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Aula 1: Gestao do desempenho

Ol3 pessoal, tudo bem?

Nessa aula, iremos cobrir o seguinte tdpico:

» Gestdo do desempenho.

Espero que gostem da aula!

Quer receber dicas de estudo e contelido gratuito de
Administracao em seu e-mail?

Cadastre-se na nossa lista exclusiva, no link a seguir:

http://goo.gl/EUKHHS
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GESTAO DO DESEMPENHO

A Gestao do Desempenho é um processo que vai além da avaliacdo do desempenho. Ela é um
processo sistémico de gestao que engloba também o planejamento e o acompanhamento do
desempenho.

Muitos autores consideram que a gestao do desempenho deve estar sempre alinhada a estratégia
da instituicdo, de modo que o processo venha a auxiliar a mesma a alcancar seus objetivos
estratégicos.

Desta forma, as tarefas e atividades de uma organiza¢gao devem ser realizadas de modo a aproveitar
as competéncias dos membros da organizagao e maximizar os resultados da instituigao.

A Gestdao do Desempenho busca gerenciar e maximizar o valor mensuravel que a for¢a de trabalho
da organizacao traz em termos de habilidades ou competéncias coletivas e a motivacao das pessoas.

Para isso, a Gestdao do Desempenho dd mais importancia ao planejamento de todo o processo e
considera, além dos objetivos e metas, o contexto material, psicolégico, social e técnico do trabalho
realizado pelos colaboradores.

Assim, o planejamento da Gestao do Desempenho envolveria o estabelecimento dos objetivos da
avaliagao, dos critérios a serem utilizados na avaliagdo e de quais seriam as condi¢gdes necessarias
para que os funcionarios tenham um bom desempenho.

Ja 0 acompanhamento envolveria o0 monitoramento do desempenho e o feedback ou retorno ao
empregado de seus resultados. Finalmente, a avaliacdo envolveria principalmente a comparacao
entre o resultado esperado e o realizado pelo funcionario.

Este processo seria feito continuamente. Assim sendo, o ciclo da gestdao do desempenho poderia ser
descrito desta forma,
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Planejamento

Avaliacado Acompanhamento

SN — E—— _/"r: k — E—— _/’jl

Figura 1 - Ciclo da Gestao do Desempenho. Fonte: (Latham e Wesley, 1994) apud (Sousa, 2012)

De acordo com Sousa?, a Gestdo do Desempenho possibilita:

» Planejar agdes com vistas ao alcance de objetivos de futuro, ou seja, planejamento do alcance
da Visdo da Organizagdo;

» ldentifica¢do de pontos fracos a serem corrigidos;

» ldentificacdo de pontos fortes a serem otimizados e nutridos pela organizagdo;

» Possibilidade de monitoramento para fins de checagem e acdo corretiva, com vistas ao
alcance de metas estabelecidas;

» Aplicagdo da Avaliagdo de Desempenho;

» Possibilidade de envolvimento de avaliado e avaliador com os resultados obtidos,
incentivando o feedback.

Sem fazermos uma avaliagao constante do desempenho dos nossos funcionarios e dos seus setores,
nao temos como atuar nas deficiéncias encontradas. O resultado disso é um desempenho da
instituicdao abaixo do que seria desejavel.

Com isso, a gestdao do desempenho é fundamental para que a organizagdao consiga atingir seus
resultados. Sem ela, o gestor “navega as cegas”, sem poder corrigir as deficiéncias e utilizar as
pessoas no limite de suas competéncias.

Para sabermos como sua equipe estd rendendo, devemos medir diversos indicadores, sejam eles
qualitativos (que sdo subjetivos) ou quantitativos (objetivos), para que tenhamos uma visdao mais
abrangente e completa do desempenho de cada um.

As medidas subjetivas sdo costumeiramente utilizadas quando medimos os comportamentos dos
funcionarios. Ja as medidas objetivas sao mais utilizadas ao medir os resultados dos colaboradores.

! (Sousa, 2012)
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Foco da Gestao do Desempenho

Comportamentos e Resultados dos colaboradores

Vamos ver agora a avaliacdo do desempenho, etapa mais importante para que a gestdo do
desempenho possa ter sucesso.

AVALIACAO DO DESEMPENHO

Como vimos, a avaliagao do desempenho é um processo de analise do desempenho de um individuo
em fun¢ao do contexto do trabalho. Desta maneira, serve para julgar o valor, as exceléncias e as
capacidades de cada empregado, e sua contribui¢do para que a organizag3o atinja seus objetivos>.

Preste atencdo nesse ponto: os instrumentos de avaliacdo de desempenho estdo focados somente
nas medidas e nos indicadores de comportamento e de resultados no trabalho.

Desta forma, ndao abordam os demais fatores e varidveis que originam o desempenho, como
a motivacao e o contexto psicossocial e técnico de trabalho.

A avaliacdo de desempenho ajuda a organizacdo avaliar se seus funcionarios estdao conseguindo
“entregar” resultados, mas nao trata das eventuais "causas" de um desempenho insatisfatorio.

A “entrega”, de acordo com Dutra?, é a capacidade de o empregado trazer resultados e atingir os
objetivos desejados pela organizagdao. Assim, o empregado que entrega esta gerando valor para a
organizacgao.

A avaliacao deve, portanto, subsidiar as decisbes de aumento de salarios, promogoes,
transferéncias e, eventualmente, demissdes de empregados.

Outro beneficio é fornecer aos funcionarios uma nocao de como seu trabalho estd sendo “visto”
pela geréncia, de modo a que eles possam corrigir seus erros e receber aconselhamento. E o que
chamamos de “feedback” ou retorno do processo de avaliagao.

2 (Vilas Boas & Andrade, 2009)
3 (Dutra, 2001) apud (Schikmann, 2010)
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Isto ocorre, pois é muito dificil que consigamos melhorar nosso desempenho sem saber como
estamos nos saindo, ndo é verdade? Desta forma, a avaliacdo auxilia o processo de
autodesenvolvimento dos empregados®.

Além disso, os resultados da avaliagdao subsidiam o processo de treinamento e desenvolvimento,
pois indicam quais sdo as areas, habilidades e capacidades que necessitam ser desenvolvidas em
cada funcionario e em cada setor da organizagao.

De certa forma, podemos dizer que o processo de avaliacdo facilita a tomada de decisdo pelos
gestores, pois indica as dreas e profissionais que tém tido melhor desempenho e as que precisam
melhorar.

Finalmente, a avaliacdo de desempenho serve como balizador do sucesso do processo seletivo de
pessoas, ja que pode confirmar o acerto na contratagdao de empregados que se mostrem produtivos.

De acordo com Vilas Boas>,

“A avaliagdo deve abarcar ndo somente o desempenho dentro do cargo, mas também o alcance de metas e objetivos, deve
concentrar-se em uma andlise objetiva do desempenho e ndo uma avaliagdo subjetiva de hdbitos pessoais; deve ser
aceita tanto pelo avaliador quanto pelo avaliado e ser utilizada para melhorar a produtividade do individuo dentro da
organizagdo.”

Portanto, a avaliacdo de desempenho apresenta resultados no curto, no médio e no longo prazo
para a instituigao.

Objetivos da Avaliagao de Desempenho

Subsidiar as decisdes de aumento de saldrios, promogdes, transferéncias e,
eventualmente, demissdes de empregados

Fornecer um feedback ao subordinado de como seu trabalho esta sendo avaliado
pelos seus superiores

Servir como subsidio ao processo de treinamento e desenvolvimento
Facilitar a tomada de decisdo pelos gestores

Servir como indicador do sucesso (ou ndo) do processo seletivo de pessoas.

4 (Marras, 2011)
5 (Vilas Boas & Andrade, 2009)
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DESVANTAGENS DO PROCESSO DE AVALIACAO

A avaliacdo de desempenho pode também causar problemas na organizacdo. Nem sempre gera
vantagens para a produtividade ou o aprendizado dos individuos.

Um aspecto que pode ser negativo, por exemplo, é a burocracia excessiva do processo de avaliagao.
Muitas vezes, o avaliador deve cumprir tantas etapas e preencher tantos formuldrios que o foco
deixa de ser a avaliagdo e passa a ser o “papeldério”.

Ao invés de preocupar-se com o avaliado e seu desempenho, o avaliador perde muito tempo com
tarefas repetitivas e que nao agregam nenhum valor ou informagao relevante para a empresa.

Outro problema que pode ocorrer é um foco demasiado na punicao pelos resultados alcancados.
Quando as pessoas percebem o processo de avaliagdo como determinante para a demissao ou até
pela promogdo para cargos, as pessoas podem tentar burlar o sistema ou ficarem descontentes
guando forem participar do processo de avaliacao.

Assim, a avaliagao deve ser vista também como um processo de aprendizagem, ou nao contara com
uma “boa vontade” dos seus participantes.

Ainjustica nos critérios de avaliagao também pode ser muito predatéria para o clima organizacional.
Quando as pessoas percebem o processo de avaliagdo como imparcial ou injusto, tendem a nao
colaborar com o avaliador.

Pense bem, se vocé acha que o seu avaliador esta querendo te prejudicar ou favorecer um colega,
acabara por nao levar em consideragdao o resultado ou as recomendag¢des da avaliagdo, nao é
mesmo?

Finalmente, um problema recorrente é a inclusao no processo de avaliagdao de critérios ou aspectos
que nao agregam nenhum valor a avaliacao ou ao processo de aprendizado. Imagine que vocé estd
sendo avaliado na sua empresa e seu chefe Ilhe pergunta se vocé é casado ou solteiro, por exemplo.

Naturalmente, vocé nao ird aceitar que este aspecto possa ser incluido na sua avaliacdao, nao é
mesmo? O que isso (ser ou ndo casado) pode influenciar no seu desempenho? Este é um aspecto
seu, privado, que nao deve ser levado em consideragao, que ndao agrega nada no processo de
avaliagdo.

Administracio de Recursos Humanos p/ TRT 182 Regifo (Analista Judiciario-Area Administrativa)-2020 7
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Figura 2 - Desvantagens da Avaliacao de Desempenho

Portanto, o objetivo da avaliacdo deve ser o de medir os resultados do individuo no seu trabalho
naquele momento. E para isso, conscientizar os empregados de que a avaliacao sera algo positivo
para eles, ou seja, devemos envolver os funcionarios no processo.

(CESPE — SGA/AC - ADMINISTRADOR) A avaliagdo de desempenho apresenta seus resultados
a longo prazo, tendo os gerentes como principais beneficiarios.

Comentarios:

A avaliacdo de desempenho ndo apresenta resultados somente no longo prazo, mas também
no curto e no médio prazos. Outro erro da frase é que ndo sdo os gerentes os Unicos
beneficiados com esse processo, mas também os funcionarios (ficam sabendo como estdo
sendo avaliados e quais os aspectos que devem ser aprimorados) e a organizagdo como um
todo (facilita o diagndstico do potencial humano, possibilita um melhor planejamento de RH,
etc.).

Gabarito: errada

QUEM PODE AVALIAR?
A avaliagdo pode ser feita por diversos “atores” dentro de uma organizagao. Abaixo veremos os

principais agentes responsaveis pelo processo de avaliagao.
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Auto avaliagcao

Neste método, é o préprio funcionario quem se avalia. Em muitas instituicdes, o préprio profissional
deve se avaliar. Para isso, ele deve ter uma série de critérios para evitar uma excessiva subjetividade.
Além disso, deve contar com a ajuda dos seus superiores.

De certa forma, sempre nos avaliamos, ndao é mesmo? O risco desta forma de avaliacao é a pessoa
nao querer “encarar” suas deficiéncias e “mascarar” suas dificuldades.

Gerente

Este é o método mais comum dentro das organizacdes. O gerente, normalmente assessorado pela
equipe do RH, utiliza certos pardmetros para avaliar sua equipe de trabalho, ou seja, seus
subordinados.

Equipe de trabalho

Neste método, a avaliagdo é feita pelos proprios membros da equipe. A consciéncia de que a
avaliagao sera positiva é fundamental para que seja vista um aspecto benéfico para funcionamento
da equipe. Os membros mais experientes normalmente servem de suporte aos demais nesta
atividade®.

Avaliacao 360°

Neste tipo de avaliagao, o funcionario recebe uma avaliagdo circular de todas as areas e pessoas com
quem tem contato no contexto da organizagdo.

Desta forma, os chefes, os colegas de trabalho, os clientes internos e externos, fornecedores,
subordinados e até o proprio avaliado avaliam, cada um de sua forma, o trabalho do funcionario.

Assim sendo, a avaliacdo fica muito mais completa, pois o funcionario é analisado em relacdo a todas
as demandas que enfrenta dentro da empresa. Além disso, fornece diversas perspectivas diferentes
sobre o desempenho de cada funcionario.

6 (Vilas Boas & Andrade, 2009)
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Esse método é conhecido por reduzir o efeito do conhecido “efeito Halo” e é de facil compreensao
pelos funciondrios que participam do processo.

Como dificuldades, temos a necessidade de investimento em tecnologia e treinamento da equipe
para fazer a técnica funcionar.

Avaliagao Participativa por Objetivos (APPO)

A Avaliagao Participativa por Objetivos (APPO) é um método moderno de avaliagdo do desempenho
que conta com um acordo consensual (negociado, ndo imposto) entre patroes e subordinados
sobre objetivos e metas a serem cumpridos e os recursos necessarios para seu alcance.

Desta forma, tanto os chefes quanto os empregados chegam a um acordo sobre os objetivos que
devem ser buscados (os resultados) e pelos quais serdao avaliados.

Por sua vez, os chefes se comprometem a oferecer os recursos necessarios para que os empregados
possam executar as tarefas e atividades.

Esse método deve contar com um monitoramento constante dos resultados reais (frente aos
resultados acordados) e deve fornecer um feedback (retroagdo) continuo para os funcionarios.

Comissao de avaliagao

Este € um método em que é formada uma comissdao de avaliagao para avaliar os funcionarios. Deste
modo, pode ser formada por pessoas de um ou mais setores e ser permanente ou temporaria.

E um método muito mais caro e que toma bastante tempo. Entretanto, tem como beneficio uma
maior padronizacao dos critérios de avaliacao.

Avaliacao de baixo para cima

Ao contrario do método em que o gerente avalia seus subordinados, neste caso sdo os subordinados
que avaliam o seu superior. Desta maneira, o gerente é avaliado de acordo com seu estilo de
lideranga, seu aspecto motivacional e habilidade de comunicagao.

O objetivo é vocalizar as dificuldades que os funcionarios estdo tendo com sua chefia, de modo a
gue esta chefia possa fornecer os meios e recursos para que a equipe consiga atingir os resultados
desejados.

Agora que ja vimos quem pode fazer a avaliagcdo, vamos ver quais sao as principais técnicas utilizadas
para se avaliar o desempenho. Abaixo, podemos ver os mais utilizados:

Administracio de Recursos Humanos p/ TRT 182 Regifo (Analista Judiciario-Area Administrativa)-2020 10
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TECNICAS PARA AVALIACAO DO DESEMPENHO

Método das Escalas Graficas

Este método é bem simples e imagino que muitos de nds ja o utilizamos em algum momento de
nossas vidas. Desenhamos um quadro com linhas e colunas.

