Brasil até 2025. Esse objetivo, por sua vez, pooeria ser
desdobrado em uma meta: ter, pelo menos, 50 mil motoristas em, pelo menos, metade das
capitais do Brasil, até 2020.

Perceba que, agora, estamos diante de algo bem mais objetivo, bem mais quantificavel, e que é
bem mais facil de ser monitorado, medido e avaliado, ndo é mesmo?
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Portanto, o BSC consiste em uma ferramenta que traduz e “desdobra” a missao, visao e os planos
estratégicos em objetivos, desafios e metas, através da criacao de indicadores que possam
acompanhar, monitorar e medir o andamento dos objetivos, bem como acompanhar e aferir o
atingimento dos resultados.

Os indicadores sao varidveis que permitem mensurar o andamento dos processos e dos
resultados. Antigamente, os unicos indicadores que eram utilizados eram os indicadores
financeiros. Contudo, para Kaplan e Norton, os indicadores financeiros nao sao suficientes para
aferirem e monitorarem toda a complexidade organizacional.

Assim, Kaplan e Norton desenvolveram uma ferramenta que leva em consideragdao medidas
financeiras (indicadores financeiros) e medidas nao financeiras (indicadores estratégicos).

O BSC considera que as medidas (indicadores) podem ocorrem sob quatro perspectivas (para as
quais sao desenvolvidos indicadores especificos):

-Perspectiva Financeira.
-Perspectiva do Cliente.

-Perspectiva dos Processos Internos.

-Perspectiva do Aprendizado e Crescimento.

()

FIQUE

ATENTO!

O BSC nao esta limitado aos indicadores financeiros!

Ele leva em consideracdo o equilibrio entre 04 diferentes perspectivas: Financeira;
Cliente; Processos Internos e; Aprendizado e Crescimento.
de acao.

HORA DE

PRATICAR!

(FCC — ELETORBRAS — Administragdo — 2016)

O Balanced Scorecard - BSC é um conhecido modelo de gestdao estratégica e avaliagdo de
desempenho organizacional que apresenta, entre suas caracteristicas,
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a) priorizacdo de indicadores financeiros, que contemplam pontuacdo superior aos
organizacionais.

b) equilibrio entre diversas perspectivas, incluindo a dos processos internos.

c) negativa do conceito de top-down, propondo que se parta do particular para o geral.

d) instituicdo do mapa estratégico, que contempla medidas quantitativas para cada indicador.

e) fixacdo exclusivamente de metas de curto prazo, em contraposicdo a outros modelos gerenciais.
Comentdrios:

O BSC ndo esta limitado aos indicadores financeiros!

Ele leva em consideracdao o equilibrio entre 04 diferentes perspectivas: Financeira; Cliente;
Processos Internos e; Aprendizado e Crescimento.

O gabarito é a letra B.

5 - Erros da Avaliacdo de Desempenho (Vieses dos Processos de
Avaliacao de Desempenho)

Existem alguns erros e distor¢des que podem ocorrer no processo de avaliagdo de desempenho. Os
principais erros (distor¢des / vieses) sdo os seguintes32:

Efeito Halo (Efeito de Generaliza¢do / Efeito de Esteriotipa¢do): Consiste na tendéncia do
avaliador se “deixar levar” por alguma caracteristica marcante (positiva ou negativa) do
avaliado, e essa caracteristica acaba influenciando toda a avaliacdo (ou seja, acaba
influenciando no julgamento de outros “fatores” que estao sendo avaliados). Ou seja, trata-
se da tendéncia do avaliador de “generalizar” toda a avaliagao, com base apenas em um
aspecto (positivo ou negativo) do avaliado.

Por exemplo: Imagine que Jodo das Neves é um funcionario que tem um péssimo
relacionamento interpessoal com seus colegas de trabalho. Ele é conhecido em seu
departamento como o “cara chato” e “briguento”. Contudo, Jodo das Neves é um
funciondrio extremamente produtivo (talvez, o mais produtivo de sua equipe).

32 Com base em RIBAS, A. L., SALIM C. R, Gestdo de Pessoas para Concursos. Alumnus, Brasilia: 2013. e MATTOS, Isabel Le3o.
Problemas no Processo de Avaliagdo de Desempenho. UniCEUB. Brasilia: 2003. Disponivel em:
https://repositorio.uniceub.br/jspui/bitstream/123456789/2850/2/9857250.pdf



Aula 13

Quando o gestor de Jodao das Neves for realizar a sua avaliagao de desempenho, ele pode
acabar sendo influenciado por essa caracteristica negativa de Jodo das Neves (ser chato e
briguento), e isso poderd interferir no julgamento e avaliacdo dos demais aspectos da
avaliacdo. Assim, pode ser que o gestor de Jodo das Neves o avalie como uma pessoa pouco
produtiva, por exemplo. Perceba que Jodo das Neves é um funciondrio extremamente
produtivo. Contudo, ocorreu o efeito halo (ou seja, o gestor levou em consideracao um
aspecto negativo de Jodo e “generalizou” para os demais aspectos).

O inverso também pode ocorrer. Imagine que Mario Bros seja um cara extremamente
simpatico e amigdvel. Contudo, € um funcionario pouco produtivo. Pode ser que, em sua
avaliagdo de desempenho, o gestor de Mario Bros o avalie como um cara bastante
produtivo. Ou seja, o gestor acabou sendo influenciado (e “se deixou levar”) por um aspecto
positivo de Mdrio (ser simpatico e amigavel) e generalizou essa condicdo para os demais
aspectos da avaliacdo (como a produtividade, por exemplo).

()

FIQUE

ATENTO!

Existem alguns autores (e algumas bancas) que dividem o Efeito de Generalizacdo em 02 tipos:

Efeito Halo: Quando o avaliador é influenciado por alguma caracteristica positiva do
individuo, e a generalizacdo beneficia o individuo avaliado (nosso exemplo do Mdrio Bros).

Ou seja, o julgamento é nivelado “por cima” (com base nos pontos positivos do individuo).

Efeito Horn: Quando o avaliador é influenciado por alguma caracteristica negativa do
individuo, e a generalizacdo prejudica o individuo avaliado (nosso exemplo do Jodo das
Neves).

Ou seja, o julgamento é nivelado “por baixo” (com base nos pontos negativos do individuo).

Efeito de Tendéncia Central (Erro de Tendéncia Central / Erro de Centralizagdo): Ocorre
quando o avaliador marca sempre “valores medianos” na avaliacdo de desempenho para
nao se “comprometer” com os resultados. Ou seja, o avaliador ndo da notas nem muito
baixas (com medo de prejudicar os avaliados) e nem muito altas (para ndo ter que
“justificar” ou “assumir responsabilidades” por essas escolhas).

Leniéncia (Complacéncia / Indulgéncia / Benevoléncia / Erro de Indulgéncia Positiva): E a
tendéncia do avaliador ser “bondoso” e pouco rigoroso nas avaliacdes de desempenho.
Assim, ele acaba atribuindo notas altas a todos os avaliados. O avaliador tem dificuldade de
“diferenciar” os individuos.
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Excesso de Rigor (Severidade / Erro de Indulgéncia Negativa): E o oposto da leniéncia.
Trata-se da tendéncia do avaliador ser “severo” e muito rigoroso nas avaliacdes de
desempenho. Assim, ele acaba atribuindo notas baixas a todos os avaliados. O avaliador
tem dificuldade de “diferenciar” os individuos.

Recéncia (Recenticidade / Imediatismo / Falta de Memoria): E a tendéncia do avaliador a
se ater apenas a aspectos e comportamentos “mais recentes” (positivos ou negativos) do
individuo. Ou seja, o avaliador acaba “ignorando” aspectos do passado, e faz sua avaliacao
baseado nos aspectos e comportamentos mais recentes do individuo.

Obstaculos Politicos: Ocorre quando o avaliador “distorce” as informacdes por conta de
interesses politicos, com o objetivo de buscar manter uma boa imagem “prdpria” ou uma
boa imagem de seu departamento.

Tendenciosidade: Trata-se da tendéncia do avaliador de avaliar com base em preconceitos
ou “tendéncias pessoais” (preferéncias, antipatias, etc).

Avaliacao Congelada (For¢a do Habito): Trata-se da tendéncia do avaliador de avaliar o
funciondrio sempre da mesma forma em todas as avaliagdes. Ou seja, em uma “nova
avaliagdo” o avaliador continua avaliando o individuo da mesma forma que avaliou em
avaliagdes anteriores. Em outras palavras, por “forca do habito”, as avaliagdes “atuais”
acabam sendo iguais as avaliagbes “passadas” (mesmo que o individuo apresente
desempenhos diferentes com o passar do tempo).

Falta de Técnica (Auséncia de Compreensao dos Critérios Avaliados): Ocorre quando o
avaliador desconhece as técnicas da avaliagdo de desempenho e desconhece as técnicas
utilizadas pelo funcionario avaliado nas rotinas de trabalho. Entao, o avaliador acaba agindo
pelo “bom senso”. O avaliador ndao consegue distinguir informacdes relevantes de
informacdes irrelevantes.

Desvalorizacao da Avaliacao: Ocorre quando o avaliador nao considera a avaliacao de
desempenho algo importante. Portanto, o avaliador desvaloriza e despreza a avaliacao de
desempenho. Consequentemente, os resultados obtidos com a avaliagdo de desempenho
serao comprometidos.

Erro de Funcgao: Ocorre quando o avaliador avalia o desempenho do funciondrio com base
na “funcao” que o funcionario exerce. Ou seja, o avaliador nao leva em consideragao as
atividades (e o real desempenho) que o funcionario realiza naquela fungao.

Fadiga (Erro por Cansaco): Ocorre quando o avaliador, por causa do cansaco, comete erros
na avaliacdao de desempenho. O cansaco pode decorrer de diversas fontes: excesso de
funcionarios para avaliar, excesso de “aspectos” a serem analisados em cada avaliacao de
desempenho, rotina de trabalho muito pesada, etc.
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Erro de Proximidade: E a tendéncia do avaliador de avaliar “melhor” aquelas pessoas que
estao mais proximas dele e avaliar “pior” aquelas pessoas que estao mais “distantes” dele.
A proximidade pode ser tanto “fisica” (por exemplo: um funciondrio que trabalha na mesa
ao lado do gestor tende a ser melhor avaliado do que um funcionario que trabalha em outro
prédio) ou pode ser “sentimental” (por exemplo: um funciondrio que tem uma maior
“afinidade” e “proximidade” com o avaliador tende a ser melhor avaliado do que aquele
funciondrio que ndo tem qualquer “vinculo” com o avaliador).

Falsidade: Ocorre quando o avaliador, de forma intencional, distorce ou oculta informacdes
da avaliacdo de desempenho do individuo avaliado, com o objetivo proposital de favorecé-
lo ou prejudica-lo.

Unilateralidade: Trata-se da tendéncia do avaliador de valorizar aqueles aspectos que ele
julga serem mais importantes. Ou seja, o avaliador da uma ateng¢ao maior aos aspectos que
“apenas ele” entende que sao mais importantes.

Similaridade: Esse erro pode ser entendido sob 03 angulos (acepgdes) diferentes:

a) O avaliador coloca ele mesmo como “ponto de referéncia”. No erro de
“Similaridade”, o avaliador tende a avaliar de forma positiva os individuos que tém
caracteristicas similares as dele ou que tomaram atitudes que ele também tomaria.

b) O avaliador coloca ele mesmo como “ponto de referéncia”. E entdo, tende a
avaliar o desempenho do individuo de forma “similar” a maneira que ele percebe a si
mesmo. Por exemplo: se o avaliador tem uma autoestima elevada, e se vé como uma
pessoa excelente, ele tende a avaliar os funciondrios de forma positiva (como
funcionarios “excelentes”). Por outro lado, se o avaliador tem baixa autoestima e se
considera “fraco”, tende a avaliar os individuos de forma negativa (como
funciondrios “fracos”).

c) O avaliador coloca ele mesmo como “ponto de referéncia”. E entdo, ele comete
algum erro por buscar, no individuo avaliado, caracteristicas similares as
caracteristicas dele.

Contraste: E o oposto da similaridade. Esse erro pode ser entendido sob 04 angulos
(acepcgoes) diferentes:

a) O avaliador coloca ele mesmo como “ponto de referéncia”. No erro de
“Contraste”, o avaliador tende a avaliar de forma negativa os individuos que tém
caracteristicas diferentes das dele ou que tomaram atitudes que ele nao teria
tomado.

b) O avaliador coloca ele mesmo como “ponto de referéncia”. E entdo, tende a
avaliar o desempenho do individuo de forma “oposta” a maneira que ele percebe a si
mesmo. Por exemplo: se o avaliador tem uma autoestima elevada, e se vé como uma



Aula 13

pessoa excelente, ele tende a avaliar os funcionarios de forma negativa (como
funciondrios “fracos”). Por outro lado, se o avaliador tem baixa autoestima e se
considera “fraco”, tende a avaliar os individuos de forma positiva (como funcionarios
“excelentes”).

¢) O avaliador coloca ele mesmo como “ponto de referéncia”. E entdo, ele comete
algum erro por tentar identificar caracteristicas que ele possui e que o individuo
avaliado ndo possui.

d) O avaliador realiza a avaliagdo de um individuo comparando-a com o resultado da
avaliacdo imediatamente anterior. Ou seja, o avaliador “compara” a avaliacao
“atual” com o resultado da avaliacdao do individuo que foi avaliado imediatamente
antes do individuo que estd sendo avaliado “atualmente”). Assim, se o avaliado
anterior obteve uma pontuag¢do muito alta, o atual tende a ser prejudicado (pois ird
parecer “ser pior” que o anterior). Se, por outro lado, o avaliado anterior obteve uma
pontuacdo muito baixa, o atual tende a ser beneficiado (pois ird parecer “ser melhor”
gue o anterior).

Erro do Critério Unico: Ocorre quando o avaliador realiza a avaliagdo de desempenho com
base em apenas um unico critério, sem levar em consideragao outros fatores e critérios que
deveriam compor a avaliagao de desempenho.

Erro de Distribuicdo: E a tendéncia do avaliador de avaliar todos os individuos da mesma
forma, sem levar em consideracdao as caracteristicas de cada pessoa. O avaliador tem
dificuldade de “diferenciar” os individuos.

Projecdo (Subjetividade): Ocorre quando o avaliador projeta no individuo avaliado
caracteristicas que sao inerentes ao proprio avaliador. Ou seja, o avaliador atribui ao
avaliado “qualidades” e “defeitos” que sao dele mesmo (do avaliador).

Contaminacgao de Critério: Ocorre quando o avaliador leva em consideragdao elementos que
nao fazem parte do desempenho real do individuo avaliado. Ou seja, o avaliador leva em
consideragao fatores que “fogem” ao controle do individuo.

5.1 - Atitudes Conscientes x Atitudes Inconscientes

Marras destaca que os erros podem advir de atitudes conscientes ou de atitudes inconscientes do
avaliador. Vejamos cada uma delas®3:

33 MARRAS, jean Pierre. Administragéo de Recursos Humanos: do operacional ao estratégico. 152 edi¢c3o. S3o Paulo, Saraiva:
2016. p.165-166
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Atitudes Conscientes: ocorre quando o avaliador distorce ou “vicia” intencionalmente algum
resultado, com o objetivo de atender a determinado interesse, ou entdo prejudicar/ajudar o
avaliado. Ou seja, o avaliador tem consciéncia de que esta cometendo esse erro. Para Marras,
dentre as principais atitudes conscientes estao:

Efeito Halo: Consiste na tendéncia do avaliador se “deixar levar” por alguma caracteristica
marcante (positiva ou negativa) do avaliado. Ou seja, trata-se da tendéncia do avaliador de
“generalizar” toda a avaliagao, com base apenas em um aspecto (positivo ou negativo) do
avaliado.

Efeito de Tendéncia Central: Ocorre quando o avaliador marca sempre “valores medianos”
na avaliacdo de desempenho para nao se “comprometer” com os resultados. Ou seja, o
avaliador ndo da notas nem muito baixas (com medo de prejudicar os avaliados) e nem
muito altas (para ndo ter que “justificar” ou “assumir responsabilidades” por essas
escolhas).

Atitudes Inconscientes: ocorre quando o avaliador distorce ou “vicia” intencionalmente algum
resultado, porém, sem a inten¢ao dolosa de distorcer ou viciar o resultado. Ou seja, o avaliador
nao tem consciéncia de que estd cometendo esse erro. Para Marras, dentre as principais atitudes
inconscientes estao:

Julgar sob a impressao de uma qualidade: Ocorre quando o avaliado possui alguma
qualidade tao forte, e esta qualidade esta presente de forma tao marcante na imagem que
o avaliador possui do avaliado, que ele acaba por julga-lo Unica e exclusivamente levando
em conta tal qualidade.

Por exemplo: Jodo é um funcionario extremamente produtivo. Contudo, Jodo sempre chega
40 minutos atrasado no servico. O avaliador admira tanto a qualidade de “produtividade” de
Jodo, que acaba avaliando Jodo de forma excelente, apenas baseado na qualidade “super
produtiva” de Jodo.

