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leniéngia. Nesses casos, o competente, o indiferente, o
descomprometido e o incompetente, todos, sem distin-
cao, recebem avaliagbes maximas. Tais aspectos podem
resultar em desmotivacdo e reducdo da produtividade,
principalmente dos trabalhadores mais efiGientes e mais
comprometidos com a organizacdo. A pratica da leniéncia
ou superavaliagda,” bastante comum no setvico publico,
pode ser muito danosa e prejudicial a organizagdo como
um todo, devendo-se, portanto, elimind-la ou minimizar
a influéncia que exerce sobre as avaliagbes de desem-
penho.

Um modelo, para ser justo, deve se preocupar em
identificar e eliminar os fatores geradores das préaticas de
leniéncia. As chefias, sob a influéncia das pressfes cultu-
rais, praticam a superavaliacdo, conttibuindo dessa for-
ma para a sua perpetuagdo. Nesses casos, € preciso eli-
minar o problema mediante a sensibilizacdo das chefias
da organizacdo para os efeitos danosos de tais praticas,
principalmente sobre o comportamento de trabalhadores
mais empenhados e competentes.

Os sistemas de avaliacdo devem ser justos e impar-
ciais, baseados em padrées de desempenho atingiveis,
objetivos e claros, apoiados na realidade dos cargos ou
postos de trabalho. Para tal, é necessario pesquisar 0S
padres desejaveis de desempenho junto aos ocupantes
dos cargos e as respectivas chefias.

E preciso evitar o risco de construir instrumentos ba-
seados unicamente em tracos de personalidade (iniciati-
va, urbanidade etc.), mais suscetiveis a erros de avaljacdo
do que fatores relativos a produtividade ou a qualidade do
trabalho. Os fatores de avaliacdo devem ser claramente
definidos e os instrumentos  exemplificarem  aces
observaveis, de maneira que possam servir como indica-
dores de desempenho e referenciais seguros para atribui-
cdo de escores.

Idealmente, um maodelo de avaliagdo deve também tra-
zer beneficios para todos os seus usuarios. As chefias,
deve fornecer informacfes técnicas e procedimentos
facilitadores de planejamento, coordenacdo e avaliacdo
das atividades sob sua responsabilidade; aos demais, deve
oportunizar condicOes propicias a identificacdo de pon-
tos fortes e fracos do seu préprio desempenho e a melhoria
dos seus niveis de eficacia e qualidade de vida no traba-
lho, durante todo o processo de acompanhamento e auto-
avaliagio. A area de recursos humanos do 6rgdo, a ava-
liacdo deve oferecer informacOes sistematicas que subsi-
diem o planejamento de programas de desenvolvimento
de recursos humanos e a validacdo dos procedimentos de
selecdo de pessoal..

O sucesso de sistemas de avaliagdo de desempenho
depende ainda de mdltiplos fatores, entre os quais a qua-
lidade das estratégias de implantagdo utilizadas. Para
Cocheau (1986), por exemplo, o sucesso de sistemas desse

tipo depende fundamentalmente da forma como séo im-
plantados. Sugere que os técnicos em recursos humanos,
como procedimento inicial, analisem as praticas de ava-
liacdo utilizadas em outras organizacbes € conhecam a
opinido das chefias sobre o sistema em vigor e as expec-
tativas dos trabalhadores com relacdo ao novo sistema.
Essa investigacdo empirica fornece importantes informa-
cOes sobre a cultura da organizacdo estudada, facilitando
0 planejamento de a¢des de sensibilizagdo para mudan-
cas de atitude relacionadas a avaliacdo de desempenho.

Nesse sentido, a implantacdo de um sistema de ava-
liagdo requer também o comprometimento de chefias e
demais trabalhadores com as novas praticas de avaliacao,
a divulgacdo do novo modelo, o treinamento cuidadoso
dos avaliadores e o aumento da participacdo dos atores
(avaliadores e avaliados) em todas as fases de implanta-
cdo e em todas as etapas do processo avaliativo. Tais
recomendagdes técnicas, no entanto, nem sempre. sdo se-
guidas por praofissionais de recursos humanos que desejam
implantar sistemas de avaliacdo as pressas, em curtissimo
espaco de tempo. A implantacdo de sistemas de avaliacéo,
ao contrério do que possa parecer, é processo lento e en-
volve mudanca gradual de habitos culturais.

Outro requisito a ser observado para a eficacia do sis-
tema, de cunho eminentemente ético, relaciona-se a atri-
buicdo de responsabilidades pelo mau desempenho. Um
trabalhador ndo deveria, apribristicamente, ser o Unico
responsavel por problemas de desempenho, 0s quais
podem ndo se dever a caracteristicas pessoais do avalia-
do (habilidades, atitudes, personalidade, escolaridade,
sexo, idade, aparéncia fisica), mas a deficiéncias do su-
porte organizacional.. No Gltimo caso, responsabilizar o
trabalhador pelo problema é plantar nele sentimento de
injustica e semente da qual poderd brotar indiferenga ou
boicote a avaliacdo de desempenho.

Deve-se evitar, por outro lado, a subutilizacdo dos re-
sultados das avaliacBes de desempenho. Muitas organi-
zagOes ignoram esses resultados: falta programacdo ou
mesmo execucdo de quaisquer agBes para dar conse-
qliéncia as valiosas informagOes obtidas. O bom desem-
penho nao é recompensado, reconhecido ou valorizado.
O mau desempenho ndo é identificado ou inexistem da-
dos disponiveis sobre suas possiveis causas. Para 0 ava-
liador, além de pouca Util, freqientemente a avaliacdo
atrapalha o andamento normal do seu trabalho ou trans-
forma-se em enfadonho preenchimento de formularios,
0s quais pravavelmente serdo arquivados e esquecidos. O
fracasso, nesses casos, é quase certo.

Dessa formg, para guardar coeréncia com o0 exposto,
torna-se necessaio transmutar os sistemas avaliativos em
instrumentos (teis para todos 0s seus USU&rios, com o
objetivo de transforma-los em ferramentas de prevencéo,
identificacdo e resolucdo de problemas.
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Com base nos principios de objetividade, justica e
utilidade encontrados nas recomendagfes técnicas cons-
tantes da literatura especializada em avaliacdo de desem-
penho e nos resultados de pesquisas de campo, definiu-
se a metodologia de desenvolvimento do sistema de ava-
liacdo de desempenho objeto desta apresentacéo.

Assim, relata-se as diversas etapas de construcdo e
validacio desses procedimentos avaliativos. Para facilitar
a descricdo da experiéncia, dividiu-se o texto em quatro
partes: antecedentes, o modelo de avaliacdo, etapas do
desenvolvimento do sistema de avaliagdo de desempe-
nho e consideracBes finais. Na primeira se¢do sdo apre-
sentados antecedentes historicos e principais resultados
de pesquisas que subsidiaram a escolha do modelo de
avaliacdo. Na segunda, apresenta-se 0 modelo de avalia-
cdo com seus pressupostos tedricos e metodoldgicos,
objetivos, principais caracteristicas e componentes. Na
terceira parte relata-se sucintamente a experiéncia de
construgdo e de implantacdo dos procedimentos de ava-
liacdo de desempenho no referido ¢rgdo. Finalizando,
sdo apresentados  varios comentarios sobre limites,
potencialidades da sistematica de avaliacdo adotada e sua
insercdo na organizagdo como subsistema de atividades
de desenvolvimento de recursos humanos, bem como
recomendagdes para aprimorar as estratégias de constru-
cdo e implantacdo de modelos avaliativos similares ao
proposto por este estudo.

ANTECEDENTES

A organizagdo pesquisada instituiu a pratica da avalia-
cdo de desempenho em 1979, com o escopo de subsi-
diar a promogdo. A avaliaclo era realizada por meio de
instrumento . que se compunha de escala ancorada,
centrada em fatores com definicdo pouco objetiva, e itens
ndo-relacionados com desempenho, como escolaridade,
forma de ingresso no servico publico e tempo de servico.
A sistematica entdo implantada foi revista trés anos de-
pois, tornando a ficha de avaliacdo mais precisa, embora
ainda centrada em fatores de personalidade.