Assim sendo, nas linhas descrevemos os aspectos que queremos avaliar (por exemplo, assiduidade,
pontualidade, capacidade de atingir os objetivos, facilidade de comunicacao, etc.) e nas colunas
marcamos cinco “notas”, que podem serde 1 a5, de E até A, ou de “péssimo” a “excelente”.

Desta forma, vamos “marcando” as notas dos funcionarios para cada “quesito” que devemos avaliar.
As vantagens principais desta técnica sdo: esta técnica é facil de construir e simples de utilizar. Além
disso, o funciondrio entende o método. Portanto, é mais simples a comunicac¢ao de seus resultados.

Podemos ver um exemplo abaixo:

Método da Escala Grafica

Fator Péssimo Ruim Regular Bom Excelente
Pontualidade Nunca chega no | Raramente chega | Cumpre de | Boa Sempre chega
horério no horario modo razoavel | pontualidade | no horario
os horérios
Produtividade Sempre abaixo | As vezes abaixo | Dentro dos | As vezes | Sempre acima
dos padrdes dos padrdes padrdes ultrapassa os | dos padrdes
padrdes

Conhecimento no Conhece pouco | Conhece parte do | Conhece o | Conhece o | Conhece todo o

o trabalho trabalho suficiente trabalho trabalho
trabalho mais do que

a média

Entretanto, € um método subjetivo e sujeito ao efeito de generalizacdo (ou “efeito de halo”). O
efeito de halo é a tendéncia do avaliador de se concentrar em apenas um aspecto do avaliado, sem
considerar suas outras caracteristicas com imparcialidade’.

Desta maneira, se considera um funcionario muito pontual, pode nao atentar para outras
caracteristicas, como: produtividade, capacidade de lideranga, motivagao, etc.

Este método, além disso, também é um pouco restrito nos aspectos que avalia. Outro fator negativo
é o fato de ser fechado a participacdo do avaliado no processo.

Abaixo, podemos ver as principais caracteristicas do método:

7 (Marras, 2011)
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Método das Escalas Graficas

e Método mais simples, mais usado e mais antigo de avaliacdo do
desempenho!

e Pode ser utilizado por qualquer nivel de avaliador e € de facil construgao.

e Facil compreensdao do método para o avaliado.

e Porém facilita generalizagcdes simplistas e andlises subjetivas e
preconceituosas. Pode gerar "Efeito de Halo".

e Tende a rotinizar e bitolar os resultados da avaliacao!

Figura 3 - Método das Escalas Graficas

Listas de Verificagcao

Este é um método simplificado das escalas graficas. Seu funcionamento é bastante similar, sendo
utilizado para avaliagdes mais frequentes.

Deste modo, acaba funcionando como uma ficha padronizada, em que o gerente marca as principais
caracteristicas dos funciondrios. Também é conhecida pelo seu termo em inglés: checklist.

Método da Lista de Verificagao
Area do Desempenho 1 2 3 4 5
Aceita mudangas X
Cumpre as regras X
Qualidade do X
trabalho

Abaixo, podemos ver as principais caracteristicas do método:

Administracdo de Recursos Humanos p/ TRT 182 Regi&o (Analista Judiciario-Area Administrativa)-2020 12
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Método das Listas de Verificagcao

e Método baseado em uma lista de fatores (check lists) a respeito
de cada funcionario.

e Em cada um dos fatores o funcionario recebe uma nota.

e Esta maneira fornece um lembrete para o gerente de todos os
quesitos que necessitam de andlise na avaliacao de desempenho.

e Na pratica é uma simplificacdo do método de escalas graficas!

Figura 4 - Método das Listas de Verificacao

Método da Escolha Forgada

Este método tenta reduzir a subjetividade, a generalizacdao e a superficialidade mostradas no
método das escalas graficas. Desta forma, sao escritas frases descritivas do comportamento possivel
de um funciondrio dentro do contexto do trabalho (exemplo: é pontual, tem espirito de equipe, ndo
recebe bem criticas, etc.) para que o avaliador consiga “visualizar” melhor os aspectos que deve
observar em cada individuo.

Assim sendo, em cada bloco, existirao algumas frases possiveis para que o avaliador analise e escolha
(por isso o nome: escolha forgada). Portanto, o avaliador vai marcar em cada aspecto uma ou duas
caracteristicas possiveis de cada avaliado, ou ainda a caracteristica que mais se aproxima dele e a
que mais se afasta do seu comportamento, de forma que melhor represente seu desempenho®.

Abaixo, podemos ver um exemplo:

Bloco 1
Tem espirito de equipe + -
Gosta de ordem + -
Nao suporta pressao + -
Aceita criticas construtivas + -

8 (Chiavenato, 2004)
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Bloco 2
Tem potencial de desenvolvimento + -
Toma decis6es com critério + -
E lento e demorado + -
Conhece o seu trabalho + -

Como principal vantagem deste método, temos a redugao da subjetividade e da generalizagao.
Entretanto, € um método de dificil construgao, que nao é facil de ser comunicado e de dificil
visualizagao do resultado global.

Abaixo, podemos ver as principais caracteristicas do método:

Método da Escolha Forcada

e Para tentar eliminar o aspecto subjetivo, a generalizacao e a
superficialidade do método das escalas graficas, foi criado o
meétodo da escolha forgada.

e Busca evitar o efeito de generalizacdo (hallo efect)

« Se avalia através de blocos de frases descritivas que focalizam
certos aspectos do comportamento

¢ 0 avaliador tem de marcar uma ou duas opgdes que mais se
aplicam a cada candidato.

Figura 5 - Método da Escolha Forgada

O método da escolha for¢ada é muito semelhante ao método das frases descritivas. O principal
ponto de diferenca entre eles é que esse Ultimo ndo exige que tenhamos obrigatoriamente uma
frase sendo escolhida.

Método dos Incidentes Criticos

Este é um método bastante simples e de facil construgao. Para cada cargo sao descritas algumas
caracteristicas criticas, ou seja, que levam a um desempenho excelente ou negativo. Desta maneira,
se estamos avaliando um vendedor, por exemplo, teriamos como aspecto critico positivo a facilidade
de comunicagdo.
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Ja um aspecto negativo, neste caso, poderia ser a falta de equilibrio emocional ou a dificuldade de
aceitar a rejeigao. Assim sendo, teriamos uma lista de aspectos criticos positivos e negativos.
Portanto, o avaliador utilizaria esta lista para avaliar o funcionario de acordo com estes aspectos.

Abaixo, podemos ver um exemplo:

Método dos Incidentes Criticos
Nome: Cargo:
Fatores Positivos Fatores Negativos
Muito criativo Lento na tomada de decisao
Sabe priorizar problemas Se comunica mal com colegas
E empreendedor Nado tem pontualidade
Nao comete muitos erros Perde a calma constantemente

Como vantagens deste método, temos a facilidade de construcdao e aplicacdo. Entretanto, este
método ndo proporciona uma maneira de avaliar o comportamento normal da pessoa (somente os
criticos), portanto acaba sendo um pouco restrito e tendencioso.

Abaixo, podemos ver as principais caracteristicas do método:

Método dos Incidentes Criticos

e Método simples que se baseia nas caracteristicas
extremas que representam desempenhos altamente
positivos ou negativos.

e Tenta avaliar os pontos fortes e fracos dos avaliados.

e Aspectos negativos seriam entdo corrigidos e os fortes
realcados.

Figura 6 - Método dos Incidentes Criticos
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Método Comparativo ou Comparagao Binaria

Esse método também é conhecido como comparagao aos pares ou compara¢ao binaria. Esse
meétodo se utiliza de analises comparativas entre um e outro empregado ou entre o funcionario e o
grupo em que ele atua®.

E um método muito simples. Vamos comparando os funcionarios, marcando qual deles é o melhor
até que tenhamos um “ranking” entre eles. Podemos ver abaixo um exemplo:

Método Comparativo
Marcelo Garcia X Izabel Silva
Rogério Alves X Marcia Abreu
Marcelo Garcia X Rogério Alves
Marcia Abreu X Izabel Silva
Marcelo Garcia X Marcia Abreu
Rogério Alves X Izabel Silva
Resultado
Marcelo Garcia 1°
Izabel Silva 20
Rogério Alves 3¢
Marcia Abreu 40

Entretanto, é pouco utilizado pelas instituices, pois fornece poucas informacdes sobre os fatores
do desempenho que devem ser aprimorados, bem como os que estao satisfatérios. S6 costuma ser
usado quando nao podemos utilizar nenhum outro método.

Abaixo, podemos ver as principais caracteristicas do método:

° (Marras, 2011)
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Método Comparativo

Um dos métodos mais simples.
Nao detalha os fatores do desempenho.
Nao aponta o que deve ser melhorado.

Pouco utilizado por ndo ser muito util para a melhoria
do desempenho da organizacao.

Figura 7 - Método Comparativo

Método da Pesquisa de Campo

Este é um método mais completo de avaliacdo, e evidencia a funcao de staff da equipe de RH da
empresa (que funciona como uma consultoria interna, ajudando aos gerentes no processo de
avaliacao), enquanto o gerente tem a responsabilidade de linha de avaliar os seus funciondarios.

Desta forma, a equipe de RH entrevista o gerente no seu ambiente de trabalho (por isso o nome de
pesquisa de campo) e em conjunto com este avalia o desempenho dos funcionérios™®.

De acordo com Chiavenato!!, o método abrange as seguintes fases:

v’ Entrevista de avaliacdo inicial,

v’ Entrevista de andlise complementar,

v’ Planejamento das providéncias e

v' Acompanhamento posterior dos resultados.

Como vantagens deste método, temos a énfase na melhoria do desempenho e o planejamento das
acdes para o futuro, atreladas ao desempenho presente. Desta forma, existe uma maior
profundidade na avaliacao do desempenho.

Entretanto, este ¢ um método muito mais caro, pois necessita do apoio de especialistas de RH, além
de ser mais lento. Além disso, ndo existe uma participacdao do funcionario na avaliacdo e no
planejamento das a¢des para seu desenvolvimento futuro.

Abaixo, podemos ver as principais caracteristicas do método:

10 (Vilas Boas & Andrade, 2009)
11 (Chiavenato, 2004)
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Método da Pesquisa de Campo

e Um dos métodos tradicionais mais completos.

e Utiliza a entrevista de um especialista com o gerente de linha
para avaliar o desempenho de seus subordinados.

« Este especialista corre toda a empresa. Por isso é chamada
pesquisa de campo.

* O método se desenvolve em quatro etapas: Entrevista de
avaliacdo inicial, entrevista complementar, planejamento das
providéncias e acompanhamento dos resultados.

Figura 8 - Método da Pesquisa de Campo

Desta forma, abaixo podemos ver um esquema com os principais métodos de avaliacao do
desempenho:

Meétodos de Avaliacao

Escolha Forcada
Escalas Graficas
Incidentes Criticos
Pesquisa de Campo
Listas de Verificacao
Método Comparativo

Figura 8 - Métodos de avaliacdo

(CESPE — EMBASA - ADMINISTRACAO) O método de avaliacdo de desempenho denominado
escolha forgada proporciona ao avaliador grande clareza a respeito de como estdao sendo
mensurados os seus subordinados.

Comentarios:

Este método busca diminuir a subjetividade no processo de avaliacdo. E chamado de escolha
forcada, pois o avaliador deve escolher entre op¢des de frases (exemplo: se atrasa com
frequéncia, é assiduo, etc.) disponiveis para avaliar o funcionario.
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| Entretanto, é muito mais dificil de ser aplicado e ndo proporciona clareza a respeito de como |
. estdo sendo avaliados os funcionarios, nem uma visdo global dos resultados da avaliagao.

Gabarito: errada

PROBLEMAS EM SISTEMA DE AVALIACAO

Existem diversos problemas e erros que podem ocorrer em um processo de avaliagao do
desempenho. Isto ocorre pela prépria subjetividade da avaliagao. Os principais erros que ocorrem
no processo de avaliacdo podem ser vistos abaixo?:

Erros e Problemas Descricao

E a tendéncia de nivelar o julgamento de uma pessoa por

Efeito Halo cima ou por baixo. O avaliador generaliza um aspecto do
(generalizagdo) desempenho, bom ou ruim, e aplica para todos os
quesitos.

O avaliador apresenta-se pouco rigoroso na avaliacao
Leniéncia atribuindo, geralmente, notas muito altas nos itens
avaliados por minimizar os erros do avaliado.

O avaliador apresenta-se muito rigoroso na avaliacdo,
Excesso de rigor atribuindo, geralmente, notas muito baixas nos itens
avaliados por maximizar os erros do avaliado.

Entraves relacionados a distor¢dao das informagdes por
Obstaculos Politicos interesses politicos, na busca da manutencdo de uma boa
imagem proépria ou do setor, por exemplo.

O avaliador ndao assume valores extremos na avaliagao
por medo de prejudicar os fracos e assumir
responsabilidades pelos excelentes, marcando sempre
valores medianos para ndao se comprometer.

Tendéncia Central

12 (Ribas & Salim, 2013)
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O avaliador atém-se apenas aos ultimos acontecimentos;
a avaliagao fica viciada, pois situagdes recentes de erros
ou acertos interferem exageradamente na avaliagao.

Recenticidade (falta de
memoaria)

O avaliador mantém o mesmo padrdao de avaliacao,
avaliando o funciondrio do mesmo jeito e com os
mesmos conceitos em todas as avaliagdes.

Avaliagao congelada
(forgca de habito)

O avaliador age apenas pelo bom senso por desconhecer
Falta de técnica as técnicas de avaliacdo e as técnicas utilizadas na rotina
de trabalho do funciondario avaliado.

O avaliador ndo considera a avaliagao algo importante e

Desvalorizacdo da . . e
. ¢ a desvaloriza; esta atitude compromete a fidedignidade
avaliagao .
das notas e do resultado do processo avaliativo.
O avaliador valoriza aspectos que apenas ele julga
Unilateralidade importantes, dando maior atengdo a esses itens na

avaliagao

O avaliador distorce ou oculta propositalmente dados
Falsidade sobre o julgamento do avaliado, objetivando favorece-lo
ou prejudica-lo.

O avaliador atribui (projeta) ao avaliado qualidades e

At ekr B defeitos que sdo proprios do avaliador.

J& Jean Marras classifica os problemas de acordo com a consciéncia ou n3o do avaliador3. Assim,
alguns “desvios” de avaliagdo acontecem de forma premeditada, em que o avaliador
conscientemente altera ou influencia os resultados da avaliagao para atingir algum resultado. Ja
outros acontecem sem que o avaliador perceba que esta viciando o processo de avaliagao.

