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RESUMO

Atualmente as organizagdes enfrentam e buscam a adaptagdo as constantes
mudangas culturais, sociais e tecnoldgicas, que vem evoluindo ao longo dos anos.
Sabendo que as pessoas sao 0s principais meios de crescimento organizacional,
deve-se dizer que precisam ser investidos métodos que possam facilitar essa busca
por metas estabelecidas pela empresa. O presente estudo tem o objetivo de
esclarecer como funciona na pratica a Avaliagao de desempenho para melhoria do
crescimento individual e organizacional e, identificar os principais impactos que a
Gestao de Recursos Humanos desenvolve quando acionam este tipo de método.
Para isso a metodologia utilizada foi a pesquisa bibliografica onde teve como
referéncia as teorias e praticas deste meio. Os dados foram obtidos por
questionarios a empresa de ramo de Gestao de pessoas. E o resultado visto foi que
as avaliagbes de Desempenho realmente influenciam nos resultados dos

colaboradores de uma empresa.

Palavras-chave: Organizacional, métodos; Recursos; Humanos; Avaliagao;

Desempenho.



ABSTRACT
Organizations currently face and seek adaptation to constant cultural, social and
technological changes, which have evolved over the years. Knowing that people are
the main means of organizational growth, it must be said that methods need to be
invested that can facilitate this search for goals established by the company. The
present study aims to clarify how Performance Assessment works in practice to
improve individual and organizational growth, and to identify the main impacts that
Human Resource Management develop when they use this type of method. For this,
the methodology used was the bibliographical research which had as reference the
theories and practices of this medium. The data were obtained by questionnaires to
the people management company. And the result seen was that Performance

evaluations really influence the results of a company's employees.

Keywords: Organizational, methods; uman Resources; formance Evaluation.



SUMARIO

1 INTRODUGAO.........coeoeeeeerrerseststssessessessssessessssssssssessessssssssssessssssssssssssssesassssssssssaes 08
2 DELINEAMENTO METODOLOGICO.........coocierrrercnresesesssssessssssesessssssesssssssssenns 09
3 RESULTADOS........ccccccccnensnnrrnerrerrsrerssssssssssssssssssssssssssssssssssesssessssssssssssssnsssnnnnnes 10
B g 0 T 5 - | o X 1
3.1.1 Objetivos da avaliagcdo de desempenho..........cccccermriiirieerreeeeenesn e 12
3.2 Principais tipos de avaliagao de desempenho..........ccccceeiiiiiimrrecccnieenecennnnns 15
3.2.1 Avaliagao de desempenho da eqUIPe.......cceeummmmmriirsiiisininssriss s ssseensesssnssses 15
3.2.2 Autoavaliagao..........ccoiviiiiiiiiiiiieiees s s nmn s 16
3.2.3 Avaliagcao de desempenho individual..........cccceeeeiiiiiimececcirre e 16
3.2.4 Avaliaga@o 3600°.........ccccerrerrrrriiriisinssssss s snnn s e e a s a e nnnnnn e n e n e e e e e e s 17
3.2.5 Avaliagao por COmMPpeteNnCia..........cccvviriirirmnnnnneeesesss s s s s e s ssnssnssnns 18
3.2.6 Avaliacao de lideranga........cccceeeeemmmmnnssiiniisnssnrs s s s s ssss s sssssssssssnnnnnnns 19
3.2.7 Avaliagcao Matrix Nine BoOX.......cceeuuiiimimeeiiiirrrreescsss s srsmsssss s e s se s s s s e s mmssnnnees 20
3.2.8 Métodos dos incidentes CritiCos.........ccccccmmrrrriiiiiiiiiin e 21
3.2.9 Métodos de cOmMpPAaragao A0S PAreS........cuuurirrrrrssssssssmmmmmrsrnrrrrsrsssssnrrssssssesens 22
3.2.10 Métodos de pesquisa de CaAmMPO........ccceeeremmmmnnnsssssssssssssrrr s sssnssssssssssns 22
3.2.11 Métodos de escolha forgada...........ccoovmmmmmmrimiri 22
3.3 Barreiras e falhas existentes no processo da comunicagao..............cccceeeeees 23
3.3.1 Modelos assertivos da COMUNICAGAO0.......c...ccevrrrrrmmnriirrrrrmmnnssrsrrrrnmnsssseeerenanes 23
4 CONSIDERAGOES FINAIS........ccceeetieirceiiisessessssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssneas 25

