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Resumo

Durante o periodo de pandemia, olhares convergentes sobre o papel da avaliacdo na
gestao de recursos humanos descrevem as principais bases teodricas e os elementos
envolvidos nas praticas avaliativas relevantes ao contexto organizacional. Refletem sobre
as competéncias desejaveis ao avaliador que conduz esses processos em prol do
atendimento das demandas de organizacdes do trabalho que visam garantir o seu lugar
no futuro da nossa sociedade com fundamento no desenvolvimento pautado em parcerias
sustentaveis. Nesse sentido, examinam-se o0s conhecimentos, habilidades e atitudes
favoraveis a pratica da avaliacdo. Seja ela uma avaliacao funcional, de pessoal, de
competéncias, de desempenho profissional ou de outros processos relativos as praticas
sociais envolvidas nas relagdes no trabalho, as qualidades cognitivas e comportamentais
necessarias ao gestor de Recursos Humanos l|he permitem, além de conduzir a
avaliacdo: escolher entre as abordagens disponiveis; adequar suas expectativas as
limitagdes inerentes ao processo; agir em conformidade com a sua funcdo social,
cuidando para que, entre outras precaucdes, os envolvidos na avaliacdo compreendam
normas éticas, respeitem regras de responsabilidade, tenham ciéncia de que diversos
elementos ou filtros que influenciam sua percepcdo do mundo podem promover
distorcbes perceptivas, interferir na sua capacidade de julgamento e provocar distor¢cdes
que propiciam o estabelecimento de vicios de avaliacao.

Palavras-chave: Avaliacdo em RH. Abordagens Avaliativas. Avaliacdo de Pessoal.
Avaliagdo de Desempenho. Etica em Avaliacdo.

1. Introducgao

A avaliacdo, mesmo que de forma nao intencional, esta presente em nossas vidas.
Intuitivamente, decisdes sdo tomadas com base em alguma avaliacdo, julgamento. Ou
seja, de forma intuitiva, avaliar € determinar ou estabelecer valor, examinar e julgar. Ja de
forma intencional e sistematica, a avaliacdo assegura ao avaliador a qualidade do
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processo e a integridade da sua atuacdo, denotando utilidade, viabilidade, ética e
precisdo a avaliagdo empreendida.

Definir avaliacdo nao é tarefa simples, pois existe uma infinidade de descri¢cdes que
a classifica de acordo com os fenémenos estudados.

Michael Scriven (2018, p. 32) definiu o carater ubiquo da avaliacdo ao alegar “sua
presenca em todas as areas do pensamento e da pratica, eximindo-se do lugar principal
em todas elas”, apesar da sua importancia. Scriven (2018) resumiu, de forma bem
generalista, que a avaliagdo acontece com o objetivo de determinar o mérito, a
importancia ou o valor de forma sistematica e, acrescentou que “sem esse processo, nao
€ possivel distinguir o que vale a pena do que € inutil.” (SCRIVEN, 2018, p. 32).

Nesse sentido, € importante que o gestor de Recursos Humanos (RH) entenda o
quanto a avaliacao é essencial, ja que € um processo vital para diagnosticar contextos,
demandas, pessoas para planejar as estratégias adequadas. O gestor de RH deve
pensar a avaliacdo com justica e ética, conhecendo estratégias, métodos, recursos e
instrumentos que, somados as regras de responsabilidade, o ajudarao a definir solugdes.
A avaliacdo conduzida de forma adequada e responsavel possibilita a colocacao e
movimentacgao estratégica de pessoas na empresa, a melhoria da performance dos
recursos humanos, e potencializa os resultados através do desempenho agil.

2. Avaliagao

Apesar de o papel da avaliacdo em Recursos Humanos estar intimamente ligado a
avaliacao de pessoal, é desejavel que o gestor de RH compreenda diferentes abordagens
e perspectivas da avaliagcao, para que, de forma individual ou combinada, possa definir a
que melhor atende o tipo de avaliacdo pretendida, em determinado contexto.

A avaliacdo como um processo metodoldgico, para esclarecer os seus objetivos,
leva em consideragdo o seu objeto e precisa definir a partir desse objeto - “0 que esta
avaliando?”, o “por que esta avaliando?”, o “para que esta avaliando?” e “como?”, ou
seja, “que estratégias serdo utilizadas para avaliar?” Pois, € preciso dar um sentido a
avaliacao e delimitar suas etapas de inicio, desenvolvimento e resultados com feedback.

2.1. Avaliagao formal e informal

Para ilustrar esse tema, consideremos as seguintes pressuposicoes:
e O gestor de RH reagindo a insubordinacdo de um colaborador, demitindo-o.

e A empresa adotando bonificagcdo por desempenho, esquecendo-se de
considerar o trabalho colaborativo e cooperativo, de equipe.
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e A policia determinando o toque de recolher numa comunidade, julgando que
isso diminuira o indice de criminalizac&o.

e O Ministério da Educacéao, no Brasil, no momento de pandemia em 2020,
deliberando um calendario académico unico para todas as IES, sem
considerar a realidade de cada uma.

Esses sdao exemplos de avaliagdes descuidadas, nao sistematizadas com
evidéncias coletadas formalmente. Worthen, Sanders e Fitzpatrick (2004), alertam que
esse tipo de avaliacao resulta muitas vezes em julgamentos defeituosos.

No entanto, ndo quer dizer que avaliagdes informais geram sempre maus
resultados. A experiéncia, o instinto, a generalizacdo, a inteligéncia estratégica, podem
influenciar o resultado de avaliacbes de forma positiva.

Sem contar que a informalidade, muitas vezes, € a Unica abordagem pratica. Ao ter
que escolher a entrada de um cardapio, por exemplo, dificiilmente, vocé realizara
entrevistas com chefs de cozinha ou estruturara enquetes para orientacdo da sua escolha.

As avaliacdes formais sao estruturadas, sistematizadas, com definicdo de critérios
explicitos, para obtencdo de informacdes mais precisas e que possibilitam a
determinacao de valor real.

2.2. Avaliacao divergente x Avaliagao convergente

As avaliacdes sao realizadas para responder perguntas. A acado de avaliar alguma
coisa é motivada pela necessidade de respostas para algum questionamento para o qual
se busca ter um diagnostico, um juizo de valor. Além disso, é preciso estabelecer critérios
para essas respostas e definir padroes.

A partir dos critérios, padroes e definicdo de metodologia de analise adequada é
que se tera condicdes de interpretar os dados coletados.

Mas, como estruturar a avaliacdo? Como fazer as perguntas certas? Como
estabelecer critérios e padroes? Como definir o tipo de analise adequada?

A avaliacdo, enquanto processo, abriga fases divergentes e convergentes.
Cronbach (1982) definiu essas duas fases na avaliacdo para diferenciar a classificacéo e
escolha das perguntas avaliatérias.

Na fase divergente, da-se voz a todos os stakeholders, todos os envolvidos,
admitindo todas as perguntas, questionamentos possiveis para mapear o maior numero
de possibilidades.

Na fase convergente, o avaliador seleciona do leque de possibilidades da fase
divergente, as perguntas mais criticas, definindo prioridades e tomada de decisdes.

E preciso dar atencéo a possibilidade de flexibilizacdo do processo avaliativo, pois
pode ocorrer necessidade, durante o processo de retomada das fases divergentes e
convergentes, de um ou mais reajustes do planejamento da avaliacéo.
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2.3. Diferentes abordagens e perspectivas da avaliagao

As ultimas décadas acumulam uma riqueza de literatura sobre a avaliacdo. Existem
diversas abordagens associadas a fatores que contribuem para essa diversidade de
pensamentos. Worthen, Sanders e Fitzpatrick (2004) elegeram seis abordagens que
consideram gerais, a partir do estudo das varias concepcoes, que podem ser observados,
na aplicacdo consciente ou mesmo inconsciente, em grande parte dos processos
avaliativos, e que sado consideradas as mais populares em termos de uso.

O Quadro 1 apresenta a descricao das seis abordagens avaliativas mais utilizadas,
destacando suas finalidades, vantagens e limitagcdes. As finalidades registram o uso
pretendido da avaliagdo de acordo com a indicacao de seus proponentes. As vantagens
refletem os pontos fortes da abordagem avaliativa e a razdo que pode fazer com que ela
seja a mais adequada em determinado contexto. As limitacdes estdo associadas aos riscos

na adocao da abordagem avaliativa e necessitam de especial atencao na sua escolha.
Quadro 1 — Abordagens Avaliativas mais populares

Abordagem avaliativa/

R Finalidades

Vantagens Limitacdes

Avaliagdo centrada em Simplificacdo exagerada

objetivos

Tyler, Provus, Metfessel

e Michael, Hammond.
Popham, Taba, Bloom,
Talmage

Determinar o grau em que
os objetivos foram
alcancados.

Facil de usar; foco nos
resultados; grande

aceitabilidade; obriga a
defini¢do de objetivos.

da avaliacdo e dos
programas; voltada
exclusivamente para os
resultados; reducionista;
linear; énfase exagerada
nos resultados.

Avaliacio centrada na
administracio
Stufflebeam, Alkin,
Provus

Dar informacdes tteis e
ajudar na tomada de
decisoes.

Abrangéncia; sensibilidade
as necessidades de
informacdo daqueles que
ocupam posigdes de
lideranca; abordagem
sistemdtica da avaliagdo ao
longo de todo o processo;
bem operacionalizada com
orientacdes detalhadas de
implementacio; uso de
ampla variedade de
informacdes.

Enfase na eficiéncia
organizacional e no
modelo de producio;
premissas de ordem e de
previsibilidade na tomada
de decisdes; pode ser cara
para administrar e manter;
foco estreito nas
preocupacdes dos lideres.

Avaliacdo centrada nos
consumidores
Scriven e Komosk

Dar informacdes sobre
produtos e ajudar na
tomada de decisdes sobre
compras ou escolha de
Servicos

Enfase nas necessidades de
informacdes do
consumidor; influéncia
sobre os criadores de
produtos; preocupacio
com a relacio custo-
beneficio e utilidade;
existéncia de listas de
verificagio.

Custo e falta de
financiamento; pode
suprimir a criatividade ou
inovacdo; ndo é aberta ao
debate nem ao exame de
pontos de vista contrérios.

(Continua)
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(Continuacao)

Abortlagam avalatoa Finalidades Vantagens Limitacoes
proponentes
Reprodutibilidade;
vulnerabilidade a
preferéncias pessoais;
escassez de documentacio
Avaliacdo centrada em Cobertura ampla; que sirva de base para as
especialistas Oferecer julgamentos eficiéncia (facil de conclusdes; aberta ao
Eisner e Grupos de profissionais de qualidade. | implementar e programar); | conflito de interesses;
acreditacio capitaliza o juizo humano. | visdo superficial do

contexto; uso exagerado da
intuicdo; contfianca nas
qualificacdes dos
especialistas.

Avaliacdo centrada em
adversarios

Wolf, Owens, Levine,
Kourilsky

Oferecer um exame
equilibrado de todos os
lados de questdes
controvertidas,
sublinhando tanto seus
pontos fortes quanto seus
pontos fracos.

Cobertura ampla; exame
das declaracdes; dirigida
para o fechamento ou a
resolucdo; langa luz
sobre os diferentes lados
das questdes; impacto
sobre o publico; uso de
grande variedade de
informacdes.

Arbitros ou juizes
faliveis; elevados custos
potenciais e grande
consumo de tempo;
dependéncia da
capacidade de
investigacdo e de
comunicacdo dos
apresentadores;
irrelevéncias potenciais
ou polarizacio artificial;
limitada as informagées a
ser apresentadas

Fonte: As autoras (2020) adaptado de WORTHEN; SANDERS; FITZPATRICK (2004, p. 256-258).

Como ja foi comentado, € desejavel que o gestor de RH compreenda diferentes
abordagens e perspectivas da avaliacdo, para que, de forma individual ou combinada,
possa definir a que melhor atende o tipo de avaliagao pretendida, em determinado contexto.

No entanto, ndo basta que o gestor de RH tenha conhecimento e compreensao sobre
os diversos tipos de abordagens, € necessario que ele tenha ou desenvolva habilidades e
competéncias para melhor gerenciar ou até mesmo delegar um processo avaliativo.