13 (Marras, 2011)
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Atitudes Conscientes

Algumas atitudes conscientes sdao bastante comuns. Uma delas é o efeito generalizacdo ou “efeito
de halo”. Isto ocorre quando existe uma tendéncia do avaliador em se concentrar em apenas um
aspecto do avaliado, sem considerar suas outras caracteristicas com imparcialidade®®.

Como isto acontece na pratica? Imagine que vocé deve avaliar um subordinado. Este funcionario é
muito gentil e educado e todos gostam de estar junto dele. Esta caracteristica do subordinado
poderia levar vocé a avalia-lo de forma mais positiva do que o resultado real dele indicaria.

Como vocé gosta do funcionario, vocé acabaria dando uma “forcinha” extra para ele. Vocé estaria
sendo entdo influenciado mais pela sua simpatia — uma caracteristica — do que por outras
caracteristicas como iniciativa, capacidade de entrega, comprometimento, etc.

Outro problema muito comum é chama do de efeito tendéncia central. Isto ocorre quando nao
gueremos criar uma diferenciacdo muito grande entre as avaliagdes dos funciondrios. Para nao
“confrontar” ninguém, fazemos avaliagdes parecidas, sem dar notas muito altas para os melhores
nem dar notas muito baixas para os empregados que se saem pior.

Com isso, ndo precisaremos ter de nos “desgastar” ao explicar aos funcionarios que ndo estao tendo
um bom resultado as razdes porque foram t3o mal avaliados. Todos estariam com notas
semelhantes. Naturalmente, isto também torna a avaliagdo inécua.

Atitudes Inconscientes

Dentro dos problemas que acontecem sem a consciéncia do avaliador, Marras cita como principais®®:
o julgamento sob aimpressao de uma qualidade, basear-se em acontecimentos recentes, levar em
conta caracteristicas pessoais extracargo e a supervalorizagdo das qualidades potenciais.

O julgamento sob a impressao de uma qualidade acontece sempre que alguma caracteristica do
avaliado é tao marcante na mente do avaliador que obscurece as outras caracteristicas.

Se o funcionario é conhecido pelo avaliador como alguém responsavel e pontual, por exemplo,
pode acabar sendo avaliado somente por causa disso, sem que o avaliador julgue se seu trabalho
tem ou ndo qualidade.

Ja o julgamento pelos acontecimentos recentes é muito comum. Isto € uma coisa natural de todo
ser humano. Nés acabamos “esquecendo” do que acontece ha varios meses ou anos e s6 “focamos”
no que aconteceu nos tempos recentes.

14 (Marras, 2011)
15 (Marras, 2011)
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Assim, o funcionario pode ter tido dez anos de bom desempenho, mas se foi mal nos ultimos seis
meses, sera mal lembrado e avaliado. Por isto que politicos sabem que devem entregar as obras
somente no ultimo ano de mandato — os eleitores terao ja esquecido o que foi entregue no primeiro
ano, ndo € mesmo?

Outro erro inconsciente é o de levar em conta caracteristicas pessoais extracargo na avaliagao. O
profissional pode ter um desempenho mediocre no trabalho, por exemplo, mas é o “artilheiro” do
time dos funcionarios na pelada.

Seu desempenho no trabalho ndo é de bom padrao, mas a imagem que o avaliador tem dele é
influenciada por caracteristicas extracargo (no caso: jogar bem futebol), que ndao deveriam ser
levadas em consideragao naquele momento.

Finalmente, também acontece de o avaliador confundir potencial com desempenho real, ou seja,
a supervalorizacao das qualidades potenciais.

O desempenho deve ser medido, ndo a imagem da pessoa. Pode ocorrer de o funcionario ser
avaliado por causa de sua inteligéncia e capacidade de andlise, por exemplo, mas que essa
capacidade ndo seja transmitida para o resultado do funcionario.

Abaixo, podemos ver os erros de acordo com Jean Marras?®:

Erros de Avaliagao Conscientes Erros de Avaliacao Inconscientes
Efeito Halo Julgar sob a impressao de uma qualidade
Efeito Tendéncia Central Basear-se em acontecimentos recentes

Levar em conta  caracteristicas
extracargo

Supervalorizar as qualidades potenciais

16 (Marras, 2011)
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Gestao do Desempenho

A Gestdo do Desempenho é um processo que vai além da avaliacdo do desempenho.
Ela é um processo sistémico de gestdo que engloba também o planejamento e o
acompanhamento do desempenho.

Ela dd4 mais importancia ao planejamento de todo o processo e considera, além
dos objetivos e metas, o contexto material, psicolégico, social e técnico do trabalho
realizado pelos colaboradores.

O planejamento da Gestio do Desempenho envolveria o estabelecimento dos
objetivos da avaliacdo, dos critérios a serem utilizados na avaliacdo e de quais seriam
as condi¢cGes necessarias para que os funcionarios tenham um bom desempenho.

O acompanhamento envolveria o monitoramento do desempenho e o feedback ou
retorno ao empregado de seus resultados.

Finalmente, a avaliagdo envolveria principalmente a comparagdo entre o resultado
esperado e o realizado pelo funcionario.

Gestao do Desempenho possibilita:

> Planejar a¢bes com vistas ao alcance de objetivos de futuro, ou seja,
planejamento do alcance da Visdo da Organizacao;

> ldentificacdo de pontos fracos a serem corrigidos;

> ldentificacdo de pontos fortes a serem otimizados e nutridos pela
organizagao;

» Possibilidade de monitoramento para fins de checagem e ag¢do corretiva, com
vistas ao alcance de metas estabelecidas;

> Aplicagdo da Avalia¢do de Desempenho;

» Possibilidade de envolvimento de avaliado e avaliador com os resultados
obtidos, incentivando o feedback.

Para sabermos como sua equipe esta rendendo, devemos medir diversos indicadores,
sejam eles qualitativos (que sdo subjetivos) ou quantitativos (objetivos), para que
tenhamos uma visdao mais abrangente e completa do desempenho de cada um.

Avalia¢cdo do Desempenho

Objetivos da Avaliagdo de Desempenho

e Subsidiar as decisdes de aumento de salarios, promocdes, transferéncias e,
eventualmente, demissdes de empregados;
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o Fornecer um feedback ao subordinado de como seu trabalho esta sendo avaliado
pelos seus superiores;

e Servir como subsidio ao processo de treinamento e desenvolvimento;

e Facilitar a tomada de decisdo pelos gestores;

e Servir como indicador do sucesso (ou ndo) do processo seletivo de pessoas.

Desvantagens do Processo de Avaliagao

- A burocracia excessiva do processo de avaliagdo. Muitas vezes, o avaliador deve
cumprir tantas etapas e preencher tantos formularios que o foco deixa de ser a
avaliacdo e passa a ser o “papeldrio”.

- Foco demasiado na punig¢do pelos resultados alcancados. Quando as pessoas
percebem o processo de avaliacdo como determinante para a demissdo ou até pela
promogdo para cargos, as pessoas podem tentar burlar o sistema ou ficarem
descontentes quando forem participar do processo de avaliacdo.

- Injustica nos critérios de avaliagao também pode ser muito predatdria para o clima
organizacional. Quando as pessoas percebem o processo de avaliacdo como imparcial
ou injusto, tendem a ndo colaborar com o avaliador.

- Critérios ou aspectos que nao agregam nenhum valor a avaliagdo ou ao processo
de aprendizado.
Quem Pode Avaliar?

Auto avaliagao

Neste método, é o préprio funciondrio quem se avalia. Em muitas instituicdes, o
préprio profissional deve se avaliar. Para isso, ele deve ter uma série de critérios para
evitar uma excessiva subjetividade. Além disso, deve contar com a ajuda dos seus
superiores.

Gerente

Este € o método mais comum dentro das organizagdes. O gerente, normalmente
assessorado pela equipe do RH, utiliza certos parametros para avaliar sua equipe de
trabalho, ou seja, seus subordinados.

Equipe de trabalho

A avaliacdo é feita pelos préoprios membros da equipe. A consciéncia de que a
avaliagdo sera positiva é fundamental para que seja vista um aspecto benéfico para
funcionamento da equipe. Os membros mais experientes normalmente servem de
suporte aos demais nesta atividade

Avaliacao 360°
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O funciondrio recebe uma avaliacdo de todas as dreas e pessoas com quem tem
contato no contexto da organizagao.

Desta forma, os chefes, os colegas de trabalho, os clientes internos e externos,
fornecedores e subordinados avaliam, cada um de sua forma, o trabalho do
funcionario.

Avaliagao Participativa por Objetivos (APPO)

E um método moderno de avaliagio do desempenho que conta com um acordo
consensual (negociado, ndo imposto) entre patrées e subordinados sobre objetivos e
metas a serem cumpridos e os recursos necessarios para seu alcance.

Esse método deve contar com um monitoramento constante dos resultados reais
(frente aos resultados acordados) e deve fornecer um feedback (retroagdo) continuo
para os funciondrios.

Comissao de avaliagao

E formada uma comissdo de avaliagdo para avaliar os funcionarios. Deste modo, pode
ser formada por pessoas de um ou mais setores e ser permanente ou temporaria.

E um método muito mais caro e que toma bastante tempo. Entretanto, tem como
beneficio uma maior padronizacdo dos critérios de avaliacao.

Avaliacao de baixo para cima

Neste caso sdo os subordinados que avaliam o seu superior.

O objetivo é vocalizar as dificuldades que os funcionarios estdo tendo com sua chefia,
de modo a que esta chefia possa fornecer os meios e recursos para que a equipe
consiga atingir os resultados desejados.

Técnicas para Avaliagao do Desempenho

Método das Escalas Graficas

e Meétodo mais simples, mais usado e mais antigo de avaliacdo do desempenho.

* Pode ser utilizado por qualquer nivel de avaliador e é de facil construcgao.

e Facil compreensdo do método para o avaliado.

e Porém facilita generalizaces simplistas e andlises subjetivas e
preconceituosas; pode gerar "Efeito de Halo".

e Tende a rotinizar e bitolar os resultados da avaliacao.

Listas de Verificagao

* Método baseado em uma lista de fatores (check lists) a respeito de cada
funcionario.
* Em cada um dos fatores o funcionario recebe uma nota.
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* Esta maneira fornece um lembrete para o gerente de todos os quesitos que
necessitam de analise na avaliagdo de desempenho.
* Na pratica é uma simplificacdo do método de escalas graficas.

Método da Escolha Forgada

* Para tentar eliminar o aspecto subjetivo, a generalizacdo e a superficialidade
do método das escalas graficas, foi criado o método da escolha forgada.

* Busca evitar o efeito de generalizacao (hallo efect)

* Seavalia através de blocos de frases descritivas que focalizam certos aspectos
do comportamento.

* O avaliador tem de marcar uma ou duas op¢des que mais se aplicam a cada
candidato.

Método dos Incidentes Criticos

* Método simples que se baseia nas caracteristicas extremas que representam
desempenhos altamente positivos ou negativos.

e Tenta avaliar os pontos fortes e fracos dos avaliados.

* Aspectos negativos seriam entdo corrigidos e os fortes realcados.

Método Comparativo ou Comparagao Bindria

e Um dos métodos mais simples.

* Na&o detalha os fatores do desempenho.

* Nao aponta o que deve ser melhorado.

* Pouco utilizado por ndo ser muito util para a melhoria do desempenho da
organizagao.

Método da Pesquisa de Campo

A equipe de RH entrevista o gerente no seu ambiente de trabalho (por isso o nome
de pesquisa de campo) e em conjunto com este avalia o desempenho dos
funcionarios. O método abrange as seguintes fases:

v’ Entrevista de avaliagéo inicial,

v’ Entrevista de andlise complementar,

v Planejamento das providéncias e

v' Acompanhamento posterior dos resultados.

Como vantagens deste método, temos a énfase na melhoria do desempenho e o
planejamento das agoes para o futuro, atreladas ao desempenho presente. Desta
forma, existe uma maior profundidade na avaliacao do desempenho.

Entretanto, este € um método muito mais caro, pois necessita do apoio de
especialistas de RH, além de ser mais lento.

Problemas em Sistema de Avaliagao

Administracio de Recursos Humanos p/ TRT 182 Regifo (Analista Judiciario-Area Administrativa)-2020 26
www.estrategiaconcursos.com.br 66



Rodrigo Renné

Erros e
Problemas

Efeito Halo
(generalizagdo)

Leniéncia

Excesso de rigor

Obstaculos
Politicos

Tendéncia
Central

Recenticidade

(falta de
memaria)
Avaliagdo
congelada (forga
de habito)

Falta de técnica

Desvalorizagao
da avaliagdo

Unilateralidade

Falsidade

Descrigao

E a tendéncia de nivelar o julgamento de uma pessoa por cima ou
por baixo. O avaliador generaliza um aspecto do desempenho,
bom ou ruim, e aplica para todos os quesitos.

O avaliador apresenta-se pouco rigoroso na avalia¢ado atribuindo,
geralmente, notas muito altas nos itens avaliados por minimizar
os erros do avaliado.

O avaliador apresenta-se muito rigoroso na avaliacdo, atribuindo,
geralmente, notas muito baixas nos itens avaliados por
maximizar os erros do avaliado.

Entraves relacionados a distor¢cdo das informacdes por interesses
politicos, na busca da manutencdo de uma boa imagem propria
ou do setor, por exemplo.

O avaliador ndo assume valores extremos na avaliagcdo por medo
de prejudicar os fracos e assumir responsabilidades pelos
excelentes, marcando sempre valores medianos para ndao se
comprometer.

O avaliador atém-se apenas aos ultimos acontecimentos; a
avaliacdo fica viciada, pois situacdes recentes de erros ou acertos
interferem exageradamente na avaliacdo.

O avaliador mantém o mesmo padrao de avaliacdo, avaliando o
funciondrio do mesmo jeito e com os mesmos conceitos em todas
as avaliagGes.

O avaliador age apenas pelo bom senso por desconhecer as
técnicas de avaliacdo e as técnicas utilizadas na rotina de trabalho
do funcionario avaliado.

O avaliador ndo considera a avaliacdo algo importante e a
desvaloriza; esta atitude compromete a fidedignidade das notas
e do resultado do processo avaliativo.

O avaliador valoriza aspectos que apenas ele julga importantes,
dando maior atencdo a esses itens na avaliacao

O avaliador distorce ou oculta propositalmente dados sobre o
julgamento do avaliado, objetivando favorece-lo ou prejudica-lo.

Administracio de Recursos Humanos p/ TRT 182 Regifo (Analista Judiciario-Area Administrativa)-2020
www.estrategiaconcursos.com.br



Rodrigo Renné
Aula 00

Projegao O avaliador atribui (projeta) ao avaliado qualidades e defeitos
(subjetividade) que sdo proprios do avaliador.

Atitudes Conscientes

e Efeito generalizacdo ou “efeito de halo”. Isto ocorre quando existe uma tendéncia
do avaliador em se concentrar em apenas um aspecto do avaliado, sem considerar
suas outras caracteristicas com imparcialidade

o Efeito tendéncia central. Isto ocorre quando n3o queremos criar uma
diferenciacdo muito grande entre as avaliagées dos funcionarios.