REFERENCIAS........c.cooieietetrereseue e sestetsasssssssss e s e ssssessesssssssssssssssssnssssssssssssssssssasaees 26



10

1 INTRODUGAO

A pesquisa em questdo tem como tema, Avaliacdo de Desempenho como
melhoria para o crescimento individual e, organizacional das empresas, onde o
mesmo nada mais € do que avaliar o desempenho dos colaboradores e setores com
o intuito de analisar os déficits e implementar estratégias para cumprir metas
estabelecidas.

Segundo Chiavenato (2014) podemos dizer que a avaliagdo de desempenho
€ um processo que serve para julgar ou estimar o valor, a exceléncia e as
competéncias de uma pessoa ou equipe e, sobretudo, qual € a sua contribuicdo para
0 negocio da organizagdo, segundo o artigo do RH portal (03/09/2015). A avaliagao
de desempenho originalmente foi estruturada para mensurar o desempenho e o
potencial dos colaboradores,

O objetivo da avaliagdo do desempenho nas organizagbes € mais amplo que
simplesmente avaliar o desempenho dentro da fungéo, setor ou da organizagao,
mas possui o fim de educar, desenvolver, treinar e avaliar o desempenho dos
individuos. Chiavenato (2006) coloca que: “Em resumo, a avaliagdo do desempenho
nas organizagées € um conceito dindmico, pois 0s empregados sao sempre
avaliados, seja formal ou informalmente, com certa continuidade nas organizagodes. ”

Muitas empresas ja aderiram ha algum tempo esse modelo de avaliagdo de
atividades, que tem um forte impacto sobre os resultados individuais e coletivos,
alem disso, tem a possibilidade de encontrar novos talentos dentro da propria
organizagdo. Segundo Chiavenato (2004), “a Avaliagdo de Desempenho € um
método que visa continuamente estabelecer um contrato com os funcionarios
referente aos resultados desejados pela organizagdo, acompanhar os desafios
propostos, corrigindo os rumos, quando necessario, e avaliar os resultados
conseguidos. ”

De acordo com Kovaleski (2006), a falta de um consenso no processo de
avaliar o desempenho das pessoas pode levar a pensar que existem desigualdades
e ao entendimento por parte dos colaboradores, de que nem todos s&o avaliados da
mesma forma na empresa.

Diante disso, questionamos como o método de Avaliagdo de Desempenho
melhora o crescimento individual dos colaboradores e das Organiza¢des? E qual a
importancia da participagdo dos gestores nesse processo? Portanto daremos

continuidade para entendermos o motivo da pauta em todas as empresas sobre
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esse método. Assim como Chiavenato (1999), cita que a Gestdo de Pessoas nas
organizacbes € a fungdo que permite a colaboragdo eficaz das pessoas,
empregados, funcionarios, recursos humanos ou qualquer denominagéo utilizada

para alcangar os objetivos organizacionais e individuais.

2 DELINEAMENTO METODOLOGICO

Tem como finalidade este capitulo citar procedimentos metodoldgicos usados
na realizagdo do estudo. Primeiramente sera apresentado as caracteristicas das
classificagdes da pesquisa, e logo apds os métodos e as fontes de dados, e por fim
as limitacdes de pesquisa.

Segundo Gil (1991) “A pesquisa é requerida quando nao se dispde de
informacdo suficiente para responder ao problema, ou entdo, a informagao
disponivel se encontra em tal estado de desordem que n&o possa ser
adequadamente relacionada ao problema"

Dando continuidade ao objetivo geral das pesquisas, que € relacionar a
importancia da avaliagcao de desempenho nas organizacdes, deve-se afirmar que ela
€ considerada basica, qualitativa, descritiva e bibliografica. Seu propésito €
considerado simples tal que Gil (1999, p 42), este tipo de pesquisa "Procura
desenvolver os conhecimentos cientificos sem preocupacdo direta com suas
aplicagdes e consequéncias praticas".

E para os objetivos, esta pesquisa é classificada como descritiva. Para Gil
(1991,p 46), "Tem como objetivo primordial a descrigdo das caracteristicas de
determinada populagdo ou fendmeno, ou, entdo o estabelecimento de relagdes entre
as variaveis".

