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Resumo

Este estudo mostrou que as técnicas atuais de avaliacdo de
desempenho sdo questiondveis quanto aos usos pretendidos. Ha
problemas relacionados a exatiddo, viabilidade, confiabilidade,
validade de conteudo e discrimina¢do. Nenhuma técnica é aplicavel
para toda avalia¢do. O estudo inclui sugestdes para o
desenvolvimento de novas abordagens para avaliagdo de
desempenho.
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INTRODUCAO

O uso, com multiplos objetivos, de Sistemas de
Avaliagdo de Desempenho (SAD) é muito conhecido e
problematico. SAD sdo usados para objetivos adminis-
trativos, tais como promogdo e sele¢do, bem como para
mudanga de comportamento dos empregados.

Os objetivos desta revisdo de literatura focalizando
os SAD sdo:

® Analisar e questionar a validade dos instrumentos uti-
lizados neste processo;

e Analisar a coeréncia entre a escolha do instrumento
e o objetivo a que se propde;

® Analisar as proprias razdes para a aplicagio dos
SAD; )

e Sugerir um instrumento elaborado a partir dos objeti-
vos do processo de avaliagdo de desempenho, bem co-
mo sugerir um SAD para a organiza¢do como um to-
do e ndo apenas para as pessoas que fazem parte da
mesma.

A primeira se¢d@o deste trabalho apresenta as razdes
mais comuns para aplicagdo de SAD e a segunda parte
trata dos problemas relacionados com as razdes citadas
para aplica¢do de tais sistemas.

APLICACOES COMUNS DE SAD

Saldrio e Compensa¢do: Na area de salario e com-
pensagdo, as principais razdes para o uso de SAD tém
sido determinar niveis de pagamento e estrutura de sala-
rio (Bass & Barrett, 1981; Kahalas, 1980; McCormick &
Tiffin, 1965; Sikula & Sikula, 1978; Smith & Browver,
1977), para determinar ajustamentos ou aumentos de
salario (Lacho, Stearns & Villere, 1979; McGregor,
1957), prover justifica¢do escrita para mudanga de sala-
rio (Meyer, Kay & French, 1965), fazer pagamentos e
salarios contingentes ao desempenho (Wexley & Yukl,

1977), tomar decisdes equilibradas sobre compensagdes .

(Lacho et al., 1979; Lefton & Buzzotta, 1978; Locher &
Teel, 1977), e determinar salarios e incentivos (bdnus)
justos baseados em méritos ou resultados (Lazer &
Wikstrom, 1977). .

Decisées Administrativas: Sistemas de avaliagdo de
pessoal tém sido usados também para estabelecer pes-
quisa e referéncia basica para decisGes sobre pessoal
(Oberg, 1972), facilitar tomada de decisdo durante os
diversos estagios do processo de contratagdo (Sikula &
Sikula, 1978), providenciar informagdes necessarias pa-
ra as atividades de planejamento administrativo (Lacho
et al., 1979; Lazer & Wikstrom, 1977; Locher & Teel,
1977; Sikula & Sikula, 1978; Smith & Browver, 1977), e
avaliar as necessidades de recursos humanos e planejar a
realocag¢do (Lazer & Wikstrom, 1977). Portanto, eles
tém providenciado informagdo sobre quando e onde ha
maior necessidade de supervisdo (Jacobs, Kafry & Ze-
deck, 1980), dados para os administradores utilizarem
quando necessario para futuras sele¢ées (Lewinson,
1976), e dados para julgar praticas de emprego e politica
empresarial relacionadas a satde e seguranga do traba-
lho bem como a servigos e beneficios (Sikula & Sikula,
1978).