Atitudes Inconscientes

> 0O julgamento sob a impressdo de uma qualidade acontece sempre que alguma
caracteristica do avaliado é tdo marcante na mente do avaliador que obscurece as
outras caracteristicas.

> O julgamento pelos acontecimentos recentes: N6s acabamos “esquecendo” do
gue acontece ha varios meses ou anos e s6 “focamos” no que aconteceu nos
tempos recentes.

» Levar em conta caracteristicas pessoais extracargo na avaliagdo.

» O avaliador confundir potencial com desempenho real, ou seja, a supervaloriza¢io
das qualidades potenciais.

Erros de Avaliagao Conscientes Erros de Avaliagdo Inconscientes
Efeito Halo Julgar sob a impressdao de uma qualidade
Efeito Tendéncia Central Basear-se em acontecimentos recentes

Levar em conta caracteristicas extracargo

Supervalorizar as qualidades potenciais
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QUESTOES COMENTADAS

1. (FCC— AFAP — ASSISTENTE - 2019)

Considere que tenha sido efetuada a avaliacdo de desempenho de determinada equipe da
AFAP, procedida por um avaliador independente contratado para essa finalidade. Ocorre que,
entregues os resultados, constatou-se que, em relacdo a alguns avaliados, o resultado
apresentado mostrou-se distorcido em funcao da generalizagdo de um aspecto negativo
observado pelo avaliador para todos os demais aspectos avaliados. Tal circunstancia

a) decorre da falta de comprometimento dos préprios avaliados, ensejando um efeito

III

conhecido como “tendéncia centra

b) é tipica de avaliagdes realizadas por agentes externos a organizacdo, denominada “viés de
baixa”.

c) corresponde a um efeito conhecido como “receptividade”, decorrente da falta de preparo
técnico do avaliador.

d) significa que a avaliagdo foi contaminada por fatores externos, em um efeito denominado
“leniéncia”.
e) configura um vicio de avaliagdo comumente apontado pela literatura, denominado “efeito
Horn”

Comentarios

Na avaliacdo de desempenho da equipe citada ocorreu o erro chamado efeito Horn.

O efeito Horn é a tendéncia em estender uma avaliagdo negativa de uma pessoa para todos os itens
da avaliacdo, sem fazer uma analise adequada de cada um dos fatores separadamente. A andlise
considera, regra geral, um Unico trago de personalidade.

Gabarito: E

2. (FCC - DPE/AM — TECNICO - 2018)

A avaliacdo de desempenho pode ensejar, a depender do preparo e comprometimento do
avaliador, determinados vicios ou distor¢des. Alguns, pela sua recorréncia, costumam ser
apontados pela literatura, entre os quais a “recenticidade”, que ocorre quando o avaliador

(A) generaliza aspectos especificos do avaliado para o conceito global aplicado na avaliacao.

(B) se atém apenas a fatos e circunstancias de ocorréncia em data mais proxima a avaliacdo.
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(C) apresenta viés negativo em sua avaliacdo em funcao de desavencas ou antipatia em relacao
ao avaliado.

(D) ndo se compromete com a avalia¢do, apresentando resultados inconsistentes.

(E) teme se indispor com os avaliados e nivela as avaliacdes de todos de acordo com um
diferencial padrao.

Comentarios

No erro de recenticidade, o avaliador atém-se apenas aos ultimos acontecimentos; a avaliagao fica
viciada, pois situacdes recentes de erros ou acertos interferem exageradamente na avaliacdo. Seria
o caso descrito na letra B, que é o gabarito da banca.

Gabarito: letra B

3. (FCC - DPE/AM — TECNICO — 2018)

Suponha que uma sociedade de economia mista tenha implementado, por recomendacao de
consultores especializados, avaliagdo de desempenho de seus empregados utilizando a
metodologia denominada Escolha Forcada, o que significa que

(A) o avaliador devera apresentar o ranking dos avaliados em ordem decrescente de acordo
com a pontuacgdo obtida na avaliagao, indicando, obrigatoriamente, os 10% piores avaliados.

(B) serdo utilizados blocos de afirmacdes, devendo o avaliador escolher, dentro de cada bloco,
a afirmacdo que melhor se aplica ao desempenho do avaliado.

(C) a avaliacdo sera utilizada exclusivamente para efeito de desligamento dos empregados que
ndo atingirem a pontuac¢ao requerida, a qual é fixada com base na média dos pontos dos 50%
melhores avaliados.

(D) serao realizadas entrevistas individuais com os avaliados e com seus superiores diretos, nas
guais serdo aplicados testes envolvendo situacdes hipotéticas com obrigatoriedade de escolha
de uma das alternativas apresentadas.

(E) a avaliacdo sera utilizada apenas para fins de promog¢dao ou evolucdo funcional dos
avaliados, com a escolha para as posicdes disponiveis daqueles que se destacarem no processo
avaliatério.

Comentarios

O método da Escolha Forgada tenta reduzir a subjetividade, a generalizagao e a superficialidade. Sao
escritas frases descritivas do comportamento possivel de um funciondrio dentro do contexto do
trabalho (exemplo: é pontual, tem espirito de equipe, ndo recebe bem criticas, etc.) para que o
avaliador consiga “visualizar” melhor os aspectos que deve observar em cada individuo.

Assim sendo, em cada bloco, existirdo algumas frases possiveis para que o avaliador analise e
escolha (por isso o nome: escolha forgada).
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Portanto, o avaliador vai marcar em cada aspecto uma ou duas caracteristicas possiveis de cada
avaliado, ou ainda a caracteristica que mais se aproxima dele e a que mais se afasta do seu
comportamento, de forma que melhor represente seu desempenho?’.

Como principal vantagem deste método, temos a redugao da subjetividade e da generalizagao.

7

Entretanto, € um método de dificil construgao, que ndo é facil de ser comunicado e de dificil
visualizacdo do resultado global.

A Unica alternativa que descreve corretamente o método da escolha forgada é a letra B.

Gabarito: letra B

4, (FCC— DPE/AM — ANALISTA - 2018)

Carlos, responsavel pela area de recursos humanos de determinada entidade da Administracado
publica, foi encarregado de efetuar avaliacdo de desempenho dos servidores da referida
organizacao, para fins de atribuicio de bonificacdo por resultados, utilizando, para tanto,
indicadores estabelecidos previamente no ato normativo que instituiu a referida parcela
remuneratoéria. Ocorre que, pela falta de experiéncia e comprometimento de Carlos, o
resultado das avaliacdes apresentou diversos vicios.

Entre os vicios identificados, encontra-se o efeito halo, que se apresenta na seguinte situacao:

(A) Por ndo ter atentado para o histérico de atuacdo dos funciondrios, Carlos limitou-se a
considerar, para fins de avaliacdo, apenas os eventos mais recentes, ndo obstante o periodo
avaliatério corresponder ao ultimo biénio.

(B) Tendo em vista que Carlos ndo pretendia se indispor com os integrantes de sua equipe,
esquivou-se de atribuir resultado insatisfatéorio mesmo para aqueles em que, a rigor, a
aplicacao correta dos critérios estabelecidos determinariam tal atribuicao.

(C) Como Carlos ostentava grande antipatia por determinados servidores, aplicou, para estes,
critérios subjetivos nitidamente mais rigorosos do que o utilizado para os demais.

(D) Tendo considerado a avaliacao de pouca relevancia ou utilidade pratica para a melhoria do
servigo, Carlos limitou-se a atribuir a pontuagao média para todos os avaliados, sem qualquer
crivo individualizado.

(E) Considerando que determinados avaliados apresentavam avaliacao bastante negativa no
guesito assiduidade, Carlos acabou aplicando o mesmo resultado “Péssimo” para os demais
aspectos avaliados, generalizando o resultado negativo.

Comentarios

Os principais erros que ocorrem no processo de avaliacdo podem ser vistos abaixo?®:

17 (Chiavenato, 2004)
18 (Ribas & Salim, 2013)
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Erros e Problemas Descricao

E a tendéncia de nivelar o julgamento de uma pessoa por

Efeito Halo cima ou por baixo. O avaliador generaliza um aspecto do
(generalizagao) desempenho, bom ou ruim, e aplica para todos os
quesitos.

O avaliador apresenta-se pouco rigoroso na avaliacao
Leniéncia atribuindo, geralmente, notas muito altas nos itens
avaliados por minimizar os erros do avaliado.

O avaliador apresenta-se muito rigoroso na avaliagao,
Excesso de rigor atribuindo, geralmente, notas muito baixas nos itens
avaliados por maximizar os erros do avaliado.

Entraves relacionados a distor¢cdo das informacgdes por
Obstaculos Politicos interesses politicos, na busca da manutengdo de uma boa
imagem proépria ou do setor, por exemplo.

O avaliador ndao assume valores extremos na avaliagao
por medo de prejudicar os fracos e assumir
responsabilidades pelos excelentes, marcando sempre
valores medianos para ndo se comprometer.

Tendéncia Central

O avaliador atém-se apenas aos ultimos acontecimentos;
a avaliacdo fica viciada, pois situacdes recentes de erros
ou acertos interferem exageradamente na avaliagao.

Recenticidade (falta de
memoaria)

O avaliador mantém o mesmo padrdao de avaliagao,
avaliando o funciondrio do mesmo jeito e com os
mesmos conceitos em todas as avaliagdes.

Avaliagao congelada
(forgca de habito)

O avaliador age apenas pelo bom senso por desconhecer
Falta de técnica as técnicas de avaliagdo e as técnicas utilizadas na rotina
de trabalho do funcionario avaliado.

O avaliador ndo considera a avaliagao algo importante e

Desvalorizacao da . . e
. ¢ a desvaloriza; esta atitude compromete a fidedignidade
avaliacao .
das notas e do resultado do processo avaliativo.
O avaliador valoriza aspectos que apenas ele julga
Unilateralidade importantes, dando maior atencdo a esses itens na

avaliacao
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O avaliador distorce ou oculta propositalmente dados
Falsidade sobre o julgamento do avaliado, objetivando favorece-lo
ou prejudica-lo.

O avaliador atribui (projeta) ao avaliado qualidades e

Proiecs A
DR EN R, defeitos que sdo préprios do avaliador.

O efeito de halo é a tendéncia do avaliador de se concentrar em apenas um aspecto do avaliado,
sem considerar suas outras caracteristicas com imparcialidade®®. Assim, a letra E esta perfeita.

A letra A esta errada, pois indica um problema de recenticidade. Ja a letra B estaria associada ao
problema da leniéncia. A letra C, esta relacionada com o excesso de rigor.

Ja a letra D esta ligada ao efeito de tendéncia central.

Gabarito: letra E

5. (FCC— TRT-PE — ANALISTA - 2018)

Dentre os métodos consagrados de avaliacdo de desempenho mais contemporaneos, tem-se
a avaliacdo 360° ou circular,

(A) baseada na indicacdo, pelo avaliador, de aspectos excepcionalmente positivos e negativos
do avaliado.

(B) que contempla a autoavaliacdo como componente necessario do processo avaliatério.

(C) ranqueando os componentes da equipe de acordo com a posicdo no universo total de
avaliados.

(D) que sustenta que a avaliacdo é um processo falho por natureza, razdao pela qual deve ser
cotejada com outros referenciais de mercado.

(E) baseada em avaliagcbes externas, realizadas por consultores especializados, com
independéncia em relacdo aos avaliados e seus superiores.

Comentarios

No método 360, o trabalho da pessoa é avaliado por todos os membros da organizagao (e até fora
dela) que tem contato com ela. Até o préprio avaliado se avalia. O objetivo é ter uma visdo mais
completa do trabalho do individuo.

Gabarito: letra B

6. (FCC - DPE-AM - ASSISTENTE - 2018)

19 (Marras, 2011)
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Uma empresa publica contratou uma consultoria especializada para implementar avaliacdao de
desempenho objetivando melhorar a performance de seus gestores. O consultor contratado
executou a avaliacdo tomando por base o registro dos aspectos extremos, tanto do ponto de
vista negativo como positivo, em relacdo ao comportamento dos avaliados. Tal abordagem

a) corresponde a primeira etapa do método de Escalas Graficas.

b) ndo é aderente a nenhuma metodologia de avaliacdo de desempenho.

c) é bastante rudimentar, denominada comparacdo binaria.

d) é relativa a metodologia denominada incidentes criticos.

e) consiste em uma das distor¢des da avaliacdo, denominada efeito halo.
Comentarios

A questdo trata do método dos incidentes criticos. Este € um método bastante simples e de facil
construcdo. Para cada cargo sdo descritas algumas caracteristicas criticas, ou seja, que levam a um
desempenho muito positivo ou muito negativo.

Gabarito: letra D

7. (FCC - TRT-RN - TECNICO - 2017)

Suponha que determinada entidade integrante da Administracdo pretenda avaliar o
desempenho de seus membros, utilizando metodologia de avaliacao de facil aplicacdo. Entre
as disponiveis, optou por metodologia que contempla o registro de aspectos de
comportamento considerados extremos: excepcionalmente positivos ou negativos. Trata-se de
método denominado

(A) Incidentes Criticos.

(B) Avaliacdo Bipolar.

(C) Escolha Forgada.

(D) Comparacao Binaria.

(E) Balanced Scorecard — BSC.
Comentarios

A questado esta tratando do método dos incidentes criticos. Este € um método bastante simples e de
facil construgdo. Para cada cargo sao descritas algumas caracteristicas criticas, ou seja, que levam a
um desempenho excelente ou negativo.

Desta maneira, se estamos avaliando um vendedor, por exemplo, teriamos como aspecto critico
positivo a facilidade de comunicacdo. J& um aspecto negativo, neste caso, poderia ser a falta de
equilibrio emocional ou a dificuldade de aceitar a rejeigao.

Assim sendo, teriamos uma lista de aspectos criticos positivos e negativos. Portanto, o avaliador
utilizaria esta lista para avaliar o funcionario de acordo com estes aspectos.
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Gabarito: letra A

8. (FCC — TRT-RN — TECNICO - 2017)

Entre as metodologias consagradas de avaliacdao de desempenho, existem aquelas executadas
a partir de medidas objetivas e, de outro lado, as baseadas em critérios subjetivos, que
envolvem a percepcdo do avaliador. As que contemplam peso relevante no papel do avaliador
possuem, como ponto NEGATIVO, a possibilidade de distor¢des, como, por exemplo,

(A) efeito halo, ou tendéncia a generalizacdo, que ocorre quando o avaliador nivela o
julgamento do avaliado ao da média do grupo.

(B) leniéncia, quando o avaliador apresenta-se muito rigoroso, maximizando os erros do
avaliado.

(C) recenticidade, quando o avaliador leva em conta aspectos pessoais, de predilecdo ou
persecutodrios, no resultado apresentado.

(D) tendéncia central, quando o avaliador, por medo de errar ou se comprometer, apresenta
resultados sempre medianos e nunca muito bons ou muito ruins em relacao aos avaliados.