3. Competéncias em avaliagao

A avaliacao é exigente ja que demanda a expertise necessaria em alguma area. Na
literatura existem longas listas de competéncias desejaveis para o avaliador.

Michael Scriven (2018) enfatiza que a avaliagao possui dois bracos e uma cabeca,
e apenas um dos bracos trabalha na coleta de dados, o outro coleta, esclarece e verifica
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valores e padroes relevantes.

Mesmo com seus dois bracos no devido lugar, a avaliacdo precisa de uma
cabeca para coordena-los, que deve ndo s6 tomar decisdes sobre as instrucdes
que precisam ser dadas aos bragos para que tragam o pacote certo de
elementos — o problema do desenho da avaliagdo —, mas também resolver o
problema de como combinar o que os bragos trazem de forma justificada e
sistematica — o problema da sintese (SCRIVEN, 2018, p. 34-35).

Os problemas de selecdo e sintese sdao complexos e muitas vezes levam a
equivocos na avaliacao.

Segundo Scriven (2018, p. 35), “na avaliagdo de pessoal, onde questbes éticas se
tornam ainda mais importantes, cada vez mais vemos que a coleta de dados — e, até mesmo
a selecao de tipos de dados para coleta — € apenas a ponta do iceberg da avaliacao”.

Um gestor de pessoas com olhar ampliado e possuidor das competéncias
técnicas/instrumentais e comportamentais desejaveis para conduzir e/ou acompanhar um
processo avaliativo, tem menos possibilidade de escolha inadequada de abordagens
avaliativas, em conformidade com o contexto proposto.

A lista de competéncias instrumentais basicas inclui estatistica, analise de custo,
analise ética, teoria e pratica de gestédo, pedagogia, psicologia social, direito contratual,
técnicas de entrevista, politica profissional, graficos de apresentacéo, relatorio, técnicas
de avaliagdo, como sintese.

Mas, outras competéncias ndo tdo obvias também devem ser consideradas no
aprimoramento do perfil de quem quer avaliar:

e Atitude avaliativa, que exige compromisso e qualidade na perseguicdo da
justica e da verdade, e nesse sentido, a valorizagao da busca por valores;

e Anadlise légica pratica, que inclui a habilidade de enxergar as entrelinhas
ocultas ou ndo percebidas sobre a pratica ou raciocinio por tras de um
programa, identificar discrepancias entre a declaracdo de objetivos e
necessidades, identificar lacunas no desenho de uma avaliagdo, fornecer
resumo sintético, fornecer descricao isenta de interpretagcdes de um programa
ou tratamento, realizar analise critica identificando pontos fracos;

e Empatia, que ao revelar a capacidade de interpretar papéis, diminui a
ansiedade do outro, aumenta a chance de acesso a dados importantes de
forma cooperativa, maximiza o foco da avaliacdo e reforca as chances de
implementacdo no caso de ja haver uma recomendacao;

e Ensino, pois a capacidade de ensinar ou demonstrar de forma didatica o
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processo avaliativo aumenta as chances de se obter colaboragdo no processo
e na formulacao de conclusdes.

e Avaliacao generalista, que presume uma capacidade de entendimento e
facilidade de absorver rapidamente os conceitos e o estado da arte em
determinado campo, dando contribui¢cdes uUteis ao processo.

Nao se espera elevado grau de exceléncia em todas as competéncias, visto a
longa lista, por isso ha lugar para especialistas e a oportunidade de os gestores de RH
constituirem equipes que podem unir expertises e entregar bons resultados.

4. Avaliagdo pessoal

A avaliacdo de pessoal carrega certo grau de dificuldade ao se considerar a
heterogeneidade de grupos de pessoas. Além disso, a avaliacdo de pessoal esta sujeita a
restricoes legais complexas e dois tipos de restricdo ética: a primeira envolve a
necessidade de protecdo dos dados para evitar invasao de privacidade e a segunda, a
dimensao ética do desempenho por parte do pessoal que esta sendo examinado. Essa
dimensao ganha maior ou menor relevancia dependendo da autoridade ou contato
interpessoal do individuo que esta sendo avaliado, e a inabilidade para lidar com essa
dimensao pode gerar a exposicao de praticas antiéticas.

Scriven (2018) descreve cinco conjuntos de maneiras de se examinar
competéncias relacionadas ao desempenho funcional, que podem ser aplicadas
separada ou conjuntamente e envolvem:

1. a visao critica de observadores nao treinados, mas bem situados,
como colegas ou alunos

2. a analise cuidadosa de supervisores, gerentes de pessoal ou
consultores presumivelmente competentes e experientes;

3. instrumentos calibrados de medicdo direta dos parametros do
desempenho da funcgao;

4. simulacées de trabalho para promover a observacdo, medicdo ou
avaliacdo do desempenho; e/ou

5. testes escritos que examinam o conhecimento relacionado a funcao,
as competéncias ou atitude, e que produzem resultados obtidos
frequentemente por meio de diferentes escalas, ainda que carecam de
validacao (pela analise dos requisitos), ponderacao e integracado. (SCRIVEN,
2018, p. 136-137).
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5. Avaliacao de desempenho

E possivel fazer distincdo entre a avaliagdo de pessoal e avaliagdo de
desempenho, embora elas possam coincidir caso a avaliacdo de pessoal seja composta
por apenas uma e nao algumas avaliagdes de desempenho.

Para Scriven (2018), o que importa € que, durante o seu processo, ambas
avaliagdes observem normas de responsabilidade e que agreguem mais contribui¢cdes do
que problemas ao contexto organizacional. Nesse sentido, desde os anos de 1950,
estudos sobre justica organizacional tém refletido sobre a justica distributiva e
procedimental envolvidos nesses procedimentos avaliativos. Sob a influéncia do
movimento humanista, a tendéncia avaliativa equitativa se destaca por sua orientacéo
para a justica (MARUJO; SILVA; AGUIAR; EARP; GARCIA, 2019). Essa tendéncia
privilegia o desempenho em detrimento de dados da verdade, tais como indicadores
numéricos. Por desempenho, nos referimos ao seu sentido etimolégico de “[...] resgate
daquilo que esta empenhado, [seja] um conhecimento, uma forca, uma competéncia ou
qualquer outro elemento [para o cumprimento, exercicio ou] execucao de determinada
atividade.” (COELHO JUNIOR; FERREIRA, 2013, p. 189). Ou seja, estamos nos referindo
ao desempenho individual, conhecido como performance na lingua inglesa, que tem o
objetivo de realizar agdes que produzam resultados de dimensao econémica (PEIXOTO,
2019). Esse conceito € subjacente ao de competéncia, ja que diversas competéncias -
tais como saberes, conhecimentos, aptidées e comportamentos - compreendem fatores
ou aspectos internos que, quando mobilizados, possibilitam o desempenho (performance)
requeridos pelo cargo ou organizacédo do trabalho (SANT’ANNA, 2013). Nesse sentido,
Souza, Mattos, Sardinha e Alves (2009) definem desempenho como “Acédo intencional,
decorrente da aplicagdo de potenciais e competéncias, que permite o alcance de
resultados desejados”.

A avaliacdo de desempenho € um processo social que, segundo Souza, Mattos,
Sardinha e Alves (2009), tem, entre suas caracteristicas mais atuais, a capacidade de
julgar e apreciar os resultados do desempenho profissional — isto €, da performance. Para
os autores, independentemente de técnicas muito sofisticadas, esse processo necessita
de uma atmosfera propicia ao dialogo e ao inter-relacionamento para, entre outros
objetivos, conseguir verificar as contribuicbes humanas para o negdécio.

A pratica da avaliacao de desempenho profissional, esclarece Balandier (2015), é
sempre uma pratica social independentemente da metodologia adotada. Portanto, ela
envolve relacdes sociais no trabalho; criacdo e afirmacdo de valores; construgcdo de
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sentido; desejo de ser ouvido e de ser reconhecido por suas proprias competéncias e
capacidade de desempenho.

O processo social da avaliacdo de desempenho, esclarecem Marujo, Silva, Aguiar
Earp e Garcia (2019), além de uma atmosfera propicia ao didlogo e ao inter-
relacionamento, requer dos avaliadores e/ou gestores que estdo na sua conducao
algumas qualidades cognitivas e comportamentais. Entre as qualidades cognitivas
necessarias, os autores listam a aptiddo para acdes que envolvem: comunicar;
interpretar; analisar; sintetizar. Entre as comportamentais, eles enumeram a capacidade
de: escutar, observar e manter sigilo; ser transparente, sensivel e se relacionar
igualmente com todos; e, sobretudo, ser rigorosamente ético.

O rigor ético, portanto, se fundamenta em qualidades cognitivas e
comportamentais que permitem a conducao do processo de avaliagcdo de desempenho
de modo a promover o estabelecimento de parcerias sustentaveis em prol das metas
organizacionais. Ao lado disso, observa-se que a atitude, o comportamento e a postura
ética desses avaliadores e/ou gestores se estabelece (e é reafirmada) pela atencdo aos
elementos que influenciam constantemente a nossa percepcao do mundo, chamados
de filtros pela o6tica da gestalt. Experiéncias passadas, emoc¢des, motivacdes, valores e
outras diferencas individuais podem constituir esses filtros que afetam a nossa
percepcdo do mundo. Portanto, podem influenciar a conducdo de uma avaliacdo de
desempenho que, além de ser um processo social, € também um fenémeno da
percepcao que sofre influéncia - positiva ou negativa - de diversos fatores, tais como: a
nossa percepcao das situacdes, emocdes, prontiddo para a aprendizagem e
desempenho profissional (SOUZA; MATTOS; SARDINHA; ALVES, 2009).

Ou seja, os protagonistas do processo de avaliagdo de desempenho devem
sempre cuidar de observar que sua percepcdo pode ser afetada pelos diversos
elementos ou filtros que influenciam nossa percepcao do mundo. As influéncias desses
filtros podem interferir na nossa capacidade perceptiva a ponto de acarretar algumas
distorcdes avaliativas, tais como as descritas por Souza, Mattos, Sardinha e Alves (2009).
Para os autores, uma avaliagcdo podera ser “infantil” e “influenciada”, “introjetada” ou
“‘contaminada” dependendo das disfungdes perceptivas que predominam no seu
processo. Entre os elementos que caracterizam essa distincdo, os autores discriminam:

e Avaliacdo infantil - aquele processo avaliativo no qual predominam
estimulos perceptuais que chegam ao individuo por meio dos sistemas

sensoriais (visdo, audicao, tato, pressao profunda, calor, dor, paladar, olfato,
sentido vestibular e sentido sinestésico). Essa pode ocorrer, por exemplo,
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guando se avalia a performance de um atleta ou cozinheiro.

e Avaliacao influenciada, introjetada ou contaminada - quando o processo
avaliativo se deixa impregnar de valores apreendidos nas relacdes sociais (tais
como obedecer ordens, cooperar com 0s outros, amar o proximo, ganhar
dinheiro) e/ou no contexto organizacional; assim como, quando se deixa
impregnar pelo subjetivismo ou bias de quem desenvolve o processo de
avaliacdo. Isso pode ocorrer, por exemplo, quando qualidades, defeitos,
antipatias ou simpatias que sao proprias do avaliador sao atribuidos ao avaliados.

A despeito de uma avaliagdo poder ou ndo ser classificada de “infantil” e
“‘influenciada”, “introjetada” ou “contaminada”, o processo avaliativo marcado por alguma
disfuncao perceptiva (filtros e/ou distor¢cdes perceptivas) podera ser contaminado por
algum vicio de avaliacdo, entre os quais destacamos:

e Subjetivismo — atribuicdo de qualidades e defeitos que sao proprios do
avaliador ao avaliado. Exemplo: projecdo de antipatias e simpatias sem
suficientes razdes objetivas (ou obstaculos interpessoais).

e Unilateralidade — valorizacdo de aspectos que apenas o avaliador julga
importantes. Exemplo: gostar de quem trabalhe apenas da forma pela qual o
proprio avaliador o faria.

e Tendéncia central - avaliacao similar para todos. Exemplo: ninguém é mau,
ninguém e 6timo, todos bons.

e Efeito de Halo - contaminacéo de cada julgamento por um julgamento geral
que afeta a classificacdo de cada caracteristica. Exemplo: assumir sempre a
mesma classificacao no decorrer de todas as caracteristicas.

eFalta de memodria - atencdo apenas aos Ultimos acontecimentos,
esquecendo-se de fatos significativos que possam ter ocorrido durante todo o
espaco de tempo ao qual se refere aquela avaliacdo. Exemplo: proximo ao
periodo de avaliacdo os niveis de desempenho podem melhorar de maneira
incomum.

e Supervalorizacdo da avaliagao — crenga de que a aplicagcao de um simples
instrumento possa corrigir os defeitos nas pessoas. Exemplo: o avaliador
espera que seus avaliados mudem suas condutas de maneira milagrosa.

e Desvalorizacdo da avaliacdo - crenca que a avaliacdo seja um
procedimento sem nenhum valor e que em nada possa contribuir para o
melhor aproveitamento dos recursos humanos na empresa. Exemplo: o
avaliador preenche o instrumento com informagdes incorretas ou incompletas.
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e Falta de técnica - desconhecimento das principais caracteristicas da
avaliacao, emitindo julgamentos unicamente através do bom senso. Exemplo:
o avaliador fornece dados heterogéneos ou dados sem significagdo relevante
€ que nao podem ser comparados aos demais.

e Forca do habito - insensibilidade para apontar variacdes no desempenho do
avaliado com relacao a ele mesmo no decorrer dos anos ou com relacdo aos
seus demais colegas. Exemplo: todos sao iguais entre si, ndo evoluem nem
involuem com o decorrer do tempo.

e Posicdes contrarias — oposicao a uma avaliagcdo de desempenho que nao é
bem vista pelos colaboradores. Exemplo: a avaliacdo de desempenho foi
criada para determinar cortes de pessoal em massa.

e Falsidade - ocultacao ou distorcao proposital de informacdes para prejudicar
ou beneficiar algum envolvido no processo avaliativo.

e Obstaculos politicos - interesse que influencia previamente a imagem
daquilo que sera avaliado.

e Diferentes graus de rigor - variagdo que objetiva prejudicar alguns e
favorecer a outros.

6. O papel da avaliacao na gestao de Recursos Humanos

A avaliacdo tem um amplo papel na Gestdo de RH e enorme relevancia no
contexto organizacional.

Para assumir a conducdo desse amplo leque de processos, um gestor de RH
necessita desenvolver habilidades e competéncias inerentes a avaliacdo e estar
preparado para observar cuidadosamente uma série de regras de responsabilidade. Esse
conjunto de cuidados ou normas éticas subentendem a presenca de conhecimentos,
habilidades e atitudes que objetivam a conducdo de uma avaliacdo justa e capaz de
promover valores morais que podem impor resisténcia ao oportunismo, aos costumes
equivocados e, até mesmo, aos processos de avaliacdo fraudulentos e amplamente
desacreditados (MARUJO; SILVA; AGUIAR; EARP; GARCIA, 2019).

A seguir iremos agrupar alguns processos avaliativos de acordo com suas
caracteristicas de atendimento a uma variedade de demandas organizacionais, tais
como: fornecimento de subsidios para a definicao de estratégias, verificagcdo do alcance
de objetivos; afericdo do impacto dos resultados; contribuicdo para dindmicas de

recrutamento, selecdo e formacéo de times.
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6.1. Avaliacao como diferencial na formacao do gestor de Recursos Humanos

O gestor de RH exerce papel fundamental numa organizacao. Ele é o responsavel
pela manutencao da saude das pessoas que fazem parte da empresa.

E necessario que ele mantenha o olhar atento e desenvolva as habilidades e
competéncias inerentes a avaliacéo.

O gestor de RH precisa ter em sua formacao o contato com estratégias de abordagem
da avaliacao de forma transversal em disciplinas que o preparam para esse desafio.

6.2. Avaliagao no processo de recrutamento e selegao

A avaliacdo no processo de recrutamento e selecdo na vida do gestor de RH
comeca no seu proprio processo seletivo para as empresas.

E importante que vocé esteja preparado para enfrentar os diversos tipos de
processo de recrutamento e selecio.

Hoje, além dos métodos tradicionais de recrutamento e selecdo, as empresas vém
investindo em processos com uso de inteligéncia artificial, aliada a inteligéncia humana e
de especialistas no assunto.

A gamificacao € outra forma de selecdo com a utilizacdo de entrevistas em video
utilizando realidade virtual.

Testes de personalidade com foco em caracteristicas de personalidade e valores
do candidato que convergem com a funcao e tem afinidade com a cultura da organizacéo,
também esta entre os mais adotados.

E outra tendéncia é a utilizacdo dos dados do candidato disponiveis nas redes,
midias sociais e sites de perfis online como pré-selecao do candidato. Entdo atencao com
os seus perfis, ao pleitearem uma vaga.

Existem empresas que fazem analise de curriculo em sites de emprego, fazendo o
refinamento dos critérios € encaminhamento do candidato a um entrevistador, com
probabilidade de sucesso na ocupacdo da vaga. Nesse processo a empresa seleciona o
curriculo, mapeia o perfil do candidato, faz contato com ele e se oferece para cuidar da
sua selecdo para uma vaga. Se o candidato ndo for aprovado no processo seletivo
recomendado, a empresa continua agenciando processos seletivos, com
acompanhamento de coach, inclusive. E claro que isso tem um custo!

Revista RH Visdo Sustentavel. Rio de Janeiro, v.2, n.4, p. 167-187, jul./dez. 2020



Olhares convergentes sobre o papel da avaliagdo na gestdo de Recursos Humanos 179

6.3. Avaliacdo: definicao de estratégias (objetivos, métodos x equipe especialista)

O gestor de RH deve estar atento para avaliar e definir estratégias de avaliagao de
acordo com os seus objetivos. Deve inclusive, definir se ira utilizar métodos ja praticados
pela empresa ou se ira recorrer a especialistas terceirizados.

Geralmente, isso acontece quando o gestor de RH sente a necessidade de realizar
alguma dindmica avaliativa diferente, com utilizacdo de metodologias e técnicas
desenvolvidas por especialistas externos e que nao estdo envolvidos com o clima
organizacional.