Basear-se em acontecimentos recentes: Similar a Recéncia. Ocorre quando o avaliador leva
em consideragao apenas os fatos que aconteceram em um curto espago de tempo anterior
ao processo de avaliagdo de desempenho. Isso acontece com frequéncia, pois os
acontecimentos recentes permanecem mais “frescos” na meméria.

Por exemplo: Jodo durante 10 meses foi o funcionario mais produtivo de todos. Contudo,
nos ultimos 02 meses, ele foi o funcionario que menos produziu. Em sua avaliagao de
desempenho o avaliador acaba dando uma nota baixa para a produtividade de Jodo, por
levar em consideragao os fatos mais recentes (os ultimos 02 meses).

Levar em conta caracteristicas pessoais extracargo: Ocorre quando o avaliador é
influenciado (e “se deixa levar”) por caracteristicas que o avaliado possui fora do ambiente
de trabalho.
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Por exemplo: Jodo é um excelente Jogador de Futebol. Aos finais de semana, toda a equipe
(inclusive o gestor/avaliador) jogam futebol juntos. Jodo é um péssimo funcionario.
Contudo, ao realizar a avaliacdo de desempenho de Jodo, o gestor/avaliador leva em
consideracdo a qualidade que Jodo possui de ser um excelente jogador de futebol, e avalia o
desempenho de Jodo de forma bem positiva.

Supervalorizar as qualidades “potenciais”: Ocorre quando o avaliador é influenciado por
“caracteristicas potenciais” do individuo avaliado. Ou seja, quando o avaliador realiza a
avaliacao de desempenho, ele confunde a “entrega de resultados concretos” com as
caracteristicas “potenciais” que o avaliado possui.

Por exemplo: Jodo é um funcionario que sempre é elogiado pela sua equipe por sua
inteligéncia e por sua capacidade de tomar decisOes rapidas e assertivas. Contudo, Jodao nao
é um bom funcionario (ele nunca entrega bons resultados). Ele acaba ndo utilizando o seu
potencial de forma adequada. Entdao, quando da avaliagao de desempenho, o avaliador
acaba realizando a avaliagdao levando em consideragao o “potencial” de Jodao, em vez de
levar em conta os “resultados entregues” por Jodo.

@* (Zamms
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Atitudes Conscientes Atitudes Inconscientes
eEfeito Halo eJulgar sob a impressao de uma qualidade
eEfeito de Tendéncia Central eBasear-se em acontecimentos recentes

eLevar em conta caracteristicas pessoais extracargo
eSupervalorizar as qualidades “potenciais”
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(UFAC — UFAC — Assistente em Administragdo — 2019)

Determinada organizacao publica federal contratou os servicos de uma consultoria especializada a
fim de auxiliar no processo de avaliagdo de desempenho de seus servidores. Analisando os
resultados da avaliacdo realizada, os consultores perceberam uma forte incidéncia do denominado
“efeito halo”. Isso significa que durante o processo de avaliacao

a) os avaliadores deixaram que suas preferéncias ou antipatias comprometessem o resultado final.
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b) ocorreu generalizacGes por parte dos avaliadores em relacdo a um aspecto do avaliado que se
sobressaiu aos demais aspectos afetando todo o conjunto dos demais topicos avaliados.

c) ocorreu a aplicagdao de critérios excessivamente rigorosos de avaliacdo, comprometendo o
resultado final pelo excesso de rigor.d) os avaliadores ndao quiseram se indispor com os servidores
apresentando resultados medianos e neutros, deixando de apontar as reais deficiéncias dos
avaliados.

e) os avaliadores limitaram-se apenas aos resultados recentes dos avaliados, deixando de
considerar sua atuacao e trajetéria ao longo do tempo.

Comentarios:

Letra A: errada. A assertiva trouxe o conceito do erro de tendenciosidade.

Letra B: correta. A assertiva trouxe, corretamente, o conceito do Efeito Halo.
Letra C: errada. A assertiva trouxe o conceito do erro de excesso de rigor.

Letra D: errada. A assertiva trouxe o conceito do erro de tendéncia central.
Letra E: errada. A assertiva trouxe o conceito do erro de recéncia (imediatismo).

O gabarito é a letra B.

(FCC — Prefeitura de Recife-PE — Assistente de Gestdo Publica — 2019)

Suponha que o Municipio de Recife pretenda difundir, como diretriz de politica de gestao de
pessoal aplicavel tanto pela Administracdo direta como pelas entidades integrantes da
Administragao indireta, praticas de gestdo e avaliacdo de desempenho. Contudo, verificou,
analisando experiéncias “piloto” realizadas por alguns drgaos e entidades municipais, uma forte
tendéncia dos avaliadores a nivelarem “por baixo” o julgamento dos avaliados, generalizando o
resultado negativo de algum aspecto do desempenho para todos os demais aspectos avaliados. Tal
circunstancia

a) representa o fendmeno denominado “recenticidade”, que é recorrente em avaliagdes que nao
consideram, como critério de amostragem, um intervalo de tempo adequado.

b) traduz uma consequéncia natural e esperada, verificada exclusivamente em avaliacdes no setor
publico, denominada efeito Halo.

c) representa um vicio ou desvio da avaliagao, denominado efeito Horn, que pode ocorrer tanto
em avaliagdes no setor publico como na iniciativa privada.
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d) é consequéncia da ndo utilizacdo de avaliadores independentes, pois apenas estes sdo capazes
de evitar tal desvio, conhecido como “leniéncia”, proprio de avaliadores sem formacao
especializada.

e) ndo constitui necessariamente um vicio ou desvio, podendo constituir uma diretriz da entidade
na avaliagao de seus colaboradores com vistas a processos de desligamento.

Comentarios:

Em outras palavras, o que o enunciado nos diz é que os avaliadores, em cada uma das avaliacdes
de desempenho, levaram em consideracdao algum dos aspectos negativos do individuo avaliado, e
“generalizaram” esse resultado negativo para os “demais aspectos avaliados”.

Trata-se, portanto, de um erro conhecido como Efeito Horn. Ou seja, aquele que ocorre quando o
avaliador é influenciado por caracteristicas negativas do individuo, e generaliza esse “aspecto
negativo” para os demais aspectos avaliados, prejudicando o individuo avaliado.

Ou seja, o julgamento é nivelado “por baixo” (com base nos pontos negativos do individuo).

O gabarito é a letra C.

(FUNDATEC - Prefeitura de Gramado-RS — Analista de RH - 2019)

Marras (2011) define que um dos principais problemas de um sistema de avaliacdo de
desempenho sao efeitos que, sob o ponto de vista psicoldgico, podem estar presentes no processo
de duas maneiras distintas: conscientemente e inconscientemente. No ambito das atitudes
conscientes, um dos efeitos que é visto com mais frequéncia consiste na tendéncia que o avaliador
imprime ao processo de avaliagao quando se deixa levar por alguma caracteristica do avaliado, que
o marcou de forma tado significativa que o impede de interpretar as demais caracteristicas com
neutralidade e clareza, conhecido como efeito:

a) Vetor.

b) Halo.

c) Horn.

d) Central.

e) Bad.
Comentarios:

E o Efeito Halo (Efeito de Generalizacdo) que consiste na tendéncia do avaliador se “deixar levar”
por alguma caracteristica marcante (positiva ou negativa) do avaliado. Ou seja, trata-se da
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tendéncia do avaliador de “generalizar” toda a avaliagdo, com base apenas em um aspecto
(positivo ou negativo) do avaliado.

O gabarito é a letra B.

(UFRJ — UFRJ - Psicédlogo)
Analise a situacdo hipotética a seguir e marque a alternativa correta.

Durante a preparacdo para o processo de avaliacdo de desempenho da Universidade Federal
Ficticia, o psicélogo Avalino prepara um treinamento para os gestores, com objetivo de mitigar os
erros de avaliagao.

Diversos casos anteriores de avaliacao sdo levantados, destacando-se estes trés:

Caso 1 — O avaliador admitiu ter atribuido todas as notas em torno do ponto médio da escala para
nao se comprometer.

Caso 2 — Um traco do avaliado se tornou dominante e contaminou toda a avaliacao.

Caso 3 — Foram levadas em consideragao apenas situagcdes recentes, de forma que erros e acertos
recentes pesaram demasiadamente.

Avalino decidiu incluir os casos 1, 2 e 3 no treinamento, pois se tratam respectivamente de casos
de erro do tipo:

a) ponto mediano, efeito stroop, memadria de curto prazo.
b) avaliagdo congelada, contaminacdo e recenticidade.

c) tendéncia central, efeito halo e recenticidade.

d) média avaliativa, efeito halo e leniéncia.

e) tendéncia central, efeito stroop e leniéncia.
Comentarios:

Vejamos cada um dos casos:

Caso 1 — O avaliador admitiu ter atribuido todas as notas em torno do ponto médio da escala para
ndo se comprometer. — Erro de Tendéncia Central.

Caso 2 — Um trago do avaliado se tornou dominante e contaminou toda a avaliagao. — Efeito Halo.
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Caso 3 — Foram levadas em consideracdao apenas situagoes recentes, de forma que erros e acertos
recentes pesaram demasiadamente. — Recenticidade (Recéncia ou Imediatismo).

O gabarito é aletra C.

(FCC — AL-MS — Analista em Recursos Humanos - 2016)

Um dos aspectos da gestdo do desempenho é o avaliativo. Existem diferentes metodologias
aplicaveis para avaliacao de desempenho, porém é fundamental a aplicacao acurada e o preparo e
isencao do avaliador para evitar erros comuns que podem distorcer o resultado. Um desses erros,
apontados com frequéncia, consiste em nivelar o julgamento do avaliado tomando por base um
aspecto do desempenho e generalizando o resultado desse aspecto para todos os demais aspectos
sob avaliacdo. Esse erro é comumente denominado

a) projecao.

b) tendéncia central.
¢) leniéncia.

d) unilateralidade.
e) efeito halo.
Comentarios:

E o efeito halo que consiste em nivelar o julgamento do avaliado tomando por base um aspecto do
desempenho e generalizando o resultado desse aspecto para todos os demais aspectos sob
avaliagao.

O gabarito é a letra E.

(FCC — TST - Analista Judiciario)

Em abordagens de avaliagdo de desempenho, tem-se ‘vicios de julgamento’ que d3do origem a
criticas que apontam para a subjetividade de sistemas de avaliagao. Tais "vicios™ sao classificados
como conscientes ou inconscientes. Dois efeitos sdao tidos como conscientes e sdao vistos com
maior frequéncia no mundo das organizagdes que se valem de avaliacao de desempenho. Sao eles:

a) basear-se em acontecimentos recentes e supervalorizar as qualidades potenciais.
b) levar em conta caracteristicas pessoais extracargo e julgar sob a impressao de uma qualidade.

c) basear-se em acontecimentos recentes e julgar sob a impressdao de uma qualidade.
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d) levar em conta caracteristicas pessoais extracargo e basear-se em acontecimentos recentes.
e) efeito halo e efeito de tendéncia central.
Comentarios:

De acordo com Marras, as atitudes (erros) conscientes sdo: Efeito Halo e Efeito de Tendéncia
Central.

O gabarito é a letra E.
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RESUMO ESTRATEGICO

Desempenho

“Desempenho humano é o ato ou efeito de cumprir ou executar determinada missao ou meta
previamente tracada. E diretamente proporcional a duas condi¢cdes do ser humano: o “querer
fazer”, que explicita o desejo endogeno de realizar (a motivacao), e o “saber fazer”, isto é, a
condicao cognitiva e experiencial que possibilita ao individuo realizar com eficacia alguma coisa.”

34
@
|:|I:| |£|j:| RESULTADOS

CONTEXTO DE

MOTIVACAO l{:j CAPACIDADE

b

il

COMPORTAMENTO PRODUTIVIDADE TRABALHO

. Il

Gestdao do Desempenho x Avaliagao de Desempenho

A Gestao do Desempenho é um processo bem mais abrangente e que vai muito além da Avaliacao
de Desempenho.

A Gestao do Desempenho é um ciclo que envolve o planejamento, o monitoramento, a avaliacao
de desempenho e o feedback. Em outras palavras, pode-se dizer que a Avaliacao de Desempenho
esta contida “dentro” da Gestao do Desempenho. Ou seja, a Avaliagao de Desempenho é uma
das “etapas” da Gestao do Desempenho.

34 MARRAS, jean Pierre. Administragéo de Recursos Humanos: do operacional ao estratégico. 152 edi¢c3o. S3o Paulo, Saraiva:
2016. p.159
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Ciclo da Gestao do Desempenho

Planejamento

GESTAO DO

Retroacdo DESEMPENHO Acompanhamento

Avaliagdo de
Desempenho

Fases da Gestao do Desempenho

1 - Negociacdo do desempenho

E a primeira fase do processo de gestdo do desempenho. Trata-se da fase onde define-se o desempenho esperado dos
individuos (tragam-se as “metas”), e sdo especificadas as atribui¢des, atividades e tarefas que o individuo executa.

<

2 - Anadlise da capacitagao profissional

Nessa fase, o gestor deve analisar se os subordinados possuem as qualificag6es necessdarias ao cumprimento das tarefas.
N3o se pode exigir do individuo um nivel de desempenho para o qual ele ndo possua habilidade para realizar

<

3 - Acompanhamento do desempenho

Essa fase acontece na medida em que os trabalhos sdo realizados. Trata-se da fase em que ocorrem reunides periddicas
entre os gestores e os subordinados, com o objetivo de analisar o andamento dos trabalhos e os resultados obtidos.

<

4 — Avaliagdo do desempenho

Essa é a etapa de “conclusdo” do processo. Trata-se da fase onde o gestor constroi o seu entendimento sobre o
desempenho dos individuos. Com base nas metas estabelecidas e nas informagdes levantadas, o gestor realiza o seu
“parecer final” sobre o desempenho dos individuos. Nessa fase nao existem “expectativas” e nem “surpresas”.

<

5 - Comprometimento

O comprometimento consiste no resultado da aprovagao, da aceitagdo e do empenho dos individuos em aderirem a algo que
foi considerado necessario e construtivo (ou seja, algo que é considerado de suma importancia).
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Avaliagao de Desempenho

A avaliagdo de desempenho consiste em um instrumento gerencial de analise e
mensuracao sistematica do desempenho dos individuos, que permite identificar se os
individuos estdo atingindo as metas e objetivos esperados.

Em outras palavras, € um instrumento que permite avaliar e medir a “contribuicao” de
cada individuo para o alcance dos objetivos organizacionais.

Dimensodes da Avaliagao de Desempenho

[ Desenvolvimento ]

Dimensoes da
Avaliacdo de
Desempenho

[ Esforco ] [ Comportamento ]

AplicagOes e Propositos da Avaliagao de Desempenho

A avaliacdao de desempenho “tem varias aplicacoes e propositos, e deve ser vista como uma fonte
integradora das praticas de gestao de pessoas. A avaliagdo deve servir de subsidio para os demais
subsistemas de gestao de pessoas, tais como recrutamento e selegdo, remuneragao,

planejamento de carreira e treinamento e desenvolvimento.” %,

De acordo com Chiavenato, a avaliacdo de desempenho faz parte do “subsistema de aplicagao de
recursos humanos”. Ou seja, a avaliacao de desempenho pode ser considerada um processo de
aplicar de pessoas. Contudo, a avaliacao de desempenho também tem diversos outros propdsitos
e aplicagdes dentro dos outros processos da gestao de pessoas (ou seja, nao esta limitada ao
“processo de aplicar pessoas”).

35 VILAS BOAS, Ana Alice. ANDRADE, Rui Otévio Bernardes. Gestdo estratégica de pessoas. Rio de Janeiro, Elsevier: 2009.



Aula 13

Agregar ~
— Serve como base para o recrutamento e selegdo de pessoas.
Pessoas
Aolicar Identificar se as pessoas estdo inseridas em cargos condizentes com as suas
Pepssoas — capacidades; identificar se os individuos estdo integrados e/ou se identificam com
seus cargos; Desenhar novos cargos; orientar os funcionarios etc.
/ Recompensar T o
Pess':)as — Recompensar os individuos que atingiram bons desempenhos
Propdsitos da
Avaliagdo de
Desempenho ' N o ]
Desenvolver | | Identificar os pontos fortes e fracos dos individuos, buscando-se, com isso, desenvolver as
Pessoas potencialidades dos individuos.
Administrar a cultura e o clima organizacional, ou entdo alterar a higiene, seguranca
Manter . .
Pessoas — e qualidade de vida no trabalho, buscando manter os recursos humanos na
organizagao.
Monitorar . L S
Pessoas — Controlar e monitorar as atividades e os resultados dos individuos.

Objetivos da Avaliacao de Desempenho

Definir o grau de “contribui¢cdo” do individuo (ou dos grupos) para os resultados da organizacdo

Fornecer feedback aos funcionarios sobre os seus trabalhos e resultados

Identificar se os funcionarios precisam de aperfeicoamento, treinamento ou reciclagem

Servir como subsidio ao processo de treinamento e desenvolvimento

Facilitar o autodesenvolvimento e autoconhecimento dos funcionarios

Esclarecer aos funciondrios o que a organizagdo espera de seus trabalhos (ou seja, diminui as incertezas).

Objetivos da Auxiliar os gestores na tomada de decisGes
Avaliagao de
Desempenho Subsidiar programas de recrutamento e selegao

Servir como subsidio para promogdes, aumentos salariais, transferéncias e até mesmo demissdes

Subsidiar programas de meritocracia

Permitir uma maior comunicagdo entre gestores e subordinados

Reforgar os resultados positivos

Permitir descobrir “novos talentos” na organizacdo

Fornecer meios objetivos de avaliacao

— W\ — — A \ —
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Campos que influenciam na obtengao de resultados Positivos de uma Avaliagao de
Desempenho

o avaliador precisa querer realizar a avaliagdao de desempenho e precisa querer
realiza-la com imparcialidade. Além disso, é necessario que o avaliador tenha o
conhecimento (saber) das técnicas e dos possiveis erros/vieses e armadilhas que
podem ocorrer em um processo de avaliagdo.

O Querereo
Saber e
(Variavel Volitiva)

03 campos / As Metas cada avaliagdo de desempenho possui objetivos e metas que devem ser
variaveis (Variavel —— alcangados com o resultado daquela avaliagdo. Em outras palavras, se refere aos
Teleolégica): objetivos (principais e secundarios) da avaliagido de desempenho.

se refere a todos os instrumentos necessarios a realizagdo da avaliagdo de

e e desempenho. Ou seja, é necessario que o avaliador disponha dos instrumentos

(Variavel de S e Lo
Infraestrutura) e recursos necessarios (infraestrutura necessaria) para que a avaliagdo de
desempenho seja eficaz e apresente um resultado positivo.
4
Camposde Variavel Trata-se da variavel que indica se o individuo avaliado deseja realmente fazer
Influéncia Volitiva aquela tarefa. Ou seja, esta relacionada a motivagao.
S —
( Y
. Trata-se da varidvel que define “o que” fazer e “como” fazer. Ou seja, 0
Variavel ST K L
P —— individuo avaliado deve saber o que ele deve fazer e como a atividade deve ser
teleoldgica N
realizada.
S —
( Y
05 ca.rjwpc.)s/ Variavel Trata-se da variavel que determina se o individuo avaliado possui o
\CUENES cognitiva conhecimento necessario para executar a tarefa como se deseja
(Marras)
S —
Y
Variavel Trata-se de uma variavel indispensavel para que o funciondrio consiga alcangar
tecnoldgica 0 maximo de sua eficiéncia
S —
( %
Variavel Refere-se a expectativa do trabalhador em receber uma recompensa (financeira
compensatéria ou nao financeira) pelos resultados atingidos.
N——
Padrdes de Desempenho
I —, [ \
Relevancia se refere a extensdo com que os padrdes de desempenho se relacionam com os
Estratégica objetivos estratégicos da organizacdo
4 N\
04 aspectos e a2y | serefere a extensdo com que os padrdes de desempenho conseguem captar
devem ser DefICIenCIa de ™ . e . ~ o
PN todas as responsabilidades do funcionario avaliado que estdo relacionadas ao
levados em Critério P .
« desempenho “esperado”.
Consderagao
quando do _
Estabelecimento Contaminagdo os fatores que “fogem” ao controle do funcionario, ndo podem influenciar o
dos Padrées de de Critério seu desempenho.
Desempenho
’ ' indica se as medidas estdo se mantendo consistentes entre os diversos avaliadores ao
Confiabilidade — longo do tempo. Além disso, é necessario que o padrdo de desempenho seja capaz de
medir com exatiddo o desempenho “esperado” do individuo.
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Métodos de Avaliacdo de Desempenho

4 N [ N p

Métodos Métodos Outros
Tradicionais Modernos Métodos

Escalas de Mensuragao
Ancoradas em

Avaliagio 360° Comportamento

Escalas Graficas

Listas de Verificacao

Relatorios Escritos
Escolha Forgada

Avaliagdo Participativa por
Frases Descritivas Objetivos (APPO)

Observagao Direta

Pesquisa de Campo

Avaliagao de Resultados

L. Avaliacao de Competéncias
Incidentes Criticos ¢ P

Comparativos Padrdes de Trabalho

Distribuicdo Forcada Avalia¢do de Competéncias
e Resultados

Comparacdo aos Pares Balanced Scorecard (BSC)

Ordenagao Simples

Mistos
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Métodos Tradicionais de Avaliagao de Desempenho

Escalas Graficas

Listas de Verificagdo

Escolha Forgada J— Posteriormente, o avaliador deve “escolher” uma (ou duas) frases de

Frases Descritivas J—

Pesquisa de Campo | —

<
Métodos
Tradicionais

de Avaliagdo Incidentes Criticos J—

de
Desempenho

Comparativos —

Distribuicdo Fogada

Comparagio aos Pares J—

Ordenagdo Simples J—

Métodos Mistos J——

| estabelecidos percentuais maximos de funcionarios que podem integra-

Consiste em uma tabela (ou um “formulario”) de “dupla entrada” (linhas
e colunas) que tem por objetivo avaliar o desempenho dos individuos
através de “fatores de avaliagao” pré-determinados aos quais sao
atribuidas “notas” previamente graduadas.

Consiste em um “check-list” realizado através de uma tabela padronizada
na qual consta uma lista de fatores que devem ser avaliados
(considerados) pelo gestor no momento da avaliagdo. Funciona como
uma espécie de "lembrete".

Consiste na construgao de diversos “blocos” de frases que descrevem
algum tipo de comportamento do individuo no ambiente de trabalho.

cada bloco que melhor descrevem o desempenho daquele individuo que
estd sendo avaliado.

O método apresenta diversas frases que descrevem algum tipo de
comportamento do individuo no ambiente de trabalho. O avaliador ira,
entdo, assinalar livremente as frases que ele entende estarem
relacionadas ao comportamento do individuo avaliado.

Consiste na combinagdo entre a responsabilidade de linha dos gestores (que

ficam responsaveis pela avaliagdo) e a fungdo de staff do 6rgdo de RH (que auxilia

0 gestor no processo de avaliagdo). O gestor e o especialista em avaliagdo, em
conjunto, avaliam o desempenho dos funcionarios.

método em que o avaliador busca identificar apenas as caracteristicas
extremas (positivas ou negativas) do individuo avaliado. o avaliador se
preocupa apenas com as caracteristicas que representam desempenhos
altamente positivos (eficazes) ou altamente negativos (ineficazes).

Os Métodos Comparativos, consistem na realizagdo de comparagdes
entre dois individuos, ou entdo entre um individuo e o grupo a que ele
pertence.

O avaliador distribui forcadamente os funcionarios em determinadas
“faixas de desempenho”. Em cada “faixa de desempenho” sdo

las.

consiste em analisar e comparar os funciondrios, dois a dois, e indicar
qual deles apresenta o melhor desempenho.

os funcionarios sdo comparados, classificados e ordenados em uma lista,
do melhor ao pior funcionario.

Trata-se de uma “mistura” (ou “combinac¢ido”) de diferentes métodos de
avaliacdo de desempenho. Tem por objetivo atender as necessidades e
peculiaridades de cada organizagao.
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4 N

Métodos
Modernos de
Avaliagao de
Desempenho

J

Métodos Modernos de Avaliagao de Desempenho

A avaliagdo de desempenho é realizada de forma “circular”, por todos
que mantém algum tipo de contato com o individuo avaliado. Isto é,
“todos avaliam todos” (inclusive o préprio individuo - autoavaliagdo)

/

s

A Avaliagdo 360° é um método que permite o anonimato dos
avaliadores.

Avaliagao 360°

E um método rico, que fornece informagdes completas e precisas. Além
disso, tende a reduzir o efeito halo.

Contudo, é um método complexo e de dificil planejamento e aplicagdo.
Além disso, € um método caro e que requer o treinamento dos
avaliadores.

Na APPO o desempenho é “negociado” entre o gestor e os
subordinados. Ou seja, o desempenho ndo é “imposto”. Isto é, os
gestores e os subordinados entram em “comum acordo” sobre as
metas, os objetivos, e os recursos necessarios para o alcancga-los.

1 - Formulagdo de objetivos consensuais

2 - Comprometimento pessoal quanto ao alcance dos
objetivos conjuntamente formulados

3 - Negociagao sobre a aloca¢do de recursos e meios
Avaliacdo Participativa Etapas da necessarios para o alcance dos objetivos J
por Objetivos (APPO) APPO
4 / 4 - Desempenho J

5 — Constante monitoramento dos resultados e
comparagao com os objetivos formulados

6 - Retroagdo intensiva e continua avaliagdao conjunta e
interativa

Esse método estd orientado para o planejamento do desempenho
futuro do individuo. Em outras palavras, € um método que “olha para
frente” (e ndo para tras).

Trata-se de um método que consiste em avaliar e identificar as
Avaliagao de __ competéncias conceituais, técnicas e comportamentais dos individuos
Competéncias avaliados. Para isso, leva-se em consideragdo trés aspectos basicos:
Conhecimentos, Habilidades e Atitudes.

Trata-se da combinagdo da “avaliagao de competéncias” e da “avaliagao de

Avaliacao de resultados”. Ou seja, busca-se verificar se o individuo avaliado possui as
Competéncias e de —_ competéncias necessarias a realizacdo das tarefas, com base nos
Resultados resultados alcangados pelo individuo (desempenho apresentado pelo

individuo)
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Outros Métodos Tradicionais de Avaliagao de Desempenho

Consiste em uma combinagdo entre o método dos incidentes criticos e o
Escalas de | | método das escalas graficas. Primeiro sdo identificados os elementos criticos
Mensuragao do desempenho do trabalho. Depois, esses comportamentos (positivos e
Ancoradas em negativos) sdo transformados em “fatores de avalia¢gdo”(os fatores de
Comportamento / avaliagdo refletem o comportamento real dos individuos no trabalho). Por
fim, o avaliador da notas para cada um desses fatores de avaliagao.

A avaliagdo por escrito consiste em construir um relatério, descrevendo os
— pontos fortes e fracos do individuo avaliado, o seu desempenho anterior, o
seu potencial, bem como sugestdes para aperfeigopamento do individuo.

Relatoérios Escritos

J

Consiste na analise do desempenho de determinado individuo através da
observagao presencial do trabalho do funcionario.

Observagao Direta

J

F —

Outros . , g
Métodos de Avaliacio de Consiste em um método em que se comparam os resultados “previstos”
Avaliagdo de Resuliados (resultados “esperados”) com os resultados “alcangados” (resultados
Desempenho ) “realizados”) pelo funcionario avaliado.

J

A prépria organizagdo estabelece metas de trabalho e objetivos que devem
ser alcangados (ou seja, a prépria organizagdo estabelece padroes de
desempenho que devem ser atingidos).

Padrdes de
Trabalho

Em outras palavras, ha o estabelecimento de metas somente por parte da
organizagao. As metas devem ser comunicadas aos individuos que serdo
avaliados.

Trata-se da avaliagdo realizada pelo préprio funciondrio. Ou seja, o
funcionario avalia o seu préprio desempenho

Autoavaliagao

/

Uma ferramenta que leva em consideracdo medidas financeiras (indicadores
financeiros) e medidas ndo financeiras (indicadores estratégicos). Leva em
consideragao o equilibrio entre 04 diferentes perspectivas: Financeira;

/ Cliente; Processos Internos e; Aprendizado e Crescimento.

Balanced
Scorecard (BSC)
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Erros (Vieses) no Processo de Avaliagao de Desempenho

g~ | Tendéncia do avaliador se “deixar levar” por alguma caracteristica marcante (positiva
Efeito Halo |~ ou negativa) do avaliado. Ou seja, trata-se da tendéncia do avaliador de “generalizar”
toda a avaliagdo, com base apenas em um aspecto (positivo ou negativo) do avaliado.

( Quando o avaliador é influenciado por alguma caracteristica
positiva do individuo, e a generalizagao beneficia o individuo
avaliado. Ou seja, o julgamento é nivelado “por cima” (com

C Efeito de base nos pontos positivos do individuo).

Efeito Halo J—

generalizagdo " Quando o avaliador é influenciado por alguma caracteristica
Efeito Horn J ‘ negativa do individuo, e a generaliza¢do prejudica o

individuo avaliado. Ou seja, o julgamento é nivelado “por
baixo” (com base nos pontos negativos do individuo).

| Tendéncia Ocorre quando o avaliador marca sempre “valores medianos” na avaliagdo de
| Central desempenho para ndo se “comprometer” com os resultados.

E a tendéncia do avaliador ser “bondoso” e pouco rigoroso nas avaliagdes de

Leniéncia — . Lo ’
desempenho. Assim, ele acaba atribuindo notas altas a todos os avaliados.

!

{ A

| Excesso de Rigor

/ N

Erros (Vieses)
do Processo
de Avaliagdo
de
Desempenho

tendéncia do avaliador ser “severo” e muito rigoroso nas avaliacées de desempenho.
Assim, ele acaba atribuindo notas baixas a todos os avaliados.

—_—

Recéncia } E a tendéncia do avaliador a se ater apenas aspectos e comportamentos “mais

recentes” (positivos ou negativos) do individuo.

| Obstaculos . . . o . e
o - o avaliador “distorce” as informagdes por conta de interesses politicos.
| Politicos
| .. avaliar com base em preconceitos ou “tendéncias pessoais” (preferéncias, antipatias
ITendenC|05|dade — P etc) P (p ! P ’

Avaliagao J_ Trata-se da tendéncia do avaliador, por "forga do habito", de avaliar o funcionario

Congelada sempre da mesma forma em todas as avaliagOes

— o avaliador desconhece as técnicas da avaliagdo de desempenho e desconhece as
| Falta de Técnica J— técnicas utilizadas pelo funcionario avaliado nas rotinas de trabalho. Entdo, o avaliador
acaba agindo pelo “bom senso”.

—
| Desvaloriza¢do . = . o .
§ - o avaliador ndo considera a avaliacao de desempenho algo importante.

da Avaliagao
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)

Erros (Vieses)
do Processo de
Avaliagao de
Desempenho

o avaliador avalia o desempenho do funcionario com base na “fung¢do” que o

Erro de Fungao J—
realiza naquela fungao)”.

funciondrio exerce (ou seja, ndo leva em consideragdo as ativvidades que ele

J— o avaliador, por causa do cansago, comete erros na avaliagao de desempenho.

Fadiga
. tendéncia do avaliador de avaliar “melhor” aquelas pessoas que estao mais
Proximidade — .. s ~ v ”
préximas dele e avaliar “pior” aquelas pessoas que estao mais “distantes” dele.
o avaliador, de forma intencional, distorce ou oculta informacdes da avaliacdo
Falsidade J— de desempenho do individuo avaliado, com o objetivo proposital de favorecé-lo
ou prejudica-lo.

tendéncia do avaliador de valorizar aqueles aspectos que ele julga serem mais

Unilateralidade — A
importantes.

a) o avaliador tende a avaliar de forma positiva os individuos que tém
caracteristicas similares das dele ou que tomaram atitudes que ele também
tomaria.

b) o avaliador tende a avaliar o desempenho do individuo de forma “similar” a

Similaridade . .
maneira que ele percebe a si mesmo.

c) O avaliador comete algum erro por buscar, no individuo avaliado,
caracteristicas similares as caracteristicas dele.

a) o avaliador tende a avaliar de forma negativa os individuos que tém
caracteristicas diferentes das dele ou que tomaram atitudes que ele ndo teria
tomado.

b) o avaliador tende a avaliar o desempenho do individuo de forma “oposta” a
maneira que ele percebe a si mesmo. .

Contraste
c) o avaliador comete algum erro por tentar identificar caracteristicas que ele

possui e que o individuo avaliado ndo possui.

d) O avaliador realiza a avaliagdo de um individuo comparando-a com o
resultado da avaliacao de desempenho imediatamente anterior (de outro
individuo).

o avaliador realiza a avaliagdo de desempenho com base em apenas um critério,
Critério Unico J— sem levar em consideragdo outros fatores e critérios que deveriam compor a
avaliagdo de desempenho.

tendéncia do avaliador de avaliar todos os individuos da mesma forma, sem

Distribuicdo  |— . ~ .
levar em consideracdo as caracteristicas de cada pessoa.

o avaliador projeta no individuo avaliado caracteristicas que sdo inerentes ao
préprio avaliador.

Projecao

o avaliador leva em consideragdo elementos que nao fazem parte do
desempenho real do individuo avaliado. Ou seja, o avaliador leva em
consideragao fatores que “fogem” ao controle do individuo.

Contaminagdo de |
Critério
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Atitudes Conscientes x Atitudes Inconscientes

Efeito Halo

Atitudes Conscientes

Efeito de Tendéncia Central

Erros Julgar sob a impressdo de uma qualidade

Basear-se em acontecimentos recentes
Atitudes /
Inconscientes '

Levar em conta caracteristicas pessoais extracargo

Supervalorizar as qualidades “potenciais”
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QUESTOES
COMENTADAS!

QUESTOES COMENTADAS

1. (FGV - TRT - 162 REGIAO (MA) - Técnico Judiciario — 2022)

O método de avaliacdo focado em registrar comportamentos manifestamente positivos ou
negativos realizados pelo colaborador avaliado, ignorando suas respectivas atitudes ordindrias,
é conhecido por

a) avaliacao 3608¢.

b) método de escolhas forcadas.

c) avaliacdo por objetivos.

d) método da distribuicdo forcada.

e) método dos incidentes criticos.
Comentadrios:

E no método dos incidentes criticos que o avaliador busca identificar apenas as caracteristicas
extremas (positivas ou negativas) do individuo avaliado. Ou seja, busca-se identificar os “incidentes
criticos”, isto é, as “excec¢Oes positivas” e as “excec¢des negativas”.

Em outras palavras, o avaliador se preocupa apenas com as caracteristicas que representam
desempenhos altamente positivos (eficazes) ou altamente negativos (ineficazes). Ou seja, o
método dos incidentes criticos ndo leva em consideracao as caracteristicas que representam
desempenhos “medianos” (desempenhos “normais” / atitudes ordinarias).

O gabarito é a letra E.

2. (FGV —TCE-TO - Auditor de Controle Externo — Administragdao — 2022)

Em certa organizacdo publica de grande porte, o sistema de avaliacdo de desempenho dos
funcionarios é realizado pelo método da pesquisa de campo.
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E uma vantagem desse método:

a) enfatizar a melhora do desempenho e o alcance de resultados;

b) favorecer a participacdo intensa do avaliado;

c) ter baixo custo, por ser centralizado na area de recursos humanos;

d) proporcionar a participacao de todos os membros da equipe do avaliado;

e) ter aplicacdo rdpida, por utilizar-se de instrumentos padronizados.
Comentarios:
Dentre as vantagens do método de pesquisa de campo podem-se citar?:

- A avaliacdo de desempenho envolve a responsabilidade de linha (o gestor avalia) e a
funcao de staff (o RH assessora).

- Tem foco na melhora do desempenho e no alcance dos resultados.
- Permite uma profundidade na avaliacdo do desempenho.
- Aproveita tanto o gerente de linha, quanto o especialista de staff.

- Permite planejar a¢les para o futuro (por exemplo: programas de treinamento,
orientacdo, etc.)

O gabarito é a letra A.

3. (FGV - IMBEL - Analista Especializado — Analista — 2021)

Em um relatério de avaliacdo de desempenho de um funcionario, os resultados foram os
seguintes:

I. Possui grande capacidade de analisar de forma logica.
Il. E extremamente dedicado as tarefas exigidas.
lll. Tem grande dificuldade de se comunicar em publico.

IV. Tem sérios problemas para lidar com situagdes de pressao.

1 CHIAVENATO, Idalberto. Gestédio de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagdes, 42 edi¢do. Barueri,
Manole: 2014. pp.219-220
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Com base nos resultados encontrados, assinale a op¢ao que indica o método de avaliagcao de
desempenho utilizado.

a) Avaliacdo Participativa por Objetivos.
b) Incidentes Criticos.
c) Lista de Verificagao.
d) Escalas Gréficas.
e) Distribuicao Forcada.
Comentarios:

Perceba que os resultados demonstram apenas as caracteristicas extremas (positivas ou negativas)
do individuo avaliado.

Trata-se, portanto, do método dos incidentes criticos. Ou seja, busca-se identificar os “incidentes
criticos”, isto é, as “excec¢Oes positivas” e as “excecdes negativas”.

Em outras palavras, o avaliador se preocupa apenas com as caracteristicas que representam
desempenhos altamente positivos (eficazes) ou altamente negativos (ineficazes). Ou seja, o
método dos incidentes criticos ndo leva em consideracdao as caracteristicas que representam
desempenhos “medianos” (desempenhos “normais”).

O gabarito é a letra B.

4. (FGV - TJ-RO - Analista Judiciario — Administrador — 2021)

Uma organizagao adota o método dos incidentes criticos para avaliagdo do desempenho de seus
colaboradores. O gerente responsavel reconhece que o método é bastante tradicional e tem
algumas limitagoes.

No entanto, o método dos incidentes criticos também apresenta vantagens, tais como:
a) proporciona uma avaliacdo profunda do desempenho, nos critérios considerados;

b) foco na compara¢ao dos resultados do colaborador em relagdao aos demais membros da
equipe (desempenho relativo);

c) facilidade de montagem e aplicacao;
d) projeta o desempenho futuro com base no desempenho passado;

e) favorece a participacdo dos pares na avaliacdo do desempenho do colaborador.
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Comentarios:
Dentre as vantagens do método dos incidentes criticos podem-se citar:
- E de facil elaborag3o e aplicagdo.

- Identifica os pontos extremamente positivos e os pontos extremamente negativos do
individuo.

O gabarito é a letra C.

5. (FGV — FUNSAUDE - CE - Analista de Recursos Humanos — 2021)
A Avaliacao 360° adota a premissa de que

a) as diversas perspectivas geradas pelas avaliagdes multiplas de um funciondrio aumentam a
compreensao do desempenho.

b) a simplicidade do processo avaliativo utilizado garante uma analise menos enviesada dos
colaboradores.

c) os efeitos decorrentes da padronizacdo gerencial nas avaliacdes de desempenho sao ideais
para o atual cendrio de sociedades de rede.

d) o foco da andlise de desempenho deve ser o de incentivar cada participante por meio de
criticas positivas sobre os aspectos profissionais.

e) o desempenho avaliado somente por subordinados viabiliza a reducdao dos custos, sem a
perda da qualidade da informacao obtida.

Comentarios:

Na avaliacdo 360 graus (360°), a avaliacdo de desempenho é realizada de forma “circular”, por
todos que mantém algum tipo de contato com o individuo avaliado. Isso é, “todos avaliam todos”.

Ou seja, todos participam do processo de avaliagdo: o gestor, os colegas de trabalho, os
subordinados, os clientes externos, os clientes internos, os fornecedores, a equipe, os parceiros
comerciais, e até mesmo o proéprio avaliado (autoavaliacdo). Cada um dos envolvidos fornece
feedbacks (retornos) sobre desempenho do individuo avaliado.

Por contar com informagdes advindas de diferentes “atores”, trata-se de um tipo de avaliacao
bastante “rico”, que produz informag¢des bem completas. Além disso, o funcionario recebe um

eedback” em relagdo a todas as fungdes e papéis que ele desempenha na organizagao.
“feedback” I tod f le d h
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Uma das vantagens da avaliacdo360 graus (360°) é que consiste em um método “rico” que fornece
informacdes bem completas e de boa qualidade. Ou seja, permite uma maior precisdao na avaliagcao
do desempenho do funcionario.

O gabarito é a letra A.

6. (FGV — IMBEL - Supervisor — Administrador — 2021)

Assinale a opcdo que indica o tipo de avaliacdo de desempenho empregado pelas organizagdes,
gue considera a percepcao das pessoas de todas as areas com quem o funcionario tem contato
no contexto da organizacao.

a) Método das escalas graficas.

b) Auto avaliacdo exponencial.

c) Comissdo de avaliacao.

d) Pesquisa de campo.

e) Avaliacdao 360°.
Comentarios:

E na avaliagdo 360 graus (360°), que a avaliagdo de desempenho é realizada de forma “circular”,
por todos que mantém algum tipo de contato com o individuo avaliado. Isso é, “todos avaliam
todos”.

Ou seja, todos participam do processo de avaliagdo: o gestor, os colegas de trabalho, os
subordinados, os clientes externos, os clientes internos, os fornecedores, a equipe, os parceiros
comerciais, e até mesmo o préprio avaliado (autoavaliagdao). Cada um dos envolvidos fornece
feedbacks (retornos) sobre desempenho do individuo avaliado.

Por contar com informacgdes advindas de diferentes “atores”, trata-se de um tipo de avaliacao
bastante “rico”, que produz informagcdes bem completas. Além disso, o funciondrio recebe um
“feedback” em relagao a todas as fungdes e papéis que ele desempenha na organizagao.

O gabarito é a letra E.

7. (FGV - IMBEL - Analista Especializado - Analista de Recursos Humanos — 2021)

Os padrdes de desempenho utilizados nas avaliagdes de desempenho devem ser definidos de
forma transparente e comunicados previamente aos avaliados, minimizando riscos a
credibilidade. Nesse sentido, deve ser considerada na formacao desses padroes
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a) a ética realista.

b) a efetividade social.

c) a relevancia estratégica.

d) a deleteriedade pontual.

e) a subjetividade intertemporal.

Comentarios:

De acordo com Bohlander, 04 aspectos devem ser levados em consideragao quando do
estabelecimento dos padrdes de desempenho:

-Relevancia Estratégica
-Deficiéncia de Critério
-Contaminacgao de Critério
-Confiabilidade

O gabarito é a letra C.

8. (FGV — IMBEL - Analista Especializado - Analista de Recursos Humanos — 2021)
A avaliacdo de desempenho empregada pelas organizagdes, a que considera a percep¢ao das
pessoas de todas as areas com quem o funciondrio tem contato no contexto da organizagao, é
conhecida como
a) Método das escalas graficas.
b) Auto avaliacdo exponencial.
c) Comissdo de avaliacao.
d) Pesquisa de campo.
e) Avaliacdo 360°.
Comentadrios:
E na avaliagdo 360 graus (360°), que a avaliacdo de desempenho é realizada de forma “circular”,

por todos que mantém algum tipo de contato com o individuo avaliado. Isso é, “todos avaliam
todos”.
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Ou seja, todos participam do processo de avaliacdo: o gestor, os colegas de trabalho, os
subordinados, os clientes externos, os clientes internos, os fornecedores, a equipe, os parceiros
comerciais, e até mesmo o proéprio avaliado (autoavaliacdo). Cada um dos envolvidos fornece
feedbacks (retornos) sobre desempenho do individuo avaliado.

Por contar com informagdes advindas de diferentes “atores”, trata-se de um tipo de avaliacao
bastante “rico”, que produz informagcdes bem completas. Além disso, o funcionario recebe um
“feedback” em relagao a todas as fungdes e papéis que ele desempenha na organizagao.

O gabarito é a letra E.

9. (FGV - IMBEL - Analista Especializado - Analista de Recursos Humanos — 2021)

Um ano apds a convocagao dos aprovados em concurso publico, o departamento de Recursos
Humanos da IMBEL decide realizar uma avaliagao de desempenho dos empregados e opta pelo
método da escolha forcada. Assinale a opcdao que apresenta uma vantagem desse método.

a) A reducao da parcialidade.
b) O aumento da superficialidade.
c) O estimulo a ocorréncia do efeito halo.
d) A participagdo ativa do individuo avaliado.
e) A facilidade de comparacao entre os avaliados.
Comentarios:
Dentre as vantagens do método da escolha forgada podem-se citar:
- Minimiza, reduz (ou, até mesmo, elimina) a subjetividade e a superficialidade da avaliacao.

- Minimiza, reduz (ou, até mesmo, elimina) a influéncia (tendenciosidade / “parcialidade”)
dos avaliadores.

- Minimiza, reduz (ou, até mesmo, elimina) o efeito halo (efeito de generalizacdo).
- E um método de facil aplicacdo.

O gabarito é a letra A.

10. (FGV — AL-RO - Analista Legislativo - 2018)



Aula 13

Assinale a op¢do que indica a ferramenta que permite avaliar o desempenho de um funcionario
por diversas fontes (como gerentes, clientes, subordinados, além do préprio avaliado), visando
compreender suas deficiéncias e a auxiliar na evolucao das suas competéncias.

a) Feedback 3602

b) Meta primordial.

c) Competéncia relacional.

d) Avaliacdo sustentavel.

e) Ciclo de desempenho.
Comentarios:

O método que permite avaliar o desempenho de um funcionario por diversas fontes (como
gerentes, clientes, subordinados, além do prdprio avaliado), é a avaliagao 360° (feedback 360°).

O gabarito é a letra A.

11. (FGV -TIJ-SC — Enfermeiro - 2018)

O gestor de uma determinada organizacao decidiu testar um novo método de avaliacao de
desempenho, que consistia basicamente em todos os trabalhadores, independentemente da
sua posicao hierarquica, serem simultaneamente avaliadores (conservando o anonimato) e
avaliados.

Esse método é denominado:
a) autoavaliagao;
b) avaliacdo 360°;
c) avaliagdo por resultados;
d) avaliacdo por objetivos;
e) avaliacdo pelo superior hierarquico.
Comentarios:
A assertiva descreveu as caracteristicas da avaliagdao 360°.

O gabarito é a letra B.
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12. (FGV - COMPESA - Analista de Gestdo - 2018)

Interessada em verificar o desempenho dos ocupantes de cada cargo, a gestora de Recursos
Humanos, decidiu realizar uma avaliagao 360 graus, processo que possibilita a obten¢ao de uma
opinido multipla sobre cada colaborador.

Com base nos processos tipicos da gestao de pessoas, a acdo da gestora representa um
processo de

a) monitorar pessoas.

b) agregar pessoas.

c) aplicar pessoas.

d) manter pessoas.

e) desenvolver pessoas.
Comentarios:

A Avaliacdo 360 graus é um método de Avaliacdo de Desempenho (estudaremos sobre esse
método a seguir).

Conforme vimos, para Chiavenato, a Avaliacdo de Desempenho é um processo de aplicar pessoas.

O gabarito é aletra C.

13. (FGV - Camara de Salvador-BA — Analista Legislativo -2018)

Uma organizagao utiliza o método da escolha forgada para avaliagao de desempenho de seus
funcionarios. A gerente de recursos humanos entende que o método tem como uma de suas
principais vantagens o fato de evitar o efeito halo na avaliagao.

No entanto, o método da escolha for¢ada apresenta desvantagens, como:
a) exigir experiéncia e treinamento prévio dos avaliadores;

b) ser fortemente sujeito a subjetividade do avaliador;

c) tendéncia a gerar conflito entre os avaliados;

d) dirigir a atencao para desempenhos extremamente bons ou ruins;

e) produzir informacdes de dificil comparacao e pouco conclusivas.
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Comentarios:

Letra A: errada. Uma das vantagens do Método da Escolha Forgada é que ele é um método de facil
aplicagao.

Letra B: errada. Pelo contrario! Uma das vantagens do Método da Escolha Forcada é que ele
minimiza, reduz (ou, até mesmo, elimina) a subjetividade e a superficialidade da avaliacdo.

Letra C: errada. Nada disso! O método nao tem a tendéncia de gerar conflito entre os avaliadores.

Letra D: errada. Essa é uma das caracteristicas do método dos incidentes criticos (que estudaremos
a seguir).

Letra E: correta. Isso mesmo! Dentre as desvantagens do método estdo dificil comparagao entre
os resultados produzidos e a geracao de informacgdes pouco conclusivas.

O gabarito é a letra E.

14. (FGV -IBGE — Agente Censitario - 2017)

Em uma empresa de médio porte, o método de avaliacdo de desempenho é do tipo escalas
graficas.

" Uma desvantagem desse método é a:
a) dificuldade de planejamento do instrumento de avaliacao;
b) complexidade da aplicacao;
c) superficialidade e subjetividade na avaliacao;
d) dificuldade na comparacdo dos resultados dos diversos funcionarios;
e) complexidade na visualizacao dos fatores de avaliacao considerados.
Comentarios:

Letra A: errada. Uma das vantagens do método das escalas graficas é que é um método de facil
planejamento.

Letra B: errada. Uma das vantagens do método das escalas graficas é que é um método de facil
aplicagao.

Letra C: correta. De fato, uma das desvantagens do método das escalas graficas é que se trata de
um método de avaliagao subjetivo e superficial.
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Letra D: errada. Uma das vantagens do método das escalas graficas é que é um método que
permite uma facil comparagao dos resultados entre diversos funcionarios.

Letra E: errada. Uma das vantagens do método das escalas graficas é que é um método que facilita
a “visualizacao” dos fatores que estao sendo avaliados.

O gabarito é a letra C.

15. (FGV —TRE-PB - Analista Judiciario)

O método de escalas graficas avalia o desempenho das pessoas por meio de fatores de
avaliacao, previamente definidos e graduados. Cada fator é dimensionado para retratar um
desempenho fraco ou insatisfatério, até um desempenho 6timo ou excelente. O grafico
apresentado a seguir é uma alternativa ao método de escalas graficas.

1 3 -

2 Quantidade
i ! de Produgdo

Quantidade
de Produgdo

Insatisfatéoria  Regular Boa Excelente

O grafico apresentado refere-se ao método de escalas graficas:
a) descontinuas.
b) continuas.
c) semicontinuas.
d) escolhas forcadas.
e) incidentes criticos.
Comentarios:

Perceba que, no grafico apresentado, existem notas fixas (representadas por “pontos fixos”), e o
avaliador deve escolher algum desses pontos. Ou seja, o préprio enunciado da questdo nos
informa que os fatores de avaliacdo ja estdo previamente definidos e previamente graduados (a
graduacdo ja esta previamente fixada). Trata-se, portanto, de um exemplo de escala gréfica
descontinua.

O gabarito é a letra A.

16. (FGV - FRIOCRUZ - Analista)
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Os padrdes pelos quais o desempenho do empregado sera avaliado devem ser estabelecidos
com clareza e comunicados ao empregado, antes da avaliacdo, para que ele tenha
conhecimento dos niveis esperados de desempenho. Para o estabelecimento de padrdes de
desempenho devem-se considerar quatro aspectos basicos. Se ao avaliar dois empregados da
area de producdo, a avaliacao é afetada porque um trabalha com uma maquina mais nova do
que o outro, podemos afirmar que:

a) existe na avaliacdo realizada o aspecto basico de Deficiéncia de Critério, que é medido pela
correlacdao de dois conjuntos de classificacdao feitos por um uUnico avaliador ou por dois
avaliadores diferentes.

b) existe na avaliacao realizada o aspecto basico de Contaminacao de Critério, que se expressa
em fatores que fogem ao controle do empregado e podem influenciar seu desempenho.

c) existe na avaliacdo realizada o aspecto bdsico de Confiabilidade, que é medido pela
consisténcia do padrao e pela extensdao em que os individuos tendem a manter certo nivel de
desempenho ao longo do tempo.

d) existe na avaliacao realizada o critério bdsico de Relevancia Estratégica, que se refere a
extensao em que os padrdes se relacionam com os objetivos estratégicos da organizacao.

e) existe na avaliacdo realizada o critério basico de Deficiéncia de Critério, que se refere a
extensao em que os padrdes captam todas as responsabilidades do empregado.

Comentarios:

O enunciado trouxe um exemplo da existéncia de Contaminagao de Critério. Ou seja, fatores que
“fogem” ao controle do funcionario estao influenciando a sua avaliacdo de desempenho.

O gabarito é a letra B.

17. (CESPE - SLU-DF — Analista — Administragdo — 2019)

A avaliagao 360 graus é o método de avaliagao de desempenho mais tradicional e mais utilizado,
em virtude de sua praticidade, de seu reduzido custo de desenvolvimento e de sua
versatilidade, ja que substitui discussdes formais sobre desempenho e é util para identificacao
de talentos potenciais de uma carreira.

Comentarios:
Nada disso!

A avaliagao 360 graus € um método moderno de avaliagdao de desempenho. Além disso, € um
método complexo e caro (alto custo).
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Gabarito: errada.

18. (CESPE - FUB — Analista — Administra¢do — 2018)

Ao combinar varias fontes de informacao, a avaliacao de desempenho 360 graus permite maior
precisao na avaliacao de empregados, mas tem custo elevado, visto que a sistematica envolvida
é complexa.

Comentarios:
Isso mesmo!

A avaliacdo 360 graus é um método “rico” que fornece informacdes bem completas e de boa
qualidade. Esse método permite uma maior precisdao na avaliacdo do desempenho do funcionario.

Contudo, € um método complexo, de custo elevado e de dificil planejamento e aplicagao.

Gabarito: correta.

19. (CESPE — MPE-PI — Analista Ministerial — 2018)

Se o proposito for gerir os desempenhos dos trabalhadores de uma organizacao, e ndao apenas
avalia-los, entdo o subsistema de gestao do desempenho precisara ser interligado, por exemplo,
aos subsistemas de capacitagao e desenvolvimento e de saude e segurancga no trabalho.

Comentarios:
Isso mesmol!

A Gestdo do Desempenho é um processo bem mais abrangente e que vai muito além da Avaliacao
de Desempenho. Portanto, envolve a interligagdo com outros subsistemas, tais como os
mencionados pela assertiva.

Gabarito: correta.

20. (CESPE — MPE-PI — Analista Ministerial — 2018)

Em uma organizagdo, a avaliagdo e a gestao do desempenho sao empregadas de maneiras
distintas, de acordo com seus principais objetivos: a primeira visa somente ao controle
psicossocial, podendo resultar em puni¢des para os trabalhadores, e a segunda objetiva o
desenvolvimento humano, sendo util ao crescimento dos trabalhadores na organizacdao e em
suas carreiras.
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Comentarios:
Nada disso!

A avaliagido de desempenho n3do estda limitada ao “controle psicossocial”. De acordo com
Chiavenato, a Avaliagao do Desempenho “é uma apreciagao sistematica do desempenho de cada
ocupante no cargo, bem como de seu potencial de desenvolvimento. Toda avaliacdo é um
processo para julgar ou estimular o valor, a exceléncia e as qualidades de uma pessoa.” Em outras
palavras, a Avaliagdo do Desempenho consiste em analisar e mensurar sistematicamente o
desempenho de cada um dos individuos (ou grupos) da organizacao.

No que se refere a gestao de desempenho, de fato, ela tem por objetivo o desenvolvimento
humano e é util ao crescimento individual e organizacional.

Gabarito: errada.

21. (CESPE — MPE-PI - Analista Ministerial — 2018)

A avaliacdao do desempenho trata de aspectos como a escala de avaliagao e as fontes e erros de
avaliacdo, enquanto que a gestdo do desempenho aborda tépicos como planejamento e
negocia¢ao, monitoramento e retroalimentagao do desempenho.

Comentarios:
Isso mesmo!

As escalas de avaliagdao, bem como as fontes e “erros” de avaliagdao, sao aspectos ligados a
“avaliacao de desempenho”.

A Gestdo do Desempenho é um ciclo que envolve o planejamento (e negociacdo), o
monitoramento, a avaliagao de desempenho e a retroalimentacgao.

Gabarito: correta.

22. (CESPE - EMAP - Analista — 2018)

A avaliacdo de desempenho é uma anadlise esporadica e pontual que compara os objetivos
estabelecidos e os resultados alcangados.

Comentarios:
Nada disso!

De fato, a avaliacdo de desempenho busca comparar os objetivos estabelecidos (resultados
esperados) com os resultados alcangados (resultados obtidos).
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Contudo, a avaliacdo de desempenho deve ser um processo constante e continuo (e ndo
“esporadica e pontual”, conforme afirmou a assertiva).

Gabarito: errada.

23. (CESPE - EBSERH - Psicélogo —2018)

A garantia de anonimato nas avaliagdbes 3602 permite que os vieses sejam tratados
adequadamente pela equipe responsdvel pela gestdo da avaliacdo de desempenho nas
organizacgoes.

Comentarios:

De fato, a avaliacdo 360 graus permite o anonimato do avaliador. Contudo, ndo ha como, de fato,
“garantir” o anonimato.

Imagine que o individuo avaliado tenha apenas um colega de trabalho do mesmo nivel hierdrquico.
Serd relativamente “facil” que o individuo avaliado “descubra” de que forma esse colega o avaliou,
nao é mesmo?

Além disso, a segunda parte da assertiva (“permite que os vieses sejam tratados adequadamente
pela equipe responsavel”) ndo faz sentido e ndo tem qualquer relagdo com o anonimato da
avaliagao 360 graus.

Gabarito: errada.

24. (CESPE - EBSERH - Tecnélogo em Gestdo Publica — 2018)

Avaliacbes de desempenho possuem objetivos claros, apoiados na realidade dos cargos,
evitando-se comparagdes entre o esperado e o realizado.

Comentarios:
Nada disso!

A avaliacdo de desempenho busca exatamente comparar o resultado “esperado” (metas e
objetivos propostos) com os resultados “realizados” (resultados alcancados) pelo individuo.

Gabarito: errada.

25. (CESPE - ABIN - Oficial Técnico de Inteligéncia — 2018)

A avaliacdo de desempenho tem como finalidade melhorar o desempenho da pessoa avaliada e
gerar informacgOes para apoiar a tomada de decisdes a respeito dessa pessoa no ambito da
gestao de pessoas.
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Comentarios:

Isso mesmo! A avaliacdo de desempenho tem por objetivo aprimorar o desempenho do individuo
avaliado, bem como fornecer informacdes que servirdao de subsidio para a tomada de decisGes em
relacdo aquele individuo (por exemplo: encaminhar o individuo para orientacdes e treinamentos,
alocar o individuo em outro departamento, ou até mesmo alterar a remunerac¢ao do individuo).

Gabarito: correta.

26. (CESPE - STJ - Analista Judiciario — 2018)

As decisdes gerenciais sobre remunerag¢ao tomadas com base nos resultados de avaliagdes de
desempenho contribuem para o desenvolvimento individual e para o aprimoramento do
desempenho.

Comentarios:
Cuidado! A banca quis confundir o candidato.
Veja bem, meu amigo:

De fato, a avaliacdo de desempenho tem varias aplicacdes e propdsito. Nesse sentido, os
resultados da avaliacdo de desempenho podem servir de subsidio, por exemplo, para as decisdes
sobre remuneragao.

Contudo, “decidir aumentar o salario” do individuo com base nos resultados de sua avaliagdao de
desempenho, ndao contribui para o desenvolvimento desse individuo e nem para o aprimoramento
do desempenho dele.

O desenvolvimento e aprimoramento do individuo depende de muitos fatores, tais como
treinamentos, orientagdes, cursos, etc.

Gabarito: errada.

27. (CESPE - ABIN — Oficial Técnico de Inteligéncia — 2018)

A identificacdo de lacunas de competéncias dos servidores para fins de treinamento deve ser
realizada de maneira independente da avaliacdo de desempenho, para evitar desvio de
finalidade.

Comentarios:

Nada disso!
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Um dos objetivos da avaliacdo de desempenho é exatamente identificar as lacunas (gaps) nas
competéncias dos individuos. Ou seja, identificar os pontos “fracos” do individuo para, entao,
encaminha-lo a algum tipo de treinamento ou orientagao especifica, com o objetivo de aprimorar
essa competéncia que estd “fraca”.

Portanto, sdo coisas “interdependentes”.

Gabarito: errada.

28. (CESPE - STJ — Analista Judiciario — 2018)

O fornecimento de feedback de desempenho é um dos objetivos da avaliacdo e visa
especificamente subsidiar a tomada de decisdes administrativas nas organizagdes.

Comentarios:

De fato, o fornecimento de feedback de desempenho é um dos objetivos da avaliacdo de
desempenho.

Contudo, ele ndo visa “especificamente” subsidiar a tomada de decisdes. O feedback também tem
outros objetivos como, por exemplo, permitir que o individuo avaliado conhega os seus pontos
fortes e fracos e, consequentemente, melhore o comportamento e o desempenho de seu trabalho.

Gabarito: errada.

29. (CESPE - STJ — Analista Judiciario — 2018)

Um erro comum nas avaliagdes de desempenho é a comparagdao de um individuo com o
individuo avaliado imediatamente antes dele, o que pode resultar em julgamento tendencioso.

Comentarios:
Isso mesmo!
Trata-se de um erro conhecido como contraste.

Gabarito: correta.

30. (CESPE - ABIN - Oficial Técnico de Inteligéncia — 2018)

Na avaliacao de desempenho 3602, a avaliacao de colegas e pares é um aspecto favoravel por
promover a imparcialidade nos resultados de desempenho do avaliado.

Comentarios:
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Pelo contrariol

A possibilidade de permitir que colegas, pares e subordinados realizem a avaliagdo pode gerar
“parcialidade” nos resultados. Ou seja, as avaliacdes desses individuos podem ser tendenciosas.

Trata-se, portanto, de uma desvantagem do método de avaliagao 360 graus.

Gabarito: errada.

31. (CESPE - STJ — Analista Judiciario — 2018)

Os métodos de avaliacdo de desempenho nas instituicdes publicas tém por finalidade instituir
critérios impositivos e avaliativos em relacdao ao comportamento dos servidores.

Comentarios:
Nada disso!

Os métodos de avaliacdo de desempenho tém por objetivo mensurar o desempenho dos
individuos.

Gabarito: errada.

32. (CESPE - STJ - Analista Judiciario — 2018)

E classificado como método dos incidentes criticos aquele em que o avaliado, obrigatoriamente,
tem de selecionar duas opgdes entre quatro existentes em um bloco de perguntas.

Comentarios:

O método dos incidentes criticos é aquele em que o avaliador busca identificar apenas as
caracteristicas extremas (positivas ou negativas) do individuo avaliado. Ou seja, o avaliador se
preocupa apenas com as caracteristicas que representam desempenhos altamente positivos
(eficazes) ou altamente negativos (ineficazes).

Gabarito: errada.

33. (CESPE - EBSERH - Psicélogo — 2018)

A avaliacao e a gestdao de desempenho sao processos similares, pois visam dotar as organizagdes
de condicdes adequadas para as pessoas expressarem seus potenciais e competéncias.

Comentarios:
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Nada disso! A Gestao do Desempenho é um processo bem mais abrangente e que vai muito além
da Avaliacao de Desempenho.

A Gestao do Desempenho é um ciclo que envolve o planejamento, o monitoramento, a avaliacao
de desempenho e o feedback. Em outras palavras, pode-se dizer que a Avaliacdao de Desempenho
estd contida “dentro” da Gestdao do Desempenho.

A avaliacdo de desempenho consiste em um instrumento gerencial de andlise e mensuracao
sistematica do desempenho dos individuos, que permite identificar se os individuos estao
atingindo as metas e objetivos esperados.

Gabarito: errada.

34. (CESPE - TRE-BA — Analista Judiciario — 2017)

Em determinado setor, o gerente estabeleceu critérios proprios para avaliar sua equipe, com
tendéncia a ser mais complacente com os erros dos seus liderados.

Assinale a opgao que apresenta o erro de avaliagdao observado na conduta desse gerente.
a) recenticidade
b) tendéncia central
c) erro de autoidentificacdo ou similaridade
d) leniéncia
e) efeito Halo/Horn
Comentarios:

O enunciado trouxe um exemplo de erro de Leniéncia (Complacéncia / Indulgéncia / Benevoléncia
/ Erro de Indulgéncia Positiva). Ou seja, a tendéncia do avaliador ser “bondoso” e pouco rigoroso
nas avaliagdes de desempenho.

O gabarito é a letra D.

35. (CESPE - SEDF — Analista — 2017)

A avaliacdao de desempenho contribui para o desenvolvimento de pessoas e organizacdes, bem
como para o controle administrativo de pessoal, visando subsidiar, por exemplo, a tomada de
decisdes de pessoal, o planejamento de pessoal, o feedback de desempenho e as ag¢des de
capacitagao.
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Comentarios:
Assertiva perfeita!

Gabarito: correta.

36. (CESPE - TRF 1° Regido — Analista Judiciario — 2017)

A finalidade dos feedbacks fornecidos aos servidores durante determinado processo de gestao
de desempenho é orientar a conduc¢ao das agoes.

Comentarios:

Isso mesmo! Uma das fases do ciclo de gestao de pessoas € o monitoramento, que consiste em
“observar” o trabalho do funcionario e fornecé-lo um “feedback” sobre os resultados que ele vem
obtendo. Essa etapa busca, portanto, “orientar” o individuo se ele esta no caminho correto, e
fornecé-lo subsidios (treinamentos, motivacao, etc.) para que ele alcance as metas e objetivos
definidos. Em outras palavras, trata-se de uma espécie de “avaliacdo intermedidria”.

Gabarito: correta.

37. (CESPE - SEDF - Analista — 2017)

O erro de avaliacao caracterizado pela contamina¢ao do critério ocorre quando o avaliador
considera elementos que afetam as medidas de avaliacdo, mas que nao fazem parte do
desempenho real.

Comentarios:

Isso mesmo! A Contaminagdao de Critério ocorre quando fatores que “fogem” ao controle do
funcionario influenciam a sua avaliagao de desempenho. Ou seja, o avaliador considera elementos
qgue nao fazem parte do desempenho real do individuo avaliado.

Gabarito: correta.

38. (CESPE - SEDF - Analista — 2016)

O efeito de halo, que se refere a média para todos, e o efeito de tendéncia central, que diz
respeito a generalizacao, estao incluidos entre os principais erros de avaliacao.

Comentarios:

A assertiva inverteu os conceitos!
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O efeito de halo, que diz respeito a generalizacao, e o efeito de tendéncia central, que se refere a
média para todos, estdo incluidos entre os principais erros de avaliagao.

Gabarito: errada.

39. (CESPE - TCE-PA - Auditor de Controle Externo — 2016)

Entre os fatores que causam o fracasso de uma gestao de desempenho incluem-se a discussao
permanente de ideias, a falta de acompanhamento do programa e os erros de avaliacao.

Comentarios:

De fato, a “falta de acompanhamento” do programa e os “erros de avaliacdo” sdo fatores que
causam o fracasso de uma gestdao de desempenho.

Contudo, a discussao permanente de ideias nao causa o fracasso de uma gestao de desempenho.
Pelo contrario! O debate permanente de ideias é algo desejavel e fundamental para o
planejamento da gestao do desempenho.

Gabarito: errada.

40. (CESPE - FUNRPESP-JUD - Assistente Administrativo — 2016)

Atualmente, as organizacdes priorizam a avaliacdao de desempenho, um tipo de avaliacao
hierarquico-funcional que é efetuada pela chefia imediata e tem como referencial de andlise os
cargos.

Comentarios:

Atualmente, as organizagdes priorizam métodos de avaliacdes de desempenho mais dinamicos e
modernos, como a Avaliagdo 360° (e ndo métodos hierarquicos funcionais, conforme afirmado
pela assertiva).

Gabarito: errada.

41. (CESPE - TCE-PA - Auditor de Controle Externo — 2016)

A avaliacdao de desempenho centrada em tragos individuais € comum em empresas organicas,
a0 passo que a centrada em resultados geralmente é adotada por empresas burocraticas.

Comentarios:

E exatamente o contrario. A avaliacdo de desempenho centrada em tragos individuais é comum
em empresas burocraticas, ao passo que a centrada em resultados geralmente é adotada por
empresas organicas.
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Gabarito: errada.

42. (CESPE - TRT-8% Regido — Analista Judiciario — 2016 - ADAPTADA)

A avaliacdao de desempenho fornece feedback ao empregado por meio da identificacdo de
pontos fortes e fracos individuais, o que permite a melhoria de comportamento no trabalho.

Comentarios:

Isso mesmo! Com o feedback advindo de sua avaliacao de desempenho, o funciondrio avaliado
tem a possibilidade de conhecer os seus pontos fortes e fracos e, consequentemente, melhorar o
comportamento e o desempenho de seu trabalho.

Gabarito: correta.

43. (CESPE - TRT-8? Regido — Analista Judiciario — 2016 - ADAPTADA)

A gestdao de desempenho, quando bem realizada, dispensa a realizacdo de acompanhamento e
orientacao profissional das pessoas nas organizagdes.

Comentarios:

Nada disso! A gestdao de desempenho nao dispensa a realizagdo de acompanhamento e orientagdo
profissional das pessoas nas organizagdes.

Gabarito: errada.

44. (CESPE - TRT-8% Regido — Analista Judiciario — 2016 - ADAPTADA)

A avaliacdo e a gestao de desempenho dispensam treinamento especifico para avaliadores e,
por isso, podem ser conduzidas por gestores com diferentes niveis de formacdo e(ou)
experiéncia.

Comentarios:

Nada disso! E necessario sim que os avaliadores sejam devidamente treinados para a realizacdo
das avaliacdes de desempenho.

Gabarito: errada.

45. (CESPE - TRT-8a Regido — Analista Judiciario — 2016 - ADAPTADA)

A avaliacao de desempenho contribui para o desenvolvimento pessoal e profissional no
trabalho, devido ao fato de avaliar caracteristicas comportamentais e de personalidade do
individuo.
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Comentarios:

De fato, a avaliacdao de desempenho contribui para o desenvolvimento pessoal e profissional no
trabalho.

Contudo, a avaliacao de desempenho ndo analisa as caracteristicas da personalidade do individuo.

A avaliacdo de desempenho tem por objetivo avaliar o comportamento do individuo e os
resultados obtidos, com o objetivo de avaliar o seu desempenho.

Gabarito: errada.

46. (CESPE - DPU - Psicélogo - 2016)

Erro de recenticidade ou de imediatismo é detectado por psicélogos nas avaliacdes de
desempenho quando se observa opinides ou notas emitidas por avaliadores fundamentadas em
comparagdes recentes entre pessoas no trabalho.

Comentarios:

O erro de recenticidade (ou imediatismo) se refere a tendéncia do avaliador a se ater apenas a
aspectos e comportamentos “mais recentes” (positivos ou negativos) do individuo. Ou seja, o
avaliador acaba “ignorando” aspectos do passado, e faz sua avaliacdo baseado nos aspectos e
comportamentos mais recentes do individuo.

A assertiva trouxe o conceito do erro de contraste, que acontece quando o avaliador realiza a
avaliagdo de um individuo comparando-a com o resultado da avaliagdo imediatamente anterior.
Ou seja, o avaliador “compara” a avaliagao “atual” com o resultado da avaliagao do individuo que
foi avaliado imediatamente antes do individuo que estd sendo avaliado “atualmente”).

Gabarito: errada.

47. (CESPE - DPU - Psicélogo - 2016)

Nas organizacbes, a avaliacdo 360 graus apresenta desvantagens no que se refere a
complexidade da combinacao de todas as avaliagdes, bem como a ocorréncia de opinides
conflitantes, que requer a mediagdo por parte de psicdlogos e demais profissionais de gestao de
pessoas.

Comentarios:

Isso mesmo! A complexidade e a ocorréncia de opinides conflitantes, sdao exemplos de
desvantagens do método de avaliagao 360°.

Gabarito: correta.
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48. (CESPE - DPU - Psicélogo - 2016)

Considere que, na avaliagdo de desempenho, o supervisor tenha emitido opinides e notas
excepcionalmente altas ou excepcionalmente baixas para todos os seus subordinados, o que foi
identificado pelo psicélogo. Nesse caso, é correto afirmar que o psicélogo identificou erro de
tendéncia central na avaliagdao de desempenho.

Comentarios:

Nada disso! O erro de tendéncia central ocorre quando o avaliador marca sempre “valores
medianos” na avaliacdo de desempenho para ndo se “comprometer” com os resultados.

Gabarito: errada.

49. (CESPE - DPU - Psicélogo - 2016)

A gestao de desempenho visa criar ambiente e condi¢gdes de trabalho adequados para que as
pessoas possam desenvolver melhor suas capacidades cognitivas e fisicas, além de sua
personalidade.

Comentarios:
Isso mesmo! Assertiva perfeita!

Perceba que, embora a gestdao de desempenho nao tenha por objetivo analisar os aspectos da
personalidade do individuo, ela permite que os individuos aprimorem aspectos de sua
personalidade.

Gabarito: correta.

50. (CESPE - DPU - Psicélogo - 2016)

Avaliar o desempenho implica em analisar complementarmente o perfil comportamental do
empregado, de modo a identificar como as caracteristicas pessoais influenciam ou nao no
desempenho do trabalho.

Comentarios:
Nada disso!

A avaliacdo de desempenho nao tem por objetivo identificar e analisar as caracteristicas pessoas
(aspectos da personalidade) do individuo.

Gabarito: errada.
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51. (FCC - SEMEF Manaus — Assistente Técnico Fazendario - 2019)

Suponha que determinado 6rgao publico pretenda proceder a avaliacdao de desempenho de
seus servidores para fins de atribuicdo de parcela remuneratéria atrelada ao bom desempenho
funcional, valendo-se de metodologia comumente utilizada no setor privado, denominada
Avaliacdao 360° ou Circular. Para aplicar tal metodologia sera necessario proceder

a) a prévia definicdo da missdo, visdo e valores do 6rgdo, que constituem premissas para a
pontuacdo na metodologia adotada

b) exclusivamente a avaliacdo pelo superior hierdrquico do avaliado, sendo dispensada a oitiva
de outros colaboradores.

c) a contratacdao de um avaliador independente, ndao sendo recomendavel a avaliacdo por
aqueles que interagem com o avaliado no ambiente de trabalho.

d) a autoavaliacdo, feita pelo préprio servidor, além de colher feedbacks (retornos) daqueles
gue se relacionam com o avaliado.

e) a uma amostragem representativa de todos os avaliados, com a extrapolacdo dos resultados
obtidos para todos os que se inserem no mesmo perfil ou categoria.

Comentarios:

Na avaliacdo 360 graus (360°), a avaliacdo de desempenho é realizada de forma “circular”, por
todos que mantém algum tipo de contato com o individuo avaliado. Isso é, “todos avaliam
todos”.

Ou seja, todos participam do processo de avaliagdo: o gestor, os colegas de trabalho, os
subordinados, os clientes externos, os clientes internos, os fornecedores, a equipe, os parceiros
comerciais, e até mesmo o préprio avaliado (autoavaliagdao). Cada um dos envolvidos fornece
feedbacks (retornos) sobre desempenho do individuo avaliado.

O gabarito é a letra D.

52. (FCC - Prefeitura de Recife-PE — Analista de Planejamento, Or¢gamento e Gestdo - 2019)

Considere que determinada entidade integrante da Administragao indireta esteja iniciando um
procedimento de avaliacdao de desempenho de seus colaboradores e, para tanto, tenha optado
por aplicar a metodologia conhecida como Avaliagdo 3602 ou circular. Nesse contexto, de
acordo com a referida metodologia, a avaliagao devera

a) estar limitada ao periodo de um ano, com o estabelecimento de metas mensais para
reavaliacao periodica.
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b) envolver apenas a participacdo da chefia imediata do avaliado, sendo classificada como do
tipo top-down.

c) contar, necessariamente, com a supervisdo de um avaliador externo a fim de evitar
distorgdes.

d) contemplar a avaliacdo por aqueles que se relacionam com o avaliado e ndo apenas por seus
superiores.

e) basear-se exclusivamente na autoavaliacdo, cabendo ao prdprio avaliado apresentar o
resultado da avaliacdo.

Comentarios:

Na avaliacdo 360 graus (360°), a avaliacdo de desempenho é realizada de forma “circular”, por
todos que mantém algum tipo de contato com o individuo avaliado. Isso é, “todos avaliam
todos”.

Ou seja, todos participam do processo de avaliacdo: o gestor, os colegas de trabalho, os
subordinados, os clientes externos, os clientes internos, os fornecedores, a equipe, os parceiros
comerciais, e até mesmo o préprio avaliado (autoavaliacdo). Cada um dos envolvidos avalia o
desempenho do individuo avaliado.

O gabarito é a letra D.

53. (FCC - Prefeitura de Recife-PE — Analista de Gestdo Administrativa - 2019)

Considere que uma sociedade de economia mista controlada pelo Municipio deseje
implementar avaliacao de desempenho de seus empregados, objetivando obter aumento de
eficiéncia, e a consultoria contratada para apoiar tal iniciativa tenha sugerido a adog¢ao da
Avaliacdao Circular, também denominada 360°. Caso a companhia decida adotar a referida
metodologia, uma etapa que se afigura necessaria consiste

a) na identificagao dos 10% melhor avaliados, para fins de promocgao.

b) em credenciar avaliadores certificados.

c) em escolher os avaliados, eis que tal avaliagcdo se da por amostragem.

d) na autoavaliacdo realizada pelos empregados avaliados.

e) na adogao prévia de escala fixa de pontuacao, com o gradiente de 90, 180 e 360 pontos.

Comentarios:
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Na avaliacdo 360 graus (360°), a avaliacdo de desempenho é realizada de forma “circular”, por
todos que mantém algum tipo de contato com o individuo avaliado. Isso é, “todos avaliam todos”.

Ou seja, todos participam do processo de avaliacdo: o gestor, os colegas de trabalho, os
subordinados, os clientes externos, os clientes internos, os fornecedores, a equipe, os parceiros
comerciais, e até mesmo o préprio avaliado (autoavaliagdao). Cada um dos envolvidos fornece
feedbacks (retornos) sobre desempenho do individuo avaliado

Portanto, a alternativa correta é a letra D.
Todas as demais assertivas nao tém qualquer relagao com o método de Avaliagao 360°.

O gabarito é a letra D.

54. (FCC- AFAP - Assistente Administrativo - 2019)

Considere que a Agéncia de Fomento do Amapa (AFAP) tenha contratado consultoria
especializada para a implementa¢dao de avaliagdao de desempenho de seus servidores. Referida
consultoria prop6s a adoc¢ao da Avaliagdo Circular ou 360°, o que, contudo, foi rejeitado pela
AFAP, pois considerou que a referida metodologia ndo oferece resultados confidveis, eis que se
baseia exclusivamente na autoavaliacdo. A premissa adotada pela AFAP para refutar a
metodologia afigura-se

a) parcialmente correta, pois o fato de ser integralmente baseada na autoavaliacdo nado induz,
necessariamente, a desvios, desde que o resultado seja cotejado com outros elementos, como a
produtividade do avaliado.

b) correta, pois, sendo integralmente baseada na autoavaliagao, tal metodologia nao oferece
informacao isenta sobre o desempenho do avaliado.

c) equivocada, eis que a autoavaliacdo é apenas um dos insumos da metodologia, a qual
abrange, também, a avaliagao por superiores e colegas que se relacionam com o avaliado.

d) equivocada, eis que tal metodologia nao contempla a autoavaliagdo, mas, sim, apenas
os feedbacks (retornos) dos chefes e colegas do avaliado em relacdo a sua atuacao.

e) equivocada, pois a presenca de um avaliador externo, obrigatéria em tal metodologia,
neutraliza os possiveis desvios da autoavaliagao.

Comentarios:

Na avaliacdo 360 graus (360°), a avaliagao de desempenho é realizada de forma “circular”, por
todos que mantém algum tipo de contato com o individuo avaliado. Isso &, “todos avaliam todos”.
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Ou seja, todos participam do processo de avaliagdo: o gestor, os colegas de trabalho, os
subordinados, os clientes externos, os clientes internos, os fornecedores, a equipe, os parceiros
comerciais, e até mesmo o préprio avaliado (autoavaliagao). Cada um dos envolvidos avalia o
desempenho do individuo avaliado.

Portanto, a premissa adotada pela AFAP estd equivocada, pois a autoavaliagcdao é apenas um dos
insumos da metodologia, a qual também leva em consideracao a avaliacdo todos que mantém
algum tipo de contato com o individuo avaliado (tais como os superiores e colegas que se
relacionam com o avaliado).

O gabarito é aletra C.

55. (FCC - Prefeitura de Recife-PE — Assistente em Gestdo Publica - 2019)

Considere que determinada autarquia municipal esteja implementando procedimento de
avaliacao de desempenho de seus servidores com a utilizagdo de metodologia sugerida por
consultoria especializada consistente no método denominado Escolha Forgada. Isso significa que

a) do processo de avaliacdao devera resultar, necessariamente, o rol dos avaliados com o pior
desempenho, os quais devem ser considerados em eventuais processos de desligamentos
futuros.

b) o avaliador devera escolher, entre o universo de avaliados, aquele que mais se destaca,
atribuindo ao mesmo pontuacdao que servira de referéncia para a colocacdo dos demais
avaliados.

c) caberd ao avaliador a escolha dos aspectos mais relevantes a serem considerados em cada
conjunto de avaliados, de acordo com os respectivos campos de atuacao.

d) serdo utilizados blocos de frases, devendo o avaliador, obrigatoriamente, escolher a
afirmacdo que mais se aplica ao desempenho do avaliado.

e) o avaliador ird propor a cada avaliado um leque de situacdes hipotéticas envolvendo sua
atuacgao, cabendo ao avaliado a escolha obrigatéria de uma delas e a apresentagado da solucao, a
qgual sera objeto da avaliacao.

Comentarios:

O método da Escolha Forgcada Consiste na construcdo de diversos “blocos” de frases que
descrevem algum tipo de comportamento do individuo no ambiente de trabalho. Posteriormente,
o avaliador deve “escolher” uma (ou duas) frases de cada bloco que melhor descrevem o
desempenho daquele individuo que esta sendo avaliado.

O gabarito é a letra D.
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56. (FCC-SEGEP-MA - Analista Executivo - 2018)

Em uma situacao hipotética, a Secretaria de Planejamento e Gestdo do Estado pretende
instaurar o programa de Qualidade Total, com o objetivo de gerar consciéncia sobre a qualidade
em todos os processos da instituicdo e melhorar o nivel dos servigos prestados aos clientes-
cidadaos. Para alinhar as metas estratégicas de gestdao de pessoas e os resultados pretendidos a
instituicao, foi solicitado a Superintendéncia de Recursos Humanos que aplicasse um método de
avaliacao de desempenho de pessoas que complementasse as iniciativas da Qualidade Total.
Portanto, o método de avaliacao adequado a esta solicitacdo é:

a) Listas de Verificacao.
b) Escalas Graficas.
c) Pesquisa de Campo.
d) 360°.
e) Incidentes Criticos.
Comentdrios:
O método que complementa as iniciativas da Qualidade Total é a Avaliagao 360°.

O gabarito é a letra D.

57. (FCC-DPE-AM - Analista - 2018)

Carlos, responsavel pela area de recursos humanos de determinada entidade da Administragcao
publica, foi encarregado de efetuar avaliacdo de desempenho dos servidores da referida
organizacdo, para fins de atribuicdo de bonificacdao por resultados, utilizando, para tanto,
indicadores estabelecidos previamente no ato normativo que instituiu a referida parcela
remuneratdria. Ocorre que, pela falta de experiéncia e comprometimento de Carlos, o resultado
das avaliacOes apresentou diversos vicios. Entre os vicios identificados, encontra-se o efeito
halo, que se apresenta na seguinte situagao:

a) Por ndo ter atentado para o histérico de atuag¢ao dos funcionarios, Carlos limitou-se a
considerar, para fins de avaliagdo, apenas os eventos mais recentes, ndao obstante o periodo
avaliatdrio corresponder ao ultimo biénio.

b) Tendo em vista que Carlos ndo pretendia se indispor com os integrantes de sua equipe,
esquivou-se de atribuir resultado insatisfatorio mesmo para aqueles em que, a rigor, a aplicacao
correta dos critérios estabelecidos determinariam tal atribuigao.
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c) Como Carlos ostentava grande antipatia por determinados servidores, aplicou, para estes,
critérios subjetivos nitidamente mais rigorosos do que o utilizado para os demais.

d) Tendo considerado a avaliacao de pouca relevancia ou utilidade pratica para a melhoria do
servico, Carlos limitou-se a atribuir a pontuacao média para todos os avaliados, sem qualquer
crivo individualizado.

e) Considerando que determinados avaliados apresentavam avaliacdo bastante negativa no
quesito assiduidade, Carlos acabou aplicando o mesmo resultado “Péssimo” para os demais
aspectos avaliados, generalizando o resultado negativo.

Comentarios:

O efeito Halo consiste na tendéncia do avaliador se “deixar levar” por alguma caracteristica
marcante (positiva ou negativa) do avaliado, e essa caracteristica acaba influenciando toda a
avaliacdo (ou seja, acaba influenciando no julgamento de outros “fatores” que estdo sendo
avaliados). Portanto, o gabarito é a letra E.

O gabarito é a letra E.

58. (FCC - DPE-AM - Assistente Técnico Administrativo - 2018)

Uma empresa publica contratou uma consultoria especializada para implementar avaliacdo de
desempenho objetivando melhorar a performance de seus gestores. O consultor contratado
executou a avaliagao tomando por base o registro dos aspectos extremos, tanto do ponto de
vista negativo como positivo, em relagao ao comportamento dos avaliados. Tal abordagem

a) corresponde a primeira etapa do método de Escalas Graficas.

b) ndo é aderente a nenhuma metodologia de avaliacdo de desempenho.

c) é bastante rudimentar, denominada comparacao bindria

d) é relativa a metodologia denominada incidentes criticos.

e) consiste em uma das distor¢des da avaliagao, denominada efeito halo.
Comentarios:

E o método dos incidentes criticos que o avaliador busca identificar apenas as caracteristicas
extremas (positivas ou negativas) do individuo avaliado.

O gabarito é a letra D.

59. (FCC-TRT 2a Regido — Analista Judiciario - 2018)
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Os métodos de Avaliacao de desempenho: Pesquisa de Campo, Incidentes Criticos, Frases
Descritivas e Escalas Graficas sao métodos com énfase no

a) baixo desempenho.

c) presente.

c) futuro.

d) passado.

e) desempenho destacado.

Comentarios:

Os métodos tradicionais de avaliacdo de desempenho (como os mencionados pelo enunciado) sdo

métodos que dao énfase para o “passado” (ou seja, eles focam no desempenho “passado” do
individuo).

O gabarito é a letra D.
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LISTA DE
QUESTOES

LISTA DE QUESTOES

1. (FGV - TRT - 162 REGIAO (MA) - Técnico Judiciario — 2022)

O método de avaliagdao focado em registrar comportamentos manifestamente positivos ou
negativos realizados pelo colaborador avaliado, ignorando suas respectivas atitudes ordinarias,
é conhecido por

a) avaliagao 360¢°.

b) método de escolhas forcadas.
c) avaliacdo por objetivos.

d) método da distribuicdo forcada.

e) método dos incidentes criticos.

2. (FGV —TCE-TO - Auditor de Controle Externo — Administragao — 2022)

Em certa organizacdo publica de grande porte, o sistema de avaliacdo de desempenho dos
funciondrios é realizado pelo método da pesquisa de campo.

E uma vantagem desse método:

a) enfatizar a melhora do desempenho e o alcance de resultados;

b) favorecer a participacao intensa do avaliado;

c) ter baixo custo, por ser centralizado na area de recursos humanos;

d) proporcionar a participacdo de todos os membros da equipe do avaliado;

e) ter aplicacao rapida, por utilizar-se de instrumentos padronizados.

3. (FGV — IMBEL - Analista Especializado — Analista — 2021)
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Em um relatério de avaliacdo de desempenho de um funcionario, os resultados foram os
seguintes:

I. Possui grande capacidade de analisar de forma légica.

Il. E extremamente dedicado as tarefas exigidas.

[ll. Tem grande dificuldade de se comunicar em publico.

IV. Tem sérios problemas para lidar com situa¢des de pressao.

Com base nos resultados encontrados, assinale a op¢ao que indica o método de avaliacao de
desempenho utilizado.

a) Avaliacdo Participativa por Objetivos.
b) Incidentes Criticos.
c) Lista de Verificacao.
d) Escalas Gréficas.
e) Distribuicao Forcada.
. (FGV = TJ-RO - Analista Judiciario — Administrador — 2021)

Uma organizacdo adota o método dos incidentes criticos para avaliacdo do desempenho de seus
colaboradores. O gerente responsavel reconhece que o método é bastante tradicional e tem
algumas limitagoes.

No entanto, o método dos incidentes criticos também apresenta vantagens, tais como:
a) proporciona uma avaliacdo profunda do desempenho, nos critérios considerados;

b) foco na comparacdo dos resultados do colaborador em relacdo aos demais membros da
equipe (desempenho relativo);

c) facilidade de montagem e aplicacao;

d) projeta o desempenho futuro com base no desempenho passado;

e) favorece a participacdo dos pares na avaliacdo do desempenho do colaborador.
. (FGV — FUNSAUDE - CE - Analista de Recursos Humanos — 2021)

A Avaliacdo 360° adota a premissa de que
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a) as diversas perspectivas geradas pelas avaliagdes multiplas de um funciondrio aumentam a
compreensao do desempenho.

b) a simplicidade do processo avaliativo utilizado garante uma analise menos enviesada dos
colaboradores.

c) os efeitos decorrentes da padronizacdo gerencial nas avaliacbes de desempenho sdo ideais
para o atual cenario de sociedades de rede.

d) o foco da analise de desempenho deve ser o de incentivar cada participante por meio de
criticas positivas sobre os aspectos profissionais.

e) o desempenho avaliado somente por subordinados viabiliza a redu¢do dos custos, sem a
perda da qualidade da informacado obtida.

. (FGV —IMBEL - Supervisor — Administrador — 2021)

Assinale a opg¢ao que indica o tipo de avaliacdo de desempenho empregado pelas organizagdes,
que considera a percepg¢ao das pessoas de todas as areas com quem o funcionario tem contato
no contexto da organizagao.

a) Método das escalas graficas.

b) Auto avaliacdo exponencial.

c) Comissdo de avaliacao.

d) Pesquisa de campo.

e) Avaliacdo 360°.

. (FGV —IMBEL - Analista Especializado - Analista de Recursos Humanos — 2021)

Os padrdes de desempenho utilizados nas avaliacdes de desempenho devem ser definidos de
forma transparente e comunicados previamente aos avaliados, minimizando riscos a
credibilidade. Nesse sentido, deve ser considerada na formacgao desses padroes

a) a ética realista.
b) a efetividade social.
c) a relevancia estratégica.

d) a deleteriedade pontual.
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e) a subjetividade intertemporal.

8. (FGV — IMBEL - Analista Especializado - Analista de Recursos Humanos — 2021)

A avaliacdo de desempenho empregada pelas organizacdes, a que considera a percep¢ao das
pessoas de todas as areas com quem o funcionario tem contato no contexto da organizacao, é
conhecida como

a) Método das escalas graficas.
b) Auto avaliacdo exponencial.
c) Comissdo de avaliacao.
d) Pesquisa de campo.
e) Avaliacdo 360°.
9. (FGV — IMBEL - Analista Especializado - Analista de Recursos Humanos — 2021)

Um ano apods a convocagao dos aprovados em concurso publico, o departamento de Recursos
Humanos da IMBEL decide realizar uma avaliagao de desempenho dos empregados e opta pelo
método da escolha forcada. Assinale a op¢ao que apresenta uma vantagem desse método.

a) A reducdo da parcialidade.

b) O aumento da superficialidade.

c) O estimulo a ocorréncia do efeito halo.

d) A participacdo ativa do individuo avaliado.

e) A facilidade de comparacgao entre os avaliados.
10. (FGV - AL-RO - Analista Legislativo - 2018)

Assinale a opcao que indica a ferramenta que permite avaliar o desempenho de um funcionario
por diversas fontes (como gerentes, clientes, subordinados, além do prdéprio avaliado), visando
compreender suas deficiéncias e a auxiliar na evolucao das suas competéncias.

a) Feedback 3602
b) Meta primordial.

c) Competéncia relacional.
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1.

d) Avaliacdo sustentavel.

e) Ciclo de desempenho.

(FGV — TJ-SC — Enfermeiro - 2018)

O gestor de uma determinada organizacao decidiu testar um novo método de avaliacao de
desempenho, que consistia basicamente em todos os trabalhadores, independentemente da
sua posicao hierdrquica, serem simultaneamente avaliadores (conservando o anonimato) e
avaliados.

Esse método é denominado:
a) autoavaliacao;

b) avaliacdo 360°;

c) avaliacdo por resultados;
d) avaliacdo por objetivos;

e) avaliacdo pelo superior hierarquico.

12. (FGV - COMPESA - Analista de Gestdo - 2018)

Interessada em verificar o desempenho dos ocupantes de cada cargo, a gestora de Recursos
Humanos, decidiu realizar uma avaliagdao 360 graus, processo que possibilita a obtencdao de uma
opinido multipla sobre cada colaborador.

Com base nos processos tipicos da gestdo de pessoas, a agao da gestora representa um
processo de

a) monitorar pessoas.
b) agregar pessoas.
c) aplicar pessoas.

d) manter pessoas.

e) desenvolver pessoas.

13. (FGV - Camara de Salvador-BA — Analista Legislativo -2018)
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Uma organizacao utiliza o método da escolha forgcada para avaliagao de desempenho de seus
funciondrios. A gerente de recursos humanos entende que o método tem como uma de suas
principais vantagens o fato de evitar o efeito halo na avaliacao.

No entanto, o método da escolha forcada apresenta desvantagens, como:
a) exigir experiéncia e treinamento prévio dos avaliadores;

b) ser fortemente sujeito a subjetividade do avaliador;

c) tendéncia a gerar conflito entre os avaliados;

d) dirigir a atencdo para desempenhos extremamente bons ou ruins;

e) produzir informacgdes de dificil comparac¢do e pouco conclusivas.

14. (FGV -IBGE - Agente Censitario - 2017)

Em uma empresa de médio porte, o método de avaliagao de desempenho é do tipo escalas
graficas.

Uma desvantagem desse método é a:

a) dificuldade de planejamento do instrumento de avaliacao;

b) complexidade da aplicacdo;

c) superficialidade e subjetividade na avaliacdo;

d) dificuldade na comparacao dos resultados dos diversos funcionarios;

e) complexidade na visualizacdo dos fatores de avaliacdo considerados.
15. (FGV - TRE-PB - Analista Judiciario)

O método de escalas graficas avalia o desempenho das pessoas por meio de fatores de
avaliacao, previamente definidos e graduados. Cada fator é dimensionado para retratar um
desempenho fraco ou insatisfatério, até um desempenho 6timo ou excelente. O grafico
apresentado a seguir é uma alternativa ao método de escalas graficas.

1
|

3 B
|

Quantidade
de Producdo

Quantidade
de Produgdo

—_t

Insatisfatoria  Regular Boa Excelente

O grafico apresentado refere-se ao método de escalas graficas:
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a) descontinuas.

b) continuas.

c) semicontinuas.

d) escolhas forcadas.

e) incidentes criticos.

16. (FGV - FRIOCRUZ - Analista)

Os padroes pelos quais o desempenho do empregado serd avaliado devem ser estabelecidos
com clareza e comunicados ao empregado, antes da avaliagdo, para que ele tenha
conhecimento dos niveis esperados de desempenho. Para o estabelecimento de padrdes de
desempenho devem-se considerar quatro aspectos basicos. Se ao avaliar dois empregados da
area de producgdo, a avaliagao é afetada porque um trabalha com uma maquina mais nova do
que o outro, podemos afirmar que:

a) existe na avaliacdo realizada o aspecto basico de Deficiéncia de Critério, que é medido pela
correlacdo de dois conjuntos de classificacdo feitos por um Unico avaliador ou por dois
avaliadores diferentes.

b) existe na avaliacao realizada o aspecto bdsico de Contaminacdo de Critério, que se expressa
em fatores que fogem ao controle do empregado e podem influenciar seu desempenho.

c) existe na avaliacdo realizada o aspecto basico de Confiabilidade, que é medido pela
consisténcia do padrao e pela extensdao em que os individuos tendem a manter certo nivel de
desempenho ao longo do tempo.

d) existe na avaliacdo realizada o critério bdsico de Relevancia Estratégica, que se refere a
extensdo em que os padroes se relacionam com os objetivos estratégicos da organizacao.

e) existe na avaliacdo realizada o critério basico de Deficiéncia de Critério, que se refere a
extensao em que os padrdes captam todas as responsabilidades do empregado.

17. (CESPE - SLU-DF — Analista — Administragdo — 2019)

A avaliagdo 360 graus é o método de avaliagao de desempenho mais tradicional e mais utilizado,
em virtude de sua praticidade, de seu reduzido custo de desenvolvimento e de sua
versatilidade, ja que substitui discussdes formais sobre desempenho e é util para identificacao
de talentos potenciais de uma carreira.

18. (CESPE - FUB — Analista — Administra¢do — 2018)
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Ao combinar varias fontes de informacao, a avaliacdao de desempenho 360 graus permite maior
precisdo na avaliacao de empregados, mas tem custo elevado, visto que a sistematica envolvida
é complexa.

19. (CESPE — MPE-PI — Analista Ministerial — 2018)

Se o proposito for gerir os desempenhos dos trabalhadores de uma organizacao, e ndao apenas
avalia-los, entdo o subsistema de gestdao do desempenho precisara ser interligado, por exemplo,
aos subsistemas de capacitacao e desenvolvimento e de saude e seguranca no trabalho.

20. (CESPE — MPE-PI — Analista Ministerial — 2018)

Em uma organizagdo, a avaliagdo e a gestao do desempenho sao empregadas de maneiras
distintas, de acordo com seus principais objetivos: a primeira visa somente ao controle
psicossocial, podendo resultar em puni¢des para os trabalhadores, e a segunda objetiva o
desenvolvimento humano, sendo util ao crescimento dos trabalhadores na organizacdao e em
suas carreiras.

21. (CESPE — MPE-PI - Analista Ministerial — 2018)

A avaliacdo do desempenho trata de aspectos como a escala de avaliacdo e as fontes e erros de
avaliacdo, enquanto que a gestdo do desempenho aborda tdpicos como planejamento e
negociagdao, monitoramento e retroalimenta¢ao do desempenho.

22. (CESPE — EMAP - Analista — 2018)

A avaliacdo de desempenho é uma analise esporadica e pontual que compara os objetivos
estabelecidos e os resultados alcan¢ados.

23. (CESPE - EBSERH - Psicélogo — 2018)

A garantia de anonimato nas avaliagbes 3602 permite que os vieses sejam tratados
adequadamente pela equipe responsdvel pela gestdo da avaliacdo de desempenho nas
organizagoes.

24. (CESPE - EBSERH - Tecndlogo em Gestdo Publica — 2018)

Avaliacbes de desempenho possuem objetivos claros, apoiados na realidade dos cargos,
evitando-se comparagdes entre o esperado e o realizado.

25. (CESPE - ABIN - Oficial Técnico de Inteligéncia — 2018)
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A avaliacdo de desempenho tem como finalidade melhorar o desempenho da pessoa avaliada e
gerar informacdes para apoiar a tomada de decisOes a respeito dessa pessoa no ambito da
gestao de pessoas.

26. (CESPE - STJ — Analista Judiciario — 2018)
As decisdes gerenciais sobre remuneracao tomadas com base nos resultados de avaliagdes de

desempenho contribuem para o desenvolvimento individual e para o aprimoramento do
desempenho.

27. (CESPE — ABIN - Oficial Técnico de Inteligéncia — 2018)
A identificacdo de lacunas de competéncias dos servidores para fins de treinamento deve ser

realizada de maneira independente da avaliacdo de desempenho, para evitar desvio de
finalidade.

28. (CESPE - STJ — Analista Judiciario — 2018)

O fornecimento de feedback de desempenho é um dos objetivos da avaliagdo e visa
especificamente subsidiar a tomada de decisGes administrativas nas organizagoes.

29. (CESPE - STJ - Analista Judiciario — 2018)

Um erro comum nas avaliagdes de desempenho é a comparagao de um individuo com o
individuo avaliado imediatamente antes dele, o que pode resultar em julgamento tendencioso.

30. (CESPE - ABIN - Oficial Técnico de Inteligéncia — 2018)

Na avaliacao de desempenho 3609, a avaliacao de colegas e pares é um aspecto favoravel por
promover a imparcialidade nos resultados de desempenho do avaliado.

31. (CESPE - STJ - Analista Judiciario — 2018)

Os métodos de avaliacao de desempenho nas instituicdes publicas tém por finalidade instituir
critérios impositivos e avaliativos em relagao ao comportamento dos servidores.

32. (CESPE —STJ - Analista Judiciario — 2018)

E classificado como método dos incidentes criticos aquele em que o avaliado, obrigatoriamente,
tem de selecionar duas op¢des entre quatro existentes em um bloco de perguntas.

33. (CESPE - EBSERH - Psicélogo — 2018)
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A avaliacao e a gestdao de desempenho sao processos similares, pois visam dotar as organizagoes
de condicdes adequadas para as pessoas expressarem seus potenciais e competéncias.

34. (CESPE - TRE-BA - Analista Judiciario — 2017)

Em determinado setor, o gerente estabeleceu critérios proprios para avaliar sua equipe, com
tendéncia a ser mais complacente com os erros dos seus liderados.

Assinale a opc¢do que apresenta o erro de avaliagcdo observado na conduta desse gerente.
a) recenticidade
b) tendéncia central
c) erro de autoidentificacdo ou similaridade
d) leniéncia
e) efeito Halo/Horn
35. (CESPE — SEDF — Analista —2017)

A avaliagao de desempenho contribui para o desenvolvimento de pessoas e organizagdes, bem
como para o controle administrativo de pessoal, visando subsidiar, por exemplo, a tomada de
decisdes de pessoal, o planejamento de pessoal, o feedback de desempenho e as ag¢bdes de
capacitagao.

36. (CESPE - TRF 1% Regido — Analista Judiciario — 2017)

A finalidade dos feedbacks fornecidos aos servidores durante determinado processo de gestao
de desempenho é orientar a conducao das ac¢des.

37. (CESPE — SEDF — Analista — 2017)

O erro de avaliacdo caracterizado pela contaminacdo do critério ocorre quando o avaliador
considera elementos que afetam as medidas de avaliacdo, mas que nao fazem parte do
desempenho real.

38. (CESPE - SEDF - Analista — 2016)

O efeito de halo, que se refere a média para todos, e o efeito de tendéncia central, que diz
respeito a generalizagao, estdo incluidos entre os principais erros de avaliacao.

39. (CESPE - TCE-PA - Auditor de Controle Externo — 2016)
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Entre os fatores que causam o fracasso de uma gestdao de desempenho incluem-se a discussao
permanente de ideias, a falta de acompanhamento do programa e os erros de avaliagao.

40. (CESPE - FUNRPESP-JUD - Assistente Administrativo — 2016)

Atualmente, as organizacdes priorizam a avaliacdo de desempenho, um tipo de avaliacao
hierarquico-funcional que é efetuada pela chefia imediata e tem como referencial de anadlise os
cargos.

41. (CESPE - TCE-PA — Auditor de Controle Externo — 2016)

A avaliacdao de desempenho centrada em tracos individuais € comum em empresas organicas,
a0 passo que a centrada em resultados geralmente é adotada por empresas burocraticas.

42. (CESPE - TRT-8° Regido — Analista Judiciario — 2016 - ADAPTADA)

A avaliagdao de desempenho fornece feedback ao empregado por meio da identificacao de
pontos fortes e fracos individuais, o que permite a melhoria de comportamento no trabalho.

43. (CESPE - TRT-8° Regido — Analista Judiciario — 2016 - ADAPTADA)

A gestao de desempenho, quando bem realizada, dispensa a realizacdo de acompanhamento e
orientagao profissional das pessoas nas organizagdes.

44. (CESPE —TRT-8% Regido — Analista Judiciario — 2016 - ADAPTADA)

A avaliacdo e a gestdao de desempenho dispensam treinamento especifico para avaliadores e,
por isso, podem ser conduzidas por gestores com diferentes niveis de formacdo e(ou)
experiéncia.

45. (CESPE - TRT-8a Regido — Analista Judiciario — 2016 - ADAPTADA)

A avaliacdo de desempenho contribui para o desenvolvimento pessoal e profissional no
trabalho, devido ao fato de avaliar caracteristicas comportamentais e de personalidade do
individuo.

46. (CESPE — DPU - Psicélogo - 2016)
Erro de recenticidade ou de imediatismo é detectado por psicdlogos nas avaliagcbes de

desempenho quando se observa opinides ou notas emitidas por avaliadores fundamentadas em
comparacdes recentes entre pessoas no trabalho.

47. (CESPE - DPU - Psicélogo - 2016)
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Nas organizacbes, a avaliacdo 360 graus apresenta desvantagens no que se refere a
complexidade da combinacdao de todas as avaliagdes, bem como a ocorréncia de opinides
conflitantes, que requer a mediacao por parte de psicdlogos e demais profissionais de gestao de
pessoas.

48. (CESPE - DPU - Psicélogo - 2016)

Considere que, na avaliacdo de desempenho, o supervisor tenha emitido opinides e notas
excepcionalmente altas ou excepcionalmente baixas para todos os seus subordinados, o que foi
identificado pelo psicélogo. Nesse caso, é correto afirmar que o psicélogo identificou erro de
tendéncia central na avaliagdao de desempenho.

49. (CESPE - DPU - Psicélogo - 2016)

A gestao de desempenho visa criar ambiente e condi¢gOes de trabalho adequados para que as
pessoas possam desenvolver melhor suas capacidades cognitivas e fisicas, além de sua
personalidade.

50. (CESPE-DPU - Psicdlogo - 2016)

Avaliar o desempenho implica em analisar complementarmente o perfil comportamental do
empregado, de modo a identificar como as caracteristicas pessoais influenciam ou ndo no
desempenho do trabalho.

51. (FCC- SEMEF Manaus — Assistente Técnico Fazendario - 2019)

Suponha que determinado 6rgdo publico pretenda proceder a avaliacdo de desempenho de
seus servidores para fins de atribuicdo de parcela remuneratéria atrelada ao bom desempenho
funcional, valendo-se de metodologia comumente utilizada no setor privado, denominada
Avaliacdo 360° ou Circular. Para aplicar tal metodologia sera necessario proceder

a) a prévia definicdo da missdo, visdo e valores do érgdo, que constituem premissas para a
pontuac¢ao na metodologia adotada

b) exclusivamente a avaliacdo pelo superior hierdrquico do avaliado, sendo dispensada a oitiva
de outros colaboradores.

c) a contratacdo de um avaliador independente, ndo sendo recomenddvel a avaliacdo por
aqueles que interagem com o avaliado no ambiente de trabalho.

d) a autoavaliagao, feita pelo préprio servidor, além de colher feedbacks (retornos) daqueles
gue se relacionam com o avaliado.

e) a uma amostragem representativa de todos os avaliados, com a extrapolacdo dos resultados
obtidos para todos os que se inserem no mesmo perfil ou categoria.
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52. (FCC- Prefeitura de Recife-PE — Analista de Planejamento, Orcamento e Gestdo - 2019)

Considere que determinada entidade integrante da Administragao indireta esteja iniciando um
procedimento de avaliacdao de desempenho de seus colaboradores e, para tanto, tenha optado
por aplicar a metodologia conhecida como Avaliacdo 3602 ou circular. Nesse contexto, de
acordo com a referida metodologia, a avaliacdo devera

a) estar limitada ao periodo de um ano, com o estabelecimento de metas mensais para
reavaliacao periddica.

b) envolver apenas a participacdao da chefia imediata do avaliado, sendo classificada como do
tipo top-down.

c) contar, necessariamente, com a supervisio de um avaliador externo a fim de evitar
distorgdes.

d) contemplar a avaliagdo por aqueles que se relacionam com o avaliado e ndo apenas por seus
superiores.

e) basear-se exclusivamente na autoavaliacdo, cabendo ao prdprio avaliado apresentar o
resultado da avaliacao.

53. (FCC- Prefeitura de Recife-PE — Analista de Gestdao Administrativa - 2019)

Considere que uma sociedade de economia mista controlada pelo Municipio deseje
implementar avaliagdo de desempenho de seus empregados, objetivando obter aumento de
eficiéncia, e a consultoria contratada para apoiar tal iniciativa tenha sugerido a adoc¢do da
Avaliacdo Circular, também denominada 360°. Caso a companhia decida adotar a referida
metodologia, uma etapa que se afigura necessaria consiste

a) na identificagdo dos 10% melhor avaliados, para fins de promogao.

b) em credenciar avaliadores certificados.

c) em escolher os avaliados, eis que tal avaliacdo se da por amostragem.
d) na autoavaliacdo realizada pelos empregados avaliados.

e) na adogao prévia de escala fixa de pontuacdo, com o gradiente de 90, 180 e 360 pontos.

54. (FCC- AFAP - Assistente Administrativo - 2019)

Considere que a Agéncia de Fomento do Amapa (AFAP) tenha contratado consultoria
especializada para a implementac¢ao de avaliagao de desempenho de seus servidores. Referida
consultoria prop6s a adog¢ao da Avaliagdo Circular ou 360°, o que, contudo, foi rejeitado pela
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AFAP, pois considerou que a referida metodologia ndo oferece resultados confidveis, eis que se
baseia exclusivamente na autoavaliacdo. A premissa adotada pela AFAP para refutar a
metodologia afigura-se

a) parcialmente correta, pois o fato de ser integralmente baseada na autoavaliacdao nado induz,
necessariamente, a desvios, desde que o resultado seja cotejado com outros elementos, como a
produtividade do avaliado.

b) correta, pois, sendo integralmente baseada na autoavaliacao, tal metodologia ndao oferece
informacdo isenta sobre o desempenho do avaliado.

c) equivocada, eis que a autoavaliacdo é apenas um dos insumos da metodologia, a qual
abrange, também, a avaliagcao por superiores e colegas que se relacionam com o avaliado.

d) equivocada, eis que tal metodologia ndo contempla a autoavaliagdo, mas, sim, apenas
os feedbacks (retornos) dos chefes e colegas do avaliado em relagdo a sua atuacao.

e) equivocada, pois a presenca de um avaliador externo, obrigatéria em tal metodologia,
neutraliza os possiveis desvios da autoavaliagao.

55. (FCC - Prefeitura de Recife-PE — Assistente em Gestdo Publica - 2019)

Considere que determinada autarquia municipal esteja implementando procedimento de
avaliacdo de desempenho de seus servidores com a utilizagao de metodologia sugerida por
consultoria especializada consistente no método denominado Escolha Forgada. Isso significa que

a) do processo de avaliacdo devera resultar, necessariamente, o rol dos avaliados com o pior
desempenho, os quais devem ser considerados em eventuais processos de desligamentos
futuros.

b) o avaliador deverd escolher, entre o universo de avaliados, aquele que mais se destaca,
atribuindo ao mesmo pontuacdo que servird de referéncia para a colocacdo dos demais
avaliados.

c) caberd ao avaliador a escolha dos aspectos mais relevantes a serem considerados em cada
conjunto de avaliados, de acordo com os respectivos campos de atuagao.

d) serdo utilizados blocos de frases, devendo o avaliador, obrigatoriamente, escolher a
afirmacdo que mais se aplica ao desempenho do avaliado.

e) o avaliador ird propor a cada avaliado um leque de situagdes hipotéticas envolvendo sua
atuacao, cabendo ao avaliado a escolha obrigatdria de uma delas e a apresentacao da solucao, a
qgual sera objeto da avaliacao.

56. (FCC- SEGEP-MA - Analista Executivo - 2018)
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Em uma situacdo hipotética, a Secretaria de Planejamento e Gestao do Estado pretende
instaurar o programa de Qualidade Total, com o objetivo de gerar consciéncia sobre a qualidade
em todos os processos da instituicdo e melhorar o nivel dos servicos prestados aos clientes-
cidadaos. Para alinhar as metas estratégicas de gestao de pessoas e os resultados pretendidos a
instituicdo, foi solicitado a Superintendéncia de Recursos Humanos que aplicasse um método de
avaliacdo de desempenho de pessoas que complementasse as iniciativas da Qualidade Total.
Portanto, o método de avaliacao adequado a esta solicitacao é:

a) Listas de Verificacao.
b) Escalas Gréficas.

c) Pesquisa de Campo.
d) 360°.

e) Incidentes Criticos.

57. (FCC-DPE-AM - Analista - 2018)

Carlos, responsavel pela area de recursos humanos de determinada entidade da Administragcao
publica, foi encarregado de efetuar avaliagdo de desempenho dos servidores da referida
organizagdo, para fins de atribuicdo de bonificagdao por resultados, utilizando, para tanto,
indicadores estabelecidos previamente no ato normativo que instituiu a referida parcela
remuneratoria. Ocorre que, pela falta de experiéncia e comprometimento de Carlos, o resultado
das avaliacOes apresentou diversos vicios. Entre os vicios identificados, encontra-se o efeito
halo, que se apresenta na seguinte situacao:

a) Por ndo ter atentado para o histérico de atuacdo dos funcionarios, Carlos limitou-se a
considerar, para fins de avaliagao, apenas os eventos mais recentes, ndao obstante o periodo
avaliatdrio corresponder ao ultimo biénio.

b) Tendo em vista que Carlos ndo pretendia se indispor com os integrantes de sua equipe,
esquivou-se de atribuir resultado insatisfatério mesmo para aqueles em que, a rigor, a aplicacao
correta dos critérios estabelecidos determinariam tal atribuicao.

c) Como Carlos ostentava grande antipatia por determinados servidores, aplicou, para estes,
critérios subjetivos nitidamente mais rigorosos do que o utilizado para os demais.

d) Tendo considerado a avaliacao de pouca relevancia ou utilidade pratica para a melhoria do
servico, Carlos limitou-se a atribuir a pontuagao média para todos os avaliados, sem qualquer
crivo individualizado.
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e) Considerando que determinados avaliados apresentavam avaliacdo bastante negativa no
guesito assiduidade, Carlos acabou aplicando o mesmo resultado “Péssimo” para os demais
aspectos avaliados, generalizando o resultado negativo.

58. (FCC- DPE-AM - Assistente Técnico Administrativo - 2018)

Uma empresa publica contratou uma consultoria especializada para implementar avaliagao de
desempenho objetivando melhorar a performance de seus gestores. O consultor contratado
executou a avaliacdao tomando por base o registro dos aspectos extremos, tanto do ponto de
vista negativo como positivo, em relacdo ao comportamento dos avaliados. Tal abordagem

a) corresponde a primeira etapa do método de Escalas Graficas.

b) ndo é aderente a nenhuma metodologia de avaliacdo de desempenho.
c) é bastante rudimentar, denominada comparacao binaria

d) é relativa a metodologia denominada incidentes criticos.

e) consiste em uma das distor¢des da avaliacdao, denominada efeito halo.

59. (FCC - TRT 2a Regido — Analista Judiciario - 2018)

Os métodos de Avaliacdo de desempenho: Pesquisa de Campo, Incidentes Criticos, Frases
Descritivas e Escalas Graficas sdo métodos com énfase no

a) baixo desempenho.
c) presente.

c) futuro.

d) passado.

e) desempenho destacado.
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. GABARITO

GABARITO

1. LletraE 21. CORRETA 41. ERRADA
2. letraA 22. ERRADA 42. CORRETA
3. LetraB 23. ERRADA 43. ERRADA
4. LletraC 24. ERRADA 44. ERRADA
5. LetraA 25. CORRETA 45. ERRADA
6. LetraE 26. ERRADA 46. ERRADA
7. LetraC 27. ERRADA 47. CORRETA
8. LletraE 28. ERRADA 48. ERRADA
9. LetraA 29. CORRETA 49. CORRETA
10. Letra A 30. ERRADA 50. ERRADA
11. Letra B 31. ERRADA 51. LetraD
12. ERRADA 32. ERRADA 52. LetraD
13. Letra C 33. ERRADA 53. LetraD
14. Letra E 34. LetraD 54. Letra C
15. Letra C 35. CORRETA 55. Letra D
16. Letra A 36. CORRETA 56. Letra D
17. Letra B 37. CORRETA 57. Letra E
18. CORRETA 38. ERRADA 58. Letra D
19. CORRETA 39. ERRADA 59. Letra D
20. ERRADA 40. ERRADA
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PIRATARIA E CRIME.

Mas é sempre bom revisar o porqué e como vocé pode ser prejudicado com essa pratica.

Professor investe seu tempo
para elaborar os cursos e o
site os coloca avenda.

Pirata cria alunos fake
praticando falsidade
ideoldgica, comprando

cursos do site em nome de
pessoas aleatdrias (usando
nome, CPE endereco e telefone
de terceiros sem autorizacdo).

Pirata fere os Termos de Uso,
adulteraasaulaseretiraa
identificacio dos arquivos
POF (justamente porque a
atividade e ilegal e ele ndo
quer que seus fakes

sejam identificados).

Concurseiro(a) desinformado
participa de rateio, achando

que nada disso esta acontecendo
eesperando se tornar servidor
piiblico para exigir o
cumprimenta das leis.

Pirata divulga ilicitamente
(grupos de rateio), utilizando-se
tlo anonimato, nomes falsos ou
laranjas (geralmente o pirata se
anuncia como formador de
"grupos solidarios” de rateio
fue ndo visam lucro).

Pirata compra, muitas vezes,
clonando cartdes de crédito
(por vezes o sistema anti-fraude
nio consegue identificar

o golpe a tempo).

Pirata revende as aulas
protegidas por direitos autorais,
praticando concorréncia desleal
¢ em flagrante desrespeito a

Lei de Direitos Autorais

(Lei 9.610/98).

0 professor gue elaborou o
curso nao ganha nada, o site
nio recebe nada, e a pessoa
que praticou todos os ilicitos
anteriores (pirata) fica

com o lucro.