Os métodos técnicos usados foram utilizados as investigagdes bibliograficas.
De acordo com Gil (2002, p.44, " [...] A pesquisa bibliografica é desenvolvida com
base em material ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos

cientificos".

3 RESULTADOS
3.1 Conceito
A avaliacdo de desempenho originalmente foi estruturada para mensurar o

desempenho e o potencial dos colaboradores, tratando-se de uma avaliagao
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sistematica, elaborada pelos supervisores ou outros hierarquicamente superiores,
que conhegcam as tarefas realizadas pelo colaborador.

Ela fornece aos colaboradores informagdes sobre o seu desempenho, de
forma que possa aperfeigcoa-la sem diminuir a sua independéncia e motivagcéo para a
realizacdo do trabalho. A avaliagdo de desempenho € um método que ajuda
o desenvolvimento dos colaboradores. E uma forma de valorizar o capital
humano dentro da sua empresa, através de um processo estruturado, guiado por
métricas, e que melhora os resultados.

Através da avaliacdo de desempenho € possivel identificar pontos fortes e

pontos a serem desenvolvidos pelos colaboradores.
O objetivo da avaliagdo do desempenho nas organizagdes € mais amplo que
simplesmente avaliar o desempenho dentro da funcao, setor ou da organizagao,
mas possui o fim de educar, desenvolver, treinar e avaliar o desempenho dos
individuos.

De acordo com Chiavenato (1998 p. 213) “desde que um homem dé emprego
a outro, o seu trabalho passa a ser avaliado. ”

Avaliar é apreciar, estimar, fazer ideia de, ajuizar, criticar ou julgar e desempenho € o
comportamento real do colaborador em face de uma expectativa ou de um padrao

de comportamento estabelecido pela organizagao.

Figura 01: Fatores que afetam o desempenho do cargo.

Valor Capacidades
das do
recompensas individuo

Esforco >v > Desempenho
individual A no cargo
Percepcao de que Percepcoes
as recompensas e
dependem de
esforco papel

Fonte: CHIAVENATO (2006 p. 247)
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Para Chiavenato (2006 p. 248) "A avaliagdo de desempenho € uma
apreciagao sistematica do desempenho do individuo no cargo e de seu potencial de
desenvolvimento."

Ainda de acordo com Chiavenato (1999 p. 117) "A avaliagcdo de desempenho
tem como principal finalidade o reconhecimento do desempenho individual do
colaborador, com vista a melhora-lo e de forma a obteazq rem-se os melhores
resultados da organizagao."

Segundo Cecilia (2013, p. 24), muito conhecida é a situagdo de um
desempenho produtivo quando os sentimentos que envolvem a situagdo sao
positivos. O individuo que se sente efetivamente atraido pela atividade que se
desenvolve apresenta, em geral maiores niveis de desempenho.

Outros autores concordam que motivagdo € um fendbmeno humano
responsavel pelo dinamismo do individuo nas situagbes que vivencia e nele
determina um movimento do individuo nas situa¢gdées que vivencia e nele determina
um movimento no sentido de evoluir do menos para o mais, de amadurecer
pessoalmente e estar sempre exibindo um comportamento de busca. Pode-se dizer
mesmo que o processo motivacional € inerente a todo ser humano. A conduta de
busca manifesta pelas pessoas no sentido de atender as suas caréncias € algo
comum de todo ser humano.

Cecilia (2013, p. 25), “Se avalicdo de desempenho pressupde crescimento e
pressupde atendimento entre pessoas, a responsabilidade pela avaliagdo, ainda que
formalmente assumida pelo gerente, na verdade é de todos na organizagao”.

A avaliagcdo deve ser entendida menos como um mecanismo de controle e
mais como um meio de aumentar a competéncia. Como um processo que ira permitir
aos gerentes orientar, corrigir e incentivar seus subordinados.

O desempenho reflete no sucesso da propria organizagdo, pois, a
organizagao ao se desenvolver, desenvolve pessoas e essas a organizagdo. Dai que
€ uma caracteristica mais 6bvia a ser medida.

O objetivo da avaliagcdo do desempenho nas organizacdes € mais amplo que
simplesmente avaliar o desempenho dentro da fungdo, setor ou da organizagao,
mas possui o fim de educar, desenvolver, treinar e avaliar o desempenho dos
individuos.

