
Administração de Desempenho

“Se não podemos contratar gênios, podemos 
construir uma equipe genial”. 

Maria Rita Gramigna



Avaliação de Desempenh

É uma ferramenta de desenvolvimento de pessoas 
alinhada com a estratégia da organização.



Conceituações de Avaliação de 
Desempenho

“A avaliação de desempenho visa basicamente 
estimular a iniciativa, encorajar a criatividade, 
desenvolver o senso de responsabilidade e 
intensificar os esforços  para atingir os objetivos  da 
Instituição”.

Leitão (1979)

“A avaliação de desempenho  é entendido como 
atuação do funcionário no cargo que ocupa numa 
organização, tendo em vista as responsabilidades, 
atividades e tarefas que lhe foram atribuídas e aos 
resultados que dele se espera”.

Lucena (1977)



Conceituações de Avaliação 
de Desempenho

“Avaliação de desempenho é uma apreciação 
sistemática de um subordinado,segundo um trabalho 
feito, suas aptidões e outras qualidades necessárias à
boa execução desse trabalho”.

Bergamini (1983)

“Avaliação de desempenho é uma sistemática 
apreciação do desempenho do individuo no cargo de 
seu potencial de desenvolvimento.Toda avaliação é um 
processo para estimular ou julgar o valor, a excelência, 
as qualidades de alguma pessoa.”

Chiavenato (1995)



Quais os Objetivos?

� Identificar os colaboradores que necessitam de aperfeiçoamento
� Descobrir o surgimento de novos talentos
� Facilitar o autodesenvolvimento dos colaboradores
� Avaliar programas de treinamento
� Validar processo de recrutamento e seleção
� Tomar decisões relacionadas à demissões e transferências
� Melhorar as relações entre superiores e subordinados
� Incentivar o feedback



Gestor Imediato

“Cerca de 95% de todas as avaliações de 
desempenho nos níveis inferior e médio da 
organização são realizadas pelo chefe imediato do 
colaborador”.  

Robbins



Tipos de Avaliações



Avaliação Direta

Realizada pelo líder direto que tem compromisso de 
avaliar todos os seus subordinados diretos.



Desvantagens

Muitos gerentes se sentem desqualificados para 
avaliar as contribuições de cada um dos 
colaboradores que fazem parte da equipe de 
trabalho. Outros se ofendem por fazer o “papel de 
Deus”.



Avaliação Conjunta

Realizada uma avaliação em conjunto entre 
avaliador e avaliado. É uma experiência rica e 
oportuniza troca, transparência, clareza e 
objetividade .



A avaliação fica limitada aos dois envolvidos 
(avaliador e avaliado), uma vez que não leva em 
consideração a avaliação de outras pessoas 
envolvidas no processo.

Desvantagens



Auto-Avaliação 

Possibilita a participação ativa do avaliador e tende 
a amenizar a postura reativa do avaliado. Favorece 
ao avaliador que pode fornecer feedback 
reforçando os pontos positivos e os que precisam 
melhorar.



Viés da autopromoção caso o colaborador tenha o 
perfil da supervalorização.

Desvantagens



Avaliação 360 graus

É um processo participativo e tende a amenizar a 
postura reativa do avaliado. Promove um feedback 
de todos os envolvidos no processo. O resultado é
visto pelo avaliado como objetivo e orientador. 
Estão envolvidos o gestor imediato, o avaliado, os 
pares, os clientes e os fornecedores.



Requer a integração de todos os envolvidos no processo, 
o que nem sempre é possível.

Desvantagens



Estabelecimentos dos 
Objetivos e Indicadores de 
Desempenho



A Fuga das Galinhas
O Filme



A Arte de Avaliar

Ao elaborar um instrumento de avaliação, deve-se 
levar em conta certos critérios que legitimarão todo 
o processo.



Critérios Importantes
� Falar em seu nome próprio
� Evitar o uso da subjetividade e usar dados reais
� Confiabilidade (comportamento ético, transparência e 

justiça)
� Foco no período que está sendo avaliado 
� Flexibilidade na forma de comunicação
� Imparcialidade nas colocações
� Ressaltar os pontos fortes e depois os pontos a 

serem melhorados
� Foco no desenvolvimento da competência
� Estabelecer compromisso e plano de ação



Evitar
� “panos quentes”
� Efeito “extremo”
� Levar em conta características pessoais extra-

cargo
� Obstáculos políticos, interpessoais
� Basear em acontecimentos recentes
� Supervalorizar as qualidades potenciais



Feedback do Desempenho

� Consiste em revelar a sua percepção sobre 
“como o comportamento do outro está afetando 
você, as outras pessoas, a equipe e ao bom 
andamento dos trabalhos e da organização.

� O feedback oferecido de forma objetiva, enfatiza 
as competências avaliadas positivamente e 
também aquelas que precisarão ser 
desenvolvidas.



Balde de Feedback



Balde de Feedback



FEEDBACK POSITIVO
Repetição de comportamento

FEEDBACK OFENSIVO
Desprezo

FEEDBACK CORRETIVO
Mudança de comportamento

FEEDBACK INSIGNIFICANTE
Resposta mínima

Tipos de Feedback



Feedback Positivo
É recolher e valorizar o que as pessoas fazem 
de bom:
� Descreva um comportamento específico
� Descreva as conseqüências do 
Comportamento
� Descreva como você se sente em relação ao 
comportamento
� Descreva o porquê você se sente dessa forma



Feedback Insignificante
Quem recebe não tem certeza do seu 

propósito.
� É isso aí!
� Muito bem!
� Parabéns!



Feedback Construtivo ou 
Corretivo
É encorajar uma pessoa a melhorar 
determinado comportamento ou desempenho 
reforçando seu potencial e sua capacidade.

� Tente dar feedback positivo antes de qualquer 
coisa
� Faça perguntas cuidadosamente orientadas
� Diga claramente qual a mudança necessária
� Aplique a disciplina apropriada
� Estabeleça um limite



Feedback Destrutivo ou Ofensivo
É desencorajar uma pessoa a melhorar 
determinado comportamento ou desempenho 
reforçando seus defeitos.



Ação e Reação

Comportamento                
positivo

Desempenho            
positivo

Resultado            
positivo

Feedback
positivo

Comportamento                
negativo

Desempenho            
negativo

Resultado            
negativo

Feedback
corretivo



O tipo de feedback que 
escolhemos determina a resposta 

que recebemos