Dados de avaliagdo tém sido também usados para
decisdes relacionadas a demissdes e transferéncias (Bass
& Barrett, 1981; Lacho et al., 1979; Locher & Teel,
1977; McCormick & Tiffin, 1965; McGregor, 1957;
Oberg, 1972; Sikula & Sikula, 1978; Wexley & Yukl,
1977); para agdes disciplinares tais como, suspensdo, re-
tirada ou um decre$cimo de salario, ou demissdo (Ja-
cobs et al., 1980); e decisdes administrativas, tais como,
transferéncias e alocagdo de recursos financeiros (De-
Cotiis & Petit, 1978). Além disso, tais dados tém sido
também utilizados para decisdes sobre promogdes (Bass
& Barrett, 1981; Jacobs et al., 1980; Lacho et al., 1979;
McGregor, 1957; Sikula & Sikula, 1978; Smith & Brow-
ver, 1977), identificar pessoas com potencial para pro-
mogdo (Lazer & Wikstrom, 1977; Lefton & Buzzotta,
1978; Locher & Teel, 1977; Oberg, 1972; Wexley &
Yukl, 1977), ajudar a tomada de decisGes quanto ao
grau de promog¢do (Krausz, 1980), descobrir pessoas
com alto potencial para ocupar cargos administrativos
(Smith & Browver, 1977) e fazer estimativa do potencial
dos subordinados para o desenvolvimento € promog¢ao
(Lazer & Wikstrom, 1977).

Aumento da Produtividade: Dados provindos dos
sistemas de avalia¢do tém sido utilizados para estabele-
cer objetivos (Lacho et al., 1979; Locher & Teel, 1977;
Wexley & Yukl, 1977), como uma ajuda para criar e
manter um nivel satisfatério de produgdo (Sikula & Si-
kula, 1978), como uma base para modificar ou mudar
comportamentos direcionando habitos de trabalho mais
efetivos (Lewinson, 1976) e para tornar os executores
mais produtivos (Lazer & Wikstrom, 1977).

Além disso, sistemas de avaliagdo tém sido utiliza-
dos como um meio de aumentar a motivagdo dos subor-
dinados a fim de melhorar o desempenho no trabalho
dando-lhes feedback sobre o que se espera deles, como a
tarefa esta sendo bem executada e como eles podem de-
sempenhar melhor suas fun¢des (Bass & Barrett, 1981;
Jacobs et al., 1980; Lacho et al., 1979; Lazer & Wiks-
trom, 1977; Lefton & Buzzotta, 1978; Lewinson, 1976;
Locher & Teel, 1977; Meyer et al., 1965; Oberg, 1972;
Sanders & Peay, 1974; Smith & Browver, 1977; Wexley
& Yukl, 1977), ou sugerindo mudan¢as de comporta-
mento (McGregor, 1957) ou satisfazendo a ‘‘necessida-
de de conhecer”’ (Haynes, 1978).

Treinamento e Desenvolvimento: Dados de avalia-
¢do de pessoal tém sido também usados para medidas de
desempenho (Lazer & Wikstrom, 1977), aconselhamen-
to e orienta¢do de executores (Bass & Barrett, 1981;
McGregor, 1957), ajudar supervisores a observar mais
de perto seus subordinados e treina-los melhor (Oberg,
1972) e melhorar a comunicag¢do entre supervisores e su-
bordinados (Lacho et al., 1979).

- Em adigdo, SAD tém sido utilizados para avaliar
necessidades de treinamento (Bass & Barrett, 1981; De-
Cotiis & Petit, 1978; Krausz, 1980; Lacho et al., 1979;
Locher & Teel, 1977; Sikula & Sikula, 1978; Wexley &
Yukl, 1977), avaliar programas de treinamento (Jacobs
et al., 1979; Wexley & Yukl, 1977) e determinar necessi-
dades de desenvolvimento gerencial (Lacho et al., 1979;
Lazer & Wikstrom, 1977). Dados de avaliagdo tém tam-
bém ajudado a identificar oportunidade para desenvol-
vimento e crescimento na carreira (DeCotiis & Petit,
1978; Haynes, 1978; Lacho et al., 1979), levando o ad-
ministrador a um interesse nas necessidades individuais
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de treino e desenvolvimento (Henderson, 1976; Wexley
& Yukl, 1977).

