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ESTRUTURAÇÃO DO SISTEMA DE AVALIAÇÃO DO DESEMPENHO
Os sistemas de avaliação do desempenho, em geral, formam uma estrutura que serve de apoio e sustentação. Qualquer que seja o método utilizado, o sistema solicita bases de estruturação como: banco de dados, periodicidade e responsabilidade.

1. Banco de Dados

Os sistemas de informação variam conforme o desejado, na maioria dos casos, funciona como banco de dados sendo base principal para coletar, armazenar e distribuir as informações necessárias. A seguir os bancos de dados mais comuns:

- Fichas formais de resultados da avaliação: são fichas nas quais se anotam os resultados da avaliação do desempenho da entrevista com o avaliado, arquivadas em pasta individual de cada funcionário como histórico profissional.  Crítica pelo sistema: dificilmente permite comparação extensa e do grupo ou totalidade das pessoas, falta de dinâmica necessária, transformam-se em esquemas meramente burocratizados de avaliar, entrevistar e arquivar, tornando o processo numa finalidade e não um meio.
- Mapas de resultados: são mapas nos quais se transcreve resultados da avaliação em grupo. Não permitem uma análise vertical e profunda de cada avaliado, mas proporciona um comparativo horizontal e extenso de cada pessoa do grupo em determinado período de tempo. Também carecem da dinâmica necessária e transformam-se com facilidade em esquemas burocratizados de avaliar, entrevistar e arquivar, tornando uma finalidade e não um meio.
- Listagem de metas e objetivos: são check-lists de metas e objetivos de desempenho a serem cumpridos pela pessoa e definidos em comum acordo com o gerente, permite uma definição do desempenho desejado, obtendo a participação (pela discussão e negociação, ou troca de idéias – feedback), a motivação (pela definição das tarefas e objetivos a atingir), a responsabilidade, a autonomia, o significado, os padrões para medir o desempenho e principalmente a retroação pela própria pessoa – auto avaliação do desempenho. Pontos fortes: dependendo de como o gerente utiliza o sistema para um melhor resultado, este sistema identifica as necessidades humanas (sociais, de auto estima e auto-realização pessoal).
- Entrevistas de retroação: constitui o ponto-chave do sistema, todo o sistema é estruturado, orientado e direcionado para a transmissão de dados e informações de retroação ao avaliado, no sentido de sempre mantê-lo a par da visão da gerência, informando-o de como está indo e de como seus resultados estão sendo avaliados pelo gerente. Este sistema está voltado a assessorar cada funcionário. Na entrevista, o gerente deve explicar claramente a cada pessoa quais são seus pontos fortes, que merecem ser bem aproveitados e aplicados e quais os pontos fracos que precisam ser corrigidos ou melhorados. A comunicação deve ser bidirecional. A pessoa é solicitada a participar ativamente do processo, a discutir os resultados e salientando seus pontos de vista e sua opinião pessoal; aceitar e rejeitar as informações e a proporcionar sua retroação ao gerente. O importante é que cada pessoa saiba o que pensam dela e do seu desempenho, o que ela própria conhece a seu respeito e do seu desempenho e o que deve ser feito para melhorá-lo para melhor aplicá-lo no futuro ajudando na sua motivação.  
2. Responsabilidade pela avaliação do desempenho

A responsabilidade pela avaliação de desempenho humano varia de uma empresa para a outra, conforme sua cultura e nível do pessoal a ser avaliado. Segue quatro alternativas que podem ser oferecidas nesse sentido:

- Do executivo imediato: compete ao chefe imediato do funcionário. O executivo tem a responsabilidade de linha pelo subordinado, deve avaliar o seu desempenho e tomar as medidas cabíveis. Assume a responsabilidade pelo desempenho dos subordinados e presta contas aos seus superiores pelos resultados. Ele deve monitorar e avaliar o desempenho da equipe, obtendo os melhores resultados e proporcionar as melhores condições de trabalho não correndo o risco de se tornar um chefe que pressiona, julga e avalia – juiz onipresente.
- Auto-avaliação: o próprio funcionário deve ser responsável pelo seu desempenho, avaliando os seus resultados, obtendo retroação necessária e tomando as medidas cabíveis. Para um bem desempenho é necessário o envolvimento, motivação e o compromisso pessoal. O risco é que cada um tem uma visão diferente, chegando a um resultado diferente do esperado, saindo do foco, isto é, do objetivo da empresa.
- Responsabilidade compartilhada entre executivo e subordinado: a avaliação de desempenho é uma avaliação gerencial, e ao mesmo tempo, uma responsabilidade individual de cada pessoa. O executivo deve avaliar o subordinado e fornecer-lhe informações e retroação para orientá-lo a respeito do que foi avaliado. O sistema deve proporcionar a responsabilidade compartilhada de ambos os sujeitos ativos no processo: o executivo como guia e orientador e a própria pessoa, como a dona do desempenho que a pertence, envolvendo um relacionamento humano, troca de informações, sendo um processo interativo e dinâmico que permite o desenvolvimento de ambos.
- Comissão de avaliação do desempenho: há empresas que atribuem a avaliação de desempenho a uma comissão que tem o papel de coletar informações sobre o desempenho das pessoas e processar suas aferições, tendo por base alguns parâmetros estabelecidos por métodos. A comissão pode ser estabelecida por dois grupos: os membros permanentes - que participam de todas as avaliações da empresa o da unidade e seu papel é manter o equilíbrio dos julgamentos e a constância do sistema. Entre os membros deverão constar o próprio presidente da empresa, que assumirá a presidência da comissão, o responsável pela área de RH e os especialistas de staff encarregados direta e indiretamente pela avaliação de desempenho; os membros transitórios – apenas participam do julgamento direta ou indiretamente ligados à sua área de atuação. Tendo o papel de trazer as informações a respeito dos avaliados e de proceder ao julgamento e à avaliação, evitando que os gerentes mais democráticos sejam muito otimistas enquanto os gerentes mais exigentes sejam pessimistas em suas avaliações.
3. Periodicidade da avaliação do desempenho

Obedecendo a uma certa periodicidade que varia conforme a empresa, em geral a periodicidade é anual quando a avaliação está voltada para motivar o desempenho por meio de uma gratificação paga no final do exercício ou do ano em função de resultados atingidos, e semestral quando voltada para aumento salarial por mérito. A avaliação de desempenho deve ser constante tanto para o executivo, como para o funcionário, deve ser feita ao longo do tempo, ou quando a ocasião lhe permitir.
OS PASSOS NECESSÁRIOS PARA A AVALIAÇÃO DO DESEMPENHO

 A medição e a comparação de algumas variáveis individuais, grupais e departamentais requerem necessariamente a avaliação do desempenho. O sistema deve se apoiar em um amplo referencial que fortaleça a consonância em todos os aspectos.
Seis passos que a avaliação do desempenho deve seguir:

1- Formulação de objetivos consensuais.

Na administração participativa, os objetivos devem ser compartilhados, definidos e formulados de maneira que todos possam aprovar. O executivo deve formular previamente os objetivos de cada trabalho de comum acordo com cada pessoa. Em muitos casos, esta formulação é discutida aberta e francamente, e em outros, é negociada com acordos ou entendimentos em cada parte – cada pessoa e o executivo – se propõe a dar algo em troca de algo. Em todos os casos as pessoas devem ter amplo acesso a dados e informações a respeito do trabalho a ser realizado, das prioridades envolvidas, sobre onde está o maior retorno, quais as possíveis áreas de melhoria,... que dependerão de cada pessoa e do seu entendimento. Uma visão ampla do negócio da empresa como uma totalidade deve ser oferecida pelo executivo. 

Como fazer a formulação de objetivos, trabalhar para a empresa:

- Defina objetivos específicos e bem delineados conduzem a um melhor desempenho do que os objetivos fixados genericamente, como “faça melhor”, ou “seja excelente”.

- Defina objetivos desafiadores: objetivos mais difíceis conduzem a um melhor desempenho que os objetivos muito fáceis, desde que sejam realísticos e atingíveis.

- Construa aceitação e compromisso com os objetivos: as pessoas trabalham mais focadas em objetivos que elas aceitam e nos quais acreditam. Elas tendem a resistir quando forçadas a atingir objetivos que não aceitam.

- Esclareça as prioridades quanto aos objetivos: quando as expectativas são claras os objetivos prioritários podem ser alcançados em primeiro lugar, desde que as pessoas saibam qual a razão.

- Recompense o alcance dos objetivos: não deixe passar despercebido o alcance dos objetivos. Festeje o fato e recompense as pessoas pelo desempenho excelente. 

