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 UMA ANÁLISE APREENSIVA DA AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO
A avaliação de desempenho em cargos gerenciais tornou-se uma prática padrão em muitas empresas como um importante recurso de programas de desenvolvimento gerencial.
PROGRAMAS ATUAIS

Os planos formais da avaliação de desempenho são elaborados para atender três necessidades, uma da organização e duas do individuo:

1. Fornecer julgamentos sistemáticos que justifiquem aumentos salariais, promoções, transferências e até rebaixamentos de cargos e demissões.

2. A forma mais viável de dizer ao subordinado como ele está se saindo em relação ao seu trabalho; sugerir mudanças necessárias de comportamento, atitudes, habilidades e conhecimento da função; permitem que o subordinado tome conhecimento da posição que ocupa.

3. Método utilizado como base para instruir e aconselhar o individuo por seu superior.

Problemas de Resistência

Os administradores de pessoal sabem que os programas de avaliação tendem a estimular a resistência dos gerentes que irão aplicá-los, que admitem ser decepcionante durante o progresso, especialmente na parte das entrevistas. Como resultado algumas empresas não comunicam os resultados da avaliação, a despeito da convicção geral de que os subordinados têm o direito de conhecer a opinião de seus superiores para corrigir seus pontos fracos.
Citamos algumas causas, atribuídas à resistência dos chefes:

· Aversão a fazer crítica a um subordinado e em como justificá-las.

· Falta de habilidade para lidar com entrevistas.
· Aversão a mudanças e procedimentos nas formas de operação associadas ao seu cargo.

· Desconfiança sobre validade do instrumento de avaliação.

Os programas de avaliação de treinamento elaborados para ensinar as habilidades de avaliação e entrevista ajudam, mas não eliminam completamente a resistência dos gerentes. As dificuldades associadas à avaliação negativa geram certo desconforto em dizer ao subordinado que ele não está muito bem.
A adoção de alguma forma de avaliação em grupo também não resolve o problema. Embora tenha validade maior, quando devidamente aplicado, iguala padrões variáveis de julgamento, mesmo assim não diminui as dificuldades inerentes à entrevista, no desconforto do superior quando a entrevista é baseada nos resultados de uma discussão em grupo sobre o valor do subordinado.

A Causa Subjacente (abordagem convencional)
Em muitas empresas é comum percebermos certa resistência dos gerentes a real aplicação do método de avaliação de desempenho. Não se reflete a algo tão simples quanto a resistência a mudanças, a falta de habilidade ou desconfiança nas escalas de classificação. Os gerentes parecem estar expressando dúvidas reais que têm dificuldade de expressar em palavras.


A causa subjacente, ou seja, que não se manifesta claramente, poderia ser definida como: A abordagem convencional, a não ser que seja tratada com total habilidade e delicadeza, está perigosamente próxima de uma violação da integridade da personalidade.


Hoje em dia, os gerentes não se sentem à vontade em fazer o papel de juízes, em relação aos comportamentos e atitudes dos colaboradores. O respeito que sentimos em relação ao valor do individuo, deixa o “juiz” em uma situação frustrante ao ter que analisar e julgar o valor pessoal de outra pessoa.


O papel do líder é ajudar seus subordinados a alcançar tanto seus próprios interesses quanto os da empresa, não sendo coerente com o papel de juiz exigido pela maioria dos planos de avaliação.


Esse problema pode ser resolvido com o preparo dos avaliadores, através de treinamentos, pesquisas sobre os instrumentos de avaliação ou através de introduções de avaliações em grupo. Os subordinados podem ser “retrabalhados” pela instrução ou aconselhamento antes da decisão final de aceita-los ou rejeitá-los.


Portanto, a resistência aos programas convencionais de avaliação reflete uma resistência ao tratamento de seres humanos como se fossem objetos. Através de suas resistências, os gerentes estão sendo mais sensíveis do que os administradores de pessoal e cientistas sociais, cuja função é se preocupar com os problemas humanos da indústria.
UMA NOVA ABORDAGEM

Responsabilidade ao Subordinado

O subordinado é responsável por atingir suas metas de desempenho, onde o superior só participa do processo após a identificação dos pontos fortes e fracos dos subordinados, o superior ajudará os funcionários a relacionar sua auto-avaliação, suas metas e seus planos. O primeiro passo é criar uma declaração de responsabilidade, onde serão especificadas as características do cargo, esta declaração é elaborada pelo subordinado e define como tudo funcionará na prática, chefe e subordinado juntos modificam o que for necessário.

A partir desta declaração o subordinado define seus objetivos pessoais, buscando o melhor para a equipe, isso em um período de seis meses. Ao fim de seis meses é feita pelo superior uma avaliação das metas alcançadas, também é feito uma entrevista de auto-avaliação pelo superior e pelo próprio subordinado visando à redefinição das metas que não foram atingidas.

O superior tem poder de veto, ou seja, ele pode não aceitar qualquer coisa que julgue desnecessária, mas nem sempre é necessário colocar isso em prática, pois os subordinados procuram dar o melhor de si, buscando satisfazer as expectativas de seus superiores.

Análise versus Avaliação

Hoje em dia, os líderes não avaliam mais seus subordinados e sim deixam que os funcionários se avaliem, pois alem deles identificarem os pontos fracos, definem seus pontos fortes e potencialidades.

Essa diferença surge no novo papel de subordinado porque o mesmo passa a ser um objeto passivo. Essa nova “regra” é para aproximar os funcionários com os gerentes, quebrar um pouco de que o chefe manda e o funcionário obedece. E com isso ajuda o funcionário a desenvolver suas potencialidades onde possa alcançar suas metas sem pressão e má vontade.

Quem Está com a Razão?

Uma das principais diferenças dessa abordagem, a análise, é que ela se baseia na idéia de que somente o indivíduo sabe mais que qualquer pessoa sobre suas capacidades e dificuldades. Assim somente ele pode determinar o que é melhor para o seu desenvolvimento.

Já a abordagem convencional, parte da idéia de que o supervisor pode conhecer suficientemente seus subordinados para decidir o que é melhor para eles.

Não existem métodos disponíveis que possam fornecer ao superior o conhecimento necessário para tomar essas decisões, nem os testes de aptidão e personalidade e, o conhecimento limitado do superior levam na melhor das hipóteses a um quadro imperfeito. Mesmo o aconselhamento psicológico mais amplo não resolveria o problema, pois o produto do aconselhamento é o autoconhecimento, não condenando os testes que possuem um valor genuíno em mãos competentes, eles devem ser usados como parte do processo no caso de um processo de seleção de empregos.

Assim, o papel adequado do superior é ajudar os subordinados a relacionar seu planejamento de carreira às necessidades da organização, ajudá-los a definir suas metas e métodos para alcançá-las, o que vai resultar em maior conhecimento e habilidades além de validar mais a auto-avaliação dos subordinados.

Fica evidente que o conhecimento e a participação ativa de ambas as partes são componentes necessários nessa abordagem. Esse tipo de abordagem é muito eficaz com os subordinados, conseqüentemente, isso muitas vezes leva os próprios superiores a desenvolver insights importantes sobre si mesmos e seu impacto sobre os outros.
Olhando para o futuro

Uma diferença significativa é que a ênfase está no futuro e não no passado, o objetivo é definir metas realistas e formas para alcançá-las. A avaliação neste caso serve para um fim construtivo, até os funcionários que estão prestes a se aposentarem podem ser estimulados a definir metas de desempenho e avaliar seu progresso, e quem não conseguiu alcançar as metas, com a avaliação podem ser ajudados a considerar quais atitudes serão adequadas ao seu caso.

Desempenho versus Personalidade

As empresas estão focando mais no desempenho e não na personalidade. É complicado alguém querer mudar a personalidade de uma pessoa, então as empresas estão focando no desempenho dela, ou seja, quais objetivos que foram alcançados, metas entre outros.

Tem-se que querer tirar a idéia de que o chefe é um psicólogo, pois ele esta ali para incentivar as pessoas e não diminuir os potenciais que cada um obtém

UMA NOVA ATITUDE
Espera-se uma atitude diferente tanto do superior quanto do subordinado frente a essas diferenças de avaliação. O superior terá satisfação em ajudar o subordinado a incorporar suas metas pessoais às necessidades da empresa a fim de servir a ambas. O subordinado elabora um plano de ação satisfatório para ele e para a empresa e o superior pode delegar-lhe a responsabilidade de colocá-lo em prática, o gerente se surpreenderá desempenhando uma função gerencial coerente em vez de adotar um papel de juiz ou psicólogo.

O superior pode realizar as entrevistas de forma que ambos participem ativamente da busca da base correta para a ação construtiva. As oportunidades de aprendizado e de verdadeiro desenvolvimento para ambas as partes são máximas, assim todos saem ganhando, organização, chefe e subordinado.

 Problema de Julgamento

A experiência de algumas empresas no uso dessa abordagem indica que a resistência gerencial é reduzida nos problemas de julgamentos envolvidos na gestão de promoções e salários, assim, é mais fácil conquistar a colaboração dos gerentes no desenvolvimento das habilidades necessárias.


 Custos em Termo de Tempo

             O custo será a dispensa maior de tempo que o gerente terá que dispor na avaliação do colaborador. É comum que uma definição de responsabilidades e metas de cada pessoa demore alguns dias, e esse tipo de avaliação que estamos falando também levará certo tempo ao invés de alguns minutos, como as avaliações de desempenho comum. Porém as empresas que consideram o desenvolvimento de seus recursos humanos um dos principais meios de desenvolvimento não se importarão com isso, e podem até incluir essa tarefa como algumas das funções mais importantes dos gerentes.
 
Conclusão
 
Procuramos mostrar que a abordagem convencional de avaliação de desempenho foi condenada como um método de abordagem de mensuração muito pobre, ele deixa com o gerente a responsabilidade imensa da qual nem ele saberia mensurar a dimensão do resultado, que na maioria das vezes  é focado no valor pessoal do subordinado. E, nenhum gerente possui tal habilidade de avaliação. Se soubessem do peso dela, poucos estariam dispostos a fazê-la.

Há uma necessidade de uma abordagem mais franca e amigável que atribua ao subordinado maior responsabilidade pelas definições de metas e objetivos, evite os principais pontos fracos do antigo plano, beneficie a empresa e estimule o desempenho do  colaborador. Porém é preciso ter maior habilidade gerencial, investir mais tempo nisso e gerar maior motivação e desenvolvimento desses funcionários, estes podem ser os fatores que irão compensar nesta nova abordagem.

Questões:
1. Quais as principais causas atribuídas a resistência dos Gerentes em aplicar a avaliação de desempenho?
2. Por que os lideres estão tentando quebrar o clima de que o chefe manda e o funcionário obedece?
3. Qual das duas abordagens é a mais eficiente? e de que forma o superior deve ajudar seu subordinado nessa abordagem?
4. Hoje em dia qual modelo de avaliação de desempenho tem ganhado mercado e por que?
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