6.4. Avaliagao para atender demandas organizacionais

O gestor de RH tem que estar preparado para resolver diversos tipos de demandas
da empresa, as quais podem envolver os colaboradores, interagindo com todos os
departamentos.

6.5. Avaliacao para formagao de itens

A formacgao de times envolve trabalhar com os indicadores de desempenho dos
colaboradores. E esse desempenho pode ser avaliado com a utilizacdo de metodologias
e instrumentos variados.

A formacao de times esta diretamente relacionada com o objetivo de melhoria dos
resultados, performance da equipe, produtividade e qualidade da empresa.

Dentre os tipos de avaliagdo de desempenho mais utilizados para diagnosticar e
analisar o comportamento dos colaboradores estao:

e Autoavaliacdo — O colaborador se autoavalia e os resultados s&o discutidos
entre ele e seu gestor imediato.

e Avaliacao 90° (Direta) — O gestor imediato avalia cada um da sua equipe
com auxilio da Geréncia de RH e da o feedback. E necessario habilidade do
gestor para nado gerar conflitos nessa avaliagdo que pode demandar
interferéncia do gestor de RH.

e Avaliacdo 180° (conjunta) — Gestor e colaborador se avaliam
simultaneamente e € mediada pelo gestor de RH. Tem estrutura de feedback
bem estruturada.

e Avaliacao 360° - O avaliado, além de se autoavaliar, é analisado por todos
que interagem com ele. E uma metodologia que requer infraestrutura e deve
ter suas fases bem delimitadas para nao se estender muito.
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e Avaliacao de equipe (coletiva) — O lider avalia, ou o préprio grupo se avalia
ou, se for o caso, o responsavel pela geréncia de todas as equipes avalia com
apoio em indicadores de desempenho. O feedback deve ser trabalhado com
cuidado, pois resultados insatisfatérios podem interferir na melhoria da
performance coletiva.

e Avaliacao de competéncias — O gestor imediato avalia as competéncias
técnicas e comportamentais e define com o avaliado quais habilidades ainda
precisam de aprimoramento.

e Avaliacao de objetivos — Geralmente realizada por times com foco no
desenvolvimento, melhoria e inovacdo e analise comportamental,
especialmente atuacao ética e estratégica.

6.6. Avaliagao para solugdes estratégicas

O gestor de RH precisa assumir a sua posi¢cao para intervir de forma estratégica na
qualificacdo da forca de trabalho da empresa.

Deve estar atento as necessidades e dificuldades dos colaboradores, suas
possiveis dores, e tentar buscar solugdes para resolvé-las.

Deve, também, pensar solugcdes para manter a motivagcdo e retencdo dos
colaboradores, como beneficios e formas de recompensa que garantam o bem-estar
emocional, fisico e financeiro, inclusive.

Seria interessante explorar as fases de divergéncia e convergéncia, por meio de
técnicas de ideacéo de projetos junto as equipes, para potencializar métodos ageis para
resultados assertivos.

6.7. Avaliagao: impacto de resultados

Os resultados encontrados nas avaliagbes devem ser aproveitados para gerar
melhorias na performance de todos. Os beneficios de uma avaliacdo positiva (bem-
sucedida) pode influenciar diretamente nos resultados dos negdécios. Uma avaliacédo
negativa deve ser vista como oportunidade para a empresa redefinir seu modelo de
gestao e negdcios.

7. Reflexdes sobre as perspectivas das conexdes humanas na sociedade e
no trabalho em tempos de pandemia

No dia 11 de marco de 2020, a OMS (Organizacdo Mundial da Saude) declarou
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que o mundo vivia a pandemia do novo Corona virus, o Covid-19; e, reconheceu a
insuficiéncia qualquer estratégia que pudesse combater o mal com eficacia.
Recomendou-se que todos ficassem em suas casas e observassem um isolamento
social. No dia 16 do mesmo més, o governador do Rio de Janeiro publicou um decreto
que declarou o estado de emergéncia e impds que, com algumas excecodes, todos
permanecessem em suas casas. Muitos se surpreenderam, se perguntando: “Isso € sério
ou é fake news?” Afinal, os boatos estavam sendo tantos e podiam variar entre:

e a noticia de que flamingos teriam ocupado o canal de Veneza em meio a
pandemia do Corona virus;

e 0 Congresso brasileiro teria aprovado um projeto que permitia a invasao de
domicilio para fiscalizar uso de mascara;

e um idoso nos EUA teria simulado ter sido empurrado por policiais;

e e, também, que cha de boldo combatia a Covid-19 e vapor de eucalipto
protegia os ambientes da propagacao da mesma praga.

Passados trés meses, ou seja, em junho de 2020, nossos olhos ja haviam
presenciado diversos eventos ao redor do mundo que denunciaram as diferencas
econdmicas, a violéncia, o racismo e outros males sociais. A situagdo pandémica ja havia
contribuido para capturar a atencdo de muitas pessoas para a necessidade de se
fortalecer as conexdes humanas na sociedade e no trabalho. Manifestacées ao redor do
mundo nos trouxeram a voz de uma enorme massa de pessoas pedindo mudangas no
sentido de uma sociedade mais justa, menos violenta e racista. Nessa perspectiva,
vamos supor que tais experiéncias despertaram em muitos 0 anseio por uma sociedade
mais capaz de nos proteger contra as doencas e os problemas sociais. Suporemos
também que, somam-se a esses anseios, varias questdes éticas, tais como: Quanto vale
a vida de uma pessoa? Quem é mais vulneravel ao Covid-19 e como podemos protegé-
los? Entre a nossa “bolsa” e a vida (trabalhar ou ficar em casa), o que devemos escolher?

Desse modo, ao refletimos sobre os direitos e deveres de cada um em tempos de
epidemia. Ao lado disso, nos encontramos experimentando um sentimento similar ao que
0 “ex-jagunco” Riobaldo personagem criado por Guimaraes Rosa (2019, p. 368) expressa
quando afirma que: “Viver € muito perigoso [porque] sempre acaba em morte”. Ou seja,
naquele momento, as noticias sobre o desenvolvimento da pandemia do Covid-19 e o
pensamento sobre a nossa vulnerabilidade e mortalidade passaram a ocupar o foco da
atencao e dos temores de muitas pessoas. Naturalmente, um numero de pessoas ainda
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maior voltou suas esperancas para que a ciéncia nos desse um meio de enfrentar o
desafio que nos foi imposto pelo Corona virus.

Nesse ponto, em meio a essas reflexdes sobre justica, ética, morte e ciéncia, nos
vém a memoria a historia da criacio do livro intitulado “Frankenstein: o Prometeu Moderno”.
Escrito em meio a angustia vivida por sua autora, Mary Shelley (2015), durante um periodo
do ano de 1818 em que ela teve que ficar confinada em casa. Esse classico da literatura
britdnica considerado a primeira obra de ficgdo cientifica da historia, narra a tragica
existéncia de uma criatura, fruto de um grande feito de um cientista que Ihe trouxe da morte
de volta a vida. Entretanto, por seu aspecto assustador, a tragica vida de Frankenstein é
marcada pelo desespero de uma criatura que nao consegue estabelecer relagdes sociais e
afetivas. Assim como Prometeu (um personagem da mitologia grega), Frankenstein é
condenado a viver no isolamento e na iminéncia de uma morte que néo chega.

Aqui, desejamos estabelecer uma ponte entre a histéria da existéncia solitaria de
Frankenstein e os tempos pds Covid-19 para afirmar que s6 podemos desfrutar realmente
dos avancos da ciéncia e da tecnologia se pudermos respeitar a necessidade humana de
estabelecer conexao com o outro! Nessa perspectiva, afirmamos que sé iremos de fato
estar protegidos contra a iminéncia da morte trazida pelo coronavirus, se todos estiverem
protegidos da doenca, pois basta uma pessoa contaminada para que todos estejam em
perigo. Ou seja, a sociedade como um todo sé pode usufruir completamente de tais
prosperidades quando a fungao cientifica dos mesmos estiver articulada a uma funcéao
social que consegue distribuir seus progressos com mais igualdade e menos injustica.

Finalmente, cabe construir outro paralelo entre as praticas de gestdo de pessoas
no trabalho e aqueles anseios que presumimos terem se tornado mais prementes entre
muitos, tais como: o desejo de que a conexao com o outro, seja ela relativa a uma
relacdo afetiva, social ou trabalhista, possa ser pautada por justica e ética. Portanto,
formulamos a pergunta: como os gestores de RH podem se preparar para corresponder
aos anseios que supomos estar mais prementes entre muitos dos colaboradores com
quem iremos trabalhar no momento pds-pandémico? Mais especificamente, a fim de
convergir o olhar sobre o papel da avaliacdo na gestdo de RH, indagamos: como se
preparar para conduzir processos avaliativos que sintonizem com as expectativas de
muitos colaboradores? Ou seja, na sociedade pds coronavirus, que cuidados em relacao
as praticas de avaliagao irdo merecer uma atencao especial?
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8. Conclusao

A utilidade da avaliacao cria expectativas de solucao para todos os problemas e de
saida inequivoca para melhoria dos resultados. No entanto, “até mesmo fervorosos
defensores da avaliacdo sado obrigados a admitir que muitos estudos de avaliagcdo néo
conseguem levar a melhorias significativas dos programas que julgam.” (WORTHEN;
SANDERS; FITZPATRICK, 2004, p. 57).

A avaliacdo tem limitacbes que precisam ser compreendidas pelo gestor de RH,
uma delas € que sozinha a avaliacdo nao da conta de corrigir problemas ou melhorar
resultados. A avaliacdo serve para destacar potencialidades e fraquezas, e cumpre o
papel de esclarecer e sugerir caminhos que podem ajudar na tomada de decisdes. Ao
lado disso, esses profissionais devem constantemente observar as regras de
responsabilidade e os cuidados que precisam ter para que disfuncdes perceptivas e/ou
vicios de avaliacdo ndo contaminem o processo avaliativo que estdo conduzindo.

Especialmente devido a excepcionalidade do momento no qual vivemos, tais
preocupacdes éticas e questdes associadas a pratica social dos processos avaliativos se
impdem de modo ainda mais premente.

O alto grau de ineditismo e os desdobramentos da situacdo pandémica tém gerado
muitas insegurancas e incertezas. Enquanto pessoa humana, podemos alternar entre
sentir medo ou coragem, desesperanca ou esperanca. Podemos também nos envolver
em acbes solidarias, nos cuidar mais ou apenas deixar o tempo passar enquanto
assistimos mil séries de TV. Como gestores de RH essa oscilagdo nao € admissivel.

Nesse contexto, o gestor de RH necessita, de modo ainda mais inequivoco,
articular o sentido “social” da sua funcao ao seu sentido “cientifico”. Como sentido social
da funcdo de gestor de RH, nos referimos aquele relacionado ao cuidar das pessoas
envolvidas em uma organizacdo de trabalho para que elas possam desempenhar
conforme o esperado com preservacdo da saude fisica e mental. Como sentido
“cientifico”, nos referimos aquele relativo as tecnologias e técnicas de praticas de gestéao,
por exemplo: a producdo e o0 uso de indicadores numeéricos relativos aos processos
avaliativos envolvidos no gerenciamento de pessoas.

Nao buscamos, com essa analogia, colocar o “social” e o “cientifico” em oposicao
como se fossem antagbnicos. Ao contrario, o que se quer mostrar € que o lugar do gestor
de RH se situa na intersecdo entre o “social” e o “cientifico”. Entretanto, vamos nos

permitir refletir um pouco mais sobre isso. A ciéncia nos consentiu, em certo sentido, a
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compreensao da vida; e, em grande medida, da morte. Ajudou-nos a desvendar o enigma
“sopro de vida”, da alma ou do espirito. Permitiu-nos, enfim, a criacdo de estratégias para
nos defender das doencas e postergar a morte.

