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\/Zf AVALIACAO DE DESEMPENHO INDIVIDUAL
GENERALIDADES

Em linhas gerais, a Avaliagdo de Desempenho, resulta da necessidade de informagado: os membros da diregdo formam
conceito sobre o empregado, através da observagédo permanente de seu imediato.

E, para cumprir o ciclo, o processo ndo deve parar por ai. O empregado, por sua vez, € informado dos resultados. Entdo, o
ciclo se renova, a partir da reagdo exibida pelo empregado em determinado periodo: nova avaliagao é realizada e mais uma
vez, entra em cena o processo informativo; e assim por diante.

Mesmo quando o programa é executado, a empresa pode colocar em agéo varios sub-programas, aos quais a avaliagdo de
desempenho serve como importante subsidio e dos quais derivamos seus proprios objetivos:

Utilizacao eficaz na mao de obra

A organizacdo necessita de todo o tipo de informacg&o disponivel sobre os empregados, para tomar decisbes na area de
pessoal e aproveitar adequadamente as habilidades individuais em tarefas que seriam julgadas préprias.

O estudo do potencial de mao de obra, nas empresas bem dirigidas e dindmicas, chega a ser permanente; a empresa precisa
saber as necessidades futuras, a curto e longo prazo, para determinar meios de antecipa-las, com base na situacéo atual.

O inventario de pessoal é o ponto de apoio por exceléncia para a guarda e consulta de informacdes que deveriam incluir dados
biograficos, atitudes vocacionais, histérico profissional, resultados de testes e entrevistas, avaliagbes de desempenho, etc.

As oportunidades surgidas, as necessidades latentes em tudo o que diz respeito a mao de obra da organizagao, serdo sempre
melhor encaminhadas com base no inventario.

Necessidades de Treinamento



Presume-se que a avaliagdo de desempenho fornece elementos para determinar areas onde a caréncia de certos
conhecimentos praticos possam estar prejudicando os resultados do trabalho. O componente de Educacdo e Treinamento
pode cumprir a sua parte no processo, quando o problema envolve melhorar os conhecimentos de grupos de empregados, ou
melhor adapta-los a fun¢des adequadas as suas habilidades.

A Avaliagado de Desempenho pode também ser util para medir a qualidade dos programas de treinamento.
Programa de Selegao de Pessoal

Os programas de Selegdo de Pessoal (como também treinamento) costumam ser validados em vista de avaliagbes de
desempenho. Espera-se que avaliagbes correlacionem com resultados de testes também elevados e vice-versa. Assim, fica
definida a capacidade estimativa dos testes. Nem sempre os resultados tem sido animadores; no entanto, investigagbes
recentes revelam que as maiores falhas tem sido devidas a falta de validade e de fidedignidade dos programas de Avaliagéo
de Desempenho, principalmente, e ndo dos testes psicoldgicos.

O Salario e o Desempenho

O salario seria um dos fatores mais importantes ao relacionar o desempenho do individuo: em principio, é estimulante e justo
pagar mais aos melhores. Porém, ndo temos motivos para acreditar que de fato assim acontece na vida pratica. Ha evidentes
sintomas de que outros fatores, infelizmente, sdo determinantes do nivel de remuneragéo do individuo.

Vale lembrar também que o problema aflige mesmo paises onde o nivel de sofisticacdo no trato dos componentes de Pessoal
atingiu niveis dos mais elevados. Um pesquisador afirma que poucos sdo os planos salariais de empresas americanas que
usam realmente conceitos de mérito para estabelecer aumentos salariais.

As escalas salariais e as avaliagbes de cargos também tem contribuido para desvirtuar o processo de remuneragéo: é mais do
que comum o habito de ajusta salarios em “faixas” de acordo com as avaliagbes de cargos, sem levar em conta o verdadeiro
mérito do empregado. Portanto, muitos progressos ainda devem ser obtidos para relacionar de maneira positiva o mérito ao
salario do individuo. Entre os fatores que tem influenciado a ocorréncia desta situagao, podemos enumerar:

a manutencgao de progressdes salariais dentro das faixas salariais exclusivamente pelo chamado “tempo de casa”;

receio das implicacdes legais relacionadas a equiparagéo salarial (art. 462, da CLT);

desconfianga dos resultados das avaliagdes de desempenho;

defeitos ambientais de tradigcao, revelados por excessos de paternalismo, favoritismos, incompeténcia e outras condi¢des
desse tipo.

