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Resumo

A avaliagdo de desempenho ¢ uma constante do desempenho de cada pessoa no cargo e seu potencial de
desenvolvimento futuro. Assim, o objetivo geral deste estudo foi de analisar como ¢ feita a avaliagdo de desempenho
no ambito da gestdo de recursos humanos. Para a concretizacdo deste objetivo geral foram definidos os seguintes
objetivos especificos: apresentar os conceitos da avaliagdo de desempenho; destacar os objetivos da avaliagdo de
desempenho, bem como os seus beneficios; identificar os modelos de avaliagdo de desempenho utilizados e o foco na
afericdo do potencial. Metodologicamente trata-se de um estudo bibliografico de natureza qualitativa. A literatura
consultada aponta que uma vez elaborado o plano de acdo planejado especificamente para o trabalhador, o gestor deve
dar a conhecer ao avaliado o plano de acdo e posteriormente voltar a reunir-se com o profissional de Recursos Humanos
afim de concluir o processo de avaliagdo de desempenho cabendo finalmente ao gestor a responsabilidade pelo
acompanhamento do avaliado no que diz respeito ao cumprimento efetivo do plano de acdo dirigido ao avaliado. O
estudo mostrou que sio levantadas criticas ao método utilizado para a materializagdo da avaliacdo de desempenho, por
acarretar custos elevados na tramitagdo do processo pelo fato de consumir muito tempo do gestor e do profissional de
Recursos Humanos por cada individuo avaliado. Outrossim, o avaliado tem uma participacdo minima no processo e €
de forma subjetiva obrigado a cumprir de forma meticulosa um plano que foi elaborado sem a sua participagao.
Palavras-chaves: Avaliagdo de Desempenho; Gestdo; Recursos Humanos.

Abstract

Performance evaluation is a constant of each person's performance in the position and their potential for future
development. Thus, the general objective of this study was to analyze how performance evaluation is conducted within
the scope of human resources management. To conceptualize this general objective, the following specific objectives
were defined: present the concepts of performance evaluation; highlight the objectives of performance evaluation, as
well as its benefits; identify the models of performance evaluation used and the focus on assessing potential.
Methodologically, it is a bibliographic study of a qualitative nature. The literature consulted indicates that once the
action plan specifically planned for the worker is developed, the manager should present the action plan to the evaluated
employee and later meet again with the Human Resources professional in order to complete the performance evaluation
process, ultimately leaving the responsibility to the manager through the monitoring of the evaluated individual
regarding the effective compliance with the action plan directed at the evaluated. The study showed that criticisms are
raised about the method used for the implementation of performance evaluation, as it incurs high costs in the processing
of the procedure due to consuming a lot of time from the manager and the Human Resources professional for each
evaluated individual. Moreover, the evaluated individual has minimal participation in the process and is subjectively
obliged to meticulously fulfill a plan that was developed without their participation.

Keywords: Performance Evaluation; Management; Human Resources.

Resumen

La evaluacion del desempefio es una constante del desempefio de cada persona en el puesto y su potencial de desarrollo
futuro. Asi, el objetivo general de este estudio fue analizar como se realiza la evaluacion del desempefio en el ambito
de la gestion de recursos humanos. Para la concrecion de este objetivo general se definieron los siguientes objetivos
especificos: presentar los conceptos de la evaluacion del desempefio; destacar los objetivos de la evaluacion del
desempeiio, asi como sus beneficios; identificar los modelos de evaluacion del desempefio utilizados y el enfoque en la
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medicion del potencial. Metodolégicamente se trata de un estudio bibliografico de naturaleza cualitativa. La literatura
consultada sefiala que una vez elaborado el plan de acciéon disefiado especificamente para el trabajador, el gestor debe
dar a conocer al evaluado el plan de accion y posteriormente volver a reunirse con el profesional de Recursos Humanos
con el fin de concluir el proceso de evaluacion del desempefio, correspondiendo finalmente al gestor la responsabilidad
por el seguimiento del evaluado en lo que respecta al cumplimiento efectivo del plan de accion dirigido al evaluado. El
estudio mostré que se levantan criticas al método utilizado para la materializacion de la evaluacion de desempefio, por
generar costos elevados en la tramitacion del proceso debido a que consume mucho tiempo del gestor y del profesional
de Recursos Humanos por cada individuo evaluado. Asimismo, el evaluado tiene una participacion minima en el proceso
y esta de forma subjetiva obligado a cumplir meticulosamente un plan que fue elaborado sin su participacion.
Palabras clave: Evaluacion de Desempeiio; Gestion; Recursos Humanos.

1. Introducao

O presente artigo aborda sobre a tematica da avaliagdo de desempenho que constitui um processo continuo de analise
do desempenho individual no cargo, bem como do seu potencial de desenvolvimento futuro. De acordo com Chiavenato (2009),
a avaliagdo de desempenho visa, sobretudo, estimular e julgar o valor, a exceléncia ¢ a qualidade dos individuos que
desempenham fungdes nas organizagdes.

Entretanto, Robbins (2002) destaca que a avaliagdo de desempenho deve ser conduzida por individuos capacitados, uma
vez que se trata de um processo fundamental para responder a diversas necessidades organizacionais, tais como identificar
colaboradores que necessitam de aperfeicoamento, descobrir novos talentos, promover o autodesenvolvimento, fornecer
feedback e subsidiar decisdes relacionadas a promogdes, transferéncias e recompensas.

