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Avalia<iâu dt' desempenhu, certamente, é um dos assuntos que mais tem 
preocupado os profissionais da área de recursos humanos nas organizações de 
trabalho. É um processo que tem provocado reações ambivalentes nos seus parti­
cipantes, tanto para os que o elaboram e implantam, como para os usuários. Ain­
da que tal realidade não apareça nas pouças publicaçõe~ sobre o assunto no país, 
ela emerge com Força através de depoimentos feitos por profissionais da área em 
conferências, jornadas, ulIIgressos. Embora em algumas situações seja possível 
pen;ebê-lll oomo um sistema efetivo de gcstlio, (Abreu, !992), alguns já pregam a 
sua extinção corno OJgan (1m), por considerá-la desgastante e favorecedora de 
um ambiente desconfortável. 

Consitleramlo-se este quadro, o presente tel(tu tem por objetivo retratar o 
est.1do da arte 41 pe!;(juisa sobre avaliação de desempenho no Brasil, com o pro­
pósito de agendar questôes a serem explomdas em pesquisas futums que possam 
diminuir a lacuna existente entre pesquisa e prática em avaliação de desempenho. 

Embora se tenha feito um extenso levantamento da literatura publicada 
em periódicos e anais a partir dos anos 80, serão retratados neste texto apenas os 
trahalhus oonsiderados de maior relevância pela autora, que privilegiou em seu 
critério seletivo os artigos que apresentavam fundamentação te6rica e bases 
conceituais mais ctaramente el(plicitadas, rigor metodológico nos trabalhos 
empíricos, além de adequação aos objetivos propostos neste estudo. A revisão 
tem, pois, comu marca, u levanlarnenlo das principais variáveis que estão semlu 
investigadas na área de avaliação de dc.<;cmpenho. Os cstudos feitos no exterior 
euja tradiçiio de pesquisas sobre o tema é sedimentada, siio salientados para me­
lhor definir a agenda de pe!;(juisas futuras no país. 

Em verdade, a literatura retrata que desde quandu us sistemas de avalia­
ção foram introduzioos nas indústrias, no início do século, objetiva-se o seu aper­
lciçoamenLO c, nas análises feitas pelos especialistas, muitas foram as causas 
rclacionada.~ ao insucc.~Ml da avaliaçiío de desempenho. 

Uma das constatações que se pode fazer é que boa parte destes estudos 
pressupõe que devido às tendenciosidades próprias do procc. .... 'iO de julgamento 



humano, é o avaliador o principal rQ'iponsável pelas di(j\:uldades reladUlmdasà 
avaliação de desempenho. Acreditando·se que estas dificuldades poderiam ser 
controladas alIavés dos instrumentos de medida, muitas pesquisas foram de­
senvolvidas visando aprimorar a qualidade psieométriea dos instfllmentos. 

Este interesse nu aperfeiçoamncto de escalas de avaliação é justificado 
por Smith e Kendall (em Bemardim e Smith, 1981), ao salientarem que um ava­
liador mio estaria bem preparado eognitivamellte para registrar um grande núme­
ro deobserva~ões sobre cada um de seus suhordinados por um determinado perí­
odo de tempo. A~ escalas, ponanto, seriam necessárias, pois obrigariam os avali­
adores a observar sistematicamente os comportamentos a fim de re.<>gistrá-los. 

No início da década de 80, a.~ pesqui~1s sobre escalas estavam mais 
centradas nas BARS Behaviorally Anchoved Rating Scales ou BES 8ehavinral 
Exp<1rtatjon Scales. Estes dois termos referem-se ao mesmo instrumento de avali­
ação e as escalas são an\:oradas em comportamentos avaliados em sua e)[tensão 
(Latham e Wexley, 1981). Este métodücontém a Técnica do IncidenteCrítico,a 
qual envolve lima lista de incidente.~ críticos decomportarnentos efetivos no tra­
balho observados nos últimos 6 a 12 mescs. Este tipo dc e.<;C'lla foi criticada por 
muitos lmtorcs, inclusive por IGngstron e Bass (1981) que demonstraram que o 
instrumellto em si nâo oferece mai.~ e)[atidio do que outras medidas psciométricas 
eom instrumentos mais simplQ'i. Dentre outras críticas feitas ao instrumento, a 
falta de um critério extcrno de desempcnho é um problema citado nos cstudos 
quando secomparam as BARS oom outros métodos alternativos. O critério exter­
no deveria ser desenvolvido indcpcndentcmentedas medidas das BARS e deveria 
contemplar parâmetros do desempenho em questão. Os ~utores também critica­
ram as Escalas de Observaçâo Comportnmental (BOS -Behavioral Observation 
Scales) apesm de desenvolvidas descart.1ndo-se a Técnica dos IneidentQ'iCríticos 
e de usarem observações freqüentes do desempenho do executor na aplicação. 
Uma das dificuldades levantadas em relação a esta escala é que ela não mede 
todas as realiza~ões eSpt:T3das, dificultando, assim, decisões administrativas. 

Scm dúvida, os pesquisadores muito se esForçaram para melhorar 11 qua­
lidade das avali3~ões, lIào apenas tentando melhorar a eonfiabilidade, validade c 
prccis.'io dos inslTumelltosde medida, mas também identificando outras variáveis 
passíveis de investigação a fim de aprimorar os sistemas de avaliação. 

Trabalhos furam feitos tendo como fo\:o de investigação variáveis 
cognitivas e alguns resultados de pesquisa têm sugerido que certas estruturas 
cognitivas innucnciam li org:mizaçiío de informa~ões que direcionam os proces­
sos de oodificnção e elaboração de julgamentos de avaliação ( Bcmllrdim, Cardy 
e Carlyle, 1982; Cardy e Kehoe, 1984; Murphy e Balzer, 1986). 

Wexlcy c Youl..: (1985) considemram cm seus estudos que um~ maior ou 
menor leniência do avaliador pode ser decorrente das crenças que o mesmo tem 



sohre as pC'iSOaS de maneira geral. Os dados dll peMjUiSll revelllram queos av~li­
adores que acreditavam que as pessoas podem mudar com o decorrer do tempo e 
em direrentcs contextos, tendiam a avaliar com maior precisão e menor leniêneia. 

A variável afetivid~de foi também considerada conm interferente nas ava­
liações de desempenho. Dentre outros pesquisadores, Cardy e Dohbins (1986) 
analisaram a innuêneia do nível de amizade e al"etividildeoo avaliador em relação 
ao avaliado e os resultados indicaram que quantu maior é o grao de ami,...ade tanto 
menor é li precisiio 

O estresse do avali:loor [oi o objeto de investigação no estudo de Sirinivas 
c Montowidlo (1987). Os autores hipotetizaram que experiências l:Stres..<;antcs 
ocorridas antes da avalia\;ão podem innueneiar o comportamento do avaliador de 
I"orma a intt:rferir na recupera\;iío das inforrml\;lles sohreo desempenho dos avali­
ados. Os resultados confirmaram que allaliadore:; estres.~ados estabeleceram 
menores dil"cren\;as entre 00 desempenhoo. 

As expccl"tivils do ~vali~dur em rela\;flu ao avaliado foram pesquislldas 
por Mount e Thompsosn (1987), eujos resulLados revelamm que as ava!ia\;lleS 
apresentaram mais leniência quando os desempcn hos dm; aval iados corrcspondiam 
de torma mais wngruenlecom as expectativas do avaliador. lnleres .. <;anle é cons­
tatar que estas aval ia\;õ('S também apresentaram maior prccisiio. 

Apt:Sllr dos inúmeros estudos existentes, um dos maiores problemas da 
avaliação parece ser, para Bannister e Balkin (1990), a comunicação inadequada. 
Martin (1986) I:on~idera que o sUl:esso de I:ada etapa da avalia<;ão depender.í da 
qual idade e quantidade das I:omun Íl:a\;ôcs existentes entre avaliador e aval iado. O 
autor sugere que se faça a programação de treinamentos lIlnto de aVllliadores 
qunnto de avalindos, com o objetivo de melhornr as oomunicações.l:í Planchy 
(1986)sugereque, para melhorar a comunil:a\;iíu entre us lllures da avaliação, as 
organiznçi"lc.~ deveriam utili,.;lr de instrumentos que focalizassem rcsullrloos c pro­
dutos do dc<;cm]lCnho que podem ser avaliados com mais objetividade, ao invés de 
tra\;osdepersonalidade. 

Com rel:l\;ão a vari:íveis demogr;íficHs nlmo influenciadoras da avalia­
ção, os resultados não têm sido conclusivos, lanto em pesquisas feitas na década 
de 80, como a de De Meuse (1987), quanto em pesquisas mais recentes como a de 
Oppler, Campbell, Pulakos e 80rman (t992). No entanto, um estudu rt:<lliwdo 
por Cleveland e Shore (1992) qoe ohjetivou relacionar vários lipus de medida de 
idade (cronológica, subjetiva, socinl epereeplual rclaliva)com atitudes no traba­
lho, avalia\;ão dedt:.Sempenho e desenvolvimento profissional , apresentou dife­
renças nos resultados nlnsidcrando os diferenlcs tipos lIe idade. FÍl:a demunstrada 
a impor~jnda de se trabalhar com um conceito de idade mais amplo do que o 
cronológico. 

Tra\;os de personalidade lIlmbém têm se I:onstituído em variável inter[e-



rente em avaliação de desempenho, de acordo com os resultados de algumas pes­
quisas. Um exemploéo estudo de Kren (1992), queuamina o papel dolocusde 
controle como moderador do impacto de incentivos à perfonnancee participação. 
Os resultados da pesquisa revelaram que os indivíduos com locus de controle 
mais interno ",'io mais sensíveis a incentivos qucl.'Ontribucm para um aumento do 
esforço. Quando há ausência de incentivos, há qucda de desempcnho. Quanto à 
participação, fil.'OU demonstrado que tanto os indivíduos de/ocus interno, quanto 
os delocus externo tinham maior interesse pelo estilo participativo, sendo queos 
de/ocusexterno aprcsent.1ram mllior envolvimento nos procedimentos que exigi­
amparticipação 

Considerando que dificuldades pessoais do avaliador eram interferentes 
no processo de avaliar, além das tentativas de controle dos erros de avaliaçãopor 
meio de instrumentos de medida, os estudos também enfocaram li preocupação 
cm melhorar as habilidades dos avaliadores. Para tal, eram dados treinamentos 
aos Hvalilldorescom o objetivo de diminuir a ocorrência de erros. Muitas pesqui­
sas foram feitas sobre o assunto. Dentre estas, uma das mais interessantes foi 
realizllda por Bernardim e Pent:e (1980), t:ujus rel;ultados subsidiaram um 
impurtantre alerta - estes treinamentos podiam ser considerados meros treinamen­
tos de l.'Ont'igurações de rcspostas, a partir das quais os avaliadores aprendia ma 
dar as rcsposllls considemdas mais adequadas c a cvit.1r aquelas que eram consi­
deradas erros de avaliação. 

Os estudos sobre avaliaÇlÍo de desempenho, no entanto, não se prenderam 
àabordagcrn individualislllqueatribui ao avaliadora rc.spunsabilidadepeloser -
ros relativos ao procedimento. Zccdock e ÜISI,:io ( 19~2) salientaram que o obje­
tivo pam o qual a avaliação é elllborada explicll melhor os erros do processo do 
que as dem~lis varinveisjiÍ reFeridas. Outros autores corno Y~lger (1981), lacobs 
(19~O) e Mdntyre, Smith e Hassct (1984) também tiveram a mesma posição. 
Pura eles, scria preciso dar mais ênfase aos objetivos dll avalillçãO, niio pennitin­
do que lossem l.'Onllitantes e, inclusive, escolhendo a técnica de avaliação a ser 
usada depois dos objetivos terem ~ido deFinidos, para não haver inl.'Ongruências. 

QucslÕes de outra natureza ainda foram objeto de investigação; por exem­
plo, ~IS """ratégias usadas n~1 impb'"t~'ÇlÍo da aVilli:IÇão de desempenho que seriam 
essenciais paT1l o sucesso do sistema. Segundo Cocheu (1986), seria predso au­
menlaro comprometimento dos gerenles em relação às novas práticas de avalia­
ção, divulgilr mais eficazmente o novo sistema, treinar 3valiadores e favorecer 
maior participllçiio dos avaliados em todo o processo. O autor ainda sugeriu que 
fossem veritit:;ldas em outras empresas a opinião dos usmíriOl' da avaliação no 
que se refere às vllntagens e desvantagens do sistcma, às difkuld adesocorridas, 
~scxpccllltivasexistenleseàsqucslões legais envolvidas. 

PcsquiSlls t:orno as de Mount (1983), Gibb (19~5) e Edwards c Sproull 



(1986) mudaram também o foco de investigação, alertando para os problemas 
sociais da avaliação, ao salient.1rem questões eomo a necessidade de discussã ode 
padrões de desempenho por gerentes e subordinados, as diferentes percepções do 
sistema de avaliaç.'ío em função dos diferentes papéis desempenhados pelos gru­
pos, a viabilid.1de da adoção de métodos e padrões de desempenho em fun~ão das 
características dos grupos. a imporL'inci~ da implantação de procedimentos que 
não criem desproporcional idades em relação a grupos minoritários e o 
favorecimento l1l participação dos empregados na elaboração dos instrumentos e 
implantação do processo. 

Como uma das mais importantes variáveis de invcstigllçãu em avaliaçiiu 
de desempenho, ajustiça tem recebido ultimamente uma atenção espedal, por ser 
essencial para o equilíbrio dos grupos, segundo Homans (1971). A literatura refe­
rente 11 justiça dll distribuição tem slIlientado três critérios mais comumente 
utilizildos na distribuição de recursos erccompensas nas OIganizações d etTaba­
lho: a)o daequidade, que consistc na distribuiçãol.'Om base na proporcio nalidade, 
ou sej~, ganha m~is quem faz mais e/ou melhor; b) o d~ igualdade, que consiste na 
distribuição igual independentemente dos desempenhos individuais dos membros 
do grupo; c) u da necessidade, eujll distribui~;íu l:unsiderll basil:amente a nece!;Si­
dade dos membros do grupo - ganha mais quem necessita mais (Lcvenlhal, 1976). 

Além 11;1 justi~a da distribuiç;iu, us pesquisadures tllmbém investigaram a 
justiça dos procedimentos utilizados na decis:io de alocução de recursos e recom­
pensas. Fatores determinantes da justiça dos procedimentos for:lm aprescnt.1dos 
por Leventhal (19110) e Greenberg (1986), e Lissak e Shepard (1983) apresenta­
ram os critérios que podem ser usados para avaliar injustiças. Estudos empíricus 
sobre o tem3 foram feitos por Grcenberg (1987) que concluiu que a injustiça é 
mais »entida pelo empregado quando este percebe que ela é fruto de políticas 
organilacionais do que quando causada por alguém especificamente; por 1)'ler 
(1986) que, ao relacionar a percepção dejustiça l:om as eara<.:teTÍstil:as d~s rela­
ções intcrpcssoais,l:oncluiu que nos grupos em que estas reliIÇÕes são inst."Ívei sos 
procedimentos de justiç:1 são m:lis considerados; por 1)'ler, Basinski e Spodick 
(1985) que investigaram 11 varilÍvel-controle, relacionando-a à justiça dos proce­
dimentuscd:ldistribuiçno,concluindoquehiícorrelaçõespositivasentreasvllri­
;\vcis, jlí que os respondcntes consideraram mais justos os procedimento!; que 
permitiam as suas manifestações em relação ii distrihuição de recompensas. 

Ampliando o foco de invcstigação pH3 questões de naturezi' 
organiz:leionnl, relllcioOimdo vnrilíveis macro e micm, algumas pesquisas foram 
(eitas embora em bem menor quantidade. Dentre estas ressalta-se a de Gordon e 
Fryxell(1989)queobjclÍvaraminvestigarsehárelaçãoentrejustiçadadistribui­
ção c os procedimentos e camcterístic.1s institucionais. Os auturesconfirman,m 11 

imporumcia do t'Ontexto social nas peTl:cp\"Ões de justiça, uma vez que houve 
currelHç~u positiv~ entre slltisfilçno com 11 justiçll c instituiç6c.\ cm que aSllssoci-



açóes eram forçadas, e negativa com instituições em que ooorriam associações 
volunt.:írias. Seguindo a mc:sma aborWlgem da pesquisa anteriormente citada, 
Welseh e LaVan (1981) hipotetizaram relaçóes entre climll organizacional e 
performancc dos trabalhadores, concluindo que há correlações positivas entre cl i­
ma orga nizacional participativo e comportamento profis.~ional 

Identificando os principais rooos de pesquisa sobre avaliação de desem­
penho, a revis.iio da literatura estrangeira revela que os pcsquis.1dorcs eslão prco­
cupados o:Jm, praticamente, três níveis de problemas: a) de instrumentos; b) de 
modelos de (Jvaliação c implantação do sistema; c) de natureza psicológica, social 
eorganizaciana!. 

Ao se explorar a literatura nadonnl sobre o assunto, conSL1ta-SC que s.iio 
poucas as pc.~quisas brasileiras sobre este tema e que os trabalhos publicados no 
país, em su~ maiuria, constituem ensaiosou relatos de implantação desistemas de 
avaliação. ESlCS trabalhO!> salienlilm questões referentes aus moddos de lIvalia­
ção e, mais recentemente, também rendem a prcoçupllç.:io dos estudiosos com 
vllri:íveis psicossociais c organ izaciona is 

AVALIAÇÃO DE DESEMPENHOS COM BASE EM COMPORTAMENTOS 

Três modelos de 3vali3ção f(mlrn identificados como sendo os mais utili­
"lados: avalillção de desempenho - com base em t.:Omportamentos, avaliação de 
resultados e avaliação de dc.<;cmpenhos e rc:sultados em um mt:5mu processo. 

O modelo deavaliação com base em comport.1mentos parle do pressupos­
to de que o desempenho depende exclu~ivamente do trabalhador e só 11 este cabe li 
responS:lbilidade do seu succs.'>O ou do seu fracas.so. Neste modelo, o desempenho 
é avaliado independentemente dos ubjetivos urganizacionais e setoriais, deixan­
do-se de fora;,s variáveis contextuais que interferem na c)l:ecuçiiu das atividades 
dos empregados. Embora boa parle dasorganil'.ações brasileiras, especialmente 
as públicas, utilizem este modelo, quase não há trabalhos publicados sohre o 
mesmo. Salienta-se o estudo deGrillo (1982) que analisa u sistema de avaliação 
de desempenho na administração plÍbl icu brasileira em dois momentos: de 1960 li 
1976 e 11 p~lrtir de IY77. No primeiro período era utilizada uma escala gráfica, 
basc.1da em traços de personalidade, e no segundo foi imptantada ~l técnica de 
escolha forçada. Eslil técnica consistia em classificar os funcionários em grupos 
de tamanho pré-fixado. Só 20% dus avaliados potliam COm]X)f o grupo dus muito 
bons; 70% ficlvam no grupo dos bons e 10% nu grupo dos regulares. Como 
conclus.'io, o autor sugeriu que para evitar novos fmcassus as lIvaliações ros.<;em 
descentralizad;ls, us objetivos ampli,ldus, o processo democratizado, osavaljado­
re,; treinados e a rot.ltividade das chefias eliminada. 

Albuquerque (1986), com base no modelo de avaliação de dc.scmpenhos, 



desenvolveu oilo instrumentos de avali~~ião que privilegiavam traços de persona­
lidade, numa escala grdfieH de cinco pontos. Este sistema de avaliação tinlla por 
ohjetivo suhsidiar o sistema de promoção de uma empresa c considerou li necessi­
dade de aval i ar diferentemen le os descmpen hos cm função dos diferentes cargos, 
razão porque foram eonsLruloJos oilo instrumentos de medid.1. Para implarllação 
do sisteffi<l, o ~utorprogramou e execulou treinamentos para avnliadorescavali­
ados sobre o método c técnicas da avalim;ão, seguindo sugesliies pmpostas pel~ 
litef~lura eslrangeira. 

Qutro estudo que se baseou na avaliação de desempenhos foi feito por 
Borges (1980), que salientou a import;incia de se considerarem, na avaliação, 
questões como cultura da organizaç.'io, insegurança decorrente do lemor de pcrdcr 
o emprego e medo de M:r lIval i'ldo. Bergamini (1983) Ulmbém alertou para o fato 
de qucos HVHlimlores mio gostmn de assumir o papel dejuízes c que os mesmos 
estjio desprepamdos pMa fazer 11 ~valia .. ~o 

AVôlliôl .. ã" de ,,,,sulludos 

Denlre os que l:(m<.:ordam que a avaliaç;io deve se hasear nos resultados 
esperados pela organização, devendo-se<.:onsiderar apenasos objetivos e as metas 
que devem ser ulingidas sem razer nenhuma ~prccia .. 50 do desempenho individu­
~I, encontram-se pesquis~dores como Silva (1 91'17) - que f~7. a avaliação das enti­
dades de financiamento de pesquisa c treinamento - Gutierre7. (1986) - que Icvantll 
~spcçtos técnicos, ndministrativos e sociológicos da avaliaçiio c incremento de 
produtividtde em órgãos burocrtítÍ<.:os - R~tlncr (1987) - que faz rellcxões sobre 
Os rmhlcma~ de iJvnl iação c planej:nncnto nn ciência c sociedade - c Va.<;concellos 
(1988), que propõe crilérios par~ avaliar a pt:Squisa tecnológica. 

Além destes, alguns outros estudos ~riio descritos mais delalhadamentc 
por <.:arm;lerizilrern, de cerla lorma, os tipos de trabalho que estiio sendo publica­
dos sob o cnloque da ~valiil~ão de resultwJos 

Ordenando alguns mn<.:eilos tClírlcos e observa<;ues da experiência prtíti­
<.:a nlls org~niz<l<;ões, AzcveoJo (1987) levanta argumentos para debate c discus­
são sobre avaliaçiio de de!;Cmpenllo. Para o nulor, asorganiru<;ues, como sistemas 
orgânicos abertos, têm incorporado satisfatoriamente o avanço da le<.:nologia aos 
processos de produ\j~o, mas têm sido incapazes de incorporar o abundante acervo 
deconllccimcnlos na adminisLração de seus recurso bumnnos. Há um grandcbiato 
entre o grau de profissionalismo na áre<t de proces .. ';()s tecnológicos e área de re­
cursos hultwllos. H:í um fosso entre n vis;"jo c objetivos estraligi<.:os das cúpulas 
das organizaçucs e a sua tradução, em ohjetivos opcracionnis. A aVllliu\i~o de 
desempenbo é instrumento que pode vencer esle losso, qucarcla o desempenho 
das organiza<;úes. Mas, para qUI: il avaliação obtenha SUI:CSSO é preciso contar 



r.:um o apoio da cúpula e da mass.l gcrcnr.:ial, é neu:ssáriu treinarus envulvidus nu 
processo, supervisores c subordinados, aprimorar li competência de inter-relação 
individual, d~nvolver II capllcidade de diagnóstico do estilo gerencial e de super­
visãu, delinir, negociar e fi;t(ar, juntamente com supervisor e subordinados, os 
objetivos, rnt:l<ls, indir.:adores e padrôes de rnensuração dos resultados a serem 
:,Icançados. É pret:iso que a avalill!,:iiu se fund<!mente na gerência por resultadus. 
Para Azevedo, é preciso assegurar a coerência entre valores, crenças, normas e 
prátir.:<ls dil cultura urganizaeional eos eonccitos b:ískos e requisitos do processo 
de avaliação de desempenho. Isto é determinante para o suce~..o do sistema. E, 
finalmente, o ilutur r.:unr.:1ui que nas org<lniZllçóesonde nãu há Ulerência enlre u 
discurso de que os recurso humanos são o maior ativo e a aç~o; que o desenvolvi­
mento se baseia em preferênei<l pessoais e nepotismo; que preponderam funções 
pobres r.:omo eentrnli7.ação c império d:, norma burocrática na tomada de deci­
sõo.;~; que preponderam os estilos paternalisL:L-autori~íri()s, hem como os demagó­
gku-manipulativus, a avaliaç~o de dc.o;cmpenho niiQ sobrevive Cümo processo eri­
caz ou útil, mas tranforma-se em instrumenlu de manipulaçiio. 