Vantagens da avaliagdo de desempenho

- Clarifica os resultados esperados dos colaboradores;
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- Orienta os colaboradores constantemente sobre o seu desempenho, buscando
desenvolver as suas competéncias;

- Possibilita o levantamento de necessidades de treinamento e desenvolvimento,
assim como a identificagao de novos talentos dentro da empresa;

- Aprimora o relacionamento entre gestores e colaboradores;

- Transmite transparéncia nas agdes;

- Contribui para a melhoria no clima de trabalho.

A avaliagao de desempenho é uma ferramenta de gestao de pessoas que visa
analisar a performance individual ou de um grupo de colaboradores em uma
determinada organizagdo. Pela sua importancia, acaba tendo um papel estratégico
para a empresa. Existem diversos tipos de avaliagcdo de desempenho, os quais
podem se adaptar as realidades da empresa.

E dificil determinar, de forma genérica, quais os tipos de avaliacdo de
desempenho sao mais indicados para cada empresa. Essa € uma decisdo que
dependera da politica da organizagao e das caracteristicas dos cargos envolvidos.
Contudo, para tomar a decisao, € preciso entender como funciona cada uma dessas

metodologias.

3.1.1 Objetivos da avaliagao de desempenho

A avaliacdo de desempenho tem objetivo de identificar os pontos fortes e
fracos da equipe e trabalhar para melhoria da organizagdo. Para contribuir
efetivamente para o negécio, deve ser vista como um processo de
Identificagdo, diagnostico e analise do comportamento de um colaborador durante
certo intervalo de tempo.

A partir dai, é possivel analisar a postura profissional, 0 conhecimento técnico
e também a relacdo estabelecida com os parceiros de trabalho. Para tal, o RH reune

informacgdes colhidas diariamente.
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Figura 02: Objetivos da Avaliacdo de Desempenho

OBJETIVOS DA
AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Alocar
Recursos

Recompensar

Dar retorno aos

empregados

Manter
Justica

Aconselhar e
desenvolver
empregados

Atender normas
de igualdade
de
oportunidades

Fonte: Davis (1992, p. 130)

3.2. Principais tipos de avaliacao de desempenho

Apesar de uma avaliagdo acontecer de forma singular, existem diversos tipos
de avaliagdes de desempenho, cabendo ao gestor determinar qual estilo de analise
melhor se encaixa na realidade da equipe, ou do momento da empresa. Os tipos de

avaliacao de desempenho, e como eles sao utilizados.

3.2.1 Avaliagcao de desempenho da equipe

Dentre os diversos tipos de avaliacdo de desempenho, a de equipes é uma
das mais populares, pois possibilita que os gestores avaliem como anda a
comunicagao e o relacionamento dos colaboradores. Ao realizar uma analise por
equipe, torna-se possivel a identificagdo dos pontos fortes e fracos do trabalho do
time, isso possibilita que sejam realizadas melhorias no fluxo de trabalho, no

relacionamento, e principalmente no alcance das metas da empresa.

3.2.2 Autoavaliagao
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A autoavaliacdo é um formato avaliativo em que cada profissional analisa o
préprio desempenho, enquanto colaborador de uma empresa. Esse processo exige
muito autoconhecimento e maturidade, afinal, o funcionario estara avaliando suas
proprias agdes. Essa analise deve ser realizada em duas etapas. Primeiro o
funcionario fara a avaliacdo da sua atuacdo na empresa, apontando todos os pontos
fortes e fracos da sua performance. Em seguida, juntamente com o gestor, o

colaborador discutira possiveis pontos de melhoria para o seu desempenho.

Figura 03: Exemplo de Autoavaliagao

Sim Nio As

Perspectiva Estratégica
vezes

Compreendo perfeitamente o negocio da minha empresa.

Conheco os objetivos estratégicos da empresa.

Projeto uma imagem positiva da minha pessoa para todos os stakeholders.

Promovo uma imagem positiva do nosso departamento perante as outras areas da

empresa.

Entendo a cultura e o funcionamento das unidades de negécio que eu atendo.

Conheco as necessidades gue impactam os negdcios de cada um dos meus

stakeholders.