Dessa forma, a implementagdo de um programa de avaliagdo de desempenho justifica-se pela sua importancia
estratégica, abrangendo, geralmente, trés campos principais de analise: resultados, conhecimentos ¢ comportamentos. Estes
elementos estdo diretamente relacionados a cultura organizacional e aos valores institucionais.

Além disso, observa-se que colaboradores com qualificagdes semelhantes podem apresentar niveis de desempenho
distintos, o que evidencia a importancia do estudo da motivagdo no contexto organizacional. Para Chiavenato (2002) a motivagao,
¢ um impulso a agdo que pode ser influenciado por fatores internos e externos, estando intimamente ligada ao sistema cognitivo
do individuo.

Nesse sentido, o objetivo do estudo que fundamenta o presente artigo foi de analisar como ¢ realizada a avaliagdo de
desempenho no ambito da gestdo de recursos humanos. Para tal, foram definidos os seguintes objetivos especificos apresentar
os conceitos de avaliagdo de desempenho, destacar os seus objetivos e beneficios e identificar os principais modelos de avaliagdo
utilizados, com enfoque na aferi¢do do potencial dos colaboradores. Assim sendo, além desta nota introdutéria o presente artigo

conta com o item da metodologia, discussdo dos resultados, consideragdes finais e referéncias.

2. Metodologia

Quanto a metodologia dizer que o estudo se caracteriza como uma pesquisa bibliografica de natureza qualitativa,
conforme proposto por Pereira et al. (2018), uma vez que se baseia na analise e interpretacdo de dados ndo numéricos
provenientes de fontes secundarias. A abordagem qualitativa permite compreender fenomenos sociais de forma aprofundada,
considerando o contexto e a complexidade das relagdes estudadas.

De acordo com Deslauriers (1991), na pesquisa qualitativa o investigador assume simultaneamente o papel de sujeito e
objeto de andlise, sendo o desenvolvimento da investigacdo flexivel e adaptavel ao longo do processo. No que se refere ao
procedimento técnico, trata-se de uma pesquisa bibliografica, que, segundo Marconi e Lakatos (2007) € desenvolvida a partir de

material ja publicado, incluindo livros, artigos cientificos, revistas e documentos eletronicos.



Research, Society and Development, v. 15, n. 4, 10315450976, 2026
(CCBY 4.0) | ISSN 2525-3409 | DOLI: http://dx.doi.org/10.33448/rsd-v15i4.50976

Realizou-se uma revisdo com pouca sistematizac¢ao do tipo revisdo narrativa da literatura (Ogassawara et al., 2025). A
coleta de dados foi realizada por meio de buscas em bases digitais, com destaque para o Google Académico, bem como em
repositorios e sites cientificos considerados confiaveis. Para a selecdo das fontes, foram utilizados critérios de relevancia
tematica, atualidade e credibilidade cientifica. Dentre os temas pesquisados e que constituiram palavras-chave constam:
“avaliagdo de desempenho”, “gestdo” e “recursos humanos”. A analise dos dados foi conduzida de forma interpretativa,

permitindo a sistematizagdo das principais contribui¢des tedricas sobre o tema em estudo.

3. Discussio dos Resultados

Historicamente, a gestdo de pessoas nem sempre foi considerada estratégica nas organizagdes. Dai que em periodos
anteriores, os trabalhadores eram vistos essencialmente como recursos produtivos, sem valorizagdo enquanto ativos
fundamentais, sendo reduzidos a indicadores numéricos de produgdo (Tose, 1997). Nesse contexto, a qualidade de vida no
trabalho e a participacdo dos colaboradores nas decisdes organizacionais ndo constituiam prioridades institucionais.

A area de recursos humanos ¢ uma especialidade que surgiu a partir do crescimento e complexidade das tarefas
organizacionais. Suas origens remontam ao inicio do século XX. Entretanto, com a evolug@o da administragdo, particularmente
apos a Revolugdo Industrial, surgiu a area de recursos humanos como resposta a crescente complexidade organizacional.
Inicialmente denominada Relagdes Industriais, essa area tinha como principal fun¢do mediar conflitos entre trabalhadores e
organizagdes. Posteriormente, evoluiu para Administracdo de Pessoal e, mais tarde, para Gestdo de Recursos Humanos, na
década de 1970, assumindo um papel estratégico no alinhamento entre objetivos organizacionais e individuais como muito bem
afirma Chiavenato (2009).

A partir da década de 1980, observa-se uma mudanga significativa de paradigma, com o reconhecimento das pessoas
como ativos intangiveis essenciais para a vantagem competitiva. Nesse sentido, autores como Porter (1989) destacam que a
gestdo de recursos humanos influencia diretamente o desempenho organizacional, refor¢ando a necessidade de investir no
desenvolvimento e na valorizag@o dos colaboradores, ideia apresentada por Fischer (2002).

A partir destes autores fica evidente a importancia das institui¢des investirem ndo apenas no desenvolvimento dos
conhecimentos, competéncias e habilidades profissionais de seus trabalhadores, mas também e sobretudo na valorizagdo dos
mesmos na medida em que tais processos tém implicagdes no desempenho destes no alcance dos resultados desejados pela
instituigdo.

Neste sentido é que os resultados obtidos na literatura consultada apontam que organizagdes que adotam praticas
eficazes de gestdo de pessoas apresentam melhores niveis de desempenho, inovagdo e competitividade. Verifica-se, portanto,
uma tendéncia crescente para a integragdo de modelos de avaliagdo de desempenho com estratégias organizacionais, promovendo
maior alinhamento entre metas individuais e institucionais.

No contexto descrito acima a avaliagao de desempenho, assume um papel central como instrumento de gestdo. Segundo
Chiavenato (2009), trata-se de uma pratica continua, presente desde as primeiras formas de organizagdo do trabalho, embora
tenha evoluido significativamente com o avango das teorias administrativas. Atualmente, a avaliacdo ¢ entendida como um
processo sistematico de analise do desempenho, competéncias e potencial dos colaboradores, ou seja, dos trabalhadores ou
funcionarios.

Em funcdo do exposto, as pessoas, passaram a ser integradas no conjunto dos ativos das organiza¢des mais
concretamente no conjunto dos ativos intangiveis. Porém, nos tempos de hoje o sucesso de qualquer organizacdo passa

necessariamente pelo investimento e gerenciamento efetivo desses ativos.



Research, Society and Development, v. 15, n. 4, 10315450976, 2026
(CCBY 4.0) | ISSN 2525-3409 | DOLI: http://dx.doi.org/10.33448/rsd-v15i4.50976

O processo de avaliagdo tem um papel fundamental na dindmica institucional, pois como bem afirma Fisher (2002), as
organizagdes sO crescem quando se presta a devida atencdo as pessoas € que os objetivos das organizagdes sO se tornam
alcangaveis por meio do comprometimento das pessoas, pois que os individuos dentro das organizagdes estabelecem relagdes e
inter-relagdes, visando sobretudo a valoriza¢do do ser humano, de seu trabalho, da capacidade de realizacdo de tarefas e no
desenvolvimento de competéncias e conhecimento organizacional.

Neste ambito, Segundo Lopes (2009), as pessoas passaram a ser o foco das atengdes, a géneses e sustentagdo da
vantagem competitiva visando efetivamente a maximiza¢do do desempenho das organizagdes mediante modelos de gestdao de
pessoas articulados.

Para Fisher (2002), a gestdo de pessoas, deve ser direcionada a competitividade da organizagdo alinhando as fungdes
dos individuos com os objetivos da organizagdo e avaliar sempre que necessario aplicando o modelo de gestdo de pessoas
articulado por competéncias.

Branddo e Guimardes (2001), defendem que o advento da administragdo cientifica, a pratica da avaliagdo ganhou lugar
nas organiza¢des como forma de controlar e disciplinar a atuagdo do trabalhador em relagdo aos movimentos, tempos ¢ a
produtividade esperados

E a partir da compreensdo do exposto acima que Dutra (2013), entende o desempenho como sendo um conjunto de
entregas e resultados de determinada pessoa para a empresa ou negécio. No entendimento do autor este desempenho divide-se
em trés dimensdes: desenvolvimento, esfor¢o e comportamento.

Além do exposto neste artigo, podem ser encontrados outros conceitos de avaliagdo de desempenho, embora se acredite
que todos os autores apesar de partirem de perspectivas diferentes, mas similarmente evidenciam a mesma ideia de que a
avaliagdo exige uma observagdo regular do comportamento de uma pessoa numa situagdo especifica que é o trabalho. Por outra,
a avalia¢do de desempenho é um conceito dindmico, pois os trabalhadores, colaboradores ou funcionarios sdo sempre avaliados
formal ou informalmente, com certa continuidade nas organizagdes, isto constitui uma técnica de direcdo imprescindivel na
atividade administrativa de qualquer institui¢do que constitua como tal.

Todavia, apesar da sua relevancia, a avaliagdo de desempenho ndo esta isenta de criticas. Nesta senda é que autores
como Deming (1986) considera-a uma pratica problematica quando aplicada de forma inadequada, argumentando que muitos
problemas de desempenho decorrem de falhas sistémicas e ndo individuais. Essa perspetiva evidencia a necessidade de uma
abordagem mais holistica e menos punitiva do processo avaliativo.

Para Branddo e Guimaraes (2001), a pratica da avaliagdo ganhou lugar nas organizagdes como forma de controlar e
disciplinar a atuag@o do trabalhador em relagdo aos movimentos, tempos e produtividade e tal pratica incorporou contribui¢des
do movimento de relagdes humanas, possibilitando maior interatividade entre chefia e subordinado no processo, bem como a
preocupagdo com a motivagdo e o desenvolvimento profissional avaliado.

Ja a pratica de avaliagdo de pessoas no ambiente empresarial € frequentemente associada a um instrumento especifico
de gestdo: a avaliagdo de desempenho, o termo avaliagdo € o suficiente para remeter as pessoas quase instantaneamente a tal
instrumento, cujo propdsito € verificar quanto o profissional se adapta aos objetivos da empresa, as demandas e as exigéncias de
trabalho (Fleury, 2002).

Para Chiavenato (2009), as praticas de avaliagdo de desempenho ndo sdo novas, desde que uma pessoa deu emprego a
outra, seu trabalho passou a ser avaliado em termos de relacdo entre custo e beneficio. Com o advento de novas teorias
administrativas as questdes antes colocadas com relagdo a maquina, passaram a ser transferidas em relagdo as pessoas. Como

conhecer e medir as potencialidades das pessoas? Como leva-las a aplicar totalmente esse potencial? Qual a forga basica que
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impulsiona suas energias em dire¢ao a Acao? Para tais questdes surgiu uma infinidade de respostas, provocando o aparecimento
de técnicas administrativas capazes de criar condi¢des para uma efetiva melhoria do desempenho humano.

O desempenho humano nfo precisava ser s6 planejado ¢ implementado, como também avaliado e orientados para
determinados objetivos comuns. Segundo Chiavenato (2010), a avaliagio de desempenho na Indiistria Reunida Omega (Brasil)
era uma perfeita pega burocratica. Os gerentes recebiam da dire¢do dos recursos humanos a cada semestre os formularios de
avaliagdo de desempenho dos seus subordinados para preencherem. Cada gerente deveria fazer uma retrospectiva do desempenho
passado de cada funciondrio no semestre e deveria interpreta-lo através das cruzes que anotava nas escalas graficas do formulério.
E tentava explicar a cada subordinado os resultados da sua avaliacdo e por fim enviava num envelope fechado 4 direc¢do de
recursos humanos que arquivava no processo do funciondrio. O gerente imperava como juiz supremo dos subordinados e sua
avaliacdo pessoal era inquestionavel.

Além disso, observa-se que a subjetividade continua a ser um dos principais desafios da avaliagdo de desempenho,
especialmente em modelos tradicionais centrados exclusivamente na percecdo do gestor. Nesse sentido, praticas contemporaneas,
como a avalia¢do 360 graus, tém sido adotadas com o objetivo de reduzir vieses e aumentar a fiabilidade do processo (Hipolito
& Reis, 2002).

Porém Daft (2005), diz que desempenho ¢ a habilidade das pessoas que envolvem o alcance de suas metas mediante ao
uso dos recursos de maneira eficaz e eficiente. Definir os resultados ou o desempenho esperado de cada empregado significa
especificar as atribui¢des, metas, projetos, atividades, tarefas que compdem o seu campo de responsabilidade profissional.

De acordo Kurcgant et al. (2005), a avaliagdo de desempenho pode ser definida como a identificagdo ¢ mensuragéo das
acdes que os colaboradores de uma organizagdo realizaram durante determinado periodo.

Robbins (2002) destaca a motivagdo. Atesta que as pessoas precisam perceber que os esforgos que realizam conduzem
a uma avaliagdo de desempenho favoravel e que essa avaliagdo vai resultar em recompensas as quais ddo valor.

A avaliag@o de desempenho pode ser usada como critério de validagdo de programas de selegdo e desenvolvimento, que
pode identificar funcionarios que ndo estdo apresentando bom desenvolvimento, como eficacia de programas de treinamento e
desenvolvimento e atendem ao proposito de fornecer feedback aos funcionarios sobre como a organizagao vé o trabalho deles,
assim pode usar como base para alocag@o de recompensas (Robbins, 2002).

Para Levy-Leboyer (1991), é fundamental que a avaliagdo de desempenho seja vista como um processo social, num
contexto organizacional especifico, numa relagdo mutua e bidirecional entre a organizacdo e o colaborador. Para isso os 6rgéos
de gestdo devem compreender a importancia de avaliar as aptidoes, as qualidades socias dos seus colaboradores, como fatores
determinantes que maximizar o contributo dos recursos humanos para o sucesso da empresa. A avaliagdo de desempenho observa
e avalia o desempenho do funcionario, registando-se a avaliacdo e fornecendo o feedback para o funcionario, descrevem também
as areas de desempenho que precisam de melhorias.

Para Gil (1994), conhecer a extensdo entre o desempenho real e o desempenho esperado ¢ muito importante para
identificar problemas de integracdo dos funcionarios, de supervisdo, de motivacédo, de subaproveitamento do potencial. Por isso,
as organizagoes estdo cada vez mais preocupadas com a utilizagdo de sistemas de avaliagdo de desempenho, para que através do
treinamento e desenvolvimento, possam evitar a obsolescéncia a ajudar os funciondrios a executar melhores as atividades que
ira desenvolver.

Latham et al. (1994), defende que, mesmo nos enfoques mais tradicionais, constitui-se num sistema que tem por objetivo
a melhoria global do desempenho e da produtividade das pessoas ao longo do tempo.

Por outro lado, estudos recentes demonstram que sistemas participativos, que envolvem o avaliado na definig¢do de

metas e no processo de feedback, tendem a gerar melhores resultados em termos de desempenho e motivagdo como pontualiza

5



Research, Society and Development, v. 15, n. 4, 10315450976, 2026
(CCBY 4.0) | ISSN 2525-3409 | DOLI: http://dx.doi.org/10.33448/rsd-v15i4.50976

Aguinis (2021). Isso para dizer que o éxito do processo de avaliacdo estd diretamente relacionado com a participagao ativa do
avaliado.

Outro aspeto relevante refere-se a diversidade de métodos de avaliag@o. Entre os principais, destacam-se as escalas
graficas, a escolha for¢ada, os incidentes criticos ¢ a avaliagdo por objetivos. Cada método apresenta vantagens e limitagdes,
sendo fundamental a sua adequag@o ao contexto organizacional. Observa-se que ndo existe um modelo Unico ideal, mas sim a
necessidade de adaptag@o as caracteristicas da organizagéo e dos colaboradores.

Sublinhar que a andlise também evidencia a crescente valorizagdo da afericdo do potencial, especialmente no contexto
da gestao de talentos. Esse tipo de avaliagdo permite identificar colaboradores com capacidade de assumir fungdes estratégicas
no futuro, contribuindo para a sustentabilidade organizacional. Verifica-se, assim, uma mudanca de foco da avaliacdo, que deixa
de se concentrar apenas no desempenho passado e passa a incorporar o desenvolvimento futuro.

No setor publico, por exemplo, a avaliagdo de desempenho assume caracteristicas especificas, sendo regulada por
dispositivos legais que definem critérios, objetivos e procedimentos. No contexto angolano, existe o Decreto Presidencial n.°
173/25 estabelece diretrizes para a avaliacdo dos agentes publicos, enfatizando a melhoria continua, a meritocracia ¢ o
alinhamento com os objetivos estratégicos do Estado. Esta avaliagdo de desempenho obtém-se através de ficha de avaliagdo e
aplica-se ha todos os funciondrios publicos e agentes administrativos que exercam a sua atividade profissional nos orgaos,
organismos e servico da administragdo central, direta, indireta e local do Estado independentemente da natureza da sua relacao
juridica de emprego, excluindo os titulares de cargos de Dire¢ao e Chefia. E propende treze 13 objetivos nomeadamente:

e Avaliar a qualidade de servigo prestado e o nivel de concretiza¢do dos objetivos alcancados pelos agentes publicos;

e Promover a melhoria continua do desempenho dos agentes publicos e proceder a sua avaliagdo e diferenciacdo em
fun¢do da produtividade e dos resultados obtidos;

e Responsabilizar e reconhecer o mérito dos agentes publicos em fungéo da produtividade e resultados obtidos ao nivel
da concretizacdo dos objetivos, das competéncias e atitudes pessoais demonstradas;

e Diferenciar niveis de desempenho, fomentando uma cultura de exigéncia, motivagao e reconhecimento do mérito;
e Potenciar o trabalho em equipa, promovendo a comunicag@o e cooperagdo entre os agentes publicos;

e Identificar as necessidades de formacdo e desenvolvimento profissional adequadas & melhoria do desempenho dos
servigos e dos agentes publicos;

e Promover a exceléncia e a melhoria continua dos servigos prestados pelos agentes publicos aos cidaddos e a
comunidade;

e Fomentar oportunidades de mobilidade e progressdo profissional, de acordo com a competéncia e 0 mérito
demonstrados;

e Fortalecer as competéncias de lideranca e de gestdo, com vista a potenciar os niveis de eficiéncia e de qualidade dos
Servigos;

e Despertar nos agentes publicos a necessidade de conhecerem as suas proprias capacidades e a vontade de superagéo
constante, capacitando-os, cientifica e tecnicamente, para as suas tarefas quotidianas;

e Incentivar os agentes publicos para a disciplina pessoal no cumprimento de todas as tarefas diarias ou periddicas que
concorram para a execucao da actividade laboral,;

e  Contribuir para o aumento do prestigio e motivagdo profissional dos agentes publicos;
e Permitir o alinhamento dos objetivos individuais com os objetivos estratégicos publicos.

A avaliagdo de desempenho € algo positivo e tem como visdo a relagdo do processo de avaliagdo de desempenho que

define o que é esperado do empregado, acompanhando sistematicamente e periodicamente, assegurando os desempenhos
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individuais e de equipa para produzirem resultados esperados e que os desvios identificados sejam acertados rapidamente. Os
resultados apresentados como consequéncias do desempenho representam a manifestagdo concreta e objetiva do que o
empregado ¢ capaz de fazer. E algo que pode ser definido, acompanhado e mensurado (Lucena, 1992).

De acordo Gustavo et al. (2002), detectaram, cinco (5) indicadores de performance fundamentais para qualquer empresa
de classe mundial para avaliagdo de desempenho.

*  Lucratividade

. Qualidade de produtos e servicos

. Satisfagdo dos clientes

. Satisfacdo dos Funcionarios

Habilidade para manter pessoas chaves na organizagao.

Para Sousa e Sousa (2003) destaca trés (3) objetivos da avaliagdo de desempenho.

1.  Manutengdo e desenvolvimento da organizagao.

2. Desenvolvimento individual.

3. Gestao do sistema de compensagdo e plano de carreira.

Para Kurcgant et al. (2005) existem trés (3) objetivos que levam as organizacdes a adoptarem planos de avaliagdo de
desempenho. O primeiro consiste em atender a organizagdo e proporcionar meios para determinar aumentos de saldrio,
promocgdes, transferéncias e, algumas vezes, remogdes (descontos). Os outros dois (2), motivos referem-se ao avaliador e ao
avaliado. Ao avaliado fornece informagdes sobre a sua atuagdo, orientando o autodesenvolvimento; e, para o avaliador, serve
como retroalimentacdo no desenvolvimento do pessoal.

De acordo com Chiavenato (2001), a avaliagdo do desempenho pode ter os seguintes objetivos intermediarios:
Adequagdo do individuo ao cargo, treinamento, promoc¢do, incentivo salarial ao bom desempenho, melhoria das relagdes
humanas entre supervisor e subordinados, auto aperfeicoamento do empregado, informagdes basicas para pesquisa de recursos
humanos, estimativas do potencial de desenvolvimento dos empregados, estimulo a maior produtividade, conhecimento dos
padrdes de desempenho da organizagdo, retroacao (feedback) de informagdes ao proprio individuo avaliado, outras decisdes de
pessoal, como transferéncias, despesas, etc. As a¢des para atingir esses objetivos devem ser bem planejadas e concretizadas
dentro de um clima de satisfagdo e moral, sob todos os pontos de vista e em todos os niveis da empresa.

Em suma, segundo Frederico e Leitdo (1999), a avaliagdo de individuos que constituem uma organizagdo ¢ que nela
desempenham os seus papéis podem ser feitas de varias abordagens, como Avaliagdo de desempenho, Avaliagdo de mérito,
Relatorio de progresso e Avaliacdo e eficiéncia funcional.

Um programa de avaliagdo de desempenho quando bem planejado, coordenado e desenvolvido, traz beneficios a curto,
médio e longo prazo.

. Na vertente do gerente como gestor de pessoas: de acordo Chiavenato (2005), ¢ um beneficio que permite
avaliar o desempenho e o comportamento dos subordinados tendo por base fatores de avalia¢ao e principalmente, contando com
um sistema de medi¢do capaz de anular a subjetividade. Propor providéncias no sentido de melhorar o padrao de desempenho
de seus liderados, comunicar-se com seus liderados, no sentido de fazé-los compreender a avaliagdo como um sistema objetivo
e como esta progredindo o seu desempenho, através deste sistema.

. Beneficio para pessoa: segundo Chiavenato (2009), é beneficio conhecer as regras do jogo, ou seja, os aspectos
de comportamento e desempenho que a empresa valoriza em seus funcionarios, Expectativas de seu lider a respeito de seu

desempenho e seus pontos fortes e fracos, Providéncias tomadas pelo lider quanto a melhoria de seu desempenho (programa de
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treinamento e estagio) e as que ele deve tomar por conta propria (aprendizagem, autocorrecao, qualidade, atencdo no trabalho,
cursos por conta propria etc.), Fazer auto avaliacdo e autocritica ao seu desempenho, autodesenvolvimento e autocontrole.

. Beneficio para a organizagdo: para Chiavenato (2010), é beneficio para a organizacdo avaliar o potencial
humano no curto, médio ¢ longo prazo e definir qual a contribuigdo de cada empregado, identificar os empregados que necessitam
de reciclagem ¢ ou aperfeigoamento em determinadas areas de atividades e selecionar os empregados com condigdes de
promogdo, transferéncias e reforma, dinamizar sua politica de recursos humanos, oferecer oportunidades aos empregados,
estimular a produtividade e melhorar o relacionamento humano no trabalho.

Vicere e Fulmer (1998), trouxeram consigo a preocupacdo de situar e distinguir diferentes tipos de avaliagdo
nomeadamente: Foco na aferi¢do de potencial, Foco na andlise comportamental, Foco no desenvolvimento profissional e o Foco
na realizacdo de metas e resultados. Conforme seus objetivos e sua natureza, ¢ importante compreender tal diferenciacdo, pois
cada tipo de avaliag@o impacta na escolha dos conteudos que se pretende avaliar, nos instrumentos a serem utilizados e nas agdes
decorrentes.

O foco na aferi¢do do potencial ¢ uma avaliagdo que mede o que se pode esperar do individuo avaliado.

Para Hipdlito e Reis (2002), a afericdo do potencial visa identificar as pessoas na qual a organizagdo deve apostar a fim
de ndo s6 conhecer como também maximizar os pontos fortes e viabilizar os canais que visam alavancar o potencial e as
oportunidades de melhoria do avaliado.

Segundo Costa (2002), ¢ comum os avaliadores utilizarem varias ferramentas de avaliacdo com o intuito de aferir o
comportamento dos individuos em varias vertentes das quais, se destacam:

» Capacidade de decisdo

* Comunicagdo

* Negociagdo

» Espirito de iniciativa

* Conhecimentos especificos

Em suma, entende-se a afericdo do potencial como processo de identificagdo da capacidade dos individuos em
assumirem posi¢des que exijam a compreensdo de assuntos com um grau de dificuldade acentuado e ajuda a identificar também
a expectativa que se tem em relagdo as aspiracdes de crescimento dos individuos dentro das organizagdes.

Ha autores que definem o comportamento como o conjunto das relagdes que se podem observar num certo individuo.

Segundo Hipdlito e Reis (2002) afirmam que o foco na analise comportamental visa sobretudo identificar um conjunto
de agdes comportamentais observaveis no ambiente de trabalho. Os individuos nio sdo avaliados em termos comportamentais
por aquilo que fazem, mas sim pelo que os outros conseguem observar das relagdes das tarefas quotidianas. Ou seja, a avaliagdo
do desempenho no que diz respeito a analise comportamental ¢ de certa forma subjetiva, pois que depende da percepgdo de quem
nos observa.

Para Fernandes (2006), o desenvolvimento profissional, desenha uma trajetéria que proporciona condigdes para o
individuo trabalhar de forma efetiva em niveis de complexidade elevada. Para Manhice e Fulete (2025), a avaliagao proporciona
condicdes para aferir competéncias conceptuais, técnicas e capacidade de estabelecer relagdes humanas e inter-relagdes dentro
das organizagdes.

Segundo Rabaglio (2004), as organizagdes definem metas direcionadas para o crescimento, visando a promogao do
plano de desenvolvimento como estimulo do planeamento estratégico. Hipodlito e Reis (2002) relaciona o desenvolvimento das

pessoas com a implementacao de estratégias que apontam a capacitagdo, carreira e remuneragdo como o foco de uma gestdo
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eficaz e responsavel nas organizagdes e como beneficios desta avaliacdo nomeia o autoconhecimento, autodesenvolvimento e
superacdo permanente.

Essa avaliagdo segundo Nassif (2008), ¢ centralizada no desenvolvimento e aprendizagem tendo como base os seguintes
aspectos: “Desempenho individual ligado as estratégias da organizacdo e do grupo. Desempenho passado e atual da pessoa com
as metas para o futuro. Perspectiva de crescimento das pessoas na empresa, tendo como base o desempenho do grupo de
trabalho”.

Diante do exposto, podemos realcar que a maximizagdo do desempenho dos individuos depende em grande medida da
importancia que as organizacdes ddo a educagdo e aprendizagem continua, bem como o desenvolvimento e as relacdes que se
estabelecem no seio das organizagdes.

Nos estudos de Manhice e Fulete (2025), o foco na realizagdo de metas e resultados passa pela medicao quantitativa
do esforgo e dedicagdo dos profissionais no cumprimento das metas previamente coordenadas e estabelecidas pela organizagdo.

Segundo Fernandes (2006), esta avalia¢do, tem como base o planeamento estratégico da organizagao ligada aos diversos
sectores da empresa. Com base neste plano estratégico, sdo determinadas as metas para cada sector e dai, produz-se a informagao
que deve fluir em torno dos canais de comunicag¢ao da empresa. Cada sector elabora de forma individual ou em equipa os seus
objetivos e metas e submetem a aprovagao do gestor.

Conforme Manhice e Fulete (2025,p.4):

Para os gestores, ¢ ‘fundamental que os funcionarios utilizem todo seu potencial para que a organizagdo explore as
oportunidades de mercado. Assim, a avaliag@o visa verificar se resultados estdo sendo alcangados e propor melhorias
nos processos, servindo como critério para os programas de sele¢do e desenvolvimento, fornecendo aos empregados
um retorno sobre como a organizacdo os vé; e servindo de base para direcionar recompensas.

David (2026), destaca que a avaliagdo ¢ composta por um conjunto de etapas podendo apresentar varios cenarios no
meio do percurso em analise, ou seja, € possivel que haja uma avaliagdo no meio do periodo que serve normalmente para medir
o nivel de cumprimento das metas previamente estabelecidas e proceder corre¢des pontuais de forma a atingir os objetivos
preconizados e no final, é responsabilidade do gestor avaliar e atribuir a nota relativa ao desempenho do avaliado obedecendo
todos os parametros definidos no processo de avaliagdo do desempenho em vigor na instituiggo.

Lopes (2009), afirma que € comum para o sistema de avaliag@o por metas e resultados centrar-se fundamentalmente aos
indicadores quantitativos maioritariamente financeiros pondo de parte os ativos intangiveis. Porém, com o surgimento do
Balanced Scorecard as organizagdes passaram de forma efetiva a acrescentar aos indicadores financeiros os ativos intangiveis
relacionados a pessoas, clientes e processos. Este principio veio alterar a filosofia do foco desta avaliagdo passando agora a
contar com quarta perspectiva a saber:

* Financeira

* Pessoas

* Clientes

* Processos

O Decreto Presidencial n® 173/25, afirma que tem competéncia para avaliar o desempenho do agente ou funcionario
publico, os pares do agente publico bem como os utentes internos e externos, nos termos do artigo 6° do presente Diploma.

O processo de avaliagdo foi concebido na ldgica da organizagdo hierarquica funcional, na qual quem avalia é a chefia
imediata e a principal referéncia da analise do desempenho € o cargo, isto é, avalia-se a consecucgao de objetivos e atribuigdes

relacionados a determinado cargo (Hipolito & Reis, 2002).
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Sousa e Sousa (2003), reiteram que a avaliagdo de desempenho deve ser direcionada para todos os colaboradores da
organizacdo, a todos os niveis hierarquicos, com as devidas adaptagdes inerentes as diferentes funcdes, resultados a avaliar e
técnicas a utilizar. Para, além disso, estd podera ainda ser dirigida a um individuo, grupo ou equipa de servigo.