Numa linh.a tllmbém de reflexão sobre 3 av~li3ção de resultados, 
Szmrecsany (1987) chama a atenção para as resistências !los pesquisadores em 
suhmeter suas atividades a qualquer escrutínio. T~I r.:omportamento, segundo ele, 
é oomum em sociedades de e!;,CaSSll tradição democrática, como a nossa. $;10 
atitudes lntolcfllnles que niiu têm mais ramo de ~r em termos históricos, políticos 
e s6cio-oconõmioos, uma VC1 que a r.:iênda e a tecnologia tornaram-se produtos 
corriqueiros da sociedade e dil oconomi<l. Alêm do mais, tanto a produç~o quanto 
a aplie,lç;Jo!lil déneiJ são atividildt:S de r.:uslus eleva!los, l"inaneiados pel<l socle­
dnde, para ~ qual se deve umJ prt:Stação de cuntas. O autor salienta que esta 
avaliaç:ín deve!;,Cr leiL1 com base em projeto~, deve ter um caracter pluridisdplinar, 
deve ser rotineira, sem desconsiderar os objetivos que se propõe a atingir, t.1nto 
gerais qunnto específicos. Deve ser, ainda, tanto externn qUllnto interna e não 
deve ser apenas qUilntitntiva, mas, acima de tudo, qualitativa. E, finalmente, o 
aulur propõe que resultados da avaliaç:"io scjllm divulgados e dirundidos, o que 
vem a caracterizar que ela t1eve ser públ ica c n,lo senda 

Ainda aoordllndo a avaliaçiio por rcsulL:ldos num centro de pesquisa da 
Petrohr:ís, o CENPES, Moraes, Ohayon e Leite (1989) llpresentarnm os indica­
!lorc.~ de :lvaliação do r.:entro. A avalinção segundo os autorc.~ é reita em duis 
nív~is: ma(;fo, que é" avali<l\,~o institur.:ional, c mir.:ro, que é a avaliação de proje­
tos e recursos l\LImanus nele envolvidos. os gerentes e coordenadores. No nível 
micro, é av,llinda tanto a eficiícia, ou seja, os resultados obtidos ntravés dos pro­
jetos em relação às metas e objetivos estabelecidos, quanto II eficiência que se 
refere au grau de otimizaç~o!la utilizaçlo dos ret:ursos humanos e que é avnlinda 
através dos fatores de desempenho que &10 as enracterístleas do gerenciamento 
que mais interferem no grau de SUCC.\SO do projeto. 



Quatro fatores foram selecionados par3 a avaliação da eficácia: benefíci­
os econômicos, benefícios não quantificáveis economicamente. relacionamento 
com o cliente e qualidade intrínseca do trabalho. Pam li avaliação da eficiência 
t~mbém quatro fator~ de d~mpenho foram selecionados, considerando-se as 
características de gerenciamento: planejamento, recursos, participação e 
estruturação. 

Os autores acreditam que, com e;te modelo deavaJiação baseado exclusi­
vamente em rt:sultados obtidos por meio de projetos e resultados de gerenciamento, 
cuja premissa principal é a participação, criou-se um sistema deavaliaç ãoque 
muito contribuirá para o desenvolvimento de gerentes e coordenadores de proje­
tos, bem como para o desenvolvimento da instituição que precisa apresentar re­
sultados mais dicazes, com maior eficiência. 

A .. allaçiiu dt: deSt:mpt:nhus t: resultadus 

O modelo de avaliação com base em desempenhos e resultados tem uma 
vis.'ío mais sistêmica da avaliação e tcm COIJIQ premissa li p.1Tticipação. Tanto a 
avaliação de resultados quanto a avaliação de desempenhos são contempladas no 
mcsmoprocCSSQ. 

Em 1980, Neves sugere que a avaliação de desempenho L"Oncentre-se na 
avaliação da eficácia, que mede o desempenho de uma pessoa em face dos resul­
tados espemdos,salientando quea administração por objetivos é 3 melhor forma 
pam conduzir o proccsso nos moldes propostos. Ele ainda sugere que se deixem 
de ladO os instrumentos que medem características de personalidade e que os 
rator~ avaliados fundamentem-se nos ohjetivos a serem atingidos. É feita a Tes­
Sillv;1 de que as ;lvaliações sejam o mínimo possível subjetivas, que se diagnosti­
quem muito menos as fr;lque:t,,"ls dos empregados do que suas força~ e potencial, 
que 3S avaliuçôes niio sejam confillenciais lIe forma a impedir o feedlmck do de­
sempenho do empregado, que a avali3ção niio seja um desestímulo para osuoor­
dinado favorecendo o medo de submeter-se 30 processo, mas que seja um instru­
mento motivador. A<;.<;im sendo, a avaJiaç:io deve ter como principal olljetivo o 
dC$envolvimento de recursos humanos c, !>Cndo percebida desta forma pelO!; em­
prcgados,criar-se-á umclimafavorávelàsuam3nuten"ão. 

Emoor;, o modelo proposto por Milani (1988) não ~e earac\eriLe L"Umo 
um modelo purticipativo, MiJani sugere que um modelo funcional de avaliação de 
desempenho lIeve descrever as realiZ3(,"Ôes esperadas eos requisitos c padTÕes 
pnra uma ou vári:.s tarefas. Depois de identiFicadas as deficiências específicas do 
desempenho, medidas de comportamento devem scrobtidas para facilitar o aper­
feiçoamento do desempenho do executor. Desta forma, é feita a análise e a avali­
ação do sistema como um todo, sendo a avaliação do desempenho individual ape-



nasum passo dentre tantosolltros da aVllliação institucional. A auto ra ressalta a 
proposta de Gilbert (1978) para fazer a auditoria de desempenho: 
Igpasso-ldentificaçãodasrealidadesesperadas,demaneiramensurnvel para a 

organização como um todo, bem como para cada membro da mesma. 
2"passo-Odcsempenhodetodaaorganizaçãoeda unidade na qual o indivíduo 

trabnlhaéavaliado. 
3" passo - N; causas da incompetência são analisadas, bem como sugeridos méto­

dos e programas de aperfeiçoamento 
Milani chama a atenção para o fato de que, neste modelo, o desempenho 

individual é avaliado no ambiente de trabalho considerando-se o contexto 
org:milaeionlll e, por conseguinte, também asvari:\veis ambientais que compro­
metem o desempenho. O maior objetivo da aVllliaçiio neste modelo est:í relaciona­
do ao desenvolvimento e melhor ~proveitamento do material humllno. 

A llVali:to;iío de desempenho da ,írea de pesquisa e desenvolvimento - P & 
O - da RHOOIA S.A também se constituiu em um processo no qual é feita tanto 
a avalillção de resultadoslluanlo de desempenhos. Silveira (1991) relata que ha­
via um descrédilO da organização relntivo àárca de pesquisa e ocsenvolvim ento. 
Como se tmta de uma área imporl.1nte p,lra os negódos da empresa, concluiu-se 
Ilue era necessário criar estratégias para torná-Ia mais efical.., assim como a em­
prcsa no seu todo 

A :lValiação dedcsempenho surgiu nocontexlo do planejamento estratégi­
co d<ls melhorias da empres<l. Portanto, depois de feita a análise do sistema, foram 
definidas: li missiio da área, seus pontos lortes e fraL'Os, sua vis.'io de futuro e os 
obsl.lculos para que esta mi~'i.o se concretiz.asse. Os eenários pos.~íveis dos anos 
seguintes foram levanL1dos, as melas queo grupo almejava alcançar nos3 anos 
seguintes fornm eSl.1belecidas, havendo prioril~'lÇijo das açõe.~ de melhoria preten­
didaspara o primeiro ano. Para fa7.ero acompanhamento dos progressos da área, 
tomou-se imprescindível a elaboração de um sistema de avaliação. Esta avaliação 
seri:, feita pelos clientes de ilcordo eom o L'Ontrato estabelecido p"ra ellda projeto. 

QUlltro vHriáve is de lIVHliIIÇI'iO de re.~ultados foram adotadas: eficácia, 
qualidade, eficiênci .. e inovação. As falhas que comprometem os resultados são 
analiSlldassobdoisnngulos:causascomunsques.'iofalhasdopr6prio sistema e 
cllUsas especiais que são as falhas atribuídas a alguém ou algo exte rioraosistc­
ma. Nc:ste ~enlido, li avalilu;ão oJcs~, lírCõI da empresa, me~mo objetivando avaliar 
resulLados, aeab~ por llValinr também os desempenhos individuais e as variáveis 
11mbien~lis que interferem no processo. O autor ainda ressalta que os resultados 
s.ioavalilldostllfltoconceitulllquantonumericllmenteequcumacondiçãocsscn­
cial no pnx:cdimento é a validaç:io estatística dos resultados. 

Suportlldos por uma vis.'o sistêmica da organiZ.1Ção, Rodrigues e House 
(1991) propõem Ilue lllIVl,lil'ção de desempenhu de pc:squisadorcs seja baseada 



em definição de funções, objetivus c limites das atividades de pesquisa, incluindo 
também fatores que determinam o desempcnho individual. Além disto, eles suge­
rem que sejam somados mcçanismos de compensação que equilibram o r1ivcl de 
motivação, permitem li dcfiniçiio do plarlejamerltu admirlistrativo, do desenvolvi­
mento do clima de trabalho, aumentando, port.1nto, 11 eficiência organizacional, a 
qual, por inlluir diretamente no desenvolvimento tecnológico, afeta o desenvolvi­
mento econômico. Os autores ressaltam que a avaliação de desempenho no Insti­
tuto de Pesquisas Tecnológicas da Universidade de Blumenau é usada como es­
tratégia para aumentar li produtividade da pesquisa, que inclui o desenvolvimento 
pessoal c da org'lniz~ç~o. Segundo o~ pesquisadores, o dc.~enho do sistema de 
avaliall~o deveconsidemr, em sun estrutura, cinco áreas constitutivas: fel;ultados 
específicos a M:rem alcançados, funçõc~ que fadlitam a oblenç~o dos resultados, 
necessidades individuuis para o auto-dc.~en\"olvimento, previsão do potencial in­
dividuaI, rocomendações parn eompensaçóes. Eles sugerem que para cada item de 
desempenho Cúrrespondam diferentes pesos de importância, conforme o estiigio 
no qual cada indivíduo se encontra na carreira profissional. Os resultados espera­
dos devem estar de amrdo com as tarefas prcsçritas para os indivíduos e devem 
ser mnsiderados dentro d.1S limit.1ções financeiras, das instalações físicas, de equi­
pamentos, e de mercado das organilaçõt:..~. 

Um aspecto impor1ante deste trabalho é a vis.iio de dc.<;envolvimcnto pes­
soal-profissiunal na llvaliação de dcsempenho ressaltada pelos autores que, de 
fato, usam a teoria de sistemas em sua plenitude, trabalhando com variõÍveis do 
IIrnbknte externu, da própria organil.ll\,ão edo empn:gildo como ser humano em 
desenvolvimento 

Outm contribuição sobre a avaliaçiio de desempenho foi feila por Muccillo 
Netto (1993), que ilvaliou problemas de utilização de modelos de avaliação de 
dc.sempenho c de resultados em instituições financeiras. Usando a técnica deen­
tn:vista c amílise de conteúdo em uma amostra de 47 empresas, os problemas 
identificados foram de duas nnturcms: técnicos e comportamentais. Dentre os 
problemas técnicos são ressaltados: a) definição do quadro referencial h:ísico 
(c()l1ccitu~l) que consiste em integrar 11 miss.iio, objetivos, modelos de gestão, efi­
cácia c ct"iciéncia, plllnejamcnto c controle e sistemas de informação; b) 
conceituação b{l~ica de avaliaç;"ío de desempenho - quais os seus ohjetivos, os 
requisitus dos modelos de avaliação de desempenhos e rc.~ultados, os princípios 
gerais de sua formulação, u avaliação doscelllros de responsabilidade dentro do 
contexto orçament;írio c, finalmente, as etnpas parn o desenvolvimento dos mode­
los; c) problemas relacionados à operacional ilação dos modelos de avaliação de 
eOllllxlftamcntose resultados - necessidade de interpretarcorretarnenteo conceito 
de modelo; mmpreender adequadamente em quais circunsl<incias nascem estes 
modelos: reconhecer sua crescente L"Omplexidade ao longo do tempo, formação 

T"",~ .. "", P,icaJogi. (199.!).N'J 



técnica adequada para o pessoal envolvido, prindpalmenle pelas áreas incumbi­
das til: administmr tais modelos e, por Í1ltimo, a nalurC'la das limitações ~ eles 
impostas pelos sistemas de informação. Como problemas comport.1menlais, o aulor 
identificou comportamentos que trodu7.cm relações de poder e traços culturais da 
organização como não faeilitadores do processo. A conclusão prindpal do ~ulor 
ressalta que é essencial compreender na dimensão correta o conceito de modelo, 
abandonando a ideia de instrumenlo de precisão. Um modelo de avaliação de 
desempenhos e resultados tem sua consistência dependente da lógica e da maior 
ou menor adequac;iio dos critérios sobre os quais está assentado. 

Os trabalhos anteriormente citados descrcveram os modelos de avaliação 
mais utilizados e que constituem o principal foco das publicações em avaliação 
de desempenho no país. No entanto, pesquisas sobre outros temas também foram 
rcali7,.o1das, conforme descrição no próximo tópico. 

Aspectos psicológicos, soclais e: organlllldonllis da IIvlllblçlÍo de: desempenho 

Os estudos que investigaram variáveis psicológicas, sociais e 
organizacionais s.'io publicados em menor quantidade, e nem sempre estas variá­
veis são as prioriZildas nos trabalbos. Alguns deles são descritos a seguir. 