Conheco, contribuo e sigo 3 visdo e missio do meu departamento e da minha empresa.

Conheco a5 metas de servico estabelecidas pela minha gestide.

Identifico e comunico em que os servigos podem atender melhor 3s necessidades do

negdcio.

Sigo procedimentos documentados (SOPs) para contribuir com a consisténcia de

prestacdo de servicos do nosso time.

Fonte: HDI BRASIL (Auto Avaliagcédo dos técnicos de suporte)

3.2.3 Avaliacao de desempenho individual
A avaliacido de desempenho individual é usada para avaliar um colaborador
de forma individual, por um periodo determinado, considerando algumas fungdes

especificas, considerando trés pontos cruciais: a identificagdo, o diagndéstico e a



17

analise de comportamento do funcionario. O principal intuito desse método € o de
reconhecer o trabalho do colaborador, ajudando-o a focar em seus talentos, e

corrigir seus erros.

3.2.4 Avaliacao 360°

A avaliagdo 360° € a mais completa e democratica, considerando todos os
outros tipos de avaliagdo de desempenho. Ela combina a auto avaliagdo com a
opinido de todos ao redor do avaliado, sendo eles seus superiores, colegas de
trabalho, e em alguns casos até seus fornecedores. Os avaliadores podem opinar
sobre diferentes questbes ligadas ao avaliado, como poder de persuasao,
comunicagao, autonomia, pontualidade, responsabilidade, dentre outras. Essas
opinides podem ser somadas por notas, ou classificagdo, que ao final da avaliagao

determinaréo pontos de vista de diversos angulos, a respeito do avaliado.

Figura 04: Exemplo da avaliagéo 360°

Gerente
Outros
Executivos

gerentes

\ v
Colega ds:] | HU.?E,IadD:F- Colega d_o
mesmo nivel (autoavaliacao) mesmo nivel

Subordinado Subordinado

Subordinado

Fonte: (CHIAVENATO, 2013 p. 227)
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3.2.5 Avaliacao por competéncia

Na avaliagdo por competéncia, o gestor deve considerar as competéncias técnicas e
comportamentais do colaborador, considerando trés fatores:

C — conhecimento: aptiddes cognitivas.

H — habilidade: dominio psicomotor.

A — atitude: fator motivador.

O funcionario deve fazer uma auto avaliagdo das competéncias que possui, € quais
gostaria de ter, entdo, em conjunto com seu lider, deve tragar um plano de agdo com
foco em alcancar as competéncias necessarias para melhorar um departamento, ou
atingir metas.

Figura 05: Modelo de formulario de Avaliacdo por Competéncia

EMPRESA: NiVEL
g (i1}
(o]
. = 2
g |< o Sle
o |&|e | = < |5
ar =2 Es M = T L
=B |§|= 1w 2ls|8 | =N
<o 8 2, |g([2|8 S = S5 | &
o r | = g |Z|z||E |2 @ = &5 [ e =
B > | |2 |w|E | |< | mw | =
2o Blolgle|Z |3 |@la|lz|2lea | E|S|s | X
= =T o O | AE| i
COMPETENCIAS SlBlelsl2|e|2|C|2|2|B\ 5|2 5 |n|l 2|
w (e =2 B G2 (= 0|8 |ala|e v 2|2 | = |a
= S o |w|= 21=le g |3 |w|L B2 =
= = lm|2|E|S | B|le|® b = |n | = | B by
=3 | a [lon o S S I T e |5 I | >
w E | = & <t =2 i
Z 2 2|8 = = Al =) =
x| 2 2 = &
s 5 o
- &
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 14 1 1 1 1 1 1 1 0
ANALISE E SOLUGAD PROBLEMAS " 1 0 0 1 1 1 1 1
AUTO DESENVOLVIMENTO 1 0 0 0 0 0 0 0
COMPROMETIMENTO DRGANIZACIONAL 4] 0 0 0 0 1 0 0
COMUNICAQ;&O 6 0 0 1 0 1 1 0
FOCO NO CLIENTE 8 0 0 1 0 1 1 0
FOCO NO RESULTADO 12 1 0 1 1 1 1 0
GESTAO HOLISTICA 1 0 0 0 0 0 0 0
INOVACAO / CRIATIVIDADE 5 0 0 1 1 1 1 0

Fonte: Marcos Rieper (Guia de Excel 2023)

3.2.6 Avaliacao de Lideranca
E um método para avaliar o desempenho individual dos lideres de uma organizagéo,

onde sera avaliado os pontos fracos e os pontos fortes de um lider.
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Figura 06: Exemplo de formulario de Lideranca

3)= (4) =Exczde | (3)=Cumprz | (2)= (1I}=
Excepcional | exigZneias exipincias Razodval | Precisa
mzlhorar

Lidera pelo exemplo

Acha solucies realistas

Age com decisdo, enfrenta os
problemas

Consegue o melhor dos
membros da equipe

Resolve conflitos

Estabelece expectativas claras

Providencia recursos
NECessaros
Delega claramente

Fonte: Rodrigo Dias (Software Avaliagao 2017)

3.2.7 Avaliagao Matrix Nine Box

E um método de ferramenta visual por mérito de cada colaborador, onde
tende a equilibrar as avaliagbes deiixando-a mais perto do avaliador, fazendo com
que tenha mais resultados, por meios de incentivos e analises visuais. Esse modelo

€ um dos mais usados pela sua facilidade graficamente compreensiva.

3.2.8 Métodos dos incidentes Criticos

Segundo Chiavenato (2006, p. 262) O método dos incidentes criticos baseia-
se no fato de que no comportamento humano existem carcteristicas extremas
capazes de levar a resultados positivos (sucesso) ou negativos (fracasso). Entao
podemos dizer que esse método serve para detectar apenas os pontos positivos e
0s pontos negativos, sendo assim muito Util para estudo de planejamento de

melhoria para uma empresa.

3.2.9 Métodos de comparacgao aos pares
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Segundo Chiavenato (2006, p.263) O sistema de comparagao aos pares € um
processo simples e pouco eficiente e deve ser usado apenas quando os avaliadores
nao tém condigdes de usar métodos mais apurados de Avaliagdo. Portanto sera
usado apenas quando for preciso.

Figura 08: demonstragdo do método comparagéo

Comparacao dos empregadosquanto | A | B | C | D
a produtividade:

AeB X

AeD X

CeD X

AeC X

BeC X

BeD X

Pontuacdo 2 | 3|10

Fonte: SlidePlayer

3.2.10 Método de pesquisa de campo

Segundo Chiavenato (2006, p. 260) A avaliagcado de Desempenho ¢ feita pelo
superior (chefe), mas com a assessoria de um especialista (staff) em avaliacado de
desempenho. O responsavel de entrevistar, vai até aos chefes para analisar e

avaliar seus subordinados.

3.2.11 Método de escolha forgada
Segundo Chiavenato (2006, p. 259) “o método de escolha forgada consiste
em avaliar o desempenho das pessoas por meio de frases descritivas com

alternativas de tipos de desempenho individual”.

Figura 09: Representagcdo de método de escolha forgada
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AVALIACAO DE DESEMPENHO

Nome Cargo Departamento

Abaixo vocé encontrara blocog de frages. Anote um “x"” na coluna ao lado, com o gnal de “+ para
mdicar a frase que melhor define o desempenho do funcionario e com o smal de = para a frage que
menos define o geu desempenho

Desempenho Ne| + | - Desempenho Ne | + | -
Apresenta produgao elevada 1 Dificuldade em lidar com pessoas 1
Comportamento dinamico 2 Tem bastante miciativa 2
Tem dificuldade com numeros 3 Gosta de reclamar 3
E muito sociavel 4 Tem medo de pedur ajuda 4
Tem espirtto de equipe 5 Expressa-ge com dificuldade 5
Gosta de ordem 6 Toma decisdes com critérios 6
Nao suporta pressao 7 E lento e demorado 7

Fonte: SlidePlay

3.3 Barreiras e falhas existentes no processo da comunicagcao

Para que se tenha sucesso no processo da comunicagao é indispensavel que
haja um emissor e um receptor. Pois segundo Scanlan (1979, p.372), a comunicagao
pode ser definida simplesmente como o processo de se passar informacgdes e
entendimentos de uma pessoa para outra.

Para que os mesmos consigam se comunicar € crucial que exista um canal
disponivel de comunicacgao, a informacao a ser passada precisa estar devidamente
“traduzida” em um cédigo conhecido, tanto pelo emissor, quanto pelo receptor.