Com a criagdo da area de recursos humanos, no ano
de 1991, promoveu-se ampla andlise e discussdo sobre a
sistematica de avaliagdo entdo em vigor, coneluindo-se
pela necessidade de mudanca. O modelq vigente néo
possibilitava sua utilizacdo como instrumento gerencial,
o0s resultados eram sigilosos e predominava a leniéncia
no processo de avaliagdo.

A partir dessas informagfes, passou-se a uma pesqui-
sa de campo, visando confrontar a pratica interna com a
experiéncia de outras organizagBGes. Foram pesquisados
dois 6rgdos da administracdo direta, uma fundagdo e duas
organizagOes bancarias. Constatou-se ampla utilizacdo de
escalas graficas, com registro: de apenas uma experiéncia
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na qual a avaliagdo se voltava predominantemente para a
afericdo do desempenho de tarefas. Identificaram-se tam-
bém algumas praticas de auto-avaliacdo e, em todos o0s
casos, 0 uso dos resultados da avaliacdo de desempenho
para subsidiar programas de desenvolvimento de recur-
s0s humanos.

Paralelamente a pesquisa de campo verificou-se, em
ambito interno, quando da realizagdo de treinamento para
chefias, alta motivacdo para vivenciar novas experiéncias
em avaliacdo de desempenho, observando-se inclusive a
existéncia de praticas informais de comunicacdo de resul-
tados e de auto-avaliagéo.

A partir desse diagnostico, decidiu-se construir novo
sistema de avaliacdo de desempenho para a instituicdo,
apoiado no tripé objetividade, justica e utilidade.

O MODELO DE AVALIAGCAO

O sistema de avaliacdo de desempenho apresentado
neste texto foi criado com o intuito de:
* valorizar o desempenho eficaz e identificar os proble-
mas e as discrepancias no desempenho;
identificar as necessidades de treinamento de pessoal;
identificar e remover os obstaculos e as restricdes organi-
zacionais ao desempenho eficaz;
validar os procedimentos de selecdo, acompanhamen-
to, movimentagéo e colocagio de pessoal;
» promover e aperfeicoar programas e politicas de de-
senvolvimento de recursos humanos;
aprimorar as condi¢cBes de trabalho e melhorar a quali-
dade de vida no trabalho;
subsidiar a afericdo de mérito.

O modelo foi construido com base no pressuposto de
que, para fazer-se avaliagOes objetivas, livres de erros,
justas e validas, se deve analisar e emitir julgamentos,
principalmente com relagcdo a qualidade e a produtivida-
de demonstradas pelo avaliado no desempenho das tare-
fas inere~es ao seu cargo ou posto de trabalho. Nesse
sentido, seria preciso que os instrumentos de avaliagdo
contivessem descricBes objetivas de comportamentos
referentes as tarefas mais relevantes executadas pelo
servidor. A '

A utilizacdo de um modelo baseado principalmente
no julgamento da proficiéncia do trabalhador na execu-
cao das tarefas que lhe sdo atribuidas levaria a avaliagOes
de desempenho mais precisas e de maior valor diagnosti-
co. Esta postura é apresentada como alternativa aos
modelos baseados em fatores ligados a caractekisticas
pessoais ~u tracos de personalidade do avaliado,
visto que a literatura especializada demonstra tais crité-
rios como nem sempre adequados para se aferir a com-
peténcia de um trabalhador. O uso de modelos desse tipo

40

Revista de Administragdo, S&o Paulo v.31,n.3, p.38-52, julho/setembro’_- 1996




IMPLANTAGAO  DE UM SISTEMA DE AVALIAGAO  DE DESEMPENHO:

pode, inclusive, aumentar a ocorréncia de erros de ava-
liacle, causar a insatisfagdo dos servidores e acarretar o
fracasso do sistema de avaliacdo, reduzindo como conse-
qliéncia os niveis de produtividade organizacional..

Sob essa parspectiva, 0 desempenho das atividades
inerentes a um cargo é constituido por diversos niveis ou
dimensdes e ndo deve ser avaliado de acordo com fatores
globalizantes, ou seja, por meio de dimensBes ou cons-
tructos tedricos relativos apenas a padrdes gerais de com-
portamento.

Para que os resultados da avaliagdo de desempenho
sejam Uteis para avaliador, avaliado e organizagdo como
um todo, devem possibilitar a identificacdo de habilidades
especificas a serem aprimoradas ou adquiridas pelo ava-
liado e a promogdo de melhoria da qualidade +de vida no
trabalho. Desse modo, parece desejavel identificar quantos
e quais sdo os setvidores que apresentam dificuldades para
executar atividades tipicas do seu cargo. Tal diagndstico
permite a eliminacdo do problema por meio de progra-
mas de desenvolvimento de pessoal disponiveis na orga-
nizacdo, dentre os quais treinamento formal ou treino
informal em servigo. Ja a identificacdo de problemas re-
lacionados a caracteristicas de personalidade do avaliado
na maioria das vezes ndo tem sido Gtil para aumentar a
eficiéncia e a eficacia organizacionais. De mais a mais, a
literatura especializada em avaliacdo de desempenho tem
demonstrado que, além de dificultar a identificacio de
problemas de desempenho das tarefas, esse tipo de ava-
liacdo baseada em tracos de personalidade aumenta a
probabilidade da ocorréncia de erros de avaliagdo, como
superavaliacdo ou leniéncia, tendéncia central e halo (para
maiores detalhes, ver Borman & Dunnette, 1975;
Ivancevich, 1980; Kingstrom & Bass, 1981; Latham &
Wexley, 1981).

No modelo ora apresentado os servidores sdo avalia-
dos por meio de formularios especificos preenchidos para
cada cargo ou posto de trabalho. Quanto a este ponto, a
literatura especjalizada indica que instrumentos de avalia-
cdo desenvolvidos para grupos ou familias de cargos séo
imprecisos, pouco validos e pouco Uteis no diagnostico
de problemas e no planejamento de acBes de desenvolvi-
mento de recursos humanos. A escolha de formularios
especificos para cada cargo deveu-se também ao pressu-
posto segundo o qual cada conjunto de atividades com-
ponentes de um cargo apresenta caracteristicas espeeifi-
cas, tornando-o distinto de qualquer outro, seja em ter-
mos da natureza, do grau de complexidade e/ou respon-
sabilidade ou do contexto em que esse desempenho ocor-
re. Além disso, ha fortes evidéncias empiricas indicando
que padrdes de desempenho eficaz diferem de acordo
com a natureza e o grau de complexidade das atividades
componentes do cargo ou posto de trabalho. Assim, tor-
na-se necessario desenvolver instrumentos de medida

espegfficos para os diversos tipos de trabalho executados
em uma organizacdo. Alewine (1982), Barrett: & Kerman
(1937) e Oliver (1985), por exemplo, séo defensores des-
sa postura técnica.

Acresca-se ainda o fato de os padrBes cientificos re-
guladores da qualidade dos instrumentos de avaliacdo
pressuporem que, antes de aplicados, sejam submetidos
a processo de validacdo, o qual garantird a inclusdo de
amostras representativas dos fatores ou das dimensdes
de desempenho para cada cargo ou posto de trabalho
em seu conteldo e possibilitara a realizagdo de distingdes
claras entre desempenho adequado e inadequado. Por
tais motivos, os instrumentos de avaliacdo foram desen-
volvidos através de exaustiva pesquisa empirica, na qual
foram coletados dados referentes aos incidentes criticos
representativos de desempenho eficaz e ineficaz para to-
dos os cargos do 6rgdo (para maiores detalhes sobre cons-
trucdo de escalas de avaliacdo, consultar, entre outros,
Bernardin, 1977; Bernardin & Smith, 1981; Borman &
Dunnette, 1975; Hom et aH, 1982; Dickinson &
Zellinger, 1980; Campbellet ali, 1973; lvancevich, 1980;
Kingstrom & Bass, 1981; Latham Fay & Saari, 1979;
Latham & Wexley, 1981; Pasquali. & Raiser, 1985;
Rosinger et alii, 1982).