(E) equidade, quando o avaliador projeta aspectos préprios, ou que apenas ele julga relevantes,
na execucdo das avaliagOes, levando a distor¢cdes que colocam todos os avaliados em um
mesmo patamar.

Comentarios

Os principais erros que ocorrem no processo de avaliacdo podem ser vistos abaixo?°:
Erros e Problemas Descricao

E a tendéncia de nivelar o julgamento de uma pessoa por

Efeito Halo cima ou por baixo. O avaliador generaliza um aspecto do
(generalizagdo) desempenho, bom ou ruim, e aplica para todos os
quesitos.

O avaliador apresenta-se pouco rigoroso na avaliagao
Leniéncia atribuindo, geralmente, notas muito altas nos itens
avaliados por minimizar os erros do avaliado.

O avaliador apresenta-se muito rigoroso na avaliacao,
Excesso de rigor atribuindo, geralmente, notas muito baixas nos itens
avaliados por maximizar os erros do avaliado.

20 (Ribas & Salim, 2013)
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Entraves relacionados a distor¢cdo das informagdes por
Obstaculos Politicos interesses politicos, na busca da manutengdao de uma boa
imagem proépria ou do setor, por exemplo.

O avaliador ndo assume valores extremos na avaliacao
por medo de prejudicar os fracos e assumir
responsabilidades pelos excelentes, marcando sempre
valores medianos para ndo se comprometer.

Tendéncia Central

O avaliador atém-se apenas aos ultimos acontecimentos;
a avaliacdo fica viciada, pois situacdes recentes de erros
ou acertos interferem exageradamente na avaliagao.

Recenticidade (falta de
memaria)

O avaliador mantém o mesmo padrdao de avaliacao,
avaliando o funciondrio do mesmo jeito e com os
mesmos conceitos em todas as avaliagdes.

Avaliagao congelada
(forca de habito)

O avaliador age apenas pelo bom senso por desconhecer
Falta de técnica as técnicas de avaliagdo e as técnicas utilizadas na rotina
de trabalho do funcionario avaliado.

O avaliador ndao considera a avaliagao algo importante e

Desvalorizacdao da . . e
o~ : a desvaloriza; esta atitude compromete a fidedignidade
avaliacao .
das notas e do resultado do processo avaliativo.
O avaliador valoriza aspectos que apenas ele julga
Unilateralidade importantes, dando maior atencdo a esses itens na

avaliacao

O avaliador distorce ou oculta propositalmente dados
Falsidade sobre o julgamento do avaliado, objetivando favorece-lo
ou prejudica-lo.

. e O avaliador atribui (projeta) ao avaliado qualidades e
Projegao (subjetividade) . ~ ,(p. jeta) . :
defeitos que sdo proprios do avaliador.

A letra A estd errada, pois o efeito de halo é a tendéncia do avaliador de se concentrar em apenas
um aspecto do avaliado, sem considerar suas outras caracteristicas com imparcialidade?!. O erro

apontado pela alternativa seria o de tendéncia central.

21 (Marras, 2011)
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A letra B esta errada também, pois seria o caso do erro por excesso de rigor, ndo por leniéncia. A
letra C ndo descreve a Recenticidade (perceber apenas os fatos recentes), mas sim uma falsidade ou
favoritismo.

A letra D estda mesmo ligada ao efeito de tendéncia central e esta correta. Finalmente, a letra E seria
o caso da unilateralidade (e ndo da equidade).

Gabarito: letra D

9. (FCC— TRF-5 — ANALISTA - 2017)

Apresenta como desvantagem a superficialidade e subjetividade, na avaliacdo do desempenho,
e produz efeito de generalizagdo, se o avaliado recebe bom em um fator, provavelmente,
recebera bom em todos os demais fatores. Tais desvantagens sdo atribuidas ao método de
avaliacdo do desempenho

(A) autoavaliacao.
(B) por escalas graficas.
(C) escolha forcada.
(D) 360 graus.

(E) por objetivos.
Comentarios

O método das escalas graficas é bem simples e imagino que muitos de nds ja o utilizamos em algum
momento de nossas vidas. Desenhamos um quadro com linhas e colunas.

Assim sendo, nas linhas descrevemos os aspectos que queremos avaliar (por exemplo, assiduidade,
pontualidade, capacidade de atingir os objetivos, facilidade de comunicacao, etc.) e nas colunas
marcamos cinco “notas”, que podem serde 1a 5, de E até A, ou de “péssimo” a “excelente”.

Desta forma, vamos “marcando” as notas dos funcionarios para cada “quesito” que devemos avaliar.
As vantagens principais desta técnica sdo: esta técnica é facil de construir e simples de utilizar. Além
disso, o funciondrio entende o método. Portanto, é mais simples a comunicag¢ao de seus resultados.

Entretanto, € um método subjetivo e sujeito ao efeito de generalizacdo (ou “efeito de halo”). O
efeito de halo é a tendéncia do avaliador de se concentrar em apenas um aspecto do avaliado, sem
considerar suas outras caracteristicas com imparcialidade??.

Gabarito: letra B

10. (FCC-TRF-5-TECNICO —2017)

22 (Marras, 2011)
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Entre as diferentes metodologias de avaliacdo de desempenho consagradas e comumente
utilizadas pelas organizacdes publicas e privadas, destaca-se a Participativa por Objetivos, que
tem, entre suas caracteristicas,

(A) o estabelecimento consensual de objetivos entre gerentes e subordinados, com a adequada
alocagdo de recursos para seu atingimento.

(B) a utilizacdo de um formuldrio de dupla entrada, medindo o desempenho dos avaliados por
meio de fatores previamente definidos e graduados, onde as linhas representam os fatores e
as colunas o grau de avaliacao.

(C) o monitoramento de todas as dimensGes do comportamento do avaliado, internas e
externas a organizacao.

(D) o recebimento, pelo avaliado, de feedbacks (retornos) ndo apenas de seus superiores mas
também das demais pessoas com as quais se relaciona na organizacao.

(E) o mapeamento dos pontos fortes e fracos do avaliado e o estabelecimento de um programa

global de aprimoramento de suas habilidades.

Comentarios

A Avaliagao Participativa por Objetivos (APPO) é um método moderno de avaliagdo do desempenho
que conta com um acordo consensual (negociado, ndo imposto) entre patrées e subordinados

sobre objetivos e metas a serem cumpridos e os recursos necessarios para seu alcance.

Desta forma, tanto os chefes quanto os empregados chegam a um acordo sobre os objetivos que
devem ser buscados (os resultados) e pelos quais serdao avaliados.

Por sua vez, os chefes se comprometem a oferecer os recursos necessarios para que os empregados
possam executar as tarefas e atividades.

Gabarito: letra A

11.

(FCC — TRF-5 — TECNICO — 2017)
Considere o questiondrio de avaliacdo de desempenho abaixo.
Fatores Otimo Bom Regular Sofrivel Ruim
Produgio Sempre A vezes . ; - .
(quantidade de trabalho ultrapassa os ultrapassa os S:::’;i:s A&m ;g::;o o::;pre al::axo
realizada) padrdes padroes P padroes
R Excepcional Superior - . Péssima
Qualidade s Qualidade
(esmero no trabalho) CpAN—. PSRN A satisfatona m?atﬁfamde qualidade no
trabalho trabalho trabalho
Conhecimento do trabalho | Conhece todo o Codrﬂo-necuzn;ais Conhece o Conhece parte Conhece pouco
(pericia no trabalho) trabalho s 9 sl suficiente do trabalho o trabalho
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E representativo do método de avaliacio de desempenho
(A) listas de verificacao.
(B) escolha forcada.
(C) pesquisa de campo.
(D) incidentes criticos.
(E) escalas graficas.
Comentarios

A questdo trata do método das escalas graficas. Este método é bem simples e imagino que muitos
de nds ja o utilizamos em algum momento de nossas vidas. Desenhamos um quadro com linhas e
colunas.

Assim sendo, nas linhas descrevemos os aspectos que queremos avaliar (por exemplo, assiduidade,
pontualidade, capacidade de atingir os objetivos, facilidade de comunicacdo, etc.) e nas colunas
marcamos cinco “notas”, que podem serde 1 a 5, de E até A, ou de “péssimo” a “excelente”.

Desta forma, vamos “marcando” as notas dos funcionarios para cada “quesito” que devemos avaliar.
As vantagens principais desta técnica sdo: esta técnica é facil de construir e simples de utilizar. Além
disso, o funciondrio entende o método. Portanto, é mais simples a comunicag¢ao de seus resultados.

Gabarito: letra E

12. (FCC-TRF-5-TECNICO - 2017)
A avaliacdo 360° é feita de modo

(A) horizontal por todos os colegas da equipe que possuem o mesmo cargo e trabalham com o
avaliado.

(B) ascendente por todos os gestores que mantém contato préximo com o avaliado.
(C) circular por todos os elementos que mantém alguma forma de contato com o avaliado.

(D) emparelhado por todos os clientes externos que mantém alguma forma de contato com o
avaliado.

(E) conjunto por todos os membros do Comité Executivo da organizacao formado pelos
Diretores.

Comentarios

Neste tipo de avaliagdo, o funcionario recebe uma avaliagdo circular de todas as areas e pessoas
com quem tem contato no contexto da organizagao.

Desta forma, os chefes, os colegas de trabalho, os clientes internos e externos, fornecedores e
subordinados avaliam, cada um de sua forma, o trabalho do funcionario.
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Assim sendo, a avaliacdo fica muito mais completa, pois o funcionario é analisado em relacdo a todas
as demandas que enfrenta dentro da empresa. Além disso, fornece diversas perspectivas diferentes
sobre o desempenho de cada funciondrio.

Gabarito: letra C

13. (FCC- TRT-11 - ANALISTA -2017)

Considere que determinado 6rgao integrante da Administracao publica pretenda implementar
uma politica de valorizacdo de pessoal baseada na meritocracia, utilizando, como ferramenta,
a avaliacdo de desempenho. Para tanto, pretende privilegiar, entre as metodologias
disponiveis, a que contemple a auto avaliagdo e também permita que o avaliado
receba feedbacks (retornos) de todas as pessoas com as quais se relaciona. A metodologia mais
adequada para o escopo pretendido seria a

a) APPO — Avaliacdo Participativa por Objetivos.
b) Comparacdo Bindria.
c) Pesquisa de Campo.
d) Avaliacdo 360¢°.
e) Lista de Verificacdo.
Comentarios

O enunciado da questdo fala que a avaliacdo deve ser a que “permita que o avaliado
receba feedbacks (retornos) de todas as pessoas com as quais se relaciona”. Portanto, sé pode ser a
avaliagao 360°.

Neste tipo de avaliagao, o funcionario recebe uma avaliagdo de todas as areas e pessoas com quem
tem contato no contexto da organizagao.

Desta forma, os chefes, os colegas de trabalho, os clientes internos e externos, fornecedores e
subordinados avaliam, cada um de sua forma, o trabalho do funciondrio.

Gabarito: letra D

14. (FCC- TRT-24 - ANALISTA - 2017)

Entre os métodos tradicionais de avaliacdo de desempenho, se inclui o denominado Escolha
Forcada, de acordo com o qual sdo

a) identificadas as deficiéncias de desempenho do avaliado e oferecidas a este algumas
alternativas de aprimoramento, cabendo a escolha de ao menos uma.

b) registrados os aspectos do comportamento do avaliado considerados extremos pelo
avaliador, tanto negativos como positivos.
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c) comparados dois avaliados de cada vez, com a escolha daquele que é considerado pelo
avaliador como o melhor para cada um dos aspectos requeridos.

d) utilizados blocos de frases, devendo o avaliador escolher, obrigatoriamente em cada bloco,
a frase que melhor se aplica ao avaliado.

e) considerados todos os aspectos do desempenho do avaliado, elegendo-se, em cada etapa,
a faceta a ser pontuada.

Comentarios

O método da escolha for¢ada tenta reduzir a subjetividade, a generalizacdo e a superficialidade
mostradas no método das escalas graficas.

Sao escritas frases descritivas do comportamento possivel de um funcionario dentro do contexto do
trabalho (exemplo: é pontual, tem espirito de equipe, ndo recebe bem criticas, etc.) para que o
avaliador consiga “visualizar” melhor os aspectos que deve observar em cada individuo.

Assim sendo, em cada bloco, existirao algumas frases possiveis para que o avaliador analise e escolha
(por isso o nome: escolha forgada). Portanto, o avaliador vai marcar em cada aspecto uma ou duas
caracteristicas possiveis de cada avaliado, ou ainda a caracteristica que mais se aproxima dele e a
que mais se afasta do seu comportamento, de forma que melhor represente seu desempenho?.

Como principal vantagem deste método, temos a reducdao da subjetividade e da generalizacao.
Entretanto, é um método de dificil construcdao, que ndo é facil de ser comunicado e de dificil
visualizagao do resultado global.

Gabarito: letra D

15. (FCC—TRT-19 — ANALISTA - 2014)

Devido a subjetividade existente em um processo de Avaliacdo de Desempenho Humano, um
dos enganos cometidos pelo avaliador é o efeito halo que julga o avaliado

a) conforme as preferéncias do avaliador, na maioria das vezes, desconsiderando as diferencas
demonstradas pelo avaliado.

b) com base em um unico traco de personalidade que, generalizado, leva a uma avaliacdo
positiva ou negativa.

c) apenas com base no bom senso, sem discernir as informac&es importantes das irrelevantes.

d) da mesma forma que nos periodos anteriores, sem conseguir apontar variacdes de
desempenho.

e) considerando apenas os ultimos acontecimentos, em detrimento dos anteriores ocorridos
ao longo do ciclo de avaliacdo (12 meses).

Comentarios

23 (Chiavenato, 2004)
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O “efeito halo” ocorre quando o avaliador se concentra em apenas um aspecto do avaliado, sem
considerar suas outras caracteristicas com imparcialidade.

A alternativa que esta relacionada com esse desvio de avaliagao é a letra B, que diz: “com base em
um unico trago de personalidade que, generalizado, leva a uma avaliagdo positiva ou negativa”.

Gabarito: letra B

16. (FCC—TST — ANALISTA — 2012)

Em abordagens de avaliacdo de desempenho, tem-se ‘vicios de julgamento’ que dao origem a
criticas que apontam para a subjetividade de sistemas de avaliacdo. Tais “vicios” sdo
classificados como conscientes ou inconscientes. Dois efeitos sdao tidos como conscientes e sao
vistos com maior frequéncia no mundo das organiza¢cdes que se valem de avaliacdo de
desempenho. Sao eles:

a) basear-se em acontecimentos recentes e supervalorizar as qualidades potenciais.

b) levar em conta caracteristicas pessoais extracargo e julgar sob a impressdao de uma
gualidade.

c) basear-se em acontecimentos recentes e julgar sob a impressdo de uma qualidade.
d) levar em conta caracteristicas pessoais extracargo e basear-se em acontecimentos recentes.
e) efeito halo e efeito de tendéncia central.