2- Comprometimento pessoal com relação ao alcance dos objetivos

Além da formulação dos objetivos do trabalho, é necessário que as pessoas estejam perfeitamente motivadas para o melhor resultado, se não houver um compromisso sincero das pessoas e do grupo, os objetivos não serão alcançados.
3- Alocação dos recursos e meios para o alcance dos objetivos
Formulados os objetivos consensualmente e obtido o comprometimento pra alcançar os objetivos, é preciso à definição dos meios e dos recursos necessários para que cada pessoa possa trabalhar de forma eficiente e eficaz. É necessário o desenho do cargo e das tarefas, do desenho do grupo de trabalho, dos métodos e processos, das tecnologias necessárias como máquinas, equipamentos, instalações, etc. E principalmente da liderança pra organizar e dirigir o conjunto dos trabalhos.
4- Desempenho
Está relacionado com a execução dos trabalhos por meio das pessoas. O executivo na administração participativa deve deixar as pessoas livres, estabelecer metas e objetivos, desenhar e redesenhar as tarefas de acordo com o desenvolvimento individual de cada subordinado, incentivar o espírito de grupo, liderar e motivar seu pessoal, avaliando o desempenho e recompensando no sentido de reforçar o desempenho desejado. Confiando nas pessoas e permitindo que trabalhem com liberdade e autonomia. Ajudando na eficiência e se necessário, cobrar eficácia. Delegar responsabilidades, recompensar pelos esforços e resultados atingidos. 
5- Medição dos resultados e comparação com os objetivos formulados

Deve ser contínua e constante a medição dos resultados, não só finais e sim intermediários ao longo do processo e sua comparação com os objetivos previamente formulados, verificando possíveis desvios (atrasos, desvios), e até mesmo acréscimos ou reduções, para corrigi-los de maneira correta em tempo real.

6- Retroação e avaliação conjunta

Sendo a retroação a informação de um feedback, os sistemas de retroação poderão são variados, desde sofisticados relatórios informatizados ou gráficos sobre variáveis de desempenho, até trocas verbais diretas entre as pessoas e o gerente, com o objetivo de manter as pessoas sempre informadas quanto ao seu resultado e alcance deles mesmo. Sendo combatível com a participação ativa das pessoas no processo fornecendo uma contínua auto-avaliação.
A AVALIAÇÃO COMO MEIO E NÃO COMO FINALIDADE
 O sistema de avaliação serve como importante ferramenta gerencial pra melhorar o desempenho das pessoas, despertar sua satisfação, melhorar o contexto do trabalho e a qualidade de vida das pessoas e proporcionar melhores resultados em termos de eficiência e de eficácia. O sistema procura obter envolvimento, participação e comprometimento aliados ao aumento da velocidade em direção a inovação, mudança e flexibilidade organizacional. É um meio e não uma finalidade. A avaliação deve ser um processo dinâmico, bidirecional, interativo e, principalmente, criativo pelo qual o executivo e subordinado interagem no sentido de criar condições para uma constante melhoria do desempenho. 
 A avaliação não é um fim, mas uma ferramenta (meio), para melhorar os resultados do desempenho e proporcionar condições e oportunidades de crescimento profissional e de participação pessoal. Trata-se de conciliar objetivos organizacionais de uma maneira sadia e construtiva, um importante meio de retroação para cada pessoa de seu desempenho, habilidades, competências técnicas, importância de seu trabalho na organização envolvendo motivação e participação.
Principais aplicações dos resultados do desempenho:
- Proporcionar retroação a cada pessoa a respeito do seu desempenho

- Servir como oportunidade para reconhecimento formal do bom trabalho

- Indicar necessidades de treinamento

- Avaliar as competências individuais e proporcionar direcionamento a elas.

- Orientar as pessoas a respeito de suas possibilidades de crescimento profissional.

- Ouvir as pessoas a respeito de suas dificuldades no desempenho de tarefas.

- Planejar metas individuais em alinhamento com metas organizacionais ou departamentais.

- Avaliar as metas e resultados alcançados.
- Utilizar como instrumento para aumento salarial por mérito.

- Utilizar como instrumento de recrutamento interno ou movimentação interna.

- Proporcionar orientação profissional ou vocacional.

O executivo deveria ter como objetivo principal na empresa a criação de valor econômico, aumentando o valor presente da riqueza que a organização lhe confiou. Se esse objetivo principal for seguido a risca, cada executivo deverá se preocupar em aumentar a cada momento a riqueza humana, criando condições organizacionais de proporcionar crescimento e desenvolvimento das habilidades e capacidades dos subordinados. Sendo somente possível, avaliando o desempenho, premiando e reforçando o desempenho desejado e melhorando gradativamente os resultados.

REFLEXÃO: O que uma pessoa gostaria de ouvir a respeito de seu desempenho?
1. Como está indo em seu trabalho de uma visão geral.

2. Quais são seus pontos fortes que devem ser melhor explorados.

3. Quais são seus pontos fracos que devem ser corrigidos ou melhorados.

4. Quais os avanços em relação em relação a ultima avaliação.

5. Quais são os retrocessos em relação a ultima avaliação.

6. Quais as metas e objetivos mais importantes e prioritários.

7. Como está se saindo em relação a tais metas e objetivos.

8. Que tipo de ajuda ou apoio gostaria de receber do líder.
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