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Avaliagio de desempenho, certamente, ¢ um dos assuntos que mais tem
preocupado os profissonais da drea de recursos humanos nas organizagoes de
trabalho. E um processo que tem p: d:

cipantes, tanto para os que o elaboram ¢ implantam, como para os usudrios. Ain-
d que i realidade ndo aparoga nas poucas publicagocs obre o asunto 1o s,

2 forga feitos por
i jamadns Embora em al des seja possivel
&l fetivo d (Abreu, 1992), alguns jd pregam a

su exum,m como Cngan (1992), por consideri-la desgastantc e favorecedora de
um ambiente desconfortivel .

Considerando-se este quadro, o presente texto tem por objetivo retratar o
estado da arte da pesquisa sobre avaliagio de desempenho no Brasil, com o pro-
pGsito de agendar questoes a serem pesquisas uturas que possa
diminuir a lacuna exis i ticaem

Embora se tenha feito um exlenso levantamento dﬂ literatura publicada
em periédicos e anais a partir dos anos 80, seréo retratados neste texto apenas os
trabalhos considerados de maior relevancia pela autora, que privilegiou em seu
cméno seleuvo os artigos que apresentavam fundamentagiio teérica e bases

mais rigor égico nos trabalhos
empiricos, além de adequagio aos objetivos propostos neste estudo. A revisio
tem, pois, como marca, o levantamento das principais varidveis que estio sendo
investigadas na drea de avaliagio de dcsempenhu Os estudos feitos no exterior
cuja tradigio de i bre o tema € sedis sao sali para me-
Ihor definir a agenda de pesquisas futuras no pais.

Em verdade, a literatura retrata que desde quando os sistemas de avalia-
Giio foram introduzidos nas indisirias, no inicio do século, objetiva-se o seu aper-
feigoamento e, nas anilises feitas pelos especialistas, muitas foram as causas

a0

Uma das constatagdes que se pode fazer é que boa parte destes estudos
pressupde que devido as tendenciosidades proprias do processo de julgamento
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humano, € o avaliador o principal 1 dvel pelas di i a
avaliagio de que estas di poderiam ser
controladas através dos instrumentos de medida, muitas pesquisas foram de-
senvolvidas visando aprimorar a qualidade psicoméirica dos instrumentos.
Este interesse no aperfeicoamneto de escalas de avaliagio ¢ justificado
por Smith ¢ Kendall  em Bermardim e Smith, 1981, o salientarem g um ava-
liador na registrar um grande nime-
rode obscrvagocs sobre.cada um deseus subordinados por um determinado peri-
odo de tempo. As escalas, portanto, seriam necessirias, pois obrigariam 0s avali-
adores a observar si fim de resg
No inicio da década de 80, as pesquisas sobre escalas estavam mais
centradas nas BARS Behaviorally Anchoved Rating Scales ou BES Behavioral
a0 mesmo i
ngzu cas escalas sao ancoradas em comportamentos avaliados em sua extensio
(Latham ¢ Wexley, 1981). Este método contém a Técnica do Incidente Critico, a
qual envolve uma lista de incident iticos de fetivos no tra-
balho observados nos tiltimos 6 a 12 meses. Este tipo de escala foi criticada por
muitos autores, inclusive por Kingstron ¢ Bass (1981) que demonstraram que o
o FExn : 2 i
com instrumentos mais simples. Dentre outras criticas feitas ao instrumento, a
falu d: um critério extemo de desempenho ¢ um problema citado nos estudos
Ocritério exter-
nc deveria ser ido i idas das BARS ¢ deveria
contemplar parimetros do dr,sempcnhn em questio. Os autores também crmca-
ram as Escalas de O a BO!
Scales) apesar de i Técnica dos Inci riticos
¢ de usarem observagdes fregiientes do desempenho do executor na aplicagio.
Uma das dificuldades levanudas em relagio a esta escala é que eln nao mede
todas as realizago d: assim, deciso
Sem divids, os pesquisadores muito se esforgaram para melliorar & qua-
lidade das avaliagoes, nio apenzs tentando melhorar a confiabilidade, validade ¢
precisio dos i dida, mas também identi aridvei
passiveis de investigagio a fim de aprimorar os sistemas de avaliagao.
Trabalhos foram feitos tendo como foco de investigagio varidveis
cognitivas ¢ alguns resultados de pesqmsa ém sugerido que cerlas estruturas
g i 0s proces-
d i do de j de avaliagdo ( Bernardim, Cardy
e Carlyle, 1982; Cardy ¢ Kehoe, 1984; Murphy e Balzer, 1986 ).
Wexley ¢ Youlz (1985) consideraram em seus estudos que uma maior ou
menor leniéncia do avaliador pode ser decorrente das crengas que 0 mesmo tem
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sobre as pessoas de mancira geral. Os dados da pesquisa revelaram que os avali-
adores que acreditavam que as pessoas podem mudar com o decorrer do tempo ¢
em diferentes mnlcxlns, lcndlam a avahar com mamrpmcnsan e menor leniéncia.

Avaridvel foi

liagoes de Dentre outros pesqui Cardy c Dobbins (1986)
i a influéncia do nivel i ivi i em relagio
waliad ltados indicaram que q jor é o grau

menor é a precisio.

o foi 0 objeto de i igaci e

¢ Montowidlo (1987). Os autores hipoteti que

ocorridas ants da avaliagio pode influenciar o comportamento do avliador e

forma a interferir na dos avali-

ados. Os resultados que
menores diferengas entre os desempenhos.

As expectativas do avaliador em relagio a0 avaliado foram pesquisadas
por Mount e Thompsosn (1987), cujos resultados revelaram que as avaliagoes

de forma mai: ivas do avaliador. é cons-
tatar que estas 1valm§ocs também apresentaram maior precisio.

Apesar dos iniimeros estudos existentes, um dos maiores problemas da
avaliagao parece ser, para Bannister ¢ Balkin (1990), a comunicagio inadequada.
Mamn (1986) considera que o sucesso de cada ctapa da avaliagio dependerd da

avaliador eavalmdo o
aulor sugereique se figa o de trei tanto de
quanto de avaliados, com o objetivo de melhorar as comunicagdes. J4 Planchy
(1986) sugere que, para melhorar a comunicagio entre os atores da av:nl mgao, as
iam utilizar de i
dut i is objetivi ,nmnvesd;
tragos de personalidade.
Com relagiio a varidveis demogrificas como influenciadoras da avalia-

ilo, 0s resultados ndo tém sido conclusivos, tanto em pesquisas feitas na década
de 80, como a de De Meuse (1987), quanto em pesquisas mais recentes como a de

idade (cronoldgica, subjetiva, social ¢ perceptual el

4) com atitudes no traba-

tho, avaliagdo de ¢ i dife-
i silereies (ipos do idade: Fi

4 importancia de se trabalhar com um conceito de idade mais amplo do que o

cronolégico.

Tragos de personalidade também tém se constituido em varidvel interfe-
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rente em avaliagio d deacordo com os resultados d
quisas. U exemplo €0 estudo de Kien (1992), que examina o papel do’ocus de

Os resultados da pesquisa revelaram que os individuos com locus de controle

mais i mai incentive para um aumento do
esforgo. Quando hd auséncia de incentivos, bf queda de desempenhio. Quaniod
ficou que tanto os individuos de ¢ interno, quanto

0, sendo que os

os delocus externo tinham maior interesse pelo estilo particip
5 = & i

que exigi
am participagdo.

Considerando que dificuldades pessoais do avaliador eram interferentes
no processo de avaliar, além das tentativas de controle dos erros de avaliagio por
meio de instrumentos de medida, os estudos também enfocaram a preocupagio
em melhorar as habilidades dos avalladmes Para tal, eram dados treinamentos
a0s o objetivo de di éncia de erros. Mui
sas foram feitas sobre o assunto. Dentre estas, uma das mais interessantes foi
realizada por Berardim ¢ Pence (1980), cujos resultados subsidiaram um

alerta - estes treis ser
1o de configuragdes de respostas, a partir das quais os avaliadores aprendiam a
dar as respostas consideradas mais adequadas ¢ a evitar aquelas que eram consi-
deradas erros de avaliagio.

Os estud g 10 entanto, nd
4 abordagem individualista que atribui ao avaliador a responsabilidade pelos er-
ros relativos ao procedimento. Zeedeck e Cascio ( 1982) salientaram que o obje-
tivo para o qual a avaliagio € elaborada explica melhor os erros do processo do
que as demais varidveis jd referidas. Outros autores como Yager (1981), Jacobs
(1980) € Mclntyre, Smith ¢ Hasset (1984) também tiveram a mesma posigio.
Para eles, seria preciso dar mais énfase aos objetivos da avaliagio, nio permitin-
do que fossem conflitantes e, inclusive, escolliendo a técnica de avaliagio a ser
usada depois dos objetivos terem sido definidos, para néio haver incongruéncias.

Questaes de outra natureza ainda foram objeto de investigagdo; por exem-

i nai o da avaliagi
para o siucesso do sistema. Segundo Cocheu (1986), seria preciso au-
mentar o comprometimento dos gerentes em relagio s novas praticas de avalia-

0 d riam

maior participagio dos avaliados em (odo o p
fossem verificadas em outras empresas 4 opi
asage retere s vantagens ¢ desantagens dosistema, &5 dificuldades ocoridas,

como as de Mount (1933) Gibb (1985) e Edwards ¢ Sproull
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(1986) mudaram tamiin o foco de invesigaco,aletando pira os problemas

sociais daavaliagio, 10 sl q de

por gerent i diferentc des do

sistema de avaliagio em funcio dos di papéi pelos gru-

pos, a viabilidade da adogio d padro fungio das

c: fsticas dos grupos, a importancia da i o de i que

ndo criem desproporcionalidades em relagio a grupos minoritdrios ¢ o
i da participagio dos n o dos i

implantagio do processo.

Como uma das mais importantes varifveis de investigagio em avaliagio
de desempenho, a tem recebido ultimamente uma atengio especial, por ser
essencial para o equll'brm dos grupos, segundo Homans (1971). A literatura refe-
rente & justica du dmmhmgau tem salientado trés critérios mals comumente
utilizados na de recursos e nas dc lmb.’l»
Tho: a) o da equidade, g i istribuici basena
, ganha mais quem faz mais e/ou melhor; b) o da igualdade, que consiste na

igual i dos membros
do grupo; ¢) o da idade, cuja distribuici id: i necessi-
dad dos membros do grupo - ganha mais quem necessita mais ( Leventhal, 1976).

Além da justia da di: também i a
justiga dos procedimentos utilizados na decisio de alocagio de recursos ¢ recom-
pensas. Fatores da justica dos foram

por Leventhal (1980) e Greenberg (1986), e Lissak e Shepard (1983) apresenta-
ram os critérios que podem ser usados para avaliar injusticas. Estudos empiricos
sobre o tema foram feitos por Greenberg (1987) que concluiu que 4 injustica é
mais sentida pelo empregado quando este percebe que ela € fruto de politicas
organizacionais do que quando causada por alguém especificamente; por Tyler
(1986) que, a0 relacionar a percepgio de justica com as caraclerfsticas das rela-
cdes interpessoais, concluit que nos grupos em que estas relagdes sio instiveis os
procedimentos de justica sio mais considerados; por Tyler, Basinski ¢ Spodick

(1985) que investi aridvel-controle, 4 justiga dos proce-
dimentos e da distril as vari-
dveis, j que os que
permitiam as sua de

S
Ampliando o foco de investigagio para questoes de natureza
organizacional, relacionando varidveis macro e micro, algumas pesquisas foram
feitas embora em bem menor quantidade. Dentre estas ressalta-se a de Gordon e
Fryxell (1989) que objetivaram investigar se hi relagio entre justiga da distribui-
¢io eos is. Os autores confi a
importéincia do contexio soctl s percepedes de justss, uma vez g houve
correlagio positiva entre einstil emgq
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agdes eram forgadas, ¢ negativa com instituigdes em que ocorriam associagoes
voluntirias. Seguindo a mesma abordagem da pesquisa anteriormente citada,
Welsch ¢ LaVan (1981) hipotetizaram relagdes entre clima organizacional ¢

5 o B s

ma
Identificando os principais focos de pesquisa sobre avaliagio de desem-
penho, a revisio da literatura revela preo-
Lupndos Lum. trés niveis de a) de il h) de
liagio e i 30 do sis ¢)de icologica, social

e mgammmnal.

/Ao se explorar a literatura nacional sobre o assunto, constata-se que sio
poucas as pesquisas brasileiras sobre este tema ¢ que os rabalhos publicados no
pais, em sua maioria, constituem ensaios ou rel
avaliagio. Estes trabalhos salientam questoes referentes aos modelos de avalia-
Gdo e, mais recentemente, lambém refletem a preocupagio dos estudiosos com
varidveis psicossociais ¢ organizacionais.

AVALIAGAO DE DESEMPENHOS COM BASE EM COMPORTAMENTOS

Trés modelos de avaliagao [oram identificados como sendo os mais utili-

zados: avaliagio de desempenho - om base em comportamentos, avalinglo de
ltad

um P
O mpdalivcd mialibcio contix P
0 deg depend i d es6aestecabea
ilidade d doseu [racasso.
éavaliado i dos objei izacionais ¢ seloriais, deixan-
do-se de fora as varidveis contextuais que interferem na exccugio das atividades
dos empregados. Embora boa parte das organizagdes brasileiras, especi

as piblicas, utilizem este modelo, quase ndo hd trabalhos publicados sobre o
mesmo. Salicnta-se o estudo de Grillo (1982) que analisa o sistema de avaliagio
i - em dois de 19602
1976 ¢ a partir de 1977. No primeiro periodo cra utilizada uma escala gréfica,
baseada em tragos de idade, ¢ no segundo foi i a técnica de
escola forgada. Esta técnica consistia em classificar os funciondrios em grupos
de tamanho pré-fixado. S620% por o grupo dos muito
bons; 70% ficavam no grupo dos bons ¢ 10% no grupo dos regulares. Como
conelusio, o aulor sugeriu que para evtar n0vos fracassos as avaliagdes fossem

liados, 0 processo
res reinados . rotatvidade das chefias liminada.

(1986), com b ! iagio d
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lidade, numa escala grifica de cinco pcmos Estesistema de avaliagio tinha por

objetivo subsidiar o sistema de promogéo d pi anecessi-
dade deavaliar fungio dos di gos,
razio porque foram idos oito i de medida. Para i i

do sistema, 0 autor cutou trei i avali-

ados sobre o método € técnicas da avaliagio, seguindo sugestbes propostas pela
literatura estrangeira.

Outro estudo que se baseou na avaliagio de desempenhos foi feito por
Borges (1980), que salientou u imporincia de se considerarem, na avaliagdo,
temor de perder
o emprego € medo de ser avaliado, Bergamini (1983) também alertou para o fato
de que os avaliadores nio gostam de assumir o papel de juizes ¢ que os mesmos
estio despreparados para fazer a avaliagio.

Avaliagiio de resultados

Dente 0s que cnncordam quea avaliagio deve se basear nos resultados
ivos ¢ as meta
q ser atingi fazer nenhuma apreciagio d individu-
al, i Silva (1987) - que faz a avaliaa i
dades de financiamento de pesquisa ¢ treinamento - Gutierrez (1986) - que levanta
aspectos técnicos, administrativos e sociologicos da avaliagio e incremento de
pmduuwdade em Grgiios burocrdticos - Rattner (1987) - que faz reflexes sobre
et 3 g s y g
(1988), que propde critérios para avdl fara pesquisa teenoldgica.

Além destes, al descritos mais
por caracterizarem, de certa forma, o hpos de trabalho que estio sendo publica-
dos sob o enfoque da avaliagio de resultados.

Ordenando alguns oes d: riti-
canas mg,dmzagobs. AYdolh (1937) levanta argumcnm para debate ¢ discus-
50 sobi Para o aulor,
orgiinicos abertos, (ém incorporado satisfatoriamente o avango da tecnologia aos
processos de produgio, mas tém sido incapazes de i incorporaro abundante acervo

na ini ds . Hi um
nalismo na firea de processos tecnoldgicos ¢ drca de re-

entre o grau de pro

das organizagdes ¢
desempenho é instrumento que pode vencer este fosso, que afeta o desempenho
das organizagdes. Mas, para que a avaliagio obtenha sucesso & preciso contar
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com 0 apoio da ciipula ¢ da massa gerencial io treil §0680
processo, i inados, aprimorar a éncia de inter-relaga
individual, i 6stico do estilo gerencial e de sup

visao, definir, negociar e fixar, juntamente com supervisor ¢ subordinados, os
objetivos, metas, indicadores e padroes de mensuragio dos resultados a serem
alcangados. E preciso que a avaliagio se [undamente na geréncia por resultados.
Para Azevedo, ¢ preciso asscgurar a coeréncia entre valores, crengas, normas ©
aticas d: processo
de avaliagdo de desempenho,. Isto é determinante para o sucesso do sistema. E,
finalmente, o autor conclui que nas organizagdes onde nao hd coeréncia entre
discurso de que os recurso humanos sio o maior ativo ¢ a agio; queo desenvolvi-
‘mento s baseia em ia pessois ¢
pobres como centralizagio ¢ império da norma buroct
56

g ipulativos, a avaliag penho nao i p i
caz ou itil, mas tranforma-se em i de i A

Numa linha também de reflexio sobre a avaliagio de resultados,
Szmrecsany (1987) chama a atengio para as resisténcias dos pesquisadores em
submeter suas atividades a qualquer escrutinio. Tal comportamento, segundo ele,
€ comum em sociedades de escassa tradigdo democritica, como a nossa. Sio
alitudes i o 1em mais razo de ser em ¢ histdricos, politicos
¢ s6cio-econdmicos, uma vez que a ciéncia ¢ tecnologia tornaram-se produtos
corriqueiros da sociedade e da economia. Além do mais, tanto a produgo quanto
a aplicagio da ciéncia sio atividades de custos elevados, financiados pela socie-
dade, para a qual se deve uma prestagio de contas. O autor salienta que esta
avaliagao deve ser feita com basc em projetos, deve ter um caracter pluridisciplinar,
deve ser rotineira, sem desconsiderar 0s objelivos que se propoe a atingir, tanto
gerais quanlo especificos. Deve ser, ainda, tanlo externa quanto interna € nao
deve ser apenas quantitativa, mas, acima de tudo, qualitativa. E, finalmente, o
autor propoe que resultados da avaliagio sejam divulgados e difundidos, o que
vem a caracterizar que ela deve ser piiblica ¢ ndo secreta.

Ainda abordando a avaliagao por resultados num centro de pesquisa da
Petrobris, o CENPES, Moraes, Ohayon ¢ Leite (1989) apresentaram os indica-
dores de avaliagio do centro. A avaliagio segundo os autores ¢ feita em dois
niveis: macro, que ¢ a avaliagio institucional, ¢ micro, que é a avaliagio de proje-
tos ¢ recursos humanos nele envolvidos, os gerentes ¢ coordenadores. No nivel
micro, ¢ avaliada tanto a eficicia, ou sja, os resultados obtidos através dos pro-
jetos em relagio &is metas ¢ objetivos estabelecidos, quanto a eficiéncia que se
refere a0 grau o da utilizagio dos h queavaliada
através dos fatores de que sio isticas do
que mais interferem no grau de sucesso do projeto.
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Quatro fatores foram selecionados paraa avaliagio da eficicia: benefici-
os beneficios nio i
com o cliente ¢ qualidade intrinseca do trabalho. Para a avaliagio da eficiéncia
também qmum fatores de foram as

de i j Tecursos, icipagio ¢

eslrulumqéo.

que, com

cuja premissa principal € a partcipago, criou-se um sistema de avaliagio que
parao de gerentes

tos, bem como para o desenvolvimento da instituigio que precisa apresentar re-

sultados mais eficazes, com maior eficiéncia.

waliagio de desempenhos e resultados

0 modelo de avaliagio com base em desempenhos ¢ resultados tem uma
visiio mais sistémica da avaliagio ¢ tem como premissa a participagao. Tanto a
avaliagio de resultados quanto a avaliagio de desempenhos sio contempladas no
mesmo processo.

Em 1980, Neves sugere que a avaliagio de desempenho concentre-se na
avaliagio da eficicia, que mede o desempenho de uma pessoa em face dos resul-

tados esperador quea administragi ivos ¢ amelhor forma
para conduzir 0 processo nos moldes propostos. Elc ainda sugere que se deixem
de lado os i que medem de ¢ que os

fatores avaliados fundamentem-se nos objelivos a serem atingidos. E feita a res-
salva de que as avaliagoes sejam 0 minimo possivel subjetivas, que se diagnosti-
quem muito menos as fraquezas dos empregados do que suas forcas e potencial,
que as avaliagoes nfio sejam confidenciais de forma a impedir o feedback do de-
sempenho do empregado, que a avaliagio nio seja um desestimulo para o subor-
dinado favorecendo o medo de submeter-se 4o processo, mas que seja um instru-
mento motivador. Assim sendo, a avaliagio deve ter como principal objetivo o
desenvolvimento de recursos humanos e, sendo percebida desta forma pelos em-
pregados, criar-se-d um clima favordvel 4 sua manutengdo.

Embora 0 modelo proposto por Milani (1988) nio se caracterize como
um modelo participativo, Milani sugere que um modelo funcional de avaliagio de
desempenho deve descrever as realizagdes esperadas € os requisitos ¢ padroes
para uma ou vrias tarefas. Depo’s de dentificadas as deficiéncias cspeciticas do

ser facilitar o aper-
feicoamento do desempenho do executor. Desta forma, é feita a andlise ¢ a avali-
agio do sistema como um todo, sendo a avaliagio do desempenho individual ape-
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nas um passo dentre tantos outros da avaliagio institucional. A autora ressalta a

proposta de Gilbert (1978) para fazer a auditoria de desempenho:

12 passo - Identificagio das realidades esperadas, de maneira mensurdvel para a
organizagio como um todo, bem como para cada membro da mesma.

22 passo - O desempenho de toda a organizagio ¢ da unidade na qual o individuo
trabalha ¢ avaliado.

30 passo - A daii i : b i ét
dos e programas de aperfeigoamento.

Milani chama a atengio para o fato de que, neste modelo, o desempenho
individual € avaliado no ambiente de trabalho considerando-s¢ o contexto
organizacional ¢, por conseguinte, também as varidveis ambientais que compro-
metem o desempenho. O maior objetivo da avaliagio neste modelo est relaciona-
do ao emelh i do material humano.

A avaliagio de desempenho da drea de pesquisa e desenvolvimento - P &
D-da RHODIA S.A. também se constituiu em um processo no qual é feita tanto
aavaliagio de resultados quanto de desempenhos. Silveira (1991) relata que ha-
via um descrédito da organizagdo relativo i drca de pesquisa ¢ desenvolvimento,
Como se trata de uma firca importante para os negécios da empresa, concluiu-se
que era necessdrio criar estratégias para tornd-la mais eficaz, assim como a em-
presa no seu todo.

Aavaliagio i
co das melhorias da empresa. Portanto, depois de [cita a andlise do sistema, foram
definidas: a missio da direa, seus pontos fortes ¢ fracos, sua visio de futuro ¢ os
obsticulos para que esta missio se concretizasse. Os cendrios possiveis dos anos
seguintes foram levantados, as metas que o grupo almejav’l aleangar nos 3 anos
seguintes foram idas, havendo
didas para o primeiro ano. Para fazer o acompanhamento dos progressos da drca,
tormou-se imprescindivel  claboragio deum sistema de avaliagio. Estaavaliagio
seria [eita pelos cli do com o contrato para cada projeto.

Quatro varidveis de avaliagio de resultados foram adotadas: eficicia,
qualidade, eficiéncia e inovagio. As falhas que comprometem os resultados sio
analisadas sob dois ngulos: causas comuns que sio falhas do préprio sistema ¢
causas especiais que sao as falhas atribuidas a alguém ou algo exterior ao siste-
ma. Neste sentido, a avaliagio desta drea da empresa, mesmo objetivando avaliar
resultados, acaba por avaliar também os desempenhos individuais e as varidveis
ambientais que interferem no processo. O autor ainda ressalta que os resultados
sio avaliados tanto conceitual quanto numericamente ¢ que uma condigio essen-
cial no procedimento ¢ a validagio estatistica dos resultados.

‘Suportados por uma visao sistémica da organizagao, Rodrigues ¢ House
(1991) propdem que a avaliagio de desempenho de pesquisadores seja bascada
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em definigio de fungdes, obj i incluindo
também falores que delermmam o desempennu in vxdua] Além dmlo, elessuge-
rem que sejam ibram o nivel de
motivagio, permitem a definigio d
mento do clima de trabalho, aumentando, portanto, a eficiéncia organizacional,a
qual, pornfluir i

Os autores liagao d Insti-
tuto de Pesquisas Tecnoldgicas da Universidade de Blumenau é usada como es-
tratégia para aumentara pesquisa, que inclui
pessoal ¢ da organizagho. Segundo os pesquisadores, o desenho do sistema de
avaliagio d em sua siruura, resultados

aserem igoes que facilit i
individuais para o i P! P in-
dividual, 6 5 quepara cada item de
desempenho correspondam difereates pesos de importincia, conforme o estigio
no qual cada individ na carreira Os
dos devem estar de acordo com as myctas pnscmas paraos mdwndnos e devem
nna s limmitache das fisicas, de equi-
pamentos, ¢ de mercado das organizagoes.
Um aspecto i é aviso d i pes-
na avaliagio de ressaltada pelos autores que, de
fato, usam a teoria de sistemas em sua plenitude, trabalhando com varidveis do
ambicnte externo, da propria organizagio ¢ do empregado como ser humano em
desenvolvimento.
O

&

foi feita por Muccillo
gio de modelos de avaliagio de
iras. Usando a técnica de en-
trevista ¢ andlise de conteiido em uma amostra de 47 empresas, os problemas
identificados foram de duas naturezas: técnicos ¢ comportamentais. Dentre os
problemas técnicos sio ressaltados: a) definigio do quadro referencial bisico
(conceitual) que consiste em integrar a missio, objetivos, modelos de gestao, efi-
cicia ¢ eficiéncia, plancjamento ¢ controle ¢ sistemas de informagio; b)
conceituagio bisica de avaliagio de desempenho - quais 0s seus objetivos, os
requisitos dos modelos de avaliagio de desempenhos ¢ resultados, os principios
gerais de sua 0, a avaliagio d tros d ilidade dentro do
e, finalment i d d

dos madelos de avaliagio de
de interpretar

de modelo; em quais jincias nascem estes
modelos; reconhecer sua crescente complexidade a0 longo do tempo, formagio

Neto (1993), que avaliou problemas de uii

los; ©)
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técnica adequada para o pessoal envolvido, incumbi-
das de administrar tais modelos e, por iiltimo, a natureza das limitagoes a eles
i i i 40, Cot is, 0 autor
30 como nio facili do processo. A principal do autor
ressalta que ¢ essencial na dimensa ito de modelo,
abandonando a ideia de instrumento de precisio. Um modelo de avaliagio de
resultados tem i da I6gica ¢ da maior

ou menor adequagio dos crilérios sobre 0s quais estd assentado.

balh i itad dbavatisch

mais utilizados ¢ que constituem o prmc:pal foco das publicagoes em avaliagio
no pais. Ne ), temas também foram
realizadas, conforme descrigio no préxlmn 16pico.

Asgloctospaicalégh ot s T

Os usllldu; que investigaram variiveis psicolégicas, sociais ¢
‘menor quantidade, enem semp varié-
veis sio as priorizadas nos trabalhos. Alguns deles sio descritos a seguir.

Lima, Guimardes ¢ Hanna (1986) levantaram as opiniocs dos emprega-
dos a respeilo de avaliagoes de desempenho em uma empresa de pesquisa
agropecuiria, antes da implantagio do sistema. Os resultados revelaram que os

em sua maioria, queaavaliagio favorece a identifica-
Gio de necessidades de treinamento, pmpluu o didlogo entre gerentes e subordi-
nados ¢ contribui para o alcance d Os
discordaram quea avaliagio tem como nb)ehvo punir osavaliados ¢ que  avali:
¢ aversiva. O
quisadinitirani nBoigostarde avaliarodesempenhoisoutostimb&mafimnaram
nio gostar quc seus desempenhos sejam avliados.

Com bjetivo do trabalho anteri itado, Xavier, Ribeiro
e Fonseca (1988) que os do estudo itiram as
muesma opinites dos sujiios d pesquisa de Lima ¢ outros (1986), somando-se

bre avaliagio d motivao emp a
aumentar ividade, subsidia a revisio de saldrios, facilita i de

queixas por parte dos avaliados ¢ identifica os bons ¢ maus desempenhos. Os
respondentes discordaram que a avaliagio provoca tensio entre os funciondrios.
U trabalho que scapresenta como muito mporante pra o desenvolvi-
mento de I b li nadreadep
organizacional foi realizado por Lima, Borges-Andrade ¢ Arantes (1989). Os au-
tores estudaram os efeitos de treinamento de curta duragdo sobre o uso de conhe-
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cimentos aprendidos, redugdo de erros no trabalho ¢ na melhoria de qualidade de.
Oi utilizado, um foi aplicado em uma
amostra de 234 Os indicaram que 42,3% di de
que tivessem utilizado freqiientemente o conhecimento aprendida no trabalho,
31,66% discordaram de que tivesse havido uma melhoria de qualidade de seu de-
sempenho ¢ 28,2% dis ‘menor ni ds
erros no trabalho. Cerca de 45% dﬂs respondentes concordaram muilo ou total-
mente com estas rés assertivas. Dando continuidade i apresentagio dos resulta-
dos e explicagio dos mesmos, os autores retratam que explicagdes envolvendo
condigdes ambientais ¢ individuais foram poucos citadas, a0 passo que razoes
psicossociais foram a principal atribuigio leita a auséncm de maior impacto dos
cursos no trabalho. O
Lbdem 4 emissio do comportamento é a sinalizagio dada pelo nmbwnle, de que
éa chefia imediata do empre-
gzdu Segundo os espondentes, conforme demonstrado nos resultados, 6 uma

da questio: 45%
dos respousieniesdisteraw enconiras poucoou neasm estimulo para aplicar o
i aprendido. Os aut que s630,3% dos chefes

€ 32,9% dos colegas dos sujeito que participaram do estudo aceitam sugesides
apresentadas em relago ao que foi aprendido no dltimo curso. Na discussio dos
dados analisados, sobressai a percepgio dos respondentes de apatia social em
relagiio a0 aproveitamento adequado, no trabalho, do que foi ensinado nos treina-
mentos oferceidos pela cmpresa. Tais resultados podem significar que & preciso
mvesllgdr melhor

as i i i Andrade
(1991), a0 estudar o sistema de recompensas da empma do futuro, afirma que as
mudnm;ds da mnj\lnlum mn:mns] e ml:n\dcmnal exigem novas respostas is de-
o do futuro, segundo ele,
exigird maior autonomia, envolvimento ¢ participagio nas decisdes da cmpresa
que, por seu lado, deverd ser mais lexivel. Recompensas bascadas e habilida-
des ¢ no da equipe, participagio nos na distribuigio de
beneficios flexivei A0 total sio propostos pelo autor.
Para tal, o perfil da empresa do futuro deveria incluir maior participagio, nova
concepgio de autoridade; neste > caso, @ geréncia deveria exercer o papel de
zelo pela qualidade, flexibi-
lidade b i Dcvc ser [ i tanto
de ad 1o de pela qualidade, cust
O sistema de recompensas, além de se basear no alcance dos objetivos
organizacionais, pode, ainda, respaldar a qudhncngao dos trabalhadores para
exercerem diversas fungdes. As ser 1t
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dos abtidos pelacquipe,  que pode levara diminuir o ind

a O autor
e

lualismo e aumentar
e =

atenderas di is, como sexo, idade, etc que influen-
ciam a preferéncia dos individuos por determinados beneficios. Isto € chamado de
o toul,onde i leibilidade p igio de que po-
o s ot :
Sovhsaansie < et ; s
tes a partir dos quai éscimo d i i inistré
A proposta do autor, em relagio ao sistema de recompensa na empresa do

futuro,

individuais sem esquecer que € preciso atingir os objetivos da organizagio € os
aspectos desenvolvimentais de seus membros. Vale ressaltar a sua preocupagio
com o sistema que tem ituic um dos temas de inves-
ligagio mais salientes no campo da psicologia organizacional, por estar intima-

te ligado s questdes de justiga da distri conse-
qiicntemente, a0 poder organizacional.
Como a distribuigio de recursos é d dos desem-
penhos Itados de indivic izagdes, pareceu relevant

Paz (1993) investigar a questio da avalmg:m de desempenho sob o dngulo da
justiga distributiva, que diz respeito ao grau de justica de determinada alocagio
de recursos ¢ recompensas a diferentes pessoas, em uma empresa que avalia de-

sempenho por Apesquisa, varidveis

macroe izacionai bjctivos: investigar g

de justiga distributi idos pelos da empresa como efetiva-
e R o e

einvestigar a relagio entre a
Justiga Distributiva, s caractirfsticas da empresa ¢ do seu sistema de avaliagio
de desempenho. Além destes objetivos, a autora ainda invesligou se a percepgio
dos critérios de justiga difere segundo: o nivel de escolaridade do cmpregado, o
tempo de servigo, a natureza da atividade, a |r.lxr.le, 05ex0 ¢ 0 salirio.
Os resultados revel qilidade foi

derado 0 mais usado nas avaliagdes ¢ idealmente visto como o mais adequado; a
avaliagio de desempenho foi percebida como facilitadora de plancjamento e re-
lacionamento, além de ser considerada um sistema ndo punilivo; a cmpresa foi
percebida como produtiva ¢ poderosa para afetar os resultados organizacionais;
finalmentc, houve correlagio entrca peu,epgau da empresa, dos critrios de justi-
ga distributiva e ltad ainda, que
apercepgio dos critérios de justica é iada pelo nivel hierdrquico, nivel de
escolaridade, salirio, tempo de servigo na empresa, percepgio de empresa pode-
rosa e drea de operagio.
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As conclusdes da autora apontam na diregio de que nio se perca a visio
sistémica que, questio de justica
ndo se dissocic a sua pod izacional, pois a justica é avaliada
sempre numa relagio de lmr..a‘ onde as pum:s podcm ter poderes dnlerenmdns
Os trabalhos
clio de desempenho deve ser estudada também sob uma éica psicossocial ¢
organizacional, como ji aponta hi muito a literatura estrangeira.

CONSIDERAGOES E SUGESTOES

Consi texto, p o
1. Os trabalhos subrc avshagao de dcscmpl:nlm pubhcados no pals tém uma
conola do
se, portanto, da literatura eslmngeua consultada.
2. Enquant ‘em sua maioria, relal
icago relatos d ia prética com pou-

ca comprovagio empiri

. Dentre os trabalhos nacionais publicados, aqueles que sio apresentados lendo
como objeto de investigagio entidades de pesquisa sio 0s que mais usam de
metodologia cientifica, embora no se possa fazer generalizagao.

w

vos como: no inicio dos anos BO os trabalhos estavam mais voltados para a

avaliagio de Em meados de 80,0

40 de resultados. No final dos anos 80 e inicio dos

anos 90, salienta-se a avaliagio d Hilos: bloiandass ims
bémo d des psi iais da avaliagio.

. Excluindo-se as pesquisas que 1ém enfoque psicol6gico, hé uma certa corres-
pondéncia entre os estudos feitos no Brasil ¢ no exterior com relagio aos temas,
mas, nio relativos 4s metodologias.

6.A: ias utilizadas no Brasil sio qualitati itativas, sendo que,

em rslngzu as ulumas as andlises ‘sxaus sdo, em :uu maioria, descritivas.
mais refinados.

v

7. O suporie tedrico dos estudos de avaliagio de resultados ¢ de desempenhos ¢
resultados no mesmo processo, lanto no pais quanto no exterior, sao as teorias
dessistemas ¢ de contingéncias.

8. Gbli i Bl de investigneh <

liagdo de desempenho tanto no pais quanto no exterior.
Considerando-se o estado da arte em avaliagio de desempenho, sugere-se
que, em estudos [uturos realizados no pais, sejam assegurados:
1. A visio sistémica da avaliagio de desempenho.
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2. A compreensio de que avaliagio de desempenho  um dos passos da anlise
organizacional.

3A do trabalho sio indi do desempe-
nho, mas ndo sio dmmpenlm.
4.0 enfoque das q iais da avaliagio de
S A andlise do deseaho, flosofa, valores, crencas ¢ configuragio do poder da
izagio onde serd i a
6. A utlizagio de metodologia cientfica nas pesquisa sobre o ema.
7. Maior rigor tanto em
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