Comentarios

Esta questdo esta solicitando a classificacdo de Marras dos problemas no processo de avaliacdo. Ele
classifica os problemas de acordo com a consciéncia ou ndo do avaliador?.

Desta maneira, alguns problemas acontecem de forma premeditada e outros ocorrem sem que o
avaliador perceba que esta viciando o processo de avaliagao. Para o autor, os problemas conscientes
sao: o “efeito de halo” e o efeito tendéncia central.

Ja os problemas que acontecem de forma inconsciente sdo: o julgamento sob a impressao de uma
gualidade, basear-se em acontecimentos recentes, levar em conta caracteristicas pessoais extra
cargo e a supervalorizacdo das qualidades potenciais.

Gabarito: letra E

17. (FCC-TRF-5° REGIAO — ANALISTA - 2012)
Na abordagem atual, a avaliacdo de desempenho deve se preocupar mais efetivamente

a) em julgar o desempenho do passado de cada funcionario.

24 (Marras, 2011)
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b) importar modelos ja implantados em outras organizacdes.

c) mapear somente os pontos fracos da organizagao.

d) apontar acdes para melhorar o desempenho futuro.

e) auxiliar cada funciondrio na progressao da carreira.
Comentarios

O principal objetivo de um sistema de avaliacdao deve ser o de indicar quais sdo as dreas da empresa
gue apresentam problemas e apontar quais sao os pontos que devem ser melhorados — é um
processo que busca a melhoria da organizagdao como um todo.

A letra A esta errada porque a avaliagdao nao deve estar voltada somente para o julgamento do
passado de cada funciondrio, mas também seu desempenho presente e quais sao os pontos que
devem ser melhorados.

Ja a letra B ndo apresenta um objetivo do processo de avaliagdo, pois nem sempre estes modelos
serdo indicados para a nossa organizagao.

No caso da letra C, ndo devemos mapear somente os pontos fracos, mas também os pontos fortes,
naturalmente. Ja a letra D estd correta e é 0 nosso gabarito.

Finalmente, a letra E apresentam um dos objetivos de um processo avaliativo, mas que ndo é o foco
principal do processo avaliativo.

Gabarito: letra D

18. (FCC-— MPE-AP — ANALISTA —2012)

O sistema em que o avaliador concentra-se em determinar os grandes pontos fortes e fracos
de quem estd sendo avaliado, apontando comportamentos externos e sem analisar
especificamente tracos de personalidade, denomina-se método

a) comparativo.

b) de incidentes criticos.

c) de escalas graficas.

d) de escolha forgada.

e) 360 graus.
Comentarios

Esta questdao ndo apresentou uma dificuldade grande, fora do erro de portugués. O termo “externos”
deveria ter sido escrito como “extremos” para que a frase tivesse o sentido correto.

O método dos incidentes criticos € um método simples que se baseia nas caracteristicas extremas
gue representam desempenhos altamente positivos ou negativos.
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Assim, buscamos avaliar os pontos fortes e fracos dos avaliados, sendo que os aspectos negativos
seriam entdo corrigidos e os fortes realcados. O gabarito é mesmo a letra B, mas considero que
muitos candidatos foram prejudicados com o erro da questao e ela deveria ter sido anulada.

Gabarito: letra B

19.  (FCC—-TST - TECNICO - 2012)

Em contraste com as abordagens comparativas de avaliacdo de desempenho, as abordagens
absolutas especificam padrdes exatos de medicdo. Das abordagens absolutas, o método que
se utiliza de frases qualitativas e ndo de informacdes quantitativas, dificultando assim sua
aplicacdao em decisdes de avaliacao, denomina-se

a) comparagdo em pares.
b) incidentes criticos.
c) classificacdo ancorada no comportamento.
d) escala grafica.
e) administracdo por objetivo.
Comentarios

A questdo trata do método dos incidentes criticos, que é um método bastante simples e de facil
construcdo. Para cada cargo sdo descritas algumas caracteristicas criticas, ou seja, que levam a um
desempenho excelente ou negativo. Desta maneira, se estamos avaliando um vendedor, por
exemplo, teriamos como aspecto critico positivo a facilidade de comunicagao.

J4 um aspecto negativo, neste caso, poderia ser a falta de equilibrio emocional ou a dificuldade de
aceitar a rejeigdao. Assim sendo, teriamos uma lista de aspectos criticos positivos e negativos.
Portanto, o avaliador utilizaria esta lista para avaliar o funcionario de acordo com estes aspectos.

Abaixo, podemos ver um exemplo:

Método dos Incidentes Criticos

Nome: Cargo:

Fatores Positivos Fatores Negativos
Muito criativo Lento na tomada de decisdo
Sabe priorizar problemas Se comunica mal com colegas
E empreendedor Nado tem pontualidade
Ndo comete muitos erros Perde a calma constantemente
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Como vantagens deste método, temos a facilidade de construcdo e aplicacdo. Entretanto, este
método ndo proporciona uma maneira de avaliar o comportamento normal da pessoa (somente os
criticos), portanto acaba sendo um pouco restrito e tendencioso.

Gabarito: letra B

20. (FCC-TRT-4° REGIAO — ANALISTA —2011)

Em relacdo aos critérios para a avaliacdo da gestao nas organizacdes publicas, a avaliacao deve
considerar

I. n3o apenas a atuacdo de cada colaborador na sua funcdo, mas, também, a realizacdo de
metas e objetivos.

II. apenas o desempenho dos individuos e ndo a visao dos outros colaboradores a respeito do
trabalho dos demais.

Ill. apenas a visao dos superiores imediatos para evitar os conflitos entre os subordinados.

IV. ndo apenas a produtividade do individuo dentro da organizacdo, mas, também sua
contribuicdo para o clima organizacional.

V. em primeiro lugar, a satisfacdo dos cidaddaos-consumidores com os servicos e depois o
desempenho individual dos funcionarios.

Estdo corretas SOMENTE
a)lell
b) Il lll e V.
c) LI, elV.
d)1,IVeV.
e)lllelV.
Comentarios

A primeira afirmativa estd correta, pois devemos avaliar nao somente o desempenho do funcionario
em sua tarefa, mas também se as metas e resultados foram alcangados.

J4 a segunda afirmativa esta incorreta. Ambos devem ser considerados, pois a percepcao dos
membros que trabalham com o funcionario avaliado é importante.

Da mesma forma que a segunda frase, a terceira esta incorreta. O método 360°, por exemplo, indica
gue devemos considerar a percepgao de todos os diversos membros da empresa ou até mesmo de
fora da empresa para que possamos ter uma visao mais balanceada e completa do desempenho do
funcionario.

A quarta frase esta certa. Nao adianta o funcionadrio ser eficiente no trabalho se ele transforma o
clima na empresa em um “inferno”, desmotivando os demais trabalhadores.
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Finalmente, a ultima frase estd certa também. O principal é sabermos se o desempenho dos
funciondrios estd satisfazendo os clientes da empresa e, naturalmente, ajudando esta a atingir seus
resultados esperados.

Gabarito: letra D

21. (FCC-TRT-23° REGIAO — ANALISTA —2011)

E considerado um dos métodos tradicionais mais completos de avaliacdo de desempenho.
Baseia-se no principio da responsabilidade de linha e da funcdo de staff no processo de
avaliacdo do desempenho. Consiste em entrevistas entre um especialista em avaliacdo com os
gerentes, para, em conjunto, avaliarem o desempenho dos respectivos funciondrios. Este
método de avaliacdo de desempenho é denominado

a) pesquisa de campo.

b) 3600.

c) escolha forcada.

d) escolha dirigida.

e) escala grafica.
Comentarios

Esta questdo ndo apresenta muita dificuldade, pois a banca logo descreveu o método como o mais
completo dos métodos. Além disso, descreveu o processo como se caracterizando pela participacao
do gerente e de um membro do érgao de RH da empresa, eliminando assim o método 360°.

Com isso, o Unico método que “encaixa” na descrigdao seria mesmo o método da pesquisa de campo.
Este € um método mais completo de avaliagdo, e evidencia a fungao de staff da equipe de RH da
empresa (que funciona como uma consultoria interna, ajudando aos gerentes no processo de
avaliacdo), enquanto o gerente tem a responsabilidade de linha de avaliar os seus funcionarios.

Gabarito: letra A

22. (FCC-TRT-23° REGIAO — ANALISTA — 2011)

método de avaliacdo de desempenho que possui enfoque sob os pontos fortes ou fracos do
avaliado e em que sdo avaliadas as atitudes das pessoas de forma extrema, ou seja, sem se
preocupar com alguns tracos de personalidade é denominado

a) listas de verificacao.
b) escolha forcada.

c) misto.

d) incidentes criticos.

e) pesquisa de campo.
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Comentarios

O método de avaliagao conhecido como dos incidentes criticos € um método que se baseia nas
caracteristicas extremas dos avaliados que representam desempenhos altamente positivos ou
negativos.

Neste método, buscamos avaliar os pontos fortes e fracos dos avaliados, sendo que os aspectos
negativos seriam entao corrigidos e os fortes realgados.

Gabarito: letra D

23. (FCC-TRT-23° REGIAO — ANALISTA - 2011)
Avaliar o desempenho por meio do método de 360° graus implica a seguinte condicao:

a) todos os envolvidos no processo de avaliacdo devem apresentar elevado grau de maturidade
emocional para que possam de forma efetiva contribuir no processo de feedback para com a
populagdo que sera alvo deste processo de avaliagao.

b) os responsdaveis pela avaliacdo serdo representados por todos aqueles interessados no
processo de avaliacdo de desempenho, tanto agentes internos, quanto externos
(stakeholders).

c) os colaboradores alvo deste processo de avaliacdo de desempenho devem demonstrar
compreensao sobre todos os fatores de desempenho que serdo avaliados.

d) os avaliadores devem passar por um processo de treinamento que os habilitard a
compreender como avaliar as competéncias que serdo alvo do processo de avaliacao.

e) a pratica do consenso em colegiado entre stakeholders e demais envolvidos, para que
possam juntos oferecer feedback ao avaliado com dados e fatos e de maneira justa.

Comentarios

A letra A esta errada, pois ndao podemos exigir maturidade emocional de todos os membros que
estdao em contato com o funcionario. Ja a letra B esta correta e € 0 nosso gabarito. Ambos os
membros internos e externos devem participar do processo de avaliagao.

Ja a letra C estd errada, do mesmo modo que a primeira alternativa. Como até mesmo os clientes
participarao do processo, ndo podemos exigir que eles tenham compreensdo de todos os aspectos
gue serao avaliados. Pelo mesmo motivo, a letra D também esta incorreta.

Finalmente, a letra E esta errada, pois nao é necessario o consenso entre os avaliadores, até mesmo
porque estardao muitas vezes avaliando aspectos diferentes do avaliado.

Gabarito: letra B

24. (FCC-TRT/PA —ANALISTA ADM -2010)
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O método de avaliacdao de desempenho que consiste em quatro etapas: entrevista inicial para
avaliar o desempenho e os fatores que afetaram positiva ou negativamente o resultado final;
entrevista de andlise complementar para obter novas informacdes pertinentes; planejamento
das providéncias necessdrias e acompanhamento posterior dos resultados; é denominado

(A) escalas graficas.

(B) pesquisa de campo.

(C) listas de verificagdo.

(D) escolha forcada.

(E) método dos incidentes criticos.
Comentarios

O método que atravessa estas fases descritas na questao, como vimos em nossa aula, é o da pesquisa
de campo. Este método se utiliza da ajuda de especialistas em Recursos Humanos, que trabalham
em conjunto com o gerente na avaliacao e no planejamento das a¢des futuras.

Gabarito: letra B

25. (FCC-TRT/PA — ANALISTA ADM - 2010)

A avaliagcao 360 graus baseia-se no uso de fontes multiplas para fornecer feedback sobre as
competéncias de uma pessoa. O desempenho é avaliado de maneira circular, por todos que
interagem com o avaliado, inclusive a autoavaliacdo efetuada pelo préprio empregado, em
numero ideal de

(A) doze pessoas, produzindo-se dessa forma distintas informacgdes, enriquecendo
substancialmente o processo avaliativo para vislumbrar as diversas demandas que o avaliado
recebe do seu ambiente de trabalho.

(B) quatro pessoas, produzindo-se dessa forma distintas informacgdes, enriquecendo
substancialmente o processo avaliativo para vislumbrar as diversas demandas que o avaliado
recebe do seu ambiente de trabalho.

(C) trés pessoas, produzindo-se dessa forma distintas informacdes, enriquecendo
substancialmente o processo avaliativo para vislumbrar as diversas demandas que o avaliado
recebe do seu ambiente de trabalho.

(D) dez pessoas, produzindo-se dessa forma distintas informagdes, enriquecendo
substancialmente o processo avaliativo para vislumbrar as diversas demandas que o avaliado
recebe do seu ambiente de trabalho.

(E) seis pessoas, produzindo-se dessa forma distintas informacbes, enriquecendo
substancialmente o processo avaliativo para vislumbrar as diversas demandas que o avaliado
recebe do seu ambiente de trabalho.

Comentarios
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Esta questdo foi alvo de iniUmeras reclamacdes na época da prova. A FCC quis “inventar” um namero
ideal de pessoas que deveriam participar do processo de avaliacdo 360°. Entretanto, ndo existe na
literatura dos principais autores desta drea um numero especifico considerado o ideal.

A FCC tinha considerado o numero de seis pessoas. Assim sendo, o gabarito provisdrio tinha sido a
letra E. Felizmente, posteriormente a banca anulou esta questao.

Gabarito: Anulada

26. (FCC-MP/RS— ADMINISTRADOR -2008)
A técnica de Avaliacdo de Desempenho 360 Graus consiste:

(A) numa avaliacdao do desempenho de todos os funcionarios de um mesmo nivel hierarquico
dentro de uma organizacdo, realizado por auditoria externa que garanta o cardter objetivo e
neutro do processo.

(B) numa comparacdo entre a percep¢ao dos pares no trabalho, do superior imediato, dos
subordinados diretos, clientes, fornecedores, e a percepg¢do que o ocupante do cargo tem de
si mesmo, no exercicio das atividades.

(C) numa comparacdo entre os desempenhos efetivos em termos de produtividade, de todos
os funcionarios de um mesmo setor, tendo como objetivo a implementacdo de um processo
de downisizing.

(D) em uma sequéncia de avaliacdes dos superiores pelos subordinados, visando a construcao
de indicadores de produtividade e satisfacdo com as relacdes interpessoais num determinado
setor da organizacao.

(E) em um processo de brainstorming envolvendo todos os funciondrios de uma organizagao,
visando subsidiar o planejamento estratégico situacional.

Comentarios

7

Esta questdo ja é mais condizente com o histérico da FCC. A primeira frase estd errada, pois a
avaliagao 360° ndo é efetuada por uma auditoria externa, e sim todas as pessoas que tem contato
profissional com o funcionario.