O processo da comunicacao € composto por seis elementos, sendo eles:

+ O emissor: é o responsavel por executar o texto, aquele que emite e codifica

a mensagem, se comunicando, solicitando e expressando seus sentimentos,

opinides; dentre outros. A mensagem: pode ser escrita, falada ou nao verbal.

Assim podendo ser: um individuo, grupo, uma organizagao.

* Receptor: Aquele do qual recebe e codifica a mensagem do emissor.

«  Mensagem: E o contetdo conduzido pelo emissor. Consistindo em um cédigo
verbal ou ndo. A mensagem é o “objeto” da comunicacdo, formada pelo
contetdo das informagdes transmitidas. « Canal: E por onde a mensagem ira

ser transmitida, o canal ele é responsavel por veicular a mensagem que
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deseja. Exemplos de canais que propagam varios géneros textuais, tais

como: Internet, radio, TV, jornal, revistas, e etc.

« Contexto: E o que se refere a mensagem, conhecido também como referente.
Podemos dizer assim que é o assunto, tudo que esta relacionado a ela.

+ Caodigo: Por fim de tudo, a mensagem necessita ser expressa atraves de um
codigo, que é nada mais nada menos, a maneira pela qual a mensagem se
ordena. O cddigo é constituido por alguns elementos e regras dando tanto
para o emissor quanto para o receptor. O mesmo é formado por uma colegao
de sinais, organizados em determinadas regras em que cada membro tem
acepg¢ao em relacdo com os demais. Tais exemplos sdo nomeados como
cédigo: a lingua, pintura, oral ou escrita, sons, gestos, dentre outros. O cédigo
€ de conhecimento mutuo entre o emissor e destinatario.

ApOs o0 processo da comunicagdo sabemos que existem falhas e barreiras
que dificultam a assertividade na comunicacao, por isso a falha é a auséncia de
perfeicdo em que ha erro, falha de desenvolvimento, incorrecéo fisica e falha de 12
conduta. As barreiras sdo obstaculos e resisténcias que ha entre as pessoas na
comunicagao.

Esse mesmo processo sofre bloqueios entre os emissores e receptores,
segundo Chiavenato (2004, p.315), denomina estes problemas como barreiras a
comunicagao, que servem como obstaculos ou resisténcias a comunicagao entre as
pessoas. Quando isto ocorre a comunicagdo nao chega correta ao receptor,
diferente da mensagem original a mesma sofre distorgdes.

Ha trés tipos de barreiras a comunicagdo humana:

» Barreiras pessoais: Sao interferéncias com outras pessoas, como por
exemplo: emocgdes, valores, conduta e conhecimento de cada pessoa. No
ambiente organizacional a deficiéncia para ouvir, percepgdes, emogdes e 0s
sentimentos pessoais divergentes sdo os principais motivos que influenciam
para a ma comunicagao.

» Barreiras fisicas sao interferéncias presentes em um ambiente onde acontece
0 processo da comunicagao, como: ruidos, uma porta que abre, um telefone
que toca, uma distancia fisica, um canal congestionado e etc.

* Barreiras semanticas sao diversas as limitagdes de simbolos que acontecem

no momento da comunicagdo. Tais como: gestos, expressdes, sinais e
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simbolos. Que podem ter diferentes sentidos para as pessoas envolvidas na

comunicagao.

3.3.1 Modelos assertivos da comunicacgao

Sendo a assertividade a expressdao da qualidade do que € assertivo,
afirmativo ou Positivo, Quando se trata das organizagdo a assertividade e a chave
de um boa comunicagao para alcance de resultados e objetivos, a assertividade é
uma competéncia emocional onde pode ser desenvolvida através de um treinamento
para que esse modelo de comunicagdo , a mesma determinara se a organizagao ou
lider conseguira ter uma posicéo clara e objetiva para com seus colaboradores, bons
lideres sao bons comunicadores e se mostram autoconfiantes.

Segundo Bradberry e Greaves (2007), afirmam que o controle emocional é
tdo importante que representam 60% da produtividade em todos os tipos de trabalho
€ asseveram que sao minimas as possibilidades de obter um bom desempenho 13
profissional sem possuir o dom da inteligéncia emocional, pois o quociente
emocional afeta o comportamento, a administracdo do tempo, a motivagao, a visao e
a capacidade de se comunicar.