Dessa maneira, os avancos cientificos e tecnoldgicos que exaltamos n&o nos
trouxe um elixir que nos torne mais capazes de, por exemplo: sentir empatia pelo outro;
ouvir mais, compreender melhor e, livre da inveja, reconhecer os feitos dos outros. Assim,
enquanto espécie humana, competimos, disputamos, somos intolerantes; exploramos e,
até mesmo, matamos nossos semelhantes. Ou seja, hossos avancos em termos de inter-
relacionamentos ou competéncias sécio emocionais tém nos deixado, até o momento,
bem menos entusiasmados e até mesmo bastante constrangidos enquanto sociedade.

Recorremos novamente a historia de Frankenstein para reafirmar o perigo que
corremos quando aquilo que é criado pela ciéncia promove uma existéncia desprovida de
alianca com o social. Ou seja, arriscamos muito, seja como sociedade ou como
organizacéao de trabalho, quando ndao conseguimos controlar o “fator”, que batizamos aqui
de “Fator Frankenstein”. Esse “fator”, tal como um virus que destréi o seu hospedeiro,
promove o incremento de problemas sociais como o isolamento, a falta de dialogo ou de
comunhao com o outro, a injustica, a falta de reconhecimento do empenho depositado na
acao de trabalhar a despeito da performance que que pbde ser alcancada (ou medida).

Sabemos que o “Fator Frankenstein” pode ter multiplas causas. Ou seja, aquilo que
incita uma criatura (por analogia, o colaborador) a se voltar contra o seu criador (que,
nesse caso pode ser: 0 desempenho ou a organizagao de trabalho) possivelmente esta
relacionado a inumeros elementos (intencionais ou nao). Nessa metafora, propomos que
a funcado social de gestor de RH seja a de cuidar para ‘conter o avanco do “Fator
Frankenstein” que, assim como um virus, aguarda no lado obscuro da organizacédo de
trabalho por uma oportunidade para crescer.

Concluimos afirmando que nem mesmo toda a avancada “ciéncia” aplicada a
gestdo de pessoas, com suas diversas metodologias de avaliagdo e sofisticados
instrumentos avaliativos, serdo em si bastantes e suficientes para o estabelecimento de
parcerias sustentaveis em prol das metas organizacionais. Chega-se aqui a um ponto que
desejamos enfatizar: a funcao social do gestor de RH é cuidar para que, entre outras
precaucdes, os avaliadores e/ou gestores que conduzem processos avaliativos possam
ter o apoio e o preparo necessario para que possam promover avaliacbes justas e

capazes de afirmar valores morais que imponham resisténcia ao “Fator Frankenstein”
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enquanto um “virus” do oportunismo, dos costumes equivocados e, até mesmo, dos
processos de avaliagdao fraudulentos e amplamente desacreditados por todos:
avaliadores e avaliados.

Em sintese, ressaltamos que os gestores de RH devem cuidar para que todos os
envolvidos na conducdo dos processos avaliativos tenham plena consciéncia de que suas
caracteristicas pessoais, histéria e experiéncias de vida poderdo interferir na sua
capacidade de julgamento, ja que irdo compor filtros perceptivos, que provocam
distorcbes e propiciam o estabelecimento de vicios de avaliagdo. Sublinhamos a
importancia disso ja que, no agora em que vivemos, mais do que antes, entendemos que
aquelas organizagdes que conseguirem abrigar seus processos avaliativos em um
ambiente propicio ao dialogo e a escuta com ética e justica serdo as mais capazes de
propiciar o desempenho sustentavel que lhes garantira um lugar no futuro da nossa

sociedade.

Converging views on the role of evaluation in Human Resource management
Abstract

During the time of the pandemic, convergent views on the role of evaluation in Human
Resources management describe the main theoretical bases and the elements involved in
evaluation practices relevant to the organizational context. They reflect on the
competencies desirable to the evaluator who conducts these processes in order to meet
the organizational demands that aim at a development based sustainable partnership to
guarantee its place in the future of our society. In this sense, knowledge, skills and
attitudes favorable to evaluative practices are examined. Be it a functional, personal,
Skills, performance or other type of evaluation related to the social practices involved in
relationships at work, the cognitive and behavioral qualities required by the Human
Resources manager allow, in addition to conducting the evaluation: choosing among the
available approaches; adjusting their expectations to the limitations inherent in the
process; acting in accordance with their social function, which means, among other
precautions: taking care that the stakeholders involved in the evaluation understand
ethical norms, respect rules of responsibility, are aware that various elements or filters that
influence their perception of the world can promote perceptual distortions, interfere in
Jjudgment and cause distortions that lead to the establishment of assessment biases.

Keywords: HR Evaluation. Evaluative Approaches. Personnel Evaluation. Performance
evaluation. Evaluation Ethics.
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Puntos de vista convergentes sobre el papel de la evaluacioén en la gestion de Recursos
Humanos

Resumen

Durante el periodo de la pandemia, las visiones convergentes sobre el papel de la
evaluacion en la gestion de recursos humanos describen las principales bases tedricas y
los elementos involucrados en las practicas de evaluacion relevantes para el contexto
organizacional. Reflexionan sobre las competencias deseables del evaluador que lleva a
cabo estos procesos para atender las demandas de las organizaciones de trabajo que
buscan garantizar su lugar en el futuro de nuestra sociedad basada en el desarrollo
basado en alianzas sostenibles. En este sentido, se examinan conocimientos, habilidades
y actitudes favorables a la practica de la evaluacion. Ya sea una evaluacion del
desempenio funcional, personal, de habilidades, profesional u otros procesos relacionados
con las practicas sociales involucradas en las relaciones en el trabajo, las cualidades
cognitivas y conductuales requeridas por el gerente de Recursos Humanos permiten,
ademas de realizar la evaluacion: entre los enfoques disponibles; ajustar sus expectativas
a las limitaciones inherentes al proceso; actuar de acuerdo con su funcién social,
cuidando que, entre otras precauciones, los involucrados en la evaluacion comprendan
las normas éticas, respeten las reglas de responsabilidad, sean conscientes de que
diversos elementos o filtros que influyen en su percepcion del mundo pueden promover
distorsiones perceptuales, interferir juicio y causan distorsiones que conducen al
establecimiento de sesgos de evaluacion.

Palabras-clave: evaluacion de recursos humanos. Enfoques evaluativos. Evaluacion de
personal. Evaluacion del desemperio. Etica de la evaluacion.
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