A letra B esta correta e é 0 nosso gabarito. Entretanto, a letra C é absurda. A avaliagao 360° nao é
relacionada com o downsizing. Ja a letra D se encaixaria melhor na defini¢ao da avaliagao de baixo
para cima.

A letra E também estd equivocada, pois ndo faz nenhum sentido e ndo se relaciona com a avaliacao
360°.

Gabarito: letra B

27. (FGV —TRT-SC-TECNICO - 2017)

Os processos de avaliacdo de desempenho humano sdo sujeitos a distor¢cdes que podem
impedir que eles atinjam a eficacia pretendida. Um dos problemas mais comuns ocorre quando
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a avaliacdao do funciondrio em determinado item influencia sua avaliacdao nos demais — ou seja,
se o avaliado recebe do avaliador “bom” em determinado item da avaliacao, recebe “bom” nos
demais itens.

Essa distorcdo é conhecida como:

(A) efeito halo;

(B) tendéncia central;

(C) padronizacao de resultados;

(D) efeito de proximidade;

(E) pressao inflacionista.
Comentarios

A questdo trata dos problemas da avaliagdo e o caso seria mesmo o de “efeito halo”, que E a
tendéncia de nivelar o julgamento de uma pessoa por cima ou por baixo. O avaliador generaliza um
aspecto do desempenho, bom ou ruim, e aplica para todos os quesitos.

Gabarito: letra A

28. (FGV - TRT-SC—-TECNICO - 2017)

A gerente de recursos humanos de uma fabrica de médio porte quer implantar um método de
avaliacdo de desempenho para o pessoal da area operacional (“chdo de fabrica”). A gerente
guer um método que seja de facil utilizacdo, permita comparar os resultados dos funcionarios
e possibilite facil retroacao de dados aos avaliados.

Tendo isso em vista, um método adequado seria:
(A) escolha forcada.

(B) administracdo participativa por objetivos.
(C) incidentes criticos.

(D) pesquisa de campo.

(E) escalas graficas.

Comentarios

O método mais simples e de facil aplicagdo e comparacdao € mesmo o de escalas graficas. Este
método é bem simples e imagino que muitos de nds ja o utilizamos em algum momento de nossas
vidas. Desenhamos um quadro com linhas e colunas.

Assim sendo, nas linhas descrevemos os aspectos que queremos avaliar (por exemplo, assiduidade,
pontualidade, capacidade de atingir os objetivos, facilidade de comunicacao, etc.) e nas colunas
marcamos cinco “notas”, que podem ser de 1 a 5, de E até A, ou de “péssimo” a “excelente”.
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Desta forma, vamos “marcando” as notas dos funcionarios para cada “quesito” que devemos avaliar.
As vantagens principais desta técnica sdo: esta técnica é facil de construir e simples de utilizar. Além
disso, o funciondrio entende o método. Portanto, é mais simples a comunicac¢ao de seus resultados.

Gabarito: letra E

29. (FEPESE - JUCESC — TECNICO - 2017)

Por qual nome é conhecida a avaliacdo de desempenho que considera o circulo pleno de
contatos de um avaliado ou que considera a opinido de pessoas ligadas a ele diretamente,
incluindo clientes internos e externos, chefia e colegas proximos?

(A) Avaliacdo 360°.
(B) Avaliacao fidedigna.
(C) Avaliacdao por ambiente.
(D) Avaliacao pelo diagrama de Ishikawa.
(E) Avaliacao de Pareto.
Comentarios

A questao nos apresenta somente uma alternativa que é uma técnica de avaliagao: a avaliagao 360°.
As demais nao estdo presentes na literatura do tema. E o enunciado esta mesmo relacionado com o
conceito da avaliacdo 360°.

Neste tipo de avaliacdo, o funciondrio recebe uma avaliacdo de todas as dreas e pessoas com quem
tem contato no contexto da organizagdo.

Desta forma, os chefes, os colegas de trabalho, os clientes internos e externos, fornecedores e
subordinados avaliam, cada um de sua forma, o trabalho do funcionario.

Gabarito: letra A

30. (FGV-—PGE-RO - ANALISTA —-2015)

Em uma empresa de médio porte, a avaliacdo de desempenho envolve os gerentes de linha e
um especialista em avaliacdo, da drea de RH. Sdo realizadas entrevistas entre o especialista e
os gerentes de linha para, em conjunto, avaliarem o desempenho dos funcionarios. A partir das
entrevistas com cada gerente, o especialista preenche um formulario para cada funcionario
avaliado que servird de base para o planejamento das acdes e acompanhamento de resultados
relativos a avaliacdo de desempenho. O método de avaliacdo de desempenho utilizado na
empresa é conhecido como:

A) Incidentes Criticos.
B) Escolha Forcada.

C) Pesquisa de campo.
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D) Escala grafica.
E) Avaliacdo por objetivos.
Comentarios

A questdo trata do método da pesquisa de campo. Neste método, a equipe de RH entrevista o
gerente no seu ambiente de trabalho (por isso 0 nome de pesquisa de campo) e em conjunto com
este avalia o desempenho dos funcionarios.

Gabarito: letra C
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LISTA DE QUESTOES TRABALHADAS NA AULA

1. (FCC— AFAP — ASSISTENTE - 2019)

Considere que tenha sido efetuada a avaliacdo de desempenho de determinada equipe da
AFAP, procedida por um avaliador independente contratado para essa finalidade. Ocorre que,
entregues os resultados, constatou-se que, em relacdo a alguns avaliados, o resultado
apresentado mostrou-se distorcido em funcao da generalizagdo de um aspecto negativo
observado pelo avaliador para todos os demais aspectos avaliados. Tal circunstancia

a) decorre da falta de comprometimento dos préprios avaliados, ensejando um efeito

III

conhecido como “tendéncia centra

b) é tipica de avaliagdes realizadas por agentes externos a organizacdo, denominada “viés de
baixa”.

c) corresponde a um efeito conhecido como “receptividade”, decorrente da falta de preparo
técnico do avaliador.

d) significa que a avaliagdo foi contaminada por fatores externos, em um efeito denominado
“leniéncia”.

e) configura um vicio de avaliagdo comumente apontado pela literatura, denominado “efeito
Horn”

2. (FCC - DPE/AM - TECNICO — 2018)

A avaliacdo de desempenho pode ensejar, a depender do preparo e comprometimento do
avaliador, determinados vicios ou distor¢des. Alguns, pela sua recorréncia, costumam ser
apontados pela literatura, entre os quais a “recenticidade”, que ocorre quando o avaliador

(A) generaliza aspectos especificos do avaliado para o conceito global aplicado na avaliacao.
(B) se atém apenas a fatos e circunstancias de ocorréncia em data mais préxima a avaliacao.

(C) apresenta viés negativo em sua avaliacdo em funcao de desavencas ou antipatia em relacao
ao avaliado.

(D) ndo se compromete com a avaliacdo, apresentando resultados inconsistentes.

(E) teme se indispor com os avaliados e nivela as avaliacdes de todos de acordo com um
diferencial padrao.

3. (FCC - DPE/AM - TECNICO — 2018)
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Suponha que uma sociedade de economia mista tenha implementado, por recomendagao de
consultores especializados, avaliacdo de desempenho de seus empregados utilizando a
metodologia denominada Escolha Forgada, o que significa que

(A) o avaliador devera apresentar o ranking dos avaliados em ordem decrescente de acordo
com a pontuacgdo obtida na avaliagao, indicando, obrigatoriamente, os 10% piores avaliados.

(B) serao utilizados blocos de afirmagdes, devendo o avaliador escolher, dentro de cada bloco,
a afirmacdao que melhor se aplica ao desempenho do avaliado.

(C) a avaliacdo serd utilizada exclusivamente para efeito de desligamento dos empregados que
nao atingirem a pontuagdo requerida, a qual é fixada com base na média dos pontos dos 50%
melhores avaliados.

(D) serdo realizadas entrevistas individuais com os avaliados e com seus superiores diretos, nas
guais serdo aplicados testes envolvendo situacdes hipotéticas com obrigatoriedade de escolha
de uma das alternativas apresentadas.

(E) a avaliacdao sera utilizada apenas para fins de promoc¢do ou evolucdo funcional dos
avaliados, com a escolha para as posigdes disponiveis daqueles que se destacarem no processo
avaliatorio.

4. (FCC — DPE/AM — ANALISTA - 2018)

Carlos, responsavel pela drea de recursos humanos de determinada entidade da Administragao
publica, foi encarregado de efetuar avaliagao de desempenho dos servidores da referida
organizagao, para fins de atribuicao de bonificagao por resultados, utilizando, para tanto,
indicadores estabelecidos previamente no ato normativo que instituiu a referida parcela
remuneratdria. Ocorre que, pela falta de experiéncia e comprometimento de Carlos, o
resultado das avaliagdes apresentou diversos vicios.

Entre os vicios identificados, encontra-se o efeito halo, que se apresenta na seguinte situagao:

(A) Por nao ter atentado para o histérico de atuagdao dos funciondrios, Carlos limitou-se a
considerar, para fins de avaliacdao, apenas os eventos mais recentes, ndo obstante o periodo
avaliatério corresponder ao ultimo biénio.

(B) Tendo em vista que Carlos ndo pretendia se indispor com os integrantes de sua equipe,
esquivou-se de atribuir resultado insatisfatéorio mesmo para aqueles em que, a rigor, a
aplicagdo correta dos critérios estabelecidos determinariam tal atribuigdo.

(C) Como Carlos ostentava grande antipatia por determinados servidores, aplicou, para estes,
critérios subjetivos nitidamente mais rigorosos do que o utilizado para os demais.

(D) Tendo considerado a avaliagao de pouca relevancia ou utilidade pratica para a melhoria do
servigo, Carlos limitou-se a atribuir a pontuagao média para todos os avaliados, sem qualquer
crivo individualizado.
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(E) Considerando que determinados avaliados apresentavam avaliacao bastante negativa no
guesito assiduidade, Carlos acabou aplicando o mesmo resultado “Péssimo” para os demais
aspectos avaliados, generalizando o resultado negativo.

5. (FCC — TRT-PE — ANALISTA - 2018)

Dentre os métodos consagrados de avaliacdo de desempenho mais contemporaneos, tem-se
a avaliagdo 360° ou circular,

(A) baseada na indicacdo, pelo avaliador, de aspectos excepcionalmente positivos e negativos
do avaliado.

(B) que contempla a autoavaliacdo como componente necessario do processo avaliatério.

(C) ranqueando os componentes da equipe de acordo com a posicdo no universo total de
avaliados.

(D) que sustenta que a avaliacdo é um processo falho por natureza, razao pela qual deve ser
cotejada com outros referenciais de mercado.

(E) baseada em avaliacOes externas, realizadas por consultores especializados, com
independéncia em relacdo aos avaliados e seus superiores.

6.  (FCC- DPE-AM - ASSISTENTE — 2018)

Uma empresa publica contratou uma consultoria especializada para implementar avaliacdo de
desempenho objetivando melhorar a performance de seus gestores. O consultor contratado
executou a avaliacdo tomando por base o registro dos aspectos extremos, tanto do ponto de
vista negativo como positivo, em relagao ao comportamento dos avaliados. Tal abordagem

a) corresponde a primeira etapa do método de Escalas Graficas.

b) ndo é aderente a nenhuma metodologia de avaliacdo de desempenho.
c) é bastante rudimentar, denominada comparacao binaria.

d) é relativa a metodologia denominada incidentes criticos.

e) consiste em uma das distor¢ces da avaliacdo, denominada efeito halo.

7. (FCC - TRT-RN — TECNICO - 2017)

Suponha que determinada entidade integrante da Administracdo pretenda avaliar o
desempenho de seus membros, utilizando metodologia de avaliacao de facil aplicacdo. Entre
as disponiveis, optou por metodologia que contempla o registro de aspectos de
comportamento considerados extremos: excepcionalmente positivos ou negativos. Trata-se de
método denominado

(A) Incidentes Criticos.

(B) Avaliacao Bipolar.
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(C) Escolha Forgada.
(D) Comparacgdo Binaria.

(E) Balanced Scorecard — BSC.

8. (FCC — TRT-RN — TECNICO - 2017)

Entre as metodologias consagradas de avaliacdo de desempenho, existem aquelas executadas
a partir de medidas objetivas e, de outro lado, as baseadas em critérios subjetivos, que
envolvem a percepcdo do avaliador. As que contemplam peso relevante no papel do avaliador
possuem, como ponto NEGATIVO, a possibilidade de distor¢ées, como, por exemplo,

(A) efeito halo, ou tendéncia a generalizagcdo, que ocorre quando o avaliador nivela o
julgamento do avaliado ao da média do grupo.

(B) leniéncia, quando o avaliador apresenta-se muito rigoroso, maximizando os erros do
avaliado.

(C) recenticidade, quando o avaliador leva em conta aspectos pessoais, de predile¢cao ou
persecutérios, no resultado apresentado.

(D) tendéncia central, quando o avaliador, por medo de errar ou se comprometer, apresenta
resultados sempre medianos e nunca muito bons ou muito ruins em relacao aos avaliados.

(E) equidade, quando o avaliador projeta aspectos préprios, ou que apenas ele julga relevantes,
na execucdo das avalia¢Oes, levando a distor¢cdes que colocam todos os avaliados em um
mesmo patamar.

9. (FCC — TRF-5 — ANALISTA - 2017)

Apresenta como desvantagem a superficialidade e subjetividade, na avaliacdo do desempenho,
e produz efeito de generalizacdo, se o avaliado recebe bom em um fator, provavelmente,
receberd bom em todos os demais fatores. Tais desvantagens sdao atribuidas ao método de
avaliagao do desempenho

(A) autoavaliagdo.

(B) por escalas graficas.
(C) escolha forcada.

(D) 360 graus.

(E) por objetivos.

10.  (FCC-TRF-5—TECNICO -2017)

Entre as diferentes metodologias de avaliacdo de desempenho consagradas e comumente
utilizadas pelas organizacdes publicas e privadas, destaca-se a Participativa por Objetivos, que
tem, entre suas caracteristicas,
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(A) o estabelecimento consensual de objetivos entre gerentes e subordinados, com a adequada

alocagao de recursos para seu atingimento.

(B) a utilizagdo de um formulario de dupla entrada, medindo o desempenho dos avaliados por
meio de fatores previamente definidos e graduados, onde as linhas representam os fatores e

as colunas o grau de avaliacao.

(C) o monitoramento de todas as dimensGes do comportamento do avaliado, internas e

externas a organizagao.

(D) o recebimento, pelo avaliado, de feedbacks (retornos) ndo apenas de seus superiores mas
também das demais pessoas com as quais se relaciona na organizacao.

(E) o mapeamento dos pontos fortes e fracos do avaliado e o estabelecimento de um programa

global de aprimoramento de suas habilidades.

11.  (FCC-TRF-5—TECNICO - 2017)

Considere o questionario de avaliagdao de desempenho abaixo.