Os formularios ja referidos contém, além dos direta-
mente relacionados as atividades tipicas dos cargos, ou-
tros itens concernentes a padr@ies gerais de desempe-
nho, os quais revelam critérios organizacionais que
extrapolam os limites da avaliacdo de desempenho nos
cargos. Tais padrdes de desempenho representam fato-
res como relacionamento interpessoal, comprometimen-
to com o trabalho e com 0 6rgdo e zelo com materiais e
equipamentos, configurando o denominado por alguns
autores de desempenho contextual e relacional (Borman,
White & Dorsey, 1995). Os fatores gerais e seus itens
componentes foram definidos de forma objetiva e muito
clara, a exemplo do realizado com fatores especificos. A
técnica de construcdo dos instrumentos de avaliagdo e
sua forma final assemelham-se as de Escalas de Observa-
¢do Comportamental e Escalas de Expectativas Comporta-
mentais, também denominadas Escalas Ancoradas em
Comportamento, internacionalmente conhecidas por BOS,
BES ou BARS (para maiores detalhes, ver Abbad-OC,
1994).

O modelo ora apresentado envolve dois tipos de ava-
liacdo: a hetero e a auto-avaliaco. Na auto-avaliagdo, o
proprio servidor afere seus niveis de desempenho, regis-
trando-os para subsidiar as entrevistas com a chefia. Na
hetero-avaliacdo, a chefia imediata do avaliado é respon-
sdvel pela atri~uigdo de escores em cada item ou inciden-
te constante do instrumento de avaliacdo. Para tanto, o
avaliador escolhe, em uma escala de cinco pontos, qual a
pontuacdo que melhor caracteriza o desempenho apre-
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sentado pelo servidor durante o periodo de avaliagdo. O
chefe imediato, por estar na maioria das vezes mais pro-
ximo do servidor avaliado, detém melhores condigdes,
pelo menos teoricamente, de observar os produtos, o0s
resultados e os passos seguidos pelo servidor na execu-
¢ao das tarefas. .

A literatura especializada demonstra evidéncias que
indicam ser, o chefe, quando bem-treinado, o avaliador
mais eficiente ao utilizar escalas baseadas em comporta-
mento e se tiver oportunidade de, com freqiiéncia, obser-
var o desempenho do avaliado. Borman, White & Dorsey
(1995), por exemplo, relatam que avaliagbes feitas por
pares ou colegas sofrem maior impacto do temperamen-
to do avaliado do que de fatores relativos a proficiéncia
do mesmo na execucdo das tarefas, se comparadas com
as avaliacBes feitas pelas chefias.

Observar o desempenho, pottanto, parece condicdo
necessaria, embora ndo-suficiente, & formulagdo de jul-
gamentos validos e precisos. Quando h& pouca interacdo
entre avaliador e avaliado, é mais provavel que avaliacGes
tendenciosas baseadas em impressfes gerais, simpatias e
antipatias pessoais ocorram, afetando negativamente o0s
resultados das avaliacdes de desempenho. Quanto & im-
portancia da familiaridade do avaliador com as tarefas
executadas pelo avaliado, Koslowski & Kirsch (1987),,
por exemplo, observam que avaliagbes procedidas por
avaliadores que conhecem bem as tarefas do avaliado
s80 mais precisas, apresentando pouco erro de halo (para
maiores detalhes sobre erro de halo, consultar Abbad-
OC, 1994). Pelas razbes apontadas, o chefe imediato,
que tem oportunidade de observar com freqiiéncia o de-
sempenho do avaliado e conhece bem as tarefas e os
padrdes de qualidade e produtividade a elas associados,
¢ considerado o avaliador mais adequado para ambien-
tes organizacionais.

Segundo Miner (1988), um dos maiores problemas
enfrentados pelas organizagdes com relacdo a sistemas
de avaliagdo refere-se & falta de comunicagdo entre ava-
liadores e avaliados. O sucesso de procedimentos
avaliativos depende, segundo o autor, da qualidade e da
quantidade dos contatos mantidos entre avaliador e ava-
liado durante o intersticio de avaliag&o.

O modelo prescreve a realizacdo de entreuistas entre
chefia e servidor avaliado com o intuito de garantir espa-
¢o organizacional para discussdo franca e abetta de pro-
blemas de desempenho e tornar 0s encontros entre ava-
liador e avaliado mais freqlientes, sistematicos, rotineiros
e eficazes. Tais entrewistas sdo vitais para o sucesso do
processo avaliativo, urna vez que os escores finais de ava-
liacdo sdo obtidos mediante consenso entre chefia e ser-
vidor avaliado.

Para garantir que o processo avaliativo ocorresse
durante todo o intersticio de avaliagdo e ndo se tor-

nasse mero preenchimento de formularios, criou-se um
processo de acompanhamento  de desempenho, por
meio de entrevistas periddicas entre avaliadores e ava-
liados. Nessas entrevistas a dupla poderia discutir even-
tuais problemas de desempenho ocorridos durante o
periodo observado e, conjuntamente, acfes para eli-
minar ou minimizar o impacto negativo de fatores orga-
nizacionais sobre os niveis de desempenho do avalia-
do. A discussdo de resultados parciais de avaliagdo
obtidos nas entrevistas é documentada e devidamente
assinada por ambos, chefe imediato e servidor avalia-
do. Com base nesses registros de acompanhamento,
no final de cada intersticio de seis meses, sdo produzi-
das as avaliagbes finais. Os resultados das hetero . e
auto-avaliagdes sdo encaminhados & area de recursos
humanos semestralmente.

Tais procedimentos visam, entre outros objetivos, ga-
rantir que as avaliagbes ndo sejam feitas apenas com base
em dados provenientes da memoéria, 0S quais muitas ve-
zes ocasionam distor¢des nos resultados. O objetivo prin-
cipal, no entanto, é garantir que o processo avaliativo
produza melhoria no desempenho e na qualidade de vida
no trabalho, meta dificilde ser alcancada sem o auxilio de
procedimentos sistematicos e longitudinais de discussdo
de problemas de desempenho e busca intencional, objeti-
va e viavel para soluciona-los.

Dessa forma, o modelo de avaliacdo deve também
incluir uma ficha para levantamento e resolucdo de pro-
blemas de desempenho.

Ao final de cada intersticio de avaliacdo, ambos -
chefe e -servidor avaliado - devem aferir o desempe-
nho e apor seu julgamento nas escalas de observacdo
comportamental  constantes dos instrumentos de ava-
liacdo de desempenho, encaminhando-os & éarea de
recursos humanos juntamente com a Ficha de Levan-
tamento e Resolu¢do de Problemas (FILE), conforme
calendario previamente estabelecido. Essa ficha foi
desenvolvida objetivando sistematizar o diagnostico e
o planejamento de acBes para eliminar discrepancias
de desempenho durante o transcurso do intersticio de
avaliacao.

Cabe a dupla - superior imediato e avaliado - iden-
tificar discrepancias de desempenho apresentadas pelo
servidor avaliado, bem como localizar e tentar transpor
obstaculos ou eliminar dificuldades enfrentadas para exe-
cutar as tarefas inerentes ao seu cargo. Tais obstaculos
podem estar relacionados, por exemplo, a falta de mate-
riais e/ou equipamentos, & inadequacdo do ambiente fisi-
co ou do local de trabalho, & falta de informacBes sobre
objetivos, a~ padrées e/ou normas de desempenho, a
sobrecarga e/ou a sobreposicdo de tarefas, aos prazos
irrealisticos para execugdo das tarefas, as contingéncias
aversivas ao desempenho satisfatorio, entre outros fato-
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res caracteristices do contexto espegifico do suporte
ambiental (fisico, social e gerencial).