Critérios de Medidas: O processo de avaliagdo de
desempenho tem ajudado nos procedimentos de valida-
¢do de selegdo e promogdo (Lacho et al., 1979); bem co-
mo de tomada de decisGes referentes a recrutamento, se-
lecdio, alocacdo, instrugdo (Sikula & Sikula, 1978) e es-
tabilidade (Krausz, 1980). As técnicas de avaliagdo de
desempenho deveriam prover critérios para validagado de
estudos em selegdo e pesquisas sobre pessoal (DeCotiis,
1978; Jacobs et al., 1980; Locher & Teel, 1977; McCor-
mick & Tiffin, 1965; Sikula & Sikula, 1978), bem como
providenciar documentagdo para decisdes de agbes posi-
tivas, diminuindo assim a probabilidade de custos pro-
cessuais (Lacho et al., 1979; Lefton & Buzzotta, 1978;
Locher & Teel, 1977).

Planejamento de Recursos Humanos: Finalmente,
um processo de avaliagdo pode ser utilizado para revelar
deficiéncias na administragdo, indicar as habilidades
mais necessarias para uma organizacdo (Oberg, 1972),
providenciar base para avalia¢do da eficiéncia produtiva
da organizagdo como um todo bem como das unidades
que a compdem (Wexley & Yukl, 1977), manter o con-
trole da organiza¢do (Cummings e Schwab, 1973), atin-
gir 6timos resultados, para que ela alcance seus objeti-
vos (Henderson, 1976; Lefton & Buzzotta, 1978), medir
e melhorar a eficiéncia na utilizagdo dos recursos huma-
nos da organizagdo (Cummings e Schwab, 1973) e ava-
liar a efetividade dos horarios e métodos de trabalho, a
estrutura organizacional, estilos gerenciais, condi¢des
de trabalho ¢ equipamento (Wexley & Yukl, 1977).

PROBLEMAS DOS SISTEMAS DE AVALIACAO
DE DESEMPENHO RELACIONADOS COM
OS OBJETIVOS

A utilizagdo dos SAD para muitos objetivos cria
conflitos entre os mesmos (Beer, Ruh, Dawson, McCaa
& Kavanaugh, 1978; Kahalas, 1980; Lazer e Wikstrom,
1977; Meyer et al., 1965; Williams, 1972). Este conflito,
as vezes, leva o sistema de avalia¢do a se tornar apenas
uma discussdo sobre salario durante a qual os adminis-
tradores justificam suas a¢des (Meyer et al., 1965). Dois
objetivos opostos, tais como determinar aumento anual
de salario e motivar pessoas para melhorar o desempe-
nho, requereu comportamentos gerenciais como juiz e
conselheiro, simultaneamente (Kahalas, 1980). Assu-
mindo que um gerente deva decidir sobre o corte de sa-
lario a um subordinado, qualquer tentativa para moti-
va-lo pode ser inefetiva; isto é, decisdes sobre pagamen-
to podem interferir com um bom aconselhamento (Law-
ler, 1981). Colocar os dois objetivos em um sé progra-
ma ndo somente produz conflito como também pode le-
var a pior desempenho no futuro (Williams, 1972) ou
pode haver pequena ou nenhuma influéncia futura no
desempenho da tarefa (Meyer et al., 1965).

Smith & Browver (1977) afirmaram que os objeti-
vos da avalia¢do de desempenho sdo diferentes dos ob-
jetivos de desenvolvimento. Por exemplo, objetivos ad-
ministrativos e comportamentais sdo distintos e assim
devem ser tratados. Objetivos gerenciais sd0 0s usos que
a organiza¢do faz da avalia¢do de desempenho para os

empregados, tais como para promogdo, selegdo, treina-
mento, disciplina etc, enquanto que objetivos compor-
tamentais sdo relacionados aos esforgos préprios dos in-
dividuos para melhorar seus comportamentos no traba-
lho (Ralph, 1980).