Lima, Guimar:ies e Hanna (19116) levantardm as opiniões dos emprega­
dos a respeito de llvaJiaçôe.~ de desempenho em uma empresa de pesquisa 
agropecuária, antes da implantação do sistcmll. Os result..1dos revelaram que os 
respondentes, em sua maioria, concordaram que a avaliação favorece a identiFica­
çâo de necessidades de trein3mento, propicia o diálogo entre gerentes e subordi­
nados e eontribui para o alcance dos objetivos organizacionais. Os respondentes 
discordaram quca avaliação tem comooojetivopunirosavaliadoseque a avali­
ação dcdcsempcnhoé avelSiva. Os result.1dos revelaram ainda queos respondentes 
que admitiram não gostar de avaliar o desempenho de outros Illmbém afirmaram 
nâo gostar que seus desempenhos sejam avaliados. 

Com o mesmo objetivo 00 tralxllho anteriormente citado. Xavier, Ribeiro 
e Fonseca (1988) constataf3m que os respondentes do estudo transmitiram as 
mesmas opiniões dos sujeitos 0.111 pesquisa de Lima eoulros(1986), somando-se 
as seguintes percepções sobre avalillÇão de desempenho: motiva o empregado a 
aumentaraprodutividade,subsidiaarevis;iodeSllllÍrios,facilillI osurgimenlo de 
queixas por parte dos avaliados e identifica os bons e maus desempenhos. Os 
respondentes discordaram que a avalia~ão provoca tensão entre os runcionários. 

Um tmbalho que se: apre.~enta como muito importante para o desenvolvi­
mento de pesquisas futuras sobre avaliação de desempenho na área de psicologia 
organizacional roi realizado por Lima, Borges-AndradeeArantes(1989). Os au­
tores estudanlm os eFeitos de treinamento de curta duração sobreo uso de conhc-



cimentos aprendidos, redu\jiío de erros no tr~balho e na melhoria de qualidade de 
desempenho. O instrumento utilizado, um questionário, Foi ~Iplieado em uma 
amostra de 234 empregados. Os resultados indicaram que 42,3% discordaram de 
que tivessem utilizado freqüen temente o conhecimento aprendido no trahalho, 
31,6% discordaram de que tivesse havido uma melhoria de qualidade de seu de­
sempenho c 2ts,2% disçordaram de que estivessem cometendo menor número de 
erros nu trabalhu. Cerca de 45% dos respondentes concordaram muito ou IOtal­
mente com estas três assenivas. Dando continuidade li apresentação dos resulta­
dos e explicaçiío dus mesmos, us autores retratam quc cxplicações envolvendo 
condições ambientais e individuais roram poucos citadas, ao passo que razões 
psiCO!;.'iOCiais foram a principal atribui\jiío feita à ausência de maior impacto dos 
cursos no trabalho. Os pesquisadores &1licntam que uma das condições que ante­
cedem a emis~io do componamento é a sinalil..l1ÇÍO dada pelo ambicntc, de que 
ele deve ser emitido e quem Fornece est.1 sinalização é a eheFia imcdiata do empre­
gadu. Segundu os respundentes, conforme demonstradu nos resultados, só uma 
pequcn~1 proporção de cherc.~ tem se preocupado com csteaspeto da questão: 45% 
dos rcspondentc.'i dis.~eram en(."()ntrar pouco ou nenhum cstímulo panl aplicar o 
conhecimento aprendido. Os autores ainda demonstram que só 30,3% doschef~ 
e 32,9% dus culegas dos sujeito que participaram do estudo aceitam sugestões 
aprcsenlildasem relação ao que foi aprendido no último CUfS(J. Na disçuSSlio dos 
dados analisados, sobressai li po::rcepção dos respondentes de apatia social em 
relação ao aproveitamento adequado, no trabalho, do que foi cnsimllJo nus trein~­
mentos uferocidos pela empresa. Tais rcsult.1dos podem significar que é preciso 
investigar melhur estas questões psicossociais da ava liação de desempenho. 

Contemplando as abordagens psicus-'iOCial e organizacional, Andrade 
(1991), ao estudar o sistema de recompensas d,! empresa do futuro, afirma que as 
mudanças da conjuntura nacional e internacional exigem novas respostas às de­
mandas externas e internas da organização. O trabalhador do ruturu, segundo ele, 
exigirá maior autonomia, envolvimentu e partidpação nas decisões dil empresa 
que, por seu lado, deverá ser mais flexível. Rccumpen~ls bast:ildas em habilida­
des e no desempenho da equipe, partidpaçiio nos re:sult.1dosc na distribuição de 
recompensas, benefícios flexíveis e compensaç,'io tOla! s;:io propostos pelo autor. 
Para 1<11, o perfil d~ empresa do futuro deveria incluir maior participaç.'ío, nova 
concepçãu de autoridade; neste caso, a gerência deveria exercer o papel de 
facilitlldora no encaminhamo::ntu dos procedimo::ntos, zo::lo pela qualidade, flexibi­
lid'lde e velocid,lde de mudanças. Deve ser fortalecido o compartilhamento tanto 
de resultados qU'lllto de responsabilidades pela qualidade, euslos e prazos. 

O sistema de recompensas, illém de se bascar no alcance dos objetivos 
nrgllnizadonais, pode, ainda, rcspllldar a qualificaçáO dos trabalhadores pilra 
exercerem diverSils fun\jões. As n:compens.1s podem ser atribuídas peJos resulta-



dos obtidos pela equipe, o que pode levar a diminuiro individualismo e aumentar 
H participação. O autor sugere que os benefícios sejam bastante diversificados de 
modo que po!i".5<1m atender àsdirc:Iença.~ pessoais, como sexo, idaUe, etcque inlluen­
ciam a preferência dos indivíduos por determinHdos benefícios. Islo é chamado de 
L"Ompensaç.'io lotai, onde há llexibilidade pam distribuição de recompensas que p0-

dem ser alocadas ~m t·unção do desempenho, bascadasem habilidade.o;, considerando 
o S<)LTifício c tudo o mais qu~ H criativilkide puder conceber, considerando-se os limi­
tc~ a partir dos qUHis um acréscimo de complexülade torna-se inadminisl:nível. 