Uma vez analisados esses fatores, chefia e servidor
avaliado- terdo melhores condicbes de verificar se um
problema de desempenho  pode ser eliminado com
acGes gerenciais diretas sobre o repertdrio de habili-
dades do servidor e/ou mediante a exclusdo de obsta-
culos organizacignais.

Pratica ainda muito difundida constitui se atribuir o
problema de desempenho & falta de habilidade ou moti-
vacdo do trabalhador, indicando-se treinamentos para eli-
minar quaisquer tipos de discrepancias. No entanto, trei-
namento nem sempre € a solucdo; ndo € indicado, por
exemplo, se o problema é causado por fatores organiza-
tionais. Treinamento € um instrumento eficiente e eficaz
apenas quando o problema é gerado por falta'ou defici-
éncia de habHidades e, em alguns casos, desmotivagdo
do servidor. Assim, para que discrepancias sejam adequa-
damente diagnosticadas, € importante verificar quais as
restricbes impostas pelo ambiente de trabalho ao desem-
penho satisfatdrio.

Falta de habilidade para executar tarefas pode ser
identificada com maior precisdo se eliminadas ‘as restri-
¢Bes ambientais intervenientes ao desempenho do traba-
Ihador. Tais fatores podem pertencer a varios niveis de
analise, desde os mais abrangentes, como o extra-organi-
zacional (situacdo econémica do pais, oferta de méo-
de-obra, oferta de empregos, legislacdo trabalhista e si-
milares) e o organizacional (clima e cultura organiza-
tionais, politicas e praticas de administracdo, desenvolvi-
mento de recursos humanos, politicas e praticas de bene-
ficios, imagem da organizacdo na sociedade, sistema de
promogGes funeionais e similares), até os mais especifi-
cos, como o0s niveis representados pelo ambiente de
tarefas (carasteristicas e escopo do trabalho, tipo de re-
lacionamento interpessoal do grupo funcional, qualidade
da comunicacdo com as chefias, adequacdo do ambiente
fisieo e similares) e pelas caracteristicas do trabalha-
dor (personalidade, habilidades, conhegimentos, atitude,
idade, sexo, escolaridade,
aparéncia pessoal e similares).

Deve-se, pois, analisar a influéncia exercida pelo con-
texto organizacional (estimulos e fendmenos que circun-
dam individuos e grupos funcionais) sobre o comporta-
mento dos trabalhadores, com base nos niveis de analise
aos quais pertencam 0s componentes e os fatores estu-
dados. Para Mowday & Sutton (1993), por exemplo, a
compreensdo  sobre comportamento humano em ambi-
entes organizacionais aumentara a medida que pesquisa-
dores e profissionais da area devotarem maior atencdo as
interacGes resiprocas existentes entre individuos, grupos
e contextos organizacionais. Pesquisadores das areas de

motivag@es, estilo CE:Jgnitivo,

(Borges-Andrade, 1994; Bastos, 1994; Dias & Moraes,
1994) e levantamento de necessidades e avaliacdo de trei-
namento (Alves& Tamayo, 1993; Borges-Andrade, 1982)
vém investigando cada vez mais intensamente o impacto
de variaveis contextuais sobre o comportamento dos in-
dividuos em ambientes organizacionais. [Essa postura
metodoldgica predomina nas diferentes linhas de pesqui-
sa que caracterizam disciplinas que estudam o comporta-
mento organizacional.. Na producio de tecnologias de
avaliacdo de desempenho, portanto, ndo deve ser dife-
rente.

Na figura 1 apresenta-se, de forma esquematica, par-
te do modelo tedrieo que embasou a constru¢éo dos pro-
cedimentos de diagndstico e resolugdo de prpblemas de
desempenho. ) ,

Segundo esse modelo, desempenho é funcdo de mul-
tiplas variaveis, o que torna necessaria a ampliacdo da
busca de fontes de problemas de desempenho. Avaliador
e avalitado devem investigar a influéngcia de cada fator
interveniente, identificando sua natureza e em que nivel
se encontra.

A avaliacdo de desempenho, dentro desse contex-
to tedrico, requer que o avaliador esteja preparado para
observar comportamentos do avaliado, extrair amos-
tras representativas de desempenho, identificar discre-
pancias e buscar suas possiveis causas, levando em
conta diferentes tipos de variaveis e niveis de analise,
assim como para equacionar problemas, solucionan-
do-os ou encaminhando-os as &reas competentes. Por
esse motivo, as chefias receberam treinamento, no qual
foram sensibilizadas e estimuladas a mudar de atitude
em face da avaliacdo de desempenho, aprendendo e
exercitando  comportamentos e posturas  gerenciais
necessarios & conducdo das diferentes fases do pro-
cesso avaliativo.

O treinamento ndo se limitou a ensinar o avaliador a
evitar erros psicométricos (como o halo e a leniéncia) ou
a manusear instrumentos e aplicar normas de avaliagdo.
Segundo Borman (1979), esse tipo de treinamento tem
fracassado na reducdo de erros avaliativos, podendo mes-
mo exacerba-los em alguns casos, ocasionando inclusive
diminuicdo na precisdo das avaliagdes. O treinamento
consistiu de varios contetudos selecionados especialmen-
te para atender ao novo e impottante papel a ser exerci-
do pelo avaliador no processo avaljativo, 0s quais serdo
mencionados adiante.

Resultados parciais e finais das avaljacdes séo utiliza-
dos pela organizagdo para melhorar seus niveis de de-
sempenho. A.éarea de recursos humanos exerce, nesse
contexto, o importante papel de acompanhar e assistir
avaliadores e avaliados na resolucdo dos problemas de
desempenho, tentando garantir a implementacdo das

comproretimento  do trabalhador com a organizacdo > -
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relacionamento interpe

: desenvdlvimento de pessoal
« Politicas e praticas de
administracdo de pessoal trabalho

« Imagem da organizagdo

+ Adequacdo de prazos

« Caracterfsticas e escopo do

o Clareza de objetivos

o grupo de trabalho ;

oSe0
‘s Escolaridade
» Motivagdes

 Personalidade

« Qualidade de gerenciamento

de desempenho

Figura 1: Fatores que Podem Afetar o Desempenho no Trabalho

Os escores finais obtidos pelos avaliados sdo calcula-
dos pela &rea de recursos humanos, por meio de progra-
ma de computador, e os resultados finais apresentados
em forma de relatorios descritivos, contendo escores
avaliativos, fatores organizacionais intervenientes ao de-
sempenho e resultados das acdes implementadas para
elimina-los.

O sucesso de um sistema de avaliacdo de desempe-
nho ndo depende apenas do esfor¢o feito pelos profissio-
nais de recursos humanos para desenvolver procedimen-
tos avaliativos de alta qualidade técnica. Muitas varidveis
do ambiente organizacional podem afetar negativamente
os resultados das avaliagces, entre as quais o nivel de
resisténcia a mudanca presente na cultura e as estraté-
gias de definicdo dos padrdes de desempenho. A seguir
serdo apresentadas. as principais etapas de constru¢do do
modelq, de avaliacdo e as medidas tomadas pelos profis-
sionais de recursos humanos para perceber e mudar ati-
tudes e praticas culturais consideradas prejudiciais a im-
plantagdo dos novos procedimentos de avaliagdo.

ETAPAS DO DESENVOLVIMENTO DO SISTEMA DE
AVALIACAO DO DESEMPENHO

A construgdo do sistema de avaliacdo aqui relatado
pattiu de ,estudo minucioso dos padrdes de desempenho
associados a todos os cargos do 6rgdo pesquisado e foi
realizada em diversas etapas, envolvendo desde pesquisa
de opinido sobre o sistema de avaliagdo existente na or-
ganizacdo por ocasido do inicio dos trabalhos, até pesqui-
sa de campo para identificar modelos utilizados por ou-
tras organizacBes sediadas no Distrito Federal.. A seguir
apresenta-se de forma sucinta as principais etapas de im-
plantacdo do modelo de avaliacdo de desempenho.

Pesquisa de opinido

A priména etapa consistiu na realizacdo de pesquisa
interna, abrangendo amostra de cerca de 10% dos servi-
dores, escolhidos semi-aleatoriamente, observado o re-
quisito de representatividade de todas as categorias funcio-
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nais e unidades organizacionais. Por meio de um instru-
mento composto por 16 questdes - 11 objetivas (fecha-
das) e 5 subjetivas (abertas) - procurou-se obter infor-
macdes acerca de: nivel de conhecimento do sistema em
vigor; comunicacdo de resultados; utilidade da avaliacéo;
justica; nivel de receptiwidade com relacdo ao processo
avaliativo; expectativas quanto as mudangas no sistema
de avaliacdo; sugestBes para 0 novo sistema.

No grafico abaixo sdo apresentados alguns resultados
dessa pesquisa. Cerca de 40% dos pesquisados afirma-
ram haver sido informados sobre os resultados de sua
avaliacdo e, entre estes, somente 30% que a avaliagdo
propiciou melhoria nas suas condi¢cdes de trabalho. Ou-
tro dado revelado pela pesquisa refere-se a pratica da
leniéncia, tomada como injustica por quase todos os en-
trevistados (acima de 90%). Registre-se, como dado rele-
vante, que a quase totalidade da amostra respondeu gos-
tar de ter seu desempenho avaliado por sentir, dessa for-
ma, que pode melhorar sua atuagdo profissional.. Tal re-
sultado corrobora o obtido por Lima, Guimardes & Hanna
(1986), contradizendo a crenca de Bergamini (1983) de
que as pessoas, de forma geral, tém aversdo natural a
tarefa de julgar o desempeénho de outros. >
Sensibilizagdo das chefias

Com o objetivo de conscientizar o0s gerentes sobre a
importadncia da avaliacdo de desempenho como instru-
mento gerencial e de crescimento do servidor e de garan-
tir a cooperagdo de todos os envolvidos, a area de recur-

sos humanos promoveu palestras em que foram apre-
sentadas as fases do desenvolvimento do sistema e
explicitado o papel a ser desempenhado por chefias e
demais funcionarios. Foram também relatados os resulta-
dos da pesquisa de opinido realizada na etapa anterior.

Construcdo e validagdo dos instrumentos de
avaliacao

Nessa etapa foi realizado o levantamento dos indica--
dores ou incidentes de desempenho junto a amostra com-
posta por 350 pessoas (22% do total de servidores do
6rgdo), subdividida em 30 turmas. A referida amostra foi
selecionada com o escopo de envolver representantes de
todos os postos de trabalho, além das chefias das diver-
sas areas da instituicdo. Outro requisito observado foi que
o funcionario tivesse experiéncia de pelo menos seis me-
ses nas atividades inerentes a cada posto de trabalho e, a
chefia, supervisdo de tais atividades pelo mesmo periodo,
superior a seis meses. Selecionada a amostra, chefes e
funcionarios foram organizados em grupos, observando-
se critérios de similaridade e interdependéncia de ativida-
des (por exemplo: orgamento e financas e auditoria inter-
na) e buscando-se, ainda, assegurar a homogeneidade
dos grupos quanto ao grau de utilizacdo de padrBes de
desempenho de forma explicita.

O levantamento dos indicadores de desempenho foi
realizado empregando-se uma variante da técnica dos in-
cidentes criticos, adaptada as caracteristicas da amostra.
A técnica de coleta de dados inspirou-se principalmente

Legenda:

] sim

B Nao

Frequéncia

Voca recebeu 0s
resultados de sua
avaliagao?

A avaliaggio melhorou
as condiges de
trabatho?

E justo atribuir
pontuacdo maxima a
todos?

Vocé gosta de ter
seu desempenho
avaliado?

Perguntas

Principais Resulfados da Pesquisa de Opinido
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nos procedimentos propostos por Campbellet alii (1973),
Latham, Fay & Saari (1979) e Pasquali & Raiser (1985).
Nas reunides para coleta de dados, solicitou-se que 0s
integrantes dos grupos descrevessem incidentes (ocorrén-
cias, eventos, fatos ou episddios) vivenciados e/ou obser-
vados em determinado posto de trabalho nos ultimos seis
meses. Para cada incidente lembrado, o patticipante de-
veria descrever objetivamente: o comportamento obser-
vado, evitando se referir a intencdo do servidor envolvido
no incidente ou mencionar suas impressfes pessoais So-
bre ele; as circunstancias (situagdes ou condicdes) nas quais
0 ingidente ocorreu; as conseqiéncias do incidente rela-
tado, ou seja, qual o impacto do comportamento desse
servidor no seu préprio desempenho e no da unidade.
Cada participante relatou dez incidentes, a metade
deles versando sobre comportamentos eficazes, pro-
dutivos, competentes e desejaveis; a outra metade,
sobre comportamentos ineficazes e indesejaveis. Apos
a coleta, passou-se & organizacdo dos dados relativos
a cada posto de trabalho, de acordo com os seguintes
passos:
* anélise do conteldo dos indicadores, buscando elimi-
nar redundancias e aprimorar a redacdo da descrigdo;
« identificacdo e conceituacdo dos fatores de desempe-
nho subjacentes aos incidentes coletados;
 agrupamento dos incidentes por fatores identificados
de forma que cada conjunto de descri¢des comporta-
mentais fosse ilustrativo de apenas um fator;
» definicdo operacional dos fatores.

Apos a organizacdo de incidentes e fatores especifi-
cos de cada posto de trabalho, procedeu-se a identifica-
¢ao dos fatores comuns a todos os cargos da instituicdo
como, por exemplo, zelo com material e equipamento;
comprometimento  com o trabalho e relacionamento
interpessoal. .

A seguir foram produzidas minutas de fichas de ava-
liacdo, contendo apenas descricBes de comportamentos
eficazes e ineficazes, distribuidas aleatoriamente no ins-
trumento.

Foram realizados, entdo, os procedimentos de valida-
cdo semantica e de conteddo em reunides com funcioné-
rios e chefias para a apresentacdo das minutas dos instru-
mentos de avaliacdo anteriormente produzidas. Foi-lhes
solicitado que analisassem os incidentes dée desempenho
a fim de incluir novos ou excluir aqueles irrelevantes e
verificassem a fidedignidade e a representatividade para
0 posto de trabalho, bem como a clareza da redagdo,
corrigindo-a quando necessério.

A partir das informacfes obtidas, realizaram-se as in-
clusdes efou exclusdes consideradas necessarias, proce-
dendo-se também a&s adequacbes semaénticas propostas
pelos grupos de validacdo.

T

Com o objetivo de verificar se os incidentes coletados \}

eram jlustrativos ou ndo do fator ou da dimensdo em que
originariamente foram categorizados, realizaram-se dez
reuniGes com grupos mistos de chefias (gerentes e
superyisores) e funcionarios, com ndmero: de participan-
tes que variava de acordo com a area ou o cargo (de trés
a dez servidores para um gerente).

O método de validagdo de conteido utilizado consis-
tiu em os participantes correlacionarem incidentes de de-
sempenho, aleatoriamente listados, com fatores previa-
mente conceituados. Um incidente s6 foi incluido como
componente de um fator se alcancado o minimo de 80%
de concordancia entre os avaliadores ao considerarem
que era representativo daquele fator. Para ilustrar tal as-
pecto, no quadrg, a seguir apresenta-se como exemplo
parte de um fator denominado Qualidade dos Servi-
¢cos para o cargo de Analista de Sistemas e alguns
incidentes comportamentais positivos e negativos a ele
associados, resultantes do processo de validacdo de con-
teldo. E importante ressaltar que a terminologia adotada
para descrever os incidentes comportamentais relaciona-
dos conserva as caracteristicas da linguagem técnica ado-
tada pelos ocupantes da categoria funcional para a qual o
instrumento foi desenvolvido.

éreas envolvidas. -

De posse desses resultados, pracedeu-se & elaboragdo
das fichas de avaliacdo de desempenho funcional em sua
forma final, Foram produzidas, ao todo, apraximadamente
70 fichas de avaliagdo contendo em média 40 incidentes
de desempenho cada uma, de modo que para cada posto
de trabalho-houvesse uma ficha especifica, com amostras
representativas de indicadores de desempenho a sekwi-
rem de roteiro para a avaliacdo do servidor.
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Na figura 2 é visualizada a ficha de avaliagdo, que in-
clui quatre campos principais: identificacdo do avaliado,
incidentes de desempenho, escala, valor. O campo 2 con-
tém os indicadores de desempenho especificos para cada
cargo ou posto de trabalho e os gerais ou comuns a to-
dos os cargos. Esses indicadores, apresentédos sob a for-
ma de descrigbes de comportamentos, estdo aleatoria-
mente distribuidos no instrumento, nao sendo possivel
identificar com facilidade a que fatores pertencem os itens.
O campo 3 corresponde a uma escala de frequéncia do
tipo Likert, contendo 5 pontos, utilizada para a afericdo
dos niveis de desempenho obtidos pelo avaliado, confor-
me a frequéncia com que ele foi visto apresentando com-
portamentos tal como descritos nos incidentes de desem-
penho durante o intersticio de avaliagdo. No.campo 4
encontra-se 0 espacgo utilizado para identificar pontos for-
tes e fracos do desempenho do servidor em cada tarefa.

Ficha de Avaliagdo de Desempenho

1. Identificagdo do Avaliado

Figura 2: Visédo Parcial do Modelo da Ficha de
Avaldiacdo de Desempenho

Construcdo da ficha de levantamento e resolucdo
de problemas de desempenho

Ficha desenvolvida para sistematizar a identifica-
cdo das possiveis causas de problemas de desempe-
nho e viabilizar a eliminacdo de obstaculos organiza-

cionais que limitam o atingimento de niveis desejaveis
de produtividade e de qualidade dos servigos. O ins-
trumento, denominado Ficha de Levantamento e
Resolucdo de Problemas, é um roteiro de observa-
cdo e avaliagdo de condigdes de trabalho e contingén-
cias organizacionais que intesferem no bom desempe-
nho dos servidores.

O desenvolvimento do instrumento baseou-se, prin-
cipalmente, no modelo de andlise de problemas de de-
sempenho de Mager & Pipe (1983) e no de desempe- .
nho apresentado no toépico O modelo de avaliagéo.
Também deu suporte a elaboracdo da ficha o resulta-
do de um levantamento realizado no 6rgdo sobre os
fatores intervenientes mais citados por avaliadores e
avaliados no periodo de dois anos (1993 e 1994),quan-
do a avaliacdo de desempenho se encontrava em esta-
gio probatério. Nesse trabalho, que envolveu a andlise
de 248 casos, observou-se alta incidéncia de cinco fato-
res, os quais passaram a compor a ficha: habilidades do
setvidor, ambiente das tarefas, relacionamento interpes-
soal, recursos materiais e condigdes fisicas do ambiente
de trabalho.

Na figura 3 apresenta-se parte da Ficha de Levanta-
mento e Resolugdo de Problemas. Cada um dos fatores €
composto por itens traduzindo situagcBes ou condicBes
que possam estar prejudicando o desempenho eficaz do
servidor. O objetivo é identificar e planejar acbes para
elimina-los ou minimizar sua influéncia sobre o desempe-
nho. H4, ainda, o campo denominado Outros Fatores,
no qual devem ser registrados eventuais problemas que
estejam interferindo no desempenho do servidor e néo
se encontrem entre os elencados na ficha como, por exem-
plo, problemas de saude.

De forma geral, a FILE inclui duas colunas denomi-
nadas Problema e Solucdo, nas quais o avaliador deve
assinalar, respectivamente, os fatores que tém produzido
efeitos prejudiciais sobre os niveis de desempenho do
avaliado e as a¢Bes que devem ser implementadas para
elimina-los. Veja-se um exemplo de utilizacdo da ficha:
determinado servidor obteve escore 2, registrado na Fi-
cha de Avaliagdo de Desempenho, no item "Realiza tra-
balhos dentro dos prazos previstos, respeitando a petio-
dicidade estipulada”. Seu desempenho insatisfatorio, no
entanto, ndo se devia a falta de habilidade ou compe-
téncia técnica, mas a insuficiéncia de computadores
em sua unidade. Frequentemente atrasava seu traba-
lho por ndo encontrar equipamentos disponiveis para
executa-lo dentro. dos prazos exigidos. Na coluna So-
lucdo devem ser registradas as acfes que estdo sendo
ou serdo implementadas para solucionar o problema
ou reduzir a influéncia dos fatores ou condi¢cdes que
tém prejudicado o desempenho do servidor avaliado.
A érea de recursos humanos do 6rgdo cabe acompa-
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Ficha de Levantamento e Resolucéo de Problemas -

Problema

FILE

Habllldades do Servidor

que ja executou bem-no passado

10 servidor enfrenta dificuldades no desempenho porque apenas recentemente
novas  habilidades séo eX|g|da7 pelas tarefas .. -

[ 10 serwdor possui escolarldade superlor oumferlor a eX|g|da para 0 cargo

[ ] Hoje, por falta de pratica ou trelno 0 serwdor desempenha com dlflculdadetarefas

Ambiente 'da‘s Tarefas
[ ] O servidor realiza freqie

incompativeis.
[ 10 sérvidor executa a me ,
‘ antecedéncia, sobre 0s pad roes ou'os cntenos de quahdade a cumprlr

[ ] Como consequenua por dese
~em excesso, afetandos

Relacionamento Interpess

1.10 serwdor tem seu de
‘ atrasos de outros '

[: ] Ilummagao
[ 1 Ruido
[ ] D|sposu;ao do moblharl

Outros Fatores o
[ }0 serwdor tem, frequen emen‘
[ ] Oserwdor demonstra‘p uc

apresentad 0 problemas de saude
|va(;ao para‘executar as tarefas do ca

Figura 3: Visdo Parcial da Ficha de Levantamento

€ Resotuc6d de Problemas

nhar a implementacilo  dessas acles e assessorar as  Padronizagdo dos procedimentos

chefias na busca de solugbes para o0s problemas iden- ) . ) ) o

tificados. Caso persista o mau desempenho apés  to- Visando “'Padronizar  os procedimentos  de avaliagdo
madas todas as providéncias  necessérias outras  cau- foram elaboradas normas e um manual contendo todas
sas a0 pesquisadas e outras solugbes buscadas até que as orientacbes e rotinas da avaliagdo de desempenho. O
se obtenha  éxito manual traz informagdes referentes a periodicidade e as
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fases do processo de avaliagdo, bem como explicacfes
detalhadas quanto ao uso dos formularios e aos tipos
mais comuns de erros avaliativos. Possui linguagem aces-
sivel e ilustragBes, a fim de que chefias e servidores dos
diversos niveis hierdrquicos possam compreender a im-
portadncia da avaliacdo de desempenho, as vantagens que
traz para o crescimento profissional dos particieantes, o

aprimoramento  do trabalho e o desenvolvimento organi-
zacional..

Treinamento das chefias e divulgacdo do modelo
de avaliacdo aos servidores

O sucesso do novo sistema estaria garantido a medida
que chefias e servidores percebessem sua importancia
como instrumento gerencial eficaz, isto €, que propicias-
se crescimento profissional e desenvolvimento organi-
zacional..

Dessa forma, o treinamento das chefias enfocou pre-
dominantemente a mudanca de atitude, mediante abor-
dagem voltada para aspectos afetivo-relacionais. Pattiu-
se do pressuposto de que ndo basta o dominio cognitivo
dos procedimentos avaliativos. Esses poderiam ser facil-
mente obtidos pela simples leitura do manual e das nor-
mas pettinentes. Foram, entdo, trabalhadas nocgoes teo-
ricas e praticas sobre condugdo de entrevistas de avalia-
cao, feedback e uso de estratégias de identificacdo e re-
solucdo de problemas de desempenho. Além disso, fo-
ram apresentados conte(idos tradicionais, como tipos de
erros de avaliagdo e rotinas de preenchimento dos instru-
mentos.

Tais conteidos foram desenvolvidos em abordagem
vivencial, mediante discussées em grupo, estudos de caso,
jogos organizacionais, dramatizacdes e aulas expositivas.
Os métodos e recursos didéaticos foram escolhidos de modo
a ensejar reflexdo sobre as praticas de avaliagdo em vigor
e assimilagdo de nova postura, diagnostica e proativa.

O treinamento inicial das chefias, ministrado por ser-

vidores do prdprio 6rgédo, teve carga horéria de 15 horas
e turmas de até 20 participantes. O treinamento é opor-
tunizado a todos os novos ocupantes de postos de chefia,
como estratégia para manter 100% dos avaliadores trei-
nados. .
O alcance dos objetivos propostos para o treinamen-
to ficou evidenciado na avaliacdo de reacdo aplicada aos
participantes das 18 primeiras turmas, da qual se desta-
cam 0s altos escores obtidos nos itens "Aplicabilidade dos
conteidos aprendidos” e "Seguranca do participante para
colocar em prética os contéudos aprendidos”. Além da
avaliacdo de reagdo, foram proferidas palestras abertas a
todos os servidores do 6rgao, visando divulgar ampla-
mente a forma final dos procedimentos e as normas de
avaliacéo.

CONSIDERACOES  FINAIS
A seguir apresenta-se aspectos positivos da experién-
cia de desenvolvimento e implantacdo do sistema, acGes
de suporte organizacional necessérias para a sua manu-
tencdo e algumas consideragbes quanto & sua aplicabi-
lidade em outros contextos organizacionais, além de dificul-
dades encontradas.
A estratégia de construcdo e implantacdo, por garan-
tir a pacticipacdo efetiva dos segmentos envolvidos, cons-
tituiu um processo que muito enriqueceu a dindmica
organizacional, uma vez que proporcionou espaco para
reflexdo e discussdo sobre as préaticas de gestdo de recur-
sos humanos do drgao e, conseqilientemente, seu apri-
moramento. '
O treinamento teve boa aceitagdo, conforme dados
provenientes das avaliacfes de reacdo. Houve aprendiza-
gem de atitudes, conhecimentos e habilidades ensinadas
durante os cursos para avaliadores, uma vez que o atin-
gimento dos objetivos instrucionais foi avaliado durante o
transcorrer das aulas. Além disso, alguns dados assiste-
maticos, ainda preliminares, demonstram que houve trans-
feréneia positiva de aprendizagem para 0 ambiente de
trabalho. Os procedimentos avaliativos definidos pelo sis-
tema oportunizam aos gerentes melhores condicBes para
0 gerenciamento eficaz de desempenho por contribuirem
para aumentar a precisdo dos'diagndsticos e, em conse-
qliéncia, a eficacia das solugbes propostas para eliminar
os problemas identificados.
Para garantir a manutencdo e o aprimoramento das
novas praticas de avaliacdo, uma equipe de profissionais
da area de recursos humanos propicia assisténcia aos
gerentes, dirimindo eventuais dudvidas sobre os procedi-
mentos, orientando na resolugdo de problemas e auxi-
liando na viabilizacdo de agbes para melhorar o desem-
penho e a motivacdo do trabalhador avaliado.
A transformacdo do modelo tedrico de avaliagdo
de desempenho em sistema de avaliacdo integrado a
organizagdo, as demais atividades e aos subsistemas
de desenvolvimento de recursos humanos envolve a
adocdo de extensa gama de agBes organizacionais, entre
as quais: ,
 aprimoramento  continuo e articulado dos processos
seletivos e de colocacdo de pessoal, assim como das
técnicas de diagnostico de necessidades de capacitagdo,
programacdo, execucdo e avaliagcdo de treinamento;

* agilizagdo dos procedimentos de aconselhamento psico-
funcional;

* criacdo e/ouaprimoramento  de mecanismos de incen-
tivo e valoriza\géo ao bom desempenho;

 adocdo de estratégias de comunicagdo entre as unida-
des organizacionais para a resolucdo e a prevencdo de
problemas de desempenho.
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Dessa forma, a avaliacdo de desempenho passa a cons-
tituir um sistema de atividades imprescindivel para a or-
ganizacdo, porque ao se integrar as demais atividades de
desenvolvimento de recursos humanos modifica-as e é por
elas modificada.

Ressalte-se, por outro lado, que a processo de cons-
trucdo de um sistema de avaliacdo envolve resolucdo de
problemas e 'eliminacdo de obstaculos a sua implantacéo,
sem 0 que ndo se deve avancar. Na experiéncia relatada,
por exemplo, antes de serem discutidos padrbes de de-
sempenho com os servidores foi necessario resolver pro-
blemas que os afligiam, entre eles o desvio de funcdo. Em
determinadas areas, nas quais se verificava consideravel
nimero de servidores em desvio de fungdo, o projeto
inicialmente foi visto como ameaca as situaces de fato.
Tal percepcdo deveu-se ao modelo de avaliacdo propos-
to, segundo o qual o servidor seria avaliado no posto de
trabalho vinculado a sua categoria funcional.. Essa situa-
cdo foi superada com amplos esclarecimentos a servido-
res e suas chefias, inclusive com a realizagdo de palestras.
sobre a evolucdo historica das avaliagdes de desempenho
no servigo publico nos ultimos 20 anos, ressaltando o0s
efeitos de desvios de funcdo sobre os procedimentos de
lotagdo e de identificacdo de necessidades de pessoal,
assim como o impacto negativo que tal situacdo pode
exercer sobre a motivagdo. Assim, foi possivel obter um
acordo organizacional, no qual os desvios seriam-monito-
rados pela area de recursos humanos e solucionados ao
ensejo de vacéncias e movimentagBes internas.

Conhecer a cultura organizacional, em especial as pra-
ticas informais de avaliagdo existentes na organizacdo, €
de fundamental importancia na implementacdo de acgGes
visando modificar as praticas avaliativas disfuncionais e
aprimorar as saudaveis e eficazes. Na organizagdo aqui
enfocada, por exemplo, a sensibilizacdo das chefias para
a necessidade da auto-avaliacdo foi facilitada por ela ja
ser informalmente adotada por patte dos avaliadores. Por
outro lado, os gerentes ndo tinham informagdes sobre os
efeitos danosos causados pela pratica da leniéneia, as-
pecto suprido durante treinamentos e palestras de sensi-
bilizagdo, os quais oportunizaram ampla discussdo sobre
esse e outros assuntos de igual importancia, todos levan-
tados na pesquisa de opinido feita junto a amostra repre-
sentativa de servidores do drgao.

Entre as condicbes necessarias a sustentacdo do siste-
ma podem ser citadas aprimorar 0s mecanismos de in-
centivo ao bom desempenho de chefias e demais servi-
dores; acompanhar o impacto da implantagdo do novo
sistema e do treinamento de avaliadores no dia a dia;
aperfeicoar aimplementacdo das acfes de gerenciamento
de desempenho; aprimorar 0s instrumentos de acordo
com as mudangas ocorridas nos postos de trabalho e as
eventuais mudancas de padrbes de desempenho; criar

mecanismos de avaljacdo das chefias, além de desenvol-
ver meios para articular a avaliacdo de desempenho indi-
vidual com a institucional.