A comunicagao assertiva no ambiente de trabalho refere-se a habilidade do
profissional em expressar suas ideias e mensagens, através da fala, gestos,
mostrando firmeza, transmitindo sempre seguranca, sem da espaco para duvidas,
ruidos, conflitos, desentendimento e agressividade.

O comportamento ndo assertivo se tornou um grande problema para as
organizagbes atuais. A agressividade, manipulagao, passividade e assertividade s&o
tipos de comunicacdo mais existentes nas organizagdes, onde das quatro atitudes
acima, perante o conflito a assertividade é a atitude que gera grandes e melhores
resultados.

Desenvolver a comunicacdo assertiva ndao € uma tarefa facil, muitos
profissionais possuem comportamentos negativos que impedem além de alcancar
resultados um bom clima na organizagao, e por isso existem alguns principios para
que possamos agir de maneira assertiva e assim desenvolver essa habilidade:

» Ter conhecimento do que se fala: devemos falar apenas aquilo que temos total
conhecimento.
» Saber quando falar: expressar sua opinidao no momento certo, mesmo que o que

tenha para dizer for muito importante.
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» Ser claro e direto: exponha suas ideias sem perder tempo com detalhes tendo
cuidado para nao ser agressivo e fazer julgamentos de valores.

* Ter cuidado com a linguagem: usar argumentos claros para ndao causar dupla
interpretacdo € necessario aceitar criticas construtivas e nao usar girias e
abreviagoes.

» Usar a expressao corporal adequada: a comunicacao também é formada pelo uso
do corpo, devemos ter cuidado nesse momento para ndo nos mostrar inseguros,
agindo de acordo com sua fala é controle das emocgoes.

* Usar empatia: pensar sempre como seria estar no lugar da pessoa enquanto se
comunica. O modelo de comunicagao assertiva € imprescindivel no mercado atual,
por isso € crescente o numero de empresas que desenvolvem seus colaboradores
14 para esse tipo de habilidade. As organiza¢gdes podem ser motivadas ou nao

através desse modelo de comunicagéo.

4 CONSIDERAGOES FINAIS

O processo de avaliagdo apresentado acima €, ao mesmo tempo, geral e
especifico. Geral no sentido de que pode ser aplicado a diversos contextos
institucionais, especifico no sentido de que aborda todas as etapas consideradas
essenciais de acordo com a literatura na area e melhores praticas atuais. Entretanto,
mesmos um processo bem estruturado e teoricamente correto nao surtira os efeitos
esperados a menos que esforgcos sejam feitos para que se estabeleca um clima
institucional em que gerentes e funcionarios o vejam de um modo positivo € ndo se
sintam ameacados.

A avaliacdo deve ser vista como uma das principais tarefas administrativas
(Rogers;Badham, 1994) ja que € um instrumento essencial para a manutengao e melhoria da
qualidade do servigo, do produto e da vida na organizagdo. Ela permite localizar “problemas de
supervisao e geréncia, de integracéo das pessoas a organizagao, de adequagao da pessoa ao
cargo, de localizagao de possiveis dissonancias ou caréncias de treinamento” (Chiavenato,
2004). Um processo de avaliagdo deve, pois, ser implementado de modo sistémico, abrangendo
toda a organizagao. Deve ser um processo participativo, dindmico e sujeito a constantes revisdes
(Fidler, 1989).

O sucesso ou ndo de um sistema de avaliagdo ndo deve ser determinado a
partir de casos individuais, ja que o proprio conceito de sucesso € variavel. Assim,

Bracken e outros (2001) sugerem que se defina como um processo bem-sucedido
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aquele que cria mudancgas claras e duraveis de comportamento e/ou desenvolvimento
de habilidades em um numero suficiente de pessoas, de modo a promover um
incremento na efetividade da organizagdo. Podemos entdo concluir que a
avaliacédo é essencial para a saude da instituicao e para a qualidade de seu servigo e
produto.

Esperamos que a discusséo acima e o processo apresentado possam contribuir
para que, cada vez mais, as organizagbes adotem esse instrumento para que
possam alcangar seus objetivos institucionais através do desenvolvimento pleno do

potencial de seus funcionarios.
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