Promog¢des funcionais

A escolha de elementos para fungbes que representem maiores responsabilidades, maior “status” e portanto, salarios mais
elevados, deve também ser intimamente relacionada ao desempenho, pelo simples fato de que envolve aumentos substanciais
na remuneragao do individuo. De fato, € nas promog¢des funcionais que repousa a oportunidade de maiores ganhos. Desde
que resultante de decisdes sabias, a promogao desse tipo € um instrumento poderoso para divulgar os propésitos sinceros da
organizacao e estimular o auto-desenvolvimento. Praticamente, repetem-se aqui os problemas indicados anteriormente sobre
desempenhos.

Pouco proveito relativo tem sido extraido dos beneficios da promogdo funcional. Basta salientar, por sinal, as criticas
frequentes contra o grande numero de empresas que deixam de promover elementos da organizagdo para as vagas de seus
quadros, indo busca-lo no mercado.

Desenvolvimento pessoal

Sendo um instrumento de motivagdo, a Avaliagdo de Desempenho deve ser relacionada & um programa de desenvolvimento
de pessoal. Alids, ambos sdo interdependentes; ambos se completam.

O desenvolvimento é algo que ndo se confunde com os termos “Educagido” ou “Treinamento”. Deve ser encarado como um
estimulo, ou a concessao de oportunidades para que o individuo aplique todo o seu potencial no trabalho.

Afirma um pesquisador que o desenvolvimento do individuo requer a mudanca de suas atitudes e percepg¢des e nao
exatamente o aumento de seus conhecimentos e habilidades.

Cabe a empresa extrair, para seu beneficio e do empregado, vantagens de um processo evolutivo a que ele é submetido
desde o dia em que nasceu.

Ao longo dos anos, varios fatores contribuem para moldar a personalidade, os interesses, as aptidées e a cultura do individuo.
Presume-se que na fase profissional de sua vida (a mais importante) ele deve tomar a iniciativa de estabelecer suas préprias
aspiracdes e exercer determinado esforgo para obter sua consecugéo. A empresa, por sua vez, procura integrar seus objetivos



com aqueles do empregado, oferecendo-lhe entdo os meios que ele, se é apenas, podera utilizar para se desenvolver e
conquistar as vantagens consequlientes.

A avaliagdo de desempenho entdo, assume novos contornos, com o surgimento do desempenho planejado. O supervisor
avalia o subordinado, discute com ele os resultados e o meio de superar as deficiéncias encontradas; ambos combinam um
“plano de agédo” para melhorar o desempenho futuro e, a partir dai, através de acompanhamento, estimulo e ajuda, o
empregado aplica seus esforgos para cumprir objetivos pessoais integrados ao da empresa.

Prova na Justi¢a do Trabalho
Reconhecidos pela empresa, empregado e chefia do setor de trabalho, o método, é eficaz para fins judiciais, como por
exemplo, distinguir o valor do cargo do paradigma. O método faz a comparagéo nas diferengas de pontos. Assim, prova-se as

diferengas em que ha, entre um cargo e outro dos empregados A e B, em termos de produtividade, que € 0 mesmo que um
conjunto de forga de trabalho desempenhadas pelo homem.

DEFINIGAO DE GRUPOS DE NiVEIS DE CARGO SEGUNDO A SUA NATUREZA

Nesta fase do trabalho, deve-se definir os grupos de cargos, por niveis, segundo a sua natureza do trabalho, para definigdo do
manual de avaliagao; analise de pesos, segundo a politica interna da empresa; e também dos fatores de avaliagao.

Como critério basico, os niveis estardo assim definidos:

Cargos de mao de obra basica, correspondendo as fungdes ndo especializadas, de atividades simples e
NiVEL OPERACIONAL especificas, que requerem pouca iniciativa propria e superviséo do trabalho bastante acentuado.

NiVEL ADMINISTRATIVO Cargos que correspondem aquelas atividades desenvolvidas nos escritorios, de carater burocratico, ndo
exigindo supervisao acentuada de funcionarios.