Williams (1972) sugeriu que se distinguisse pelo me-
nos trés formas diferentes de avaliagdo: para o desempe-
nho atual, para o potencial e para a determinagdo de sa-
lario. Yager (1981) separou os objetivos para avaliacdo
de desempenho daqueles utilizados para revisdo de de-
sempenho: por exemplo, a motivagdo do executor atra-
vés do feedback, o qual deveria ocorrer regular e fre-
qiientemente entre supervisores e subordinados, é um
objetivo do sistema de avaliagdo de desempenho; au-
mento de saldrio, contudo, é um objetivo da revisdo de
desempenho. Lawler (1981) sugeriu que a solugiio para
os conflitos entre os objetivos poderia ser sessGes sepa-
radas para cada objetivo.

Locher & Teel (1977) recomendaram que se desse
mais énfase na defini¢do dos objetivos da avaliagdo do
que nas técnicas. Ralph (1980) notou que os objetivos
deveriam ser definidos antes da construc¢do dos instru-
mentos de avaliagdo, mas freqiientemente isto ndo
acontece. Uma recente revisdo de estudos relacionados
ao uso das escalas Behaviorally Anchored Rating Scales
(BARS) revelou que nenhum dos procedimentos descri-
tos naqueles estudos indicavam ao avaliador, ou mesmo
para o leitor, o objetivo da avaliagdo (Jacobs et al.,
1980). Yager (1981) afirmou que a falta de objetivos cla-
ros explicava por que muitos sistemas de avaliagdo sdo
fracamente planejados. Determinar o objetivo especifi-
co a ser atingido pelo programa de avalia¢do deveria ser
o primeiro passo no planejamento de tais sistemas (Lo-
cher & Teel, 1977; Ralph, 1980), por ser este o passo
mais critico (Sanders & Peay, 1974).

De acordo com Lazer & Wikstrom (1977) a avalia-
¢do de um sistema deveria envolver um exame sobre até
que ponto o sistema atinge seus objetivos. Jacobs et al.,
(1980) sugeriu que a escolha da técnica a ser usada em
um processo de avaliagdo de desempenho deveria ser ba-
seada no objetivo da avaliagdo. Além disso, os objetivos
da avaliagdo deveriam ser enfatizados para os avaliado-
res. Cada objetivo requer metodologias diferentes para
coletar as informagées. Em outras palavras, cada obje-
tivo pode requerer diferentes técnicas de avaliagdo.
Além do mais, requisitos legais exigem que os sistemas
de avaliagdo deveriam ser racionais, incluindo objetivos
especificos e técnicas para atingir estes objetivos (Kaha-
las, 1980).

Oberg (1972) concluiu que a falta de efetividade
nos SAD resulta da falha em casar (match) a técnica se-
lecionada com o objetivo estabelecido para a avaliagio.
Em outras palavras, ndo é dada muita atenc¢do sobre a
escolha de uma técnica especifica que seja a melhor para
atingir determinado objetivo de avaliagdo. DeCotiis &
Petit (1978) afirmam que, apesar da existéncia de uma
grande variedade de instrumentos de avalia¢do de de-
sempenho, apenas alguns estudos investigaram se eram
adequados para o objetivo de avaliagdo. Em estudo re-
cente (1977), DeCotiis sugeriu que o objetivo final do
instrumento deveria ser considerado quando um SAD
esta sendo desenvolvido. Finalmente, mesmo quando os
objetivos sdo identificados, outro problema nos atuais »
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SAD é a discrepéncia entre os objetivos identificados e
os usos do instrumento (Lazer & Wikstrom, 1977).

Em resumo, SAD t&m sido utilizados para atingir
muitos e os mais variados objetivos. O uso de um SAD
para atingir diferentes objetivos simultaneamente pode
ser problemético, porque cada objetivo requer estraté-
gias diferentes e dados especificos do desempenho indi-
vidual. A seguir, far-se-4 analise dos diferentes dados
necessarios para os varios usos dos SAD.

DADOS NECESSARIOS PARA CADA OBJETIVO
ESPECIFICO

Supde-se que as técnicas utilizadas em sistemas de
avalia¢do forne¢am informagdes sobre diferentes aspec-
tos do desempenho do executor. Assim, os dados a se-
rem coletