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INTRODUGAO

O éxito e a reputacdo de uma ins-
tituicdo de pesquisa repousam pri-
mariamente na qualidade, grau de
dedicacdo, motivacdo e capacidade
de seu corpo técnico nos diferentes
niveis (Grant, 1956; Kindall e
Gatza, 1963; United Nations, 1966).

Vérios fatores poderiam ser apon-
tados como responséveis pelo ren-
dimento maximo do técnico. Entre
eles, poder-se-iam destacar ade-
quacdo das instalagGes f(sicas e equi-
pamentos, saldrios compensadores,
estimulo constante ao treinamento
e aperfeicoamento, acérvo adequa-
do de material didatico e publica-
¢Bes, ambiente de trabalho, etc.

No entanto, um elemento primor-
dial no éxito da instituigdo reside
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na adogdo de um sistema de admi-
nistracdo e avaliagdo de desem-
penho realmente eficientes. Através
dele, o técnico sentir-se-4 recom-
pensado pelo seu esforgo e dedica-
¢do, constantemente motivado face
as perspectivas de ascencdo profis-
sional e salarial e com a certeza de
que O 8xito e a recompensa por
seu trabalho dependerdo unicamen-
te do grau de exceléncia de seu
desempenho (Frantzreb, Landau e
Lundberg, 1974; Grant, 1956).

A AVALIAGAO DE
DESEMPENHO — UMA REVISAO
DA LITERATURA

Segundo LEVINSON(1976), a ava-
liagdo de. desempenho é efetuada
com trés objetivos basicos: 1)
fornecer adequadas informacg&es ao
técnico com relagdo ao seu desem-
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penho; 2) servir de base para uma
modificagdo no comportamento
com vistas a hdbitos de trabalhos
mais efetivos; 3) fornecer subsidios
aos supervisores, com base nos
quais eles serdo capazes de avaliar
futuras atribuices de responsabi-
lidades ou decidir sobre compensa-
cOes.

Ainda segundo o mesmo autor, a
falha maior e mais frequente nos
sistemas de avaliagdo do desem-
penho estd na concepg¢do errdnea
daquilo que deve ser avaliado.

HOUSE (1976 e 1977), define
0s seguintes objetivos a serem
atingidos através da avaliagdo de
desempenho: 1) esclarecimento das
atribuicdes e responsabilidades dos

pesquisadores; 2} identificagdo dos

fatores primordiais para avaliagdo;
3) melhoria do desempenho através
de comunica¢bes ao técnico, das
deficiéncias por ele apresentadas; 4)
reconhecimento e recompensa de
desempenhos excepcionais; 5) iden-
tificagdo de técnicos com desem-
penho insatisfatério; 6) esclareci-
mento dos requisitos necessérios
para a eventual promogdo; 7) for-
necer elementos para adogdo de
medidas corretivas.

SARAGIOTTO (1975) afirma que
a avaliacdo de desempenho pode ser
efetivada mediante duas categorias
de critérios: ,

1. Objetivos — visam medir quanti-
tativamente a produc¢do e atividade
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do técnico. Por exemplo: o nimero
de publicagBes, tarefas executadas,
etc. Este é um critério bastante
adotado, exigindo no entanto que
as condi¢des que cercam os elemen-
tos avaliados sejam homogéneas.

2. Subjetivos — s3o provavelmente
os critérios mais comumente empre-
gados, envolvendo a avaliagdo de
qualidades profissionais ou caracte-

risticas pessoais do individuo.

KINDALL e GATZA (1963) citam
que a avaliacdo de desempenho
visa basicamente estimular a inicia-
tiva, encorajar a criatividade, desen-
volver o senso de responsabilidade
e intensificar os esfor¢cos para atin-
gir os objetivos da instituic3o.

Muitas sdo as técnicas propostas
para avaliagcdo.-de desempenho, exis-
tindo muita controvérsia com rela-
¢do A eficiéncia e adequacdo de seu
emprego (Thompson e Dalton,
1976).

OBERG (1972), entre outros, men-
ciona as seguintes: escala de avalia-
¢do, revisdo, escolha forgada, inci-
dente critico, avaliagdo por objeti-
vos, ordenamento, etc.

EDWARDS e MC CARREY (1973),
destacam o fato do desempenho
cientifico ser multi-dimensional,
ndo devendo nunca ser avaliado

em fun¢do de um UOnico critério.
Estes autores descrevem os seguin-
tes métodos como tendo larga



aplicagdo: 1) medidas do desem-
penho geral; 2) medida da quan-
tidade de producdo escrita (publi-
cagOes); 3) medida da qualidade
da produgdo; 4) medida da cria-
tividade.

Vérios sdo os fatores envolvidos
na baixa eficiéncia de um sistema
de avaliacdo.OLNEY (1976) mencio-
na principalmente o uso inadequa-
do do formulédrio de avaliacdo, a
ndo separacdo da avaliagdo de
desempenho da politica salarial
‘e finalmente o estabelecimento de
um ‘“‘monélogo” por ocasido da
entrevista do supervisor com o
técnico avaliado.

MC GREGOR (1972) contesta a
validade de muitos métodos de
avaliagdo, dependentes quase que
exclusivamente da capacidade e
habilidade do supervisor encarrega-
do de executd-los. Em cohdigdes
extremas, uma avaliagdo mal con-
duzida poderd gerar conflitos sérios
no dmbito da instituicao.

Este aspecto demonstra a extrema
necessidade do preparo e treina-
mento técnico do supervisor de
pessoal. A eficiéncia de um sistema
depende ndo apenas do método
em si mas principalmente do pre-
paro daquele encarregado de apli-
cé-lo. ZIMMERER e STROH (1974)
descrevem em detathes a necessida-
de e as vdrias etapas envolvidas no
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preparo de supervisores para a ava-
liagdo de desempenho.

KELLY (1958) destaca o fato de
que o desempenho de um pesqui-
sador depende ndo s6 de fatores
inerentes ao mesmo, mas também
de outros, fora de seu controle
e sob responsabilidade do super-
visor ou superior imediato. Nestas
condi¢des, um técnico com poten-
cial elevado poderd ser avaliado de
forma insatisfatéria devido a causas
outras, ndo diretamente relaciona-
das com a sua capacitago.

E baseado nestas consideragdes, que
muitos autores propdem a adogdo
de "planos de trabalho” ou admi-
nistragdo por objetivos(management
by objetives—MBO) como sendo a
forma ideal para uma avaliagdo
mais justa e correta,

De acordo com KIPP (1967) a ava-
liagdo de desempenho e produtivi-
dade deve ser feita em funcdo de
objetivos claramente definidos. Nes-
ta situacdo, o éxito ou insucesso do
técnico ficard mais facilmente evi-
denciado.

MAYFIELD (1960), KINDALL e
GATZA (1963), entre outros, de-
fendem também a adocdo de um
sistema de avaliagdo baseado na
definicdo clara dos objetivos e
metas a serem alcancados e elabora-
dos de comum acordo entre o pes-
quisador e seu superior. A avalia-
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cdo final é efetivada em entrevistas
entre as partes interessadas, com
uma andlise geral dos objetivos pre-
vistos e dos resultados alcan¢ados.

O sistema MBO tem sido bastante
aceito na avaliacdo de pessoal técni-
co em industrias e instituicOes de
pesquisa. No entanto, ele também
apresenta limitacOes. BEER e RUH
(1976) destacam como o ponto
mais falho, o fato da avaliagdo
concentrar-se apenas nos resultados
das atribuicbes ou tarefas; assim
sendo, ela ndo permite que se aqui-
late efetivamente o comportamento
do individuo, nem oferece subsidios
que auxiliem o supervisor no apri-
moramento do desempenho de seus
subordinados.

Estes autores propuseram a adoc¢do
do sistema PMS (performance ma-
nagement system) como 0 mais ade-
quado & avaliagdo de desempenho.
Basicamente, este sistema apresenta
as seguintes caracterfsticas: 1) re-
conhece a fung¢do tripla do supervi-
sor no relacionamento com .seus
subordinados (supervisdo, julgamen-
to, auxflio); 2) dé énfase tanto ao
desenvolvimento como & avaliacdo;
3) utiliza-se de um perfil, mostran-
do os pontos fortes e fracos do in-
dividuo em si e ndo em compara-
¢do com outros; 4) integra os re-
sultados. alcangados pelo sistema
MBO com os meios pelos quais
eles foram atingidos.

Os métodos subjetivos, de uso mais
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disseminado na avaliagdo de de-
sempenho, normalmente envol-
vem- a andlise do comportamento
do técnico em fungdo de indmeras
gualidades pessoais e profissionais.
Em. cada uma delas, o técnico é
julgado em niveis que usualmente
variam de excelente a insatisfatério,
Estes métodos também estdo sujei-
tos a deficiéncias, entre as quais
poder-se-iam destacar o '‘efeito de
halo”” e os erros de tolerdncia
(CUMMINCS, 1973).

BLANZ (1972) desenvolveu um sis-
tema de avaliacdo (mixed standard
scale) visando minimizar estes erros
e permitindo aquilatar a confiabili-
dade com que cada individuo é
julgado.

Na grande maioria das institui¢cOes
de pesquisa existe uma diversidade
acentuada nas tarefas e atribuicGes
dos diferentes técnicos. Esta com-
plexidade é acrescida quando a
avaliacdo deve abranger também téc-
nicos exercendo fungSes adminis-
trativas.

RITTI (1971) e HALLENBERG
(1970) entre outros, propSem a
adocdo de sistemas diversos para
avaliacdo das duas categorias fun-
cionais (pesquisa e administragdo),
bem como a utilizagdo de quadros
funcionais diversos, mas equivalen-
tes, visando classificar o pessoal.

Mais recentemente, um processo de



avaliacdo foi proposto, com 0 obje-
tivo de enquadrar o desempenho
em termos multidimensionais, espe-
cificos de comportamento. Este
procedimento é conhecido como
BARS (behaviorally anchored ra-
ting scales), sendo que no seu de-
senvolvimento estdo inclufdas 5 eta-
pas (Schwab e Heneman, 1975), a
saber:1) incidente crftico; 2) dimen-
sOes do desempenho; 3) re-tradu¢do;
4) escala de incidentes; 5) ins-
trumento final.

Dentro deste processo, .0 USO
das escalas BES (behavioral ex-
pectation - scales) refletem as di-
mensOes relevantes do desempenho,
enquanto os incidentes especificos
atuam como pontos de fixacdo
ao longo das escalas de avaliagdo
{Zedeck e Jacobs, 1976).

MILLARD e outros (1976) efetua-
ram um estudo comparativo da
aplicacdo do sistema BARS e o mé-
todo tradicional (avaliagdo gréfica
em escalas — GRS). Os resultados
evidenciaram o desempenho supe-
rior do sistema BARS com resulta-
dos mais vélidos e confidveis, indi-
cando ser o mesmo mais adequado
para a avaliacdo de desempenho.

KEARNEY (1976) discute as vanta-
gens e desvantagens do sistema
BARS. Entre as vantagens, o autor
destaca as seguintes: 1) as avalia-
¢Oes s3o baseadas em amostragens
do comportamento, observado em
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intervalos regulares; 2) dados com-
portamentais juntados no processo
de avaliagdo indicam quais tipos de
comportamento levaram a resulta-
dos especificos; 3) o instrumento
de avaliagdo é utilizado por aqueles
gue o desenvolveram; 4) o sistema
BARS pode ser empregado como
critério para avaliar técnicos para
selegcdo e promogdo ou servir de
base para um programa de treina-
mento de supervisores; b) as avalia-
¢bes de desempenho baseadas no
comportamento podem levar a uma
meihoy compreensdo da politica
ao nivel organizacional na qual
elas se aplicam; 6) aumenta a co-
municacdo com os técnicos no
inicio de suas atlwdades Ou em uma
nova posicéo.

No entanto, o mesmo autor aponta
algumas desvantagens que limitam
sua aplicagdo: 1) sua utilizagdo
exige a participacdo de muitos su-
pervisores para 0 desenvolvimento
das escalas, bem como um ndmero
elevado de técnicos desempenhando
as funcles a serem avaliadas; 2)
¢ uma' técnica dispendiosa € demo-

‘rada; 3)os supervisores que utilizam

o método devem ter uma grande
disponibilidade de tempo para, de
forma sistemdtica, observar o com-
portamento de seus subordinados.

OBJETIVO DO TRABALHO

Dentro da diversidade de métodos
existentes, o presente trabatho foi
75
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desenvolvido visando propor um
sistema de avaliagdo capaz de aqui-
latar efetivamente o desempenho
de pesquisadores e pessoal técnico
auxiliar. Este sistema é dirigido
principalmente as instituicles de
porte médio, desenvolvendo tra-
balhos na area de pesquisa tecno-
l6gica aplicada. O conteludo deste
relatério é baseado na pesquisa
bibliogréfica e nas experiéncias do
autor como pesquisador e geren-
te funcional de um Instituto de
Pesquisa.

METODOLOGIA PARA
AVALIAGAO DE DESEMPENHO

A metodologia desenvolvida para
avaliacdo do pessoal técnico e au-
xiliar apresenta alguns sistemas
de uso comum e outros de utiliza-

¢do especifica na avaliacdo de al-
gumas funcdes técnicas ou admi-
nistrativas. Nestas condicGes, sdo
consideradas as diversidades de
atribui¢Ges, normalmente existen-
tes no dmbito de uma instituigdo.,

CATEGORIAS DE
PESQUISADORES E
PESSOAL AUXILIAR

Conforme ja mencionado, o sistema
a ser proposto dirige-se sobretudo a
instituicOes de porte médio, nas
quais ndo é de se esperar uma gran-
de variagdo nas categorias de pes-
quisadores e pessoal auxiliar.

Desse modo, sdo propostas as se-
guintes categorias para definir as
diversas atribuicBes e responsabili-
dades: '

QUADRO | - CATEGORIAS DE PESQUISADORES E

PESSOAL AUXILIAR

Especificacdo

Técnicos de nivel médio, com menos de 2 (dois) anos
Técnicos de nivel médio, com mais de 2 {(dois) anos
Pesquisador, com menos de 2 (dois) anos de experién-
Pesquisador, com treinamento a nfvel de po6s-gradua-

¢do, ou mais de 2 (dois) anos de experiéncia.
Pesquisador, lider de projeto ou chefe de segdo.

Categoria
Al
de experiéncia.
A 2
de experiéncia.
B. 1
cia.
B. 2
B.3
B.4

Pesquisador, coordenador de programa ou supervisor
de setor técnico.

Observagdo: Particularmente, nas categorias B. 3 e B. 4 poderdo estar inclurdos técni-
cos exercendo unicamente fungBes administrativas (supervisores) ou atividades
de pesquisa ao lado de encargos administrativos. Nas categorias B. 1 e B. 2 os
técnicos exercem exclusivamente atividades de pesquisa ou de suporte técnico

76 (andlises, manutengdo, etc).



CRITERIOS PARA
AVALIAGAO DE
DESEMPENHO

Avaliagdo Pessoal do técnico

1. Ambito de aplicagdo

A avaliagdo pessoal do técnico
aplicar-se-4 a todo o corpo técni-
co da instituicdo, independente
da fungdo ou categoria. Estardo
exclufdos desta avaliacdo apenas
0 pessoal auxiliar {niveis A. 1 e
A. 2). O objetivo bdsico desta
avaliagdo é o de permitir ao técnico
manifestar, de forma a mais detalha-
da possivel, sua opinidgo prépria
com relagdo ao seu desempenho.

2. Metodologia para utilizagdo

O técnico devera preencher o for-
muldrio, conforme.modelo resumi-
do, exposto na Tabela 1.

3. Participagdo da avaliagdo pessoal
no conceito final de desempenho.

O valor da avaliagdo pessoal nao é
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quantificdvel, podendo ter influén-
cia varidvel na emissjo do conceito
final de desempenho. Por meio de
avaliagdo pessoal o técnico poderd
justificar  eventuais deficiéncias,
constatadas na avaliacdo geral; da
mesma forma, poderd ficar compro-
vada falha grave no desempenho
profissional. De qualquer forma, a
avaliacdo pessoal ird fornecer um
subsidio para uma decisdo final
com relagdo ao futuro do técnico
dentro da instituicdo.

4. Avaliadores

Necessariamente o préprio técnico,
submetendo posteriormente  seu
formuldrio ao supervisor do setor.

5. Intervalo de avaliagdo

Deverd acompanhar as demais ava-
liagbes efetuadas. Embora ndo se
deva necessariamente estabelecer
um intervalo fixo de avaliagdo, é
recomendado, como norma geral,
efetuéd-la a cada 12 (doze) meses.

TABELA 1

Principais aspectos ou pardmetros considerados na
avaliagdo de desempenho de pessoal técnico em instituigGes de
pesquisa e desenvolvimento.

Tipo de Avaliago

Ambito de aptiéﬁo

Aspectos ou parimetros considerados
na avaliagdo

rias B.1,B.2,B. 3,

Avaliagdo pessoal

Técnicos nas catego-

Atividades ou contribuicdes efetuadas
pelo técnico; objetivos e metas previs-
7
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cont. tabela 1
’Tipo de Avaliagiio Ambito de aplicagio | Aspectos ou parimetros eonsiderado:l
na avaliagio
B. 4. tas; dificuldades ou problemas encon-

trados na execugfo de suas funcgdes;
outras atividades que gostaria de,
exercer.

Por critérios subjeti-
vos — qualidades pro-
fissionais e caracte-
risticas pessoais

Técnicos nas catego-
rias B.1,B.2,B. 3,
B. 4.

Qualidades profissionais — conheci-|

' mento humano; comportamento e es-

mento cientffico/ criatividade; capaci-
dade de interpretacio de resultados;
habilidade experimental; produtivida-
de; qualidade de trabalho; desenvolvi-|
mento de projetos.

Caracteristicas pessoais — relaciona-

lideranga; esforco de promogio do:
subordinados; habilidade organizacio-
nal; bom senso e ponderagio; auto
confianga e iniciativa; flexibilidadej
honestidade profissional; qualidade de
apresentagfo oral; qualidade de apre
sentagdo escrita; dedica¢do; responsa
bilidade funcional e disciplina; apre-
sentagdo pessoal.

tabilidade emocional; capacidade d:'

Por critérios obje-
tivos

Técnicos nas catego-
rias B. 2,B. 3,e B. 4,
exercendo exclusiva-.
mente atividades de
pesquisa

Tftulos; treinamento ou especializa;
¢do; trabalhos técnico—cientfficos]
atividades didéticas; participacdo em
atividades de rotina ou servigos;

Por administragfo
por objetivos

Técnicos nas catego-
rias B.1,B.2,B. 3,
B. 4 exercendo fun-
¢Oes administrativas
de pesquisa ou outras
funcdes nas quais o
desempenho ndo é
quantificdvel

Elaboragio do plano de atividades]
estabelecimento de metas ou obje
tivos; pontos ou critérios para avad
liacio de desempenho; cronogra
de execucio e de avaliagio de resul
tados; previsio de recursos materiai
e humanos; possibilidade de modifi
cagBes no plano; avaliagdo final.
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cont. tabela 1
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ipo de Avaliagio

Ambito de aplicag¢dio

Aspectos ou pardmetros considerados
na avaliagdo

Por critérios subje-
tivos — qualidades
profissionais e
caracteristicas
pessoais

A.2

Técnicos auxiliares
nas categorias A. 1 e

Qualidades profissionais — conheci-
mento teérico; habilidade manual;
produtividade; qualidade do trabalho;
facilidade de assimilagdo de novos-
conhecimentos;

Caracter(sticas pessoais — habilidade
organizacional; honestidade profissio-
nal; dedicagdo; espirito de disciplina e
responsabilidade funcional; iniciativa
e auto confianga.

Avaliagio do Desempenho com
Bases em Critérios Subjetivos --
Qualidades Profissionais e Caracte-
risticas pessoais.

1. Ambito de aplicagdo

A avaliagdo por critérios subjeti-
vos  deverd aplicar-se a todas as
categorias técnicas descritas em 1,
com excecdo do pessoal auxiliar
(A.1 e A. 2) que serdo avaliados
separadamente. Aplicar-se-da tam-
‘bém aos técnicos exercendo fun-
¢Oes administrativas.

2. Metodologia para utilizagdo

A avaliacdo serd baseada numa

Peso do pardmetro nas diversas
categorias.

Escala de valores para avaliacao
do nivel de desempenho

série d& caracterfsticas profissio-
nais e pessoais que evidenciem
o desempenho do técnico na
instituicdo. A tabela 1 descreve
de forma resumida os critérios
a serem considerados. A meto-
dologia a utilizar serd a seguinte:
1) sdo delineados diversos paré-
metros de avaliagdo com peso
varidvel nas diferentes categorias
(B. 1 a B. 4). O desempenho em
cada par8metro considerado serd
avaliado numa escala de valores de
1 a 4, sendo (1) insatisfatério e
(4) excelente.

— nao aplicével

— ligeiramente importante
importante

— extremamente importante

WN =0
|

— insatisfatorio
— regular

bom

— excelente

DN =
|
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2) para cada pardmetro de avalia-
¢3o calcular-se-d o numero de pon-
tos obtidos, pela multiplicagdo do
peso do parémetro na categoria X
nivel de desempenho; 3) efetuar-
se-4 a somatéria do total de pon-
tos obtidos pelo técnico sendo
avaliado (x); 4) calcularse-d o
nimero maximo de pontos passi-
veis de serem alcangados na cate-
goria do técnico sendo avaliado (y).

O resultado final seréd dado por:

Resultado final = 70. x {1)

Y

No caso de pesquisadores ou
técnicos no nivel B. 1, o valor RF
sera:

R.F = 100. x (2)

Y

3. Participagéo da avaliagdo por cri-
térios subjetivos no concerto final
de desempenho.

A avaliagdo de desempenho baseada
em caracteristicas profissionais e
pessoais deverd representar setenta
por cento da avaliagdo global do
técnico.

No entanto, no caso da maioria dos
pesquisadores ou técnicos na cate-
goria B. 1 (menos de 2 anos de ex-
periéncia), a avaliagdo global devera
ser baseada exclusivamente nestes

critérios (a0 lado da avaliagdo
pessoal), representando, portanto,
cem por cento da ‘avaliagdo. A
razdo para este procedimento é a
de que técnicos recém contrata-
dos, com pouca ou nenhuma ex-
periéncia, dificilmente poderdo ser
julgados por critérios objetivos.
Estes comentdrios explicam pois 0s
valores 70 e 100 constatados nas
férmulas (1) e (2), respectivamente.
Excluir-se-d0 naturalmente  0s
técnicos na categoria B.1 que
serdo avaliados pelo sistema de
supervisdo por objetivos (MBO).

4) Avaliadores

A avaliagdo deverd ser conduzida
pelo superior imediato do técnico
e confirmada e endossada pelo
superior mediato. Usualmente, cor-
responderia ao chefe de se¢do ou
I'der de projeto {(superior imediato)
e ao diretor de divisdo ou coordena-
dor de programa (superior mediato).

No caso de técnicos ocupando
posicdes elevadas no §mbito da ins-
tituicdo, a avaliacdo deverd ser
efetuada pela Assessoria da Diregdo
Geral e confirmada finalmente pelo
Diretor Geral.

Os modelos de avaliagdo, conveni-
entemente preenchidos, deverdo
ser posteriormente encaminhados
ao setor competente da institui-
¢do responsdvel pela administra-
¢do de pessoal e fixacdo ‘da poli-
tica salarial.



5. Intervalo de avaliagdo

Deverd acompanhar as demais
avaliagBes efetuadas. Conforme ja
mencionado em Avaliagdo Pessoal
do técnico, recomenda-se cOmMoO
norma geral, um intervalo de
avaliagdo ndo superior a 12 meses.

Avaliagdo do Desempenho
com Base em Critérios
Objetivos

1. Ambito de aplicagdo

Avaliagdo por critérios objetivos
deverd aplicar-se a todas as cate-
gorias técnicas, que, pela sua na-
tureza, permitem a avaliacdo de
desempenho através de parametros
quantificaveis. Nestas condigGes,
pesquisadores ou técnicos nas cate-
gorias B. 2 a B. 4 (vide quadro 1)
estardo incluidos na mesma.

Estardo excluidos da avaliacdo
objetiva os pesquisadores com me-
nos de 2 (dois) anos de experiéncia
(categoria B. 1) ou aqueles exercen-
do fungBes ou atividades adminis-
trativas ou outras atribuicdes (ati-
vidades de rotina, manutencdo, ta-
refas em &reas em que o desem-
penho ndo é facilmente quantificé-
vel) dificeis de serem avaliados
objetivamente.

2) Metodologia para utilizagdo

A avaliagdo do técnico ou pes-
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quisador serd conduzida baseada
no rendimento ou produgdo frente
a diversos critérios de avaliagdo.
Portanto, a avaliagdo resume-se
em medir quantitativamente a pro-
ducdo em cada parametro, obtendo-
se assim a somatéria final que ird
quantificar o desempenho.

Os critérios objetivos e os pesos
correspondentes constam  das Ta-
belas 1 e 2.

Algumas observagles importantes
com relagdo a metodologia para
avaliagdo sdo: 1) com a finalidade
de avaliagdo, deverad ser considera-
do o desempenho do técnico ou
pesquisador nos Gltimos 48 meses
de atividade continua na institui-
¢do. A avaliagdo por critérios obje-
tivos, com base em periodo curto
de atividade é dificil ou impossivel
de ser efetuada face ao nimero
reduzido de dados quantificdveis;
2) com relagdo ao titulos (MS, Dr,
PhD), eles somente serdo considera-
dos num periodo de 48 meses ap0Os
sua obten¢do. Findo este periodo,
os titulos, em si, ndo terdo valia
para a avaliagdo objetiva. A razdo
para este procedimento € evitar que
o técnico, apds obtengdo do grau,
venha a diminuir o ritmo de sua
produgdo por julgar-se com direitos
assegurados. Além do mais, todos
os demais pardmetros objetivos sdo
considerados apenas durante o
periodo de avaliagdo; nestas condi-
¢Oes, por uma questdo de coeréncia,
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idéntico procedimento devera ser
adotado com relagdo aos titulos;
3) técnicos ou pesquisadores tendo
auséncias prolongadas (superiores a
6 meses) durante o periodo, ndo

deverdo ser avaliados pelos crité-
rios objetivos. Nesta situacdo, o.
desempenho serd julgado com base
nos critérios subjetivos ou entdo

no plana de trabalho - MBO.

TABELA 2

Caracteristicas das principais técnicas de avaliagfio de dessmpenho
de pessoal técnico em instituicBes de pesquisa e desenvolvimento

E’i:o de Peso na avaliagio | Intervalo de Avalisdores | Observages adicionais com

liago global (%) svalisglo relagiio 8 metodologia de ava-
liago

AvaliacSo Varidvel Méximo de O préprio

pessoal 12 meses técnico -

Por critérios |Méximo de 70 Méximo de Superior Par8metros de avaliagio men-

subjetivos, nas categorias 12 meses imediato e cionados nas Tabela 1 terfo

qualidades B.2aB. 4 mediato peso varidvel {0 a 3) nas di-

profissio- Méximo de 100 ferentes categorias (B. 1 a,

nais e ca- na categoria B. 4). O desempenho em

racteristicas |B. 1 cada pardmetro serd julgado

pessoais ent” iiveis varidveis de 1 (insa-
tisfatério) a 4 (excelente)

Por crité- Méximo de 30 Méximo de ComissSo de (Embora o intervalo de avalia-

rios objetivos 12 meses Projeto Edi- [co seja de no méximo 12

torial de Ins- |meses, para a sua consecucdo
tituicfo serd considerada a producdo

do técnico em um perfodo
de 48 meses. Técnicos ausen-
tes de instituicdo por perfo-
dos supariores a 6 meses nio
serfo avaliados por critérios
objetivos.

Por admi- Méximo de 30 Usualmente O préprio

nistracio em pariodos técnico, seu

por objetivos ndo superio- superior ime- -

res a 12 diato e media-
meses 10

Por crité- Méximo de 100 Méximo de Superior ime- |Aplicdvel apenas nas catego-

rios subjeti- 12 meses diato e me- |rias de técnicos auxiliares

vos — qua- diato (A1 e A2)

lidades pro-

fissionais e

caracter isti-

Jocs pessoais
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3) Participagdo da -avaliagdo por
critérios objetivos no conceito final
do desempenho.

A avaliacdo do desempenho baseada
em critérios objetivos deverd re-
presentar um maximo de trinta por
‘cento no conceito final de desem-
penho do técnico. Em outras
palavras, o ndmero méximo de
pontos que o técnico poderd
atingir sera de 30.

Este total, dentro do periodo de
avaliagdo de 48 meses, dificilmente
serd -alcangado, mesmo em caso de
desempenho excepcional. No en-
tdnto, caso isso ocorra e o técnico
consiga numero superior de pontos,
estes ndo serdo diretamente consi-
derados na avaliacdo global.

Por outro lado, o prejuizo decor-
rente ndo serd acentuado; técnicos
com desempenho elevado face aos
critérios objetivos, provavelmente
também terdo 6tima conduta frente
aos subjetivos, que ‘representam
setenta por cento da avaliagdo e
aos quais visa-se dar maior énfase.

4) Avaliadores

O desempenho dos técnicos ou pes-
quisadores devera ser avaliado por
uma comissdo convenientemente
formada. Usualmente, membros da
comissdo de projetos ou editorial
da insttuicdo deverdo dar o parecer
sobre a qualidade dos trabalhos
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técnico-cientificos. A assessoria da
instituicdo ou outro setor respon-
savel pelo registro e arquivo de
todas as informag8es sobre o de-
sempenho e producdo dos técnicos
deverd ter uma participacdo ativa
nesta avaliagdo.

E importanfe também que todos os
técnicos enviem anualmente ao
setor competente uma cépia de seus
curriculum vitae contendo todas as
informacgdes necessdrias a um com-
pleto julgamento.

A avaliagdo global devera ser final-
mente confirmada e aceita pelo
conselho técnico da instituicdo res-
ponsdvel pela politica administrati-
va e salarial.

5) Intervalo de avaliagdo

A exemplo do que foi anteriormen-
te discutido em Avaliagdo pessoal
do técnico e Avaliagdo do desem-
penho com base em critérios sub-
jetivos, recomenda-se, como norma
geral, que a avaliacdo seja efetuada
em intervalos ndo superiores a 12
meses. -

Avaliagdo de Desempenho por
Supervisio de Objetivos (MBO)
Plano de Trabalho

1) Ambito de aplicagéo

A adogdao do método de supervisdo
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por objetivos (MBO) devera ser efe-
tivada no caso dos técnicos ou pes-
guisadores cuja natureza de atri-
bui¢cbes ndo permite a avaliagdo por
critérios objetivos. Algumas das ca-
tegorias ou fungdes técnicas enqua-
dradas nesta situacdo sdo: 1)técni-
cos exercendo fung¢Bes administra-
tivas especiais:chefia de setor ou
divisdo, coordenag¢do de programas,
etc; 2) técnicos exercendo funcgdes
de suporte ou de rotina, represen-
tando ‘mais de quarenta por cento
de sua atividade didria e nao facil-
mente quantificaveis por critérios
objetivos — Ex.: responsabilidade
por laboratério de anélises, servicos
de manutengdo, etc; 3) atividades
técnicas em setores nos quais o
desemipenho nado ¢ facilmente tra-
duzido em numeros — Ex.: infor-
mac¢do, marketing, divulgacado técni-
ca, revisdo técnica, etc.

2) Metodologia para utilizagdo

A esséncia do método reside no
estabelecimento ou descricdo de
um plano de trabalho a ser de-
senvolvido  num prazo determi-
nado (Tabela 1). A consecugdo
desta tarefa exige um conheci-
mento acentuado do tipo de tra-
balho ou atividade do individuo e
das responsabilidades inerentes a
ele (job description). '

Em linhas gerais, no estabeleci-
mento do programa deverao cons-
tar as seguintes etapas: 1) o técni-
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cO ou pesquisador e O superior
imediato (por vezes também o
mediato) deverdo se reunirediscutir
a natureza do trabalho proposto,
atribuicGes - inerentes e importancia
relativa das mesmas. E fundamental
que nesta etapa haja uma concor-
dancia plena entre as partes interes-
sadas; 2) os objetivos ou metas a
serem alcancados deverdo ser clara-
mente definidos e expressos por
escrito, ap0s a eliminagdo de
guaisquer divergéncias com relagdo
a’ magnitude ou dimensdo dos
mesmos; 3) pontos ou critérios
para avaliagdo do desempenho deve-
rdo também ser fixados; 4) o cro-
nograma para avaliagdo de resulta-
dos, consecugdo, dos objetivos
programados e avaliagdo de desem-
penho também devera ser fixado
por escrito; 5) todos 0s recursos
materiais e humanos necessarios
para a efetivagdo das atribuicdes
deverdo ser previstos; 6) deverd
ser assegurada a possibilidade de
reabertura de novas discussdes com
relacdo ao “plano de trabalho”,
desde que circunstincias ou pro-
blemas imprevisiveis, novos desen-
volvimentos, etc, venham a ocorrer,
justificando alterag@es no plano ori-
ginal; 7) nas épocas previstas no
cronograma e ao final do projeto
ou tarefa, o técnico e seus superio-
res reunir-se-d80 para discutir os-
resultados, avaliar se os objetivos
foram parcial ou totalmente alcan-
¢ados e aquilatar o desempenho do
pesquisador.



O resultado final da avaliagdo deve-
r4 ser expresso em termos numéri-
cos. Para tanto, serd necessdria a
utilizacdo do modelo V, em fun¢do
do qual serd possivel aquilatar-se e
expressar-se o desempenho do
técnico na execugdo de seu plano
de trabalho.

O desenvolvimento e a maneira de
interpretagdo do modelo sdo se-
melhantes aos utilizados nos crité-
rios subjetivos, sendo o valor RF
(MBO) final calculado por:

30. X (3)
RF (MBO) = —————
12

em que:

30 = peso maximo do sistema MBQ
na avaliagdo final (30%).
total de pontos obtidos
maximo de pontos passiveis
de serem alcancgados.

X
12

3) Participagdo do “plano de tra-
balho” no conceito final de desem-
penho.

A exemplo dos critérios objetivos
e em substituicdo aos mesmos, o
plano de trabalho também deverd
representar no maximo trinta por
cento da avaliagao global do técnico.

4) Avaliadores

A elaboragdo do "plano de tra-
balho” deverd contar com a estreita
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cooperacdo do superior imediato €
com o endosso do superior media-
to. Consequentemente, serao estes,
conjuntamente com o técnico exe-
cutor, os responsaveis pela avaliagdo
de desempenho.

A conclusio final devera ser enca-
minhada ao setor competente da
instituicdo para registro e computa-
¢do dentro da avaliagdo global do
técnico.

5) Intervalo de avaliagdo

Uma vez que a avaliagdo deverd ser
efetivada em fun¢do do ''plano de
trabalho’, os intervalos para a
mesma deverdo ser aqueles previs-
tos no delineamento do plano.
No entanto, recomenda-se, quando
possivel, uma avaliagdo (parcial ou
final) em prazo nunca superior a
1'2 meses.

Avaliagdo do Desempenho de
Pessoal Técnico Auxiliar

De acordo com o quadro 1, o
pessoal técnico auxiliar estd in-
cluido nas categorias A.1 e A2,
A avaliagdo desse pessoal deverd
ser efetuada unicamente com base
nas qualidades profissionais e ca-
racteristicas pessoais — critérios
subjetivos. £ evidente que, face a
natureza das atribuigGes destes
técnicos, os critérios deverdo ser
alterados e simplificados de forma
a permitir uma melhor avalia¢do.
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1) Ambito de aplicagSo

O sistema de avaliagdo deverd
ser aplicado aos técnicos auxilia-
res/nivel médio, nas categorias
A.1eA.2{(quadro 1)

2) Metodologia para utilizagdo

A exemplo do que foi considera-
do para os pesquisddores, a ava
liacdo deverd ser efetuada com
base no sistema exposto na Ta-
bela 1. O procedimento de utiliza-
¢3o serd idéntico ao mencionado
em Avaliagdo do desempenho com
base em critérios subjetivos, cal-
culando-se ao final, o RF corres-
pondentE, com utilizagdo da for-
mula (2).

100. X
RF = —————

y
3) Participagdo da avaliagdo por cri-
térios subjetivos no conceito final
de desempenho de pessoal auxiliar

Conforme anteriormente menciona-

do, a avaliagdo subjetiva contribuira

~em cem por cento na avaliacdo do
desempenho do pessoal auxiliar.

4) Avaliadores

A avaliagdo deverd ser conduzida
pelo superior imediato do técnico
auxiliar e confirmada ou endossada
pelo superior mediato. Os resulta-

dos da avaliagdo deverdo ser envia-
dos ao setor competente da institui-

¢80 responsével pela administragdo

e politica salarial.

5) Intervalo de avaliagdo

A exemplo das demais avaliacGes,
também esta deverd ser conduzida
a intervalos regulares, recomendan-
do-se, como regra geral, um espa-
¢o de tempo ndo superior a 12
meses.

CONCLUSOES
E
CONSIDERAGCOES FINAIS

O processo de avaliacdo de desem-
penho de pessoal técnico numa ins-
tituicdo de pesquisa deverd ser
centralizado em um setor compe-
tente. Como norma geral, reco
menda-se que todas as informacgdes
sejam recebidas pela assessoria da
diretoria geral. Por outro lado, as
deliberacOes sobre as avaliacOes e
as decisBes sobre o corpo técnico
deverdo ser efetivadas no conselho
técnico que engloba além do diretor
geral e assessores também Os res-
ponsdveis pelos setores técnicos ou
coordenagdes geraic

Os seguintes pontos devem ficar
claramente definidos:

a) A avaliagdo final do técnico de-
penderd da somatoéria das vdrias
avaliagGes a que foi submetido (cri-



térios subjetivos, objetivos, MBO),
bem como da avaliagdo pessoal por
ele efetuada.

b) O conselho técnico tomard a
decisdo final sobre a recomendacdo
para promog¢do, manutengdo na
mesma posi¢cdo ou eventual demis-
s3o do técnico avaliado.

c) O resultado final da avaliagdo de-
verd ser transmitido ao técnico
através do superior mediato, junta-
mente com o imediato. Através de
reunides, o técnico devera ser noti-
ficado dos pontos fortes e fracos
de seu desempenho e eventuais me-
didas corretivas deverdo ser propos-
tas. O técnico deverd ter a oportuni-
dade de expor com frangueza as

suas opinides. E fundamental que,-

na medida do possivel, o técnico
fique convencido da corregdo, isen-
¢do e validade da avaliacdo_a que foi
submetido.

Um aspecto importante a se consi-
derar é que o sistema de avaliagdo
aqui proposto represente apenas a
etapa inicial do processo visando
aplicd-lo 'a uma instituicdo de pes-
quisa e desenvolvimento.

A adogdo do mesmo dependera
fundamentalmente da aceitacdo
por parte dos supervisores, even-
tuais modificagBes pelos mesmos
e finalmente da aceitagdo -por
parte do corpo técnico, também
com possiveis alteragBes. Somente
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nestas condi¢cOes é que uma vez
tendo plena e total aceitagdo,
o sistema poderd vir a ser implan-
tado, com elevadas possibilidades
de éxito.

Finalmente, consideragGes deveriam
ser feitas com relacdo a filosofia da
avaliagdo de desempenho. Em pri-
meiro lugar, a avaliagdo ndo deve
relacionar-se diretamente 3 politica
salarial. E evidente que a ascencdo
funcional do técnico e consequen-
temente seu nfvel salarial estardo
associados ao desempenho; no
entanto, ndo é recomenddvel que
decisbes de ordem salariai” fiquem
associadas diretamente a avaliagdo
de desempenho, épocas diferentes
devem ser utilizadas para uma e
outra atividade. Além do mais,
deve-se realcar que a politica
salarial ndo é dependente apenas
do desempenho do técnico, sendo
influenciada fortemente pela si-
tuagdo de mercado de trabalho.

Em segundo lugar, o objetivo
mdaximo da avaliagdo de desem-
penho é o de permitir o cresci-
mento  profissional do técnico.

Através dela o técnico poders

efetivamente aquilatar os pontos
positivos e negativos de seu de-
sempenho e, em avaliacOes su-
cessivas, verificar a eficiéncia de
seus esforcos no sentido de al-
cangar um crescimento. O tra-
balho do supervisor serd justa-
mente o0 de procurar, no maximo
de suas -possibilidades, estimular e
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‘orientar o técnico no sentido de
mais fdcil e rapidamente alcancar
um maximo desempenho.

Destaque-se ainda que O que se

objetiva é que o técnico cresga
em relacdo a si mesmo e n3ao em

Se, resultados positivos foram al-
cancados em termos individuais
e no desenvolvimento da institui-
cdo, ficard assegurada a adequa-
cdo e utilidade do sistema de
avaliacdo de desempenho pro-
posto.

fungdo ou relagdo a seus colegas.
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ABSTRACT

An appropriate and efficient appraisal of performance becomes much important to
accomplish the instituition’s research goals. It is means of some methods of appraisal
that one can fell whether a person is being well rewarded or not on his performance.
The appraisal of pefformanoe shall allow the individual to rise on the organization
structure and not only his wages, that in some cases depend on the market conditions.