A proposta do aulor, em relação ao sistema de recompensa na empresa do 
futuro, considem a nCCt:SSidadedeavaliar o desempenho de equipt:S e desempenho 
individuais sem esquecer que é preciM"J atingir os objetivos Ul! organização e os 
aspectos llesenvolvimentais de seus membros. Vale ressaltar a sua preocupação 
com o sistema de re •. :·ompensas, que tem se constituído em um dos temas de inves­
tigação mnis salienl.t:s no campo da psicologia organizacional, por eSllIr intima­
mente ligallo às questões de justiça da distrihuiçiio c dos proctxlimenlos e, conse­
qiieiltemente, ao poder organizacional 

Corno a uistribuiçiio de rcçompensase recursos é docorrente dos llesem­
penhas e resultados de indivíduos e grupos nas organi/ .. a~"Ões, pareceu relevante a 
Pa:t (1993) investigar a quest~o da avaliaç~o de desempenho sob o ângulu da 
justiça distributivll, que diz respeito ao gr,!U de justiça de determin.!da alocação 
de recursos e recompensas a diferentes pes..<;Qas, em umn empresa que nvalia de­
sempenho por resu\t;!dos e comporL1mentoS. A pesquisa, que relacionou variáveis 
maJ,;fQ e micro organizacionais, teve como objetivos: investigar quai~ os critérios 
de justiça distributiva percebidos pelos empregados lia empresa comu efetivH­
mente usados na avalillçiio - se o nitérin de eqüidade, iqualdade ou necessidade­
e investigar" rel'''iiu cntre as perct:~es dus empregados (Iuantu: aus critérios de 
Justiça Distributiva, às earactirísticas lia empresa e uu seu sistema lle avaliaç~o 
de desempenho. Além destes ubjetivos. a autOTi! ainda investigou se a pcrcepçJO 
dos critérios de justiça difere segundo: o nível de esculariuadc llo empregallo, o 
tempo de ser"';ço, a naturC:la da atividade, a idade, o sexo e o sal:írio 

Os rcsultaoos revelaram que o critério deeqüidade roi efetivamente consi­
uerallu u mais usado nas avaliações e idealmente visto como o mais adequado; a 
avaliação lle desempenho foi percebida como faeilitadora de planejamenlo e re­
lacionamento, além de scr considerada um sistema n.10 punitivo; a empresa foi 
percebida como produtiva c poderosa para afetm os resultallos organizacionais; 
finalmente. houve correlação entre a percepçiio lia empresa, dos critérios de justi­
ça distributiva e do sistema de avaliaç~o. Os resultados demonstraram, ainda, qlle 
a percepção doscritériosllcjustiç<lé int1uenciada pelo nível hierárquico, nível de 
escolarillade, salário, tempo lle serviçu na empresa, percepçfio de empresa pode­
roS'1 e,irea denpemçflO. 



As concllL'iÕes da autora apontam na direção de que não se perca a visão 
sistêmi\:a das organizaçõe.~ e que, 30 se investigar a questão de justiça nas mesmas, 
não sc dissocie a sua relação com o poder organizacional, pois a justiça é avaliada 
sempre numa relação de troca, onde as partes podcm ter poderes diferenciados. 

Os trabalhos apresentados neste último tópico demonstraram que a avalia­
çãu de deM'mpenho deve ser estudada L1mbém sob uma ótiea psi<..'Ossociat e 
organizacional, como já aponta há muito a literatura estrangeira. 

CONSIDERAÇÕES E SUGESTÕES 

Cunsider:mdo o C;>I:pusto neste te;>l:to, pode-se chegar li algumas conclusões. 
1 Os trabalhos sobre avaliação de desempenho publicados no país têm uma 

conot:lção mais :ldministmtiva do que psicológica e sociológica, direrencianoo­
se. portanto, da literatllra estrangeira ronsultada. 

2. Enquanto as publicações estrangeiras são, em sua maioria, relatos de pesquisas, 
as publicaçõc.'i nacionais resumem-se a rehtos de experiência prática com pou­
ca eomprovaçijo empírica. 

3. Dentre os trabalhos nacionais publicados, aqueles que silO aprc:senL1dos tendo 
como objeto de invc.'itigação entidades de pesquisa são os que mais uSllm de 
metodologia científica, embora não se pos».] lazcr generalização. 

4. A~ publicaçÕt:s nacionais parocem explorar temas L"Umuns em tempos sucessi­
vos como: no início dos anos RO os trahalhos estavam mais voltados para a 
avnliação de desempenhos com base em compnrtamentos. Em mClldos de 80, o 
enfu\IUC p~s~ a ser a avaliação de resultados. No final dos anos 80 e início dos 
anos 90, salienta-se a avaliaçiiu dcdcscmpcnhos e resultados, iniciando-se tam­
bém o levantamento de questões psicossociJis d.1 avaliação. 

5. Exdllindo-~c as pesquisas que têm enfoque psicológico, há urna certa corres­
pundênci" entre os estudos feitos no Brasil e no exterior com relação aos temas, 
mas, nfio relativos iis mctodologiJs. 

ú. As mt:l.udulugias utilizadas no Brasil são qualitativas e quantitativas, sendo que, 
em rclaçiioiis últimas, as aniílise.~ estatísticas são, em sua maioria, descritivas. 
No extnior us procedimentos estatísti\:os são mais refinados 

7. O suporte tcórico dos estuJos de avalial,;:io de resultados e de desempenhos e 
resutL1dos no mesmo processo, tanto no país quanto no exterior, são as teorias 
de sistemas e Je contingências. 

8. Empresas púhlicas e privadas são objeto Je investigação nos estudos sobre ava­
liação de desempenho tanto no país quanto no exterior. 

Considerando-sc o estado da arte em avaliação de desempenho, sugere-se 
que, em estlll1<,s futuros reatizados no país, sejam assegurados: 

1. A visão sistêmica da avaliação de desempenho 



2. A compreensãu .. h: que avaliaçãu de desempenho é um dos passos da análise 
organizacional. 

3. A compreensão de que os resultados do tr~balho são indicadores do desempe­
nho, mas não são desempenho. 

4. O enfoque das questões psicossoci~j s da avaliação de d~empenbo 
5. A análise do dc.<;enllo, filoso(ja, valores, <.:ren<jas e conriguraçiio do poder da 

organização undcscrJ implant<1da a avaliação de desempenho. 
6. A utili7.ação de metodologia científica nas pesquisa sobre o lema. 
7. Maior rig<Jr metodológico tanlO em pesquisas qualilativas quanlO quantilativas. 
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