NIiVEL TECNICO Cargos que desenvolvem atividades que necessitam de conhecimentos técnicos envolvidos no
planejamento, execugao e avaliagao de projetos especificos.

NIiVEL DE CHEFIA Cargos que implicam em supervisao de outros funcionarios.

NiVEL GERENCIAL Cargos que além de supervisionar areas, séo atribuidas atividades de maior responsabilidade na empresa,
bem como executar politicas e diretrizes internas da empresa.

FATORES DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO SEGUNDO OS GRUPOS DE NIVEIS

Nesta fase, devera ser criado fatores de avaliagdo de desempenho, segundo os niveis de cargo. Pois, como se percebe, a
cada nivel de cargo tera diferentes fatores de avaliagao, pois do contrario ndo estaria mensurando criteriosamente segundo a
sua natureza da fungéo do trabalho. Como por exemplo: fator QUANTIDADE DE TRABALHO. N&ao podera ser um fator de
avaliacdo de desempenho a ser considerado para cargos de nivel GERENCIAL e sim, para cargos de nivel OPERACIONAL.

Dessa maneira, este trabalho, como vocé podera observar nas paginas seguintes, os fatores de avaliagdo de desempenho
estdo previamente estruturados para tal fim.

Os fatores de avaliagdo podem ser padronizados para todas as empresas, se as politicas internas sao diferentes ?
A resposta a esta pergunta é sim. Porque neste sistema de avaliagdo de desempenho, os fatores de avaliagdo podem ser

padronizados, porém os PESOS para cada uma delas ficardo por conta de cada empresa, segundo a sua politica interna.
Assim, o sistema é bastante flexivel para adaptar em qualquer empresa, orientando-se segundo a sua necessidade.

FICHA INDIVIDUAL DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO

De posse do manual de avaliagéo de desempenho, o avaliador devera avaliar seus subordinados, transcrevendo os resultados
para a FICHA INDIVIDUAL DE AVALIACAO DE DESEMPENHO, analisando cada fator e seus graus.



MODELO:

FICHA INDIVIDUAL DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO NIVEL: OPERACIONAL
[ 1° TRIMESTRE | [12° TRIMESTRE | [ 3° TRIMESTRE [ [14° TRIMESTRE
FUNCIONARIO ADMISSAO
CARGO DEPTO
FATORES / GRAUS 1 2 3 4 5 PESO | TOTAL

e conhecimento do trabalho

e cooperagao

o facilidade de aprender

e iniciativa

o pontualidade/freqiiéncia

e qualidade do trabalho

e quantidade de trabalho

e rapidez
e responsabilidade
e saude

e seguranca do trabalho

o versatilidade

TOTAL DE PONTOS ->

CONCEITO TOTAL DE PONTOS
A ACEITAVEL 293 500
B REGULAR 172 292
C SOFRIVEL 100 171

assinatura do avaliador

nome:

cargo:

data:

PREENCHIMENTO DO FORMULARIO

PERIODOS:

Os meses assinalados no formulario, corresponde a periodicidade trimestral. Opcionalmente, a empresa, podera adotar
periodicidade superior.

FATORES:

Os fatores de avaliacdo expressam a for¢a de analisar, em varios angulos o desempenho de cada funcionario.

GRAUS:

Os graus de cada fator de avaliagdo, expressam a graduacgédo linear, de acordo com a for¢ca descritiva de cada fator de

avaliagdo, que servem numa proxima etapa, para a mensuragao (diferenciagédo através de nimeros de pontos obtidos).
Para cargos de niveis operacionais e administrativos possuem 5 graus e para os demais niveis apenas 4 graus.



Exemplo:

FATOR: CONHECIMENTO DO TRABALHO

Considere o grau de informagdes que o empregado possui sobre seu trabalho.

GRADUAGAO EM PONTOS

Grau 1 Nao tem condigbes de trabalhar com autonomia. Requer supervisao direta e continua em todas as tarefas.

Grau 2 Possui conhecimento limitado de seu trabalho. Encontra-se ainda em fase de treinamento.

Grau 3 Domina satisfatoriamente as fases do seu trabalho. Necessita de ajuda para tarefas fora de rotina.