No tocante as dificuldades, mencionam-se as ineren-
tes ao desenvolvimento de qualquer sistema de avaliagdo
que pretenda assegurar a participacdo dos segmentos
envolvidos (chefias e servidores), ao lado de outras extrin-
secas ao processo: - longo tempo demandado na defini-
¢do do modelo a ser utilizado, na identificagdo dos inci-
dentes de desempenho e em sua redagdo; auséncia de
outros incentivos funcionais, além da promocdo; falta de
sistema de encarreiramento capaz de garantir o progres-
so funcional e a profissionalizacdo dos servidores.

Quanto a métodos, técnicas e modelos utilizados, pa-
rece possivel sua aplicabilidade a outras organizages no
que se refere as estratégias de sensibilizagdo, a pesquisa
de opinido, aos procedimentos basicos de levantamento
dos incidentes criticos, a forma dos instrumentos (ndo ao
seu contetido) e do modelo de diagnostico e resolugdo de
problemas, ao tipo de treinamento de avaliadores e as
estratégias de resolugdo simultdnea de obstaculos a im-
plantacdo.

Ha&, porém, aspectos do sistema nédo-aplicaveis direta-
mente a outras realidades, dentre eles a técnica de coleta
de dados. Esta deve se adaptar as caracteristicas da amos-
tra, como escolaridade (até segundo grau incompleto,
entrevistas individuais; superior a segundo grau comple-
to, aplicagdo coletiva de'formuléario padronizado) e tipos
de cargos envolvidos (cargos administrativos podem re-
querer técnicas para facilitar a explicitacdo dos. padrdes,
muitas-vezes desnecessarias para cargos de nivel técnico
ligados a area-fim da organizagdo).

Destacam-se ainda o conteldo dos instrumentos, que
deve retratar as demandas e exigéncias de cada posto de
trabalho; o manual de instrucGes, com linguagem adap-
tada as caracteristicas dos usuarios; as normas, cujas dis-
posicdes devem estar de acordo com a politica insti-
tucional, atendendo inclusive, se for o caso, a questdes
legais. ',

Por fim, registra-se que o modelo aqui apresentado
pode ser considerado como alternativa a avaliacdo por
resultados ou objetivos, bastante difundida nas organiza-
cOes a época da realizacdo da pesquisa de campo; mais
recentemente a experiéncia tem demonstrado sua inade-
quagdo como procedimento de avaliacdo de desempe-
nho de individuos em casos nos quais sua contribuigdo
ndo exerca influéncia decisiva na consecugdo dos objeti-
vos da equipe ou da organizacéo.

Corroborando essa afirmacéo, indaga-se: até que pon-
to é possj;yel avaljar o impacto do desempenho de um
datilégrafo: -por exemplo, sobre o atingimento de resulta-
dos esperados de sua area, com base no nimera' e na
qualidade de documentos que datilografou durante a rea-
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J-
lizagdo de um projeto? Ao avaliar seus resultados indivi- diretamente o atingimento  de objetivos de oOrgdos e
duais a partir do alecance de resultados organizacionais unidades inteiras e seu desempenho  ter ampla influén-
ndo se correria o risco.de superestimar ou banalizar a sua cia sobre a organizagdo.
contribuicio  no que se refere ao atingimento ou ndo das Ademais, a pratica de avaliagdo de resultados pressu-
metas do projeto? . pde forte cultura de planejamento  com metas, indieado-
Além disso, a avaliacdo por resultados ndo deveria ser res e critérios organizacionais bem-definidos.  Apesar de
indicada para casos em que o diagnésticg de problemas altamente desejével, esse aspecto ndo é ainda muito ca-
de desempenho  é o objetivo principal. . Tal tipo de avalia- ragteristico . das organizagdes publicas brasileiras, dada a
¢do, em geral, ndo propicia informacGes sobre o0s pro- prépria natureza de suas fungBes, mais voltadas é\presta—y
cessos comportamentais  envolvidos no alcance das me- ¢do de servicos. Sua exceléncia requer énfase no acorn-
tas de trabalho, uma vez que focaliza apenas o comporta- panhamento  dos processos ou rotinas de trabalho, os
mento final ou os produtos do desempenho. quais exigem avaliagdo ndo apenas de resultados, mas de
Avaliacdo de desempenho  funcional (de individuos) comportamentos  disfuncionais a serem corrigidos e de
responde - a questdes relativas a um nivel de analise comportamentos ~ exemplares a serem reconhecidos e re-
distinto daquele que deve ser respondido pela avalia- compensados  pela organizagdo.
cdo institucional. . Ela pode ser usada principalmente Ressalte-se ainda que modelos de avaliagdo semelhan-
para gerenciamento de desempenho  de individuos e é tes ao aqui exposto vém sendo utilizados com sucesso
contra-indicada  para se fazer inferéncias diretas sobre em empresas privadas. Os dados apresentados por Latham
o desempenho  organizacignal. . Entretanto, a avaliagdo & Wexley (1981), por exemplo, demonstram  experiéncia
por resultados pode ser muito Gtil para avaliar o de- bem-sucedida de desenvolvimento e validacdo de escalas
sempenho  de individuos que ocupam posicdes estra- de observacdo comportamental nesse tipo de ambiente
tégicas na organizagio,  por sua competéreia  afetar organizacional. ..
(@) Neste artigo relata-se a experiénciag de implantagio de um sistema de avaliagdo de desempenho em um
= 6rgdo do Seryjco Puablico Federal., O modelo de avaliagdo foi concebido objetivando dotar a organizagdo de
D um instrumento  gerencigl eficaz, por meio do qual avaliador e avaliado possam identificar, discutir e resolver
C'il) eventuais problemas de desempenho com base em roteiros de observacdo comportamental e ambiental. - Os
@ procedimentos  de avaliagdo foram desenvolvidos e validados a partir de técnicas que garantiram ampla e

efetiva participacdo dos atores (avaliadores, avaliados) na identificacdo dos padrdes de desempenho  relativos
a cada cargo ou posto de trabalho. As chefias receberam treinamento, 0 que as habilitou a fazer observacao
e diagnostico . de problemas de desempenho, realizar entrevistas de feedback e de devolugdo de resultados,
assim como planejar acdes para melhorar os niveis de qualidade dos servigos. InformacGes preliminares e
ndo-conclysivas  indicam boa aceitagdo do modelo, maior compromisso das chefias com a avaliagdo de
desempenho e maior facilidade no processo de identificacdo e resolucdo de problemas de desempenho na
organizagdo. O modelo propicia alternativa aos modelos baseados em resultados, o0s quais parecem ndo se
adequar a realidade dos Orgdos publicos. Sdo ainda discutidas limitages e potencialidades  associadas ao
uso do modelo aqui proposto.

Palavras-chave: avaliacdo de desempenho, escalas de observacdo comportamental, padrbes de desempenho,
roteiro de observagdo ambiental, diagndstica de problemas de desempenho,
treinamento  de avaliadores.

In this paper the experience of implementing a performance evaluation system in a federal public service
institution is reported. The evaluation model was elaborated with the purpose of creating an effisactous
instrument  of performance  management,  through which one could identify , discuss and solve eventual
performance problems based upon behavioral and environmental  observation guides. The evaluation

procedures were developed and validated from techniques that s.arantee wide and effective participation of
the agtors (raters and ratees) in the identitication of the expected behavioral patterns for each job position
or placement.  Supervisors received an evaluation training that enabled them to carry out observation and
diagnosis  of performance problems, feedback interviews and results diselosure, as well as to plan aetions to
improve the leveis of service quality. Preliminary, non-conclusive information has indicated good acceptance
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Limitations and potencialities associated to the usage of the model proposed here are also discussed.
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