Fatores Otimo Bom Regular Sofrivel Ruim
Produgio Sempre A vezes s : i
(quantidade de trabalho ultrapassa os ultrapassa os Sattsfa:z o= ~ a?an(o Sempre at:am
renkzada) = padrdes padroes dos padroes dos padroes
Qualidade Encepions) Superior Qualidade Qualidade e
(esmero no trabalho) qualidade no qualidade no tatiria insatisfatiri qualidade no
trabalho trabalho trabalho
Conhecimento do trabalho | Conhece todo o Co::ece rgais Conhece o Conhece parte Conhece pouco
(pericia no trabalho) trabalho 2 q‘:.m suficiente do trabalho o trabalho

E representativo do método de avaliagdo de desempenho
(A) listas de verificacao.

(B) escolha forcada.

(C) pesquisa de campo.

(D) incidentes criticos.

(E) escalas gréficas.

12. (FCC-TRF-5-TECNICO - 2017)

A avaliacdo 360° é feita de modo

(A) horizontal por todos os colegas da equipe que possuem o mesmo cargo e trabalham com o

avaliado.
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(B) ascendente por todos os gestores que mantém contato préximo com o avaliado.
(C) circular por todos os elementos que mantém alguma forma de contato com o avaliado.

(D) emparelhado por todos os clientes externos que mantém alguma forma de contato com o
avaliado.

(E) conjunto por todos os membros do Comité Executivo da organizacdo formado pelos
Diretores.

13. (FCC-TRT-11 - ANALISTA -2017)

Considere que determinado érgdo integrante da Administracdo publica pretenda implementar
uma politica de valorizagao de pessoal baseada na meritocracia, utilizando, como ferramenta,
a avaliacdo de desempenho. Para tanto, pretende privilegiar, entre as metodologias
disponiveis, a que contemple a auto avaliagdo e também permita que o avaliado
receba feedbacks (retornos) de todas as pessoas com as quais se relaciona. A metodologia mais
adequada para o escopo pretendido seria a

a) APPO — Avaliacao Participativa por Objetivos.
b) Comparacdo Bindria.

c) Pesquisa de Campo.

d) Avaliacdo 360¢.

e) Lista de Verificacdo.

14. (FCC- TRT-24 - ANALISTA - 2017)

Entre os métodos tradicionais de avaliacdo de desempenho, se inclui o denominado Escolha
Forcada, de acordo com o qual sdo

a) identificadas as deficiéncias de desempenho do avaliado e oferecidas a este algumas
alternativas de aprimoramento, cabendo a escolha de ao menos uma.

b) registrados os aspectos do comportamento do avaliado considerados extremos pelo
avaliador, tanto negativos como positivos.

c) comparados dois avaliados de cada vez, com a escolha daquele que é considerado pelo
avaliador como o melhor para cada um dos aspectos requeridos.

d) utilizados blocos de frases, devendo o avaliador escolher, obrigatoriamente em cada bloco,
a frase que melhor se aplica ao avaliado.

e) considerados todos os aspectos do desempenho do avaliado, elegendo-se, em cada etapa,
a faceta a ser pontuada.

15. (FCC—TRT-19 — ANALISTA —2014)
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Devido a subjetividade existente em um processo de Avaliacdo de Desempenho Humano, um
dos enganos cometidos pelo avaliador é o efeito halo que julga o avaliado

a) conforme as preferéncias do avaliador, na maioria das vezes, desconsiderando as diferencgas
demonstradas pelo avaliado.

b) com base em um Unico traco de personalidade que, generalizado, leva a uma avaliacdo
positiva ou negativa.

c) apenas com base no bom senso, sem discernir as informacdes importantes das irrelevantes.

d) da mesma forma que nos periodos anteriores, sem conseguir apontar variacées de
desempenho.

e) considerando apenas os ultimos acontecimentos, em detrimento dos anteriores ocorridos
ao longo do ciclo de avaliacdo (12 meses).

16.  (FCC—TST — ANALISTA - 2012)

Em abordagens de avaliagdao de desempenho, tem-se ‘vicios de julgamento’ que dao origem a
criticas que apontam para a subjetividade de sistemas de avaliagdao. Tais “vicios” sao
classificados como conscientes ou inconscientes. Dois efeitos sdao tidos como conscientes e sao
vistos com maior frequéncia no mundo das organizacbes que se valem de avaliacdo de
desempenho. Sao eles:

a) basear-se em acontecimentos recentes e supervalorizar as qualidades potenciais.

b) levar em conta caracteristicas pessoais extracargo e julgar sob a impressdao de uma
gualidade.

c) basear-se em acontecimentos recentes e julgar sob a impressdo de uma qualidade.
d) levar em conta caracteristicas pessoais extracargo e basear-se em acontecimentos recentes.

e) efeito halo e efeito de tendéncia central.

17. (FCC—TRF-5° REGIAO — ANALISTA — 2012)
Na abordagem atual, a avaliacdo de desempenho deve se preocupar mais efetivamente
a) em julgar o desempenho do passado de cada funcionario.
b) importar modelos ja implantados em outras organizagoes.
c) mapear somente os pontos fracos da organizagao.
d) apontar acdes para melhorar o desempenho futuro.

e) auxiliar cada funciondrio na progressao da carreira.

18. (FCC— MPE-AP — ANALISTA —2012)
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O sistema em que o avaliador concentra-se em determinar os grandes pontos fortes e fracos
de quem estd sendo avaliado, apontando comportamentos externos e sem analisar
especificamente tracos de personalidade, denomina-se método

a) comparativo.

b) de incidentes criticos.
c) de escalas graficas.

d) de escolha forcada.

e) 360 graus.

19. (FCC-TST- TECNICO —2012)

Em contraste com as abordagens comparativas de avaliagao de desempenho, as abordagens
absolutas especificam padrdes exatos de medicdo. Das abordagens absolutas, o método que
se utiliza de frases qualitativas e ndao de informagdes quantitativas, dificultando assim sua
aplicacdao em decisdes de avaliagao, denomina-se

a) comparagdo em pares.

b) incidentes criticos.

c) classificacdo ancorada no comportamento.
d) escala grafica.

e) administracdo por objetivo.

20. (FCC-TRT-4° REGIAO — ANALISTA —2011)

Em relacdo aos critérios para a avaliacdo da gestao nas organizacdes publicas, a avaliacao deve
considerar

|. ndo apenas a atuagao de cada colaborador na sua fung¢ao, mas, também, a realizacdao de
metas e objetivos.

II. apenas o desempenho dos individuos e ndo a visdo dos outros colaboradores a respeito do
trabalho dos demais.

lll. apenas a visdao dos superiores imediatos para evitar os conflitos entre os subordinados.

IV. ndo apenas a produtividade do individuo dentro da organizagdao, mas, também sua
contribuicdo para o clima organizacional.

V. em primeiro lugar, a satisfacdo dos cidaddos-consumidores com os servicos e depois o
desempenho individual dos funcionarios.

Estdo corretas SOMENTE

a)lell
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b) I, lll e V.
c)l, 1, lelV.
d)I,IVeV.
e)lllelV.

21. (FCC-TRT-23° REGIAO — ANALISTA — 2011)

E considerado um dos métodos tradicionais mais completos de avaliacdo de desempenho.
Baseia-se no principio da responsabilidade de linha e da funcdo de staff no processo de
avaliacdo do desempenho. Consiste em entrevistas entre um especialista em avaliacdo com os
gerentes, para, em conjunto, avaliarem o desempenho dos respectivos funcionarios. Este
método de avaliacao de desempenho é denominado

a) pesquisa de campo.
b) 3600.

c) escolha forcada.

d) escolha dirigida.

e) escala grafica.

22. (FCC-TRT-23° REGIAO — ANALISTA — 2011)

método de avaliacdo de desempenho que possui enfoque sob os pontos fortes ou fracos do
avaliado e em que sdo avaliadas as atitudes das pessoas de forma extrema, ou seja, sem se
preocupar com alguns tracos de personalidade é denominado

a) listas de verificagdo.
b) escolha forcada.

c) misto.

d) incidentes criticos.

e) pesquisa de campo.

23. (FCC-TRT-23° REGIAO — ANALISTA - 2011)
Avaliar o desempenho por meio do método de 360° graus implica a seguinte condicao:

a) todos os envolvidos no processo de avaliacdo devem apresentar elevado grau de maturidade
emocional para que possam de forma efetiva contribuir no processo de feedback para com a
populagdo que sera alvo deste processo de avaliagao.

b) os responsdveis pela avaliagdo serdo representados por todos aqueles interessados no
processo de avaliacdo de desempenho, tanto agentes internos, quanto externos
(stakeholders).
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c) os colaboradores alvo deste processo de avaliagdo de desempenho devem demonstrar
compreensao sobre todos os fatores de desempenho que serdo avaliados.

d) os avaliadores devem passar por um processo de treinamento que os habilitard a
compreender como avaliar as competéncias que serdo alvo do processo de avaliagao.

e) a pratica do consenso em colegiado entre stakeholders e demais envolvidos, para que
possam juntos oferecer feedback ao avaliado com dados e fatos e de maneira justa.

24. (FCC-TRT/PA —ANALISTA ADM -2010)

O método de avaliacdao de desempenho que consiste em quatro etapas: entrevista inicial para
avaliar o desempenho e os fatores que afetaram positiva ou negativamente o resultado final;
entrevista de analise complementar para obter novas informacgdes pertinentes; planejamento
das providéncias necessdrias e acompanhamento posterior dos resultados; é denominado

(A) escalas gréficas.
(B) pesquisa de campo.
(C) listas de verificagdo.
(D) escolha forgada.

(E) método dos incidentes criticos.

25. (FCC-TRT/PA — ANALISTA ADM -2010)

A avaliagao 360 graus baseia-se no uso de fontes multiplas para fornecer feedback sobre as
competéncias de uma pessoa. O desempenho é avaliado de maneira circular, por todos que
interagem com o avaliado, inclusive a autoavaliagao efetuada pelo préprio empregado, em
numero ideal de

(A) doze pessoas, produzindo-se dessa forma distintas informagdes, enriquecendo
substancialmente o processo avaliativo para vislumbrar as diversas demandas que o avaliado
recebe do seu ambiente de trabalho.

(B) quatro pessoas, produzindo-se dessa forma distintas informagdes, enriquecendo
substancialmente o processo avaliativo para vislumbrar as diversas demandas que o avaliado
recebe do seu ambiente de trabalho.

(C) trés pessoas, produzindo-se dessa forma distintas informagdes, enriquecendo
substancialmente o processo avaliativo para vislumbrar as diversas demandas que o avaliado
recebe do seu ambiente de trabalho.

(D) dez pessoas, produzindo-se dessa forma distintas informagdes, enriquecendo
substancialmente o processo avaliativo para vislumbrar as diversas demandas que o avaliado
recebe do seu ambiente de trabalho.
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(E) seis pessoas, produzindo-se dessa forma distintas informacgdes, enriquecendo
substancialmente o processo avaliativo para vislumbrar as diversas demandas que o avaliado
recebe do seu ambiente de trabalho.

26. (FCC— MP/RS — ADMINISTRADOR — 2008)
A técnica de Avaliacdao de Desempenho 360 Graus consiste:

(A) numa avaliacdao do desempenho de todos os funcionarios de um mesmo nivel hierarquico
dentro de uma organizacao, realizado por auditoria externa que garanta o carater objetivo e
neutro do processo.

(B) numa comparacdo entre a percepcdo dos pares no trabalho, do superior imediato, dos
subordinados diretos, clientes, fornecedores, e a percepgao que o ocupante do cargo tem de
si mesmo, no exercicio das atividades.

(C) numa comparacdo entre os desempenhos efetivos em termos de produtividade, de todos
os funcionarios de um mesmo setor, tendo como objetivo a implementacdo de um processo
de downisizing.

(D) em uma sequéncia de avaliacdes dos superiores pelos subordinados, visando a construcao
de indicadores de produtividade e satisfacdo com as relacdes interpessoais num determinado
setor da organizacao.

(E) em um processo de brainstorming envolvendo todos os funcionarios de uma organizacao,
visando subsidiar o planejamento estratégico situacional.

27. (FGV —TRT-SC-TECNICO - 2017)

Os processos de avaliacdo de desempenho humano sdo sujeitos a distor¢cdes que podem
impedir que eles atinjam a eficacia pretendida. Um dos problemas mais comuns ocorre quando
a avaliagao do funcionario em determinado item influencia sua avaliagao nos demais — ou seja,
se o avaliado recebe do avaliador “bom” em determinado item da avaliacao, recebe “bom” nos
demais itens.

Essa distor¢ao é conhecida como:
(A) efeito halo;

(B) tendéncia central;

(C) padronizacao de resultados;
(D) efeito de proximidade;

(E) pressao inflacionista.

28. (FGV - TRT-SC—-TECNICO - 2017)

A gerente de recursos humanos de uma fabrica de médio porte quer implantar um método de
avaliacdo de desempenho para o pessoal da drea operacional (“chdo de fabrica”). A gerente
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guer um método que seja de facil utilizacdo, permita comparar os resultados dos funcionarios
e possibilite facil retroacao de dados aos avaliados.

Tendo isso em vista, um método adequado seria:
(A) escolha forcada.

(B) administracdo participativa por objetivos.

(C) incidentes criticos.

(D) pesquisa de campo.

(E) escalas graficas.

29. (FEPESE - JUCESC — TECNICO - 2017)

Por qual nome é conhecida a avaliacdo de desempenho que considera o circulo pleno de
contatos de um avaliado ou que considera a opinido de pessoas ligadas a ele diretamente,
incluindo clientes internos e externos, chefia e colegas proximos?

(A) Avaliacdo 360°.

(B) Avaliacao fidedigna.

(C) Avaliagdo por ambiente.

(D) Avaliagdo pelo diagrama de Ishikawa.

(E) Avaliacao de Pareto.

30. (FGV-PGE-RO - ANALISTA —-2015)

Em uma empresa de médio porte, a avaliacdo de desempenho envolve os gerentes de linha e
um especialista em avaliacdo, da area de RH. S3o realizadas entrevistas entre o especialista e
os gerentes de linha para, em conjunto, avaliarem o desempenho dos funciondrios. A partir das
entrevistas com cada gerente, o especialista preenche um formuldrio para cada funcionario
avaliado que servira de base para o planejamento das agdes e acompanhamento de resultados
relativos a avaliacdo de desempenho. O método de avaliacdo de desempenho utilizado na
empresa é conhecido como:

A) Incidentes Criticos.
B) Escolha Forcada.

C) Pesquisa de campo.
D) Escala gréfica.

E) Avaliacdo por objetivos.
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GABARITO

1. E 12.C 23.B
2. B 13.D 24.B
3. B 14.D 25.X
4. E 15.B 26.B
5. B 16.E 27.A
6. D 17.D 28.E
7. A 18.B 29.A
8. D 19.B 30.C
9. B 20.D

10.A 21.A

11.E 22.D
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U http://twitter.com/rrenno99
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Bons estudos e sucesso!

Rodrigo Rennd

Conheca meus outros cursos atualmente no site!
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