Grau 4 Conhece as etapas de seu trabalho, bem como, as fases que o compde. Solicita ajuda eventual para atividades
mais complexas.

Grau b Possui amplos e detalhados conhecimentos de todas as atividades relativas ao seu trabalho.

PESOS:

Os pesos de cada fator irdo definir a forca descritiva a cada fator, segundo a politica interna de avaliagdo de desempenho, de
cada empresa.

Na pratica, se considerarmos para ilustragdo apenas 2 fatores, um pode ser maior que o outro e vice-versa, ou podem
expressar 0 mesmo peso na avaliagao.

EXEMPLO:

e fator cooperacéo e
o fator apresentagao pessoal

De acordo com o nivel de cargo, para algumas empresas, a “apresentacéo pessoal” podera ter um maior peso em relagéo ao
fator “cooperagao”, ou entdo, podera acontecer o inverso. Portanto, nota-se que cada fator tem diferentes forgcas de pesagem.

Assim, nesta fase, que & muito importante, deve-se definir os pesos de cada fator de avaliagao.
Sao 12 fatores de avaliagao para cada nivel e portanto serdo 12 pesos que deverao ser analisados.

A soma dos pesos devera totalizar 100, distribuidos para cada fator, segundo a sua forga descritiva e politica interna avaliada
pela empresa.

Exemplo: NIVEL OPERACIONAL

FATORES DE AVALIAGAO DISTRIBUIGAO DE PESOS (P)

e conhecimento do trabalho 14
e cooperagdo 09
o facilidade de aprender 06
e iniciativa 05
e pontualidade e freqiiéncia 08
e qualidade do trabalho 07
e quantidade de trabalho 12
e rapidez 18
e responsabilidade 01

e saude 00
e seguranga do trabalho 15
o versatilidade 05
e TOTAL DE PESOS -> 100

Neste exemplo, podemos notar que o fator mais importante para empresa € RAPIDEZ, porque recebeu o maior peso (18). O de
menor importancia foi o fator SAUDE (alias nulo) porque recebeu peso ZERO.
Portanto, colocando-se em ordem de maior importancia, temos o seguinte:

FATORES DE AVALIAGAO DISTRIBUIGAO DE PESOS (P)
e saude 00
e responsabilidade 01
e iniciativa 05




o versatilidade 05
o facilidade de aprender 06
e qualidade do trabalho 07
e pontualidade e freqiiéncia 08
e cooperagdo 09
e quantidade de trabalho 12
e conhecimento do trabalho 14
e seguranga do trabalho 15
e rapidez 18
e TOTAL DE PESOS -> 100

Essas analises sdo recomendadas fazer conjuntamente com a administracdo da empresa, envolvendo inclusive os
avaliadores.

Do resultado obtido, sera o equivalente a determinagao de uma politica interna de avaliagdo de desempenho.
E importante, que os pesos de avaliacdo, sejam divulgados & todos os funcionarios da empresa.

Para melhor ilustragéo, vejamos entdo o formulario preenchido:

FATORES / GRAUS 1 2 3 4 5 PESO | TOTAL
e conhecimento do trabalho 14
e cooperagdo 09
o facilidade de aprender 06
e iniciativa 05
e pontualidade/freqiiéncia 08
e qualidade do trabalho 07
e quantidade de trabalho 12
e rapidez 18
e responsabilidade 01
e saude 00
e seguranga do trabalho 15
o versatilidade 05
TOTAL DE PONTOS ->

DISTRIBUIGAO DA FICHA DE AVALIAGAO AOS AVALIADORES

A préxima etapa sera distribuir as fichas de avaliagdo de desempenho aos avaliadores, juntamente com o respectivo manual.

O avaliador devera analisar minuciosamente cada fator de avaliagdo e transcrever com “X” o grau em que se enquadra, na
ficha de cada empregado.

Recomenda-se analisar e avaliar um fator de cada vez, para todos os empregados a serem avaliados.