Para Lucena (2007), entre os processos de gestdo de recursos humanos, a avaliacdo de desempenho é um dos mais
utilizados. Mesmo porque independente da empresa ter um programa de avaliagdo de desempenho sistematizados e
regulamentado na sua aplicacdo e utilizagdo dos resultados, constitui uma atividade natural exercida por cada chefe e que sempre
¢ utilizada para justificar as decisdes sobre os empregados

No que concerne aos modelos de avaliagdo, observa-se uma tendéncia crescente para a integracdo de indicadores
quantitativos e qualitativos. O Balanced Scorecard, por exemplo, continua a ser amplamente utilizado por permitir uma visao
equilibrada do desempenho organizacional, incorporando dimensdes financeiras e ndo financeiras (Kaplan & Norton, 2020).

O modelo de desempenho como aferigdo do potencial, por exemplo, assume igualmente um papel estratégico,
permitindo identificar colaboradores com capacidade de progressdo ¢ lideranga futura. Segundo Collings et al. (2021), a gestdo
de talentos esta diretamente relacionada com a capacidade das organizagdes em identificar ¢ desenvolver o potencial dos seus
colaboradores, sendo a avaliagdo de desempenho um dos principais instrumentos para esse fim.

O longo tempo de tabulacdo e aplicacao das pesquisas em papel cedeu lugar aos sistemas que ddo completo suporte a
avaliacdo. Para tanto, o primeiro passo para que a avaliacdo 360 graus seja bem-sucedida ¢ diagnosticar se a empresa tem
condigdes de colocar em pratica essa metodologia (Chiavenato, 2010).

Para Mascarenhas (2008), a avaliagdo 360° proporciona condigdes para a mensuracdo do desempenho humano nas
organizagdes por ter um grande impacto como modelo de administragdo participativa que consegue ter uma visdo de varios
angulos em relagdo ao desempenho dos individuos dentro das organizagdes e evidencia de facto as relagdes e inter-relagdes entre:
colegas, supervisores, subordinados, clientes ¢ fornecedores internos e externos viabilizando por meio de canais de comunicagdo
organizacional um feedback completo da fotografia real permitindo assim proceder uma analise e compreensdo dos varios
cenarios possiveis bem como facilitar uma corre¢do pontual e permanente visando em boa medida a construgio de carreira.

Por sua vez, a introducdo de tecnologias digitais também tem transformado os sistemas de avaliacdo de desempenho,
pois no atual contexto contemporaneo temos observado que ferramentas baseadas em plataformas digitais permitem
monitorizagdo em tempo real, feedback continuo e maior transparéncia no processo avaliativo (Stone et al., 2020). Essa
transformag@o digital contribui para tornar a avaliagdo mais dindmica, reduzindo a dependéncia de avalia¢des anuais tradicionais

Em sintese, os resultados do estudo que fundamenta o presente artigo evidenciam que a avaliagdo de desempenho
evoluiu de um instrumento de controlo para uma ferramenta estratégica de gestdo de pessoas. No entanto, a sua eficacia depende
da reducdo da subjetividade, da participagdo dos colaboradores, da adequag@o dos métodos utilizados e do alinhamento com os
objetivos organizacionais.

Para David (2026), outro ponto importante refere-se ao papel do feedback no processo de avaliagdo. Nesse sentido, a
avaliagdo deve ser compreendida como um processo dindmico e interativo, que envolve didlogo e participagdo ativa dos

colaboradores.

4. Consideracoes Finais

Apo6s uma analise exaustiva dos resultados obtidos na literatura consultada, conclui-se que, uma vez elaborado o plano
de agdo especificamente direcionado ao trabalhador, cabe ao gestor apresentar esse plano ao avaliado. Em seguida, o gestor deve

reunir-se novamente com o profissional de Recursos Humanos, a fim de concluir o processo de avaliagdo de desempenho. A
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responsabilidade pelo acompanhamento do avaliado, especialmente quanto ao cumprimento efetivo do plano de agdo, recai
integralmente sobre o gestor.

Por outro lado, o estudo identificou criticas ao método de pesquisa de campo utilizado, destacando que este acarreta
custos elevados devido ao tempo consumido tanto pelo gestor quanto pelo profissional de Recursos Humanos para cada individuo
avaliado. Ademais, constatou-se que o avaliado possui uma participagdo minima no processo, sendo, de forma subjetiva,
obrigado a cumprir rigorosamente um plano elaborado sem sua contribui¢@o. Dai a necessidade de uma participagdo mais ativa
do avaliado no processo da sua avaliacdo, bem como da melhoria de métodos que estejam articulados com as exigéncias
contemporaneas da gestdo e administragcdo de pessoal.

Além disso, deu para perceber a utilizagdo de diferentes métodos de avaliacdo de desempenho assim como de modelos
utilizados para essa finalidade. Isso para dizer que ¢ comum em muitas organizac¢des a coexisténcia de trés ou quatro sistemas
distintos de avaliagdo de pessoal, direcionados a horistas, mensalistas, supervisores ¢ executivos. Algumas empresas ainda
adotam sistemas diferenciados para vendedores. Cada organizagdo, portanto, desenvolve seus sistemas de avaliagdo de
desempenho de acordo com suas circunstancias, historico e objetivos especificos. Nesse sentido, o estudo apresentado constitui

apenas um esboco, podendo servir como referéncia para pesquisas futuras sobre a tematica.
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