A titulo de ilustragdo, vamos ver um exemplo de uma ficha avaliada:

FATORES / GRAUS 1 2 3 4 5 PESO | TOTAL
e conhecimento do trabalho X 14
e cooperagao X 09
o facilidade de aprender X 06
e iniciativa X 05
o pontualidade/freqiiéncia X 08
e qualidade do trabalho X 07
e quantidade de trabalho X 12
e rapidez X 18
e responsabilidade X 01
e saude X 00
e seguranca do trabalho X 15
o versatilidade X 05




TOTAL DE PONTOS ->

APURACAO DO TOTAL DE PONTOS

Ap0s as avaliagdes efetuadas, a etapa seguinte sera apurar totais de pontos obtidos por cada empregado.

A apuracgédo é muito simples, bastando multiplicar GRAU X PESO.

EXEMPLO
Fator CONHECIMENTO DO TRABALHO:

grau = 03
peso = 14

multiplicando, temos:
3 x 14 = 42 pontos.
Um outro:

Fator COOPERACAO:

grau = 05
peso = 09

multiplicando, temos:
5 x 9 = 45 pontos.
E assim sucessivamente ...

Vejamos entdo como ficou:

FATORES / GRAUS 1 2 3 4 5 PESO | TOTAL

e conhecimento do trabalho X 14 42
e cooperagao X 09 45
o facilidade de aprender X 06 12
e iniciativa X 05 15
o pontualidade/freqiiéncia X 08 40
e qualidade do trabalho X 07 28
e quantidade de trabalho X 12 48
e rapidez X 18 54
e responsabilidade X 01 04
e saude X 00 00
e seguranca do trabalho X 15 60
o versatilidade X 05 15

TOTAL DE PONTOS -> 363

CONCEITO E ENQUADRAMENTO

CONCEITO TOTAL DE PONTOS
A 293 500
B 172 292
C 100 171

No caso em estudo, verificamos que o funcionario obteve um total de 363 pontos no geral.

Olhando a tabela, enquadramos o funcionario no conceito “A”, cujo a faixa vai de 293 a 500 pontos.




Obs.: Os parametros de pontuacdo de cada conceito/faixa, podem ser alterados segundo critério de cada empresa. No nosso
caso, atribuimos apenas 3 faixas, com distribuigdo da pontuagdo em escala exponencial (q= v 500:100).

EXEMPLO DE ENQUADRAMENTO SALARIAL:

Auxiliar de Pessoal:

FAIXAS SALARIOS
A R$ 1.200,00
B R$ 1.000,00
C R$ 950,00

Tomando-se como base o exemplo anterior, o Auxiliar de Pessoal fara jus o salario de R$ 1.200,00 (faixa A).

Nota: A avaliagdo dos pesos, bem como a quantidade de faixas salariais, é opcional a cada empresa, segundo a sua politica
interna.

ANALISE DE CORRELAGAO DA AVALIAGAO DE DESEMPENHO

Temos até aqui, uma avaliacdo de desempenho, a primeira vista matematicamente perfeita. No entanto, é necessario fazer
uma rapida correlagdo, comparando os resultados x avaliagao pratica, a fim de detectar eventuais falhas no método.

EXEMPLO:

Resultado da avaliagao feita:

Funcionarios Total de pontos
Jodo da Silva 363
Gilberto de Souza 287
José de Almeida 189

Resultado da avaliagao feita pelo Avaliador (pratica):

Funcionarios

Jodo da Silva

Gilberto de Souza

José de Almeida

Neste caso, o resultado “bateu” com a avaliagcdo feita. Significa dizer que os pesos, bem como as pontuagdes, foram

harmonicamente estabelecidos, validando o método.

Numa outra hipdtese, em que resultasse:

Funcionarios

Gilberto de Souza

Joao da Silva

José de Almeida

Nesta hipétese deve-se rever a avaliagdo dos pesos, bem como a pontuagédo dos graus. Certamente havera alguns fatores
com pesos inadequados ou pode-se constatar erros na pontuagéo dos graus.
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COMISSOES

REMUNERAGAO VARIAVEL




Comiss&o é a maneira de remunerar o empregado pelo resultado de seu trabalho, previamente pactuado. E parte integrante do
salario do empregado, conhecido como salario variavel.

Basicamente existem duas combina¢des de pagamento, podendo ser fixo + comissdes ou apenas comissdes. Este por ultimo,
é assegurado pelo menos o valor do salario minimo ou piso salarial da categoria profissional, pois € o minimo que o
empregado devera receber, independentemente de obter o seu resultado ou nao.

Comissoées - Alteragao durante o contrato de trabalho

Na vigéncia do contrato de trabalho, é possivel alterar o salario, de forma fixa para variavel ou vice-versa, de comum acordo
entre as partes, desde que o empregado nao seja prejudicado (art. 468 da CLT).

Assim, se o empregado foi contratado para perceber salario-fixo, durante o contrato de trabalho pode-se alterar para receber
somente com base na comiss&o. Porém, é garantido o minimo que ja percebia.

Ao contrario, se o0 empregado percebe somente comissdo pode-se converter em salario-fixo sem nenhuma regra em especial,
pois, torna-se mais vantajoso ao empregado. Utiliza-se a média aritmética, convencionada pelas partes. Consulte o acordo ou
a convencao coletiva da categoria profissional.

Comissoes sobre vendas - Base de calculo

O critério para calculo e pagamento de comissbes, devera ser objeto de contrato de trabalho, observando-se demais regras
previstas no acordo ou convengao coletiva da respectiva categoria profissional e também na Lei n° 3.207, de 18/07/57, DOU de
22/07/57, que regula as atividades dos empregados vendedores, viajantes ou pracistas.

Tratando-se de comissdes sobre vendas, no contrato de trabalho, é importante que seja definido a sua base de calculo. Isto é,
se o percentual incidira sobre as vendas brutas ou liquidas, com ou sem impostos, periodicidade de fechamento, etc.

O vendedor adquire o direito de receber as comissdes a partir do momento em que seja efetivada a transagdao comercial (art.
466 da CLT), devidamente aceita pelo empregador. O art. 3° da Lei n°® 3.207, de 18/07/57, DOU de 22/07/57, da ao
empregador a prerrogativa de aceitar ou ndo a transagédo comercial. Portanto, se aceita, torna-se efetiva, independentemente
se o cliente deu ou ndo a quitagdo da compra, porque o risco do negécio é inteiramente do empregador (art. 2° da CLT) e nédo
pode ser repassado ao empregado.

Nota: Excegdes nos casos de transagbes em que a empresa se obrigar por prestagdes sucessivas e insolvéncia do cliente
(arts. 5° e 7° da Lei n°® 3.207, de 18/07/57, DOU de 22/07/57).

" O disposto no art. 466 da CLT, segundo o qual o pagamento de comissbées e percentagens so é exigivel depois de ultimada a transagéo,
deve sofrer interpretacdo sistematica, considera-se o preceito de que a transagdo sera considerada feita se o empregador ndo a recusar, por
escrito, dentro de 10 dias contados da data da proposta (art. 3° da Lei n® 3.207/57). As comissées sdo devidas quando nédo efetivado o negécio
por iniciativa do empregador, mostrando-se ausente a comunicag¢do de tal ato ao empregado interessado. Inteligéncia dos arts. 466 da CLT e
2°e 3% da Lei n® 3.207/57 " (TST, RR 2.020/84, Marco Aurélio, ac. 12 T., 2.800/85, DJU 06/09/85, p. 14.948).

" Salvo disposi¢cdo expressa em contrario, as comissées devidas ao empregado vendedor sdo calculadas com base no prego de venda das
mercadorias, sem a adi¢do dos tributos porventura incidentes sobre a operagdo. O tributo é recolhido integralmente a entidade estatal
destinataria, razdo ndo havendo, por conseguinte, para que gere qualquer énus adicional a ser suportado pelo empregado " (TST, RR
10.770/90.2, Manoel de Freitas, Ac. 3% T. 2.689/91).

" Redugéo do percentual das comissées. Se inexiste prejuizo para o empregado, legitima a alteracdo. Se a empresa concede descontos para
facilitar as vendas, ndo ha como alegar-se prejuizo, porque as comissées incidem sobre o valor do negocio intermediado " (TST, RR 3.890/84,
Marcelo Pimentel, ac. 22 T., 2.205/85, DJU 09/08/85, p. 12.657).

Reflexo nas verbas trabalhistas - Natureza salarial

Integra o salario para todos os efeitos, previsto no art. 457, § 1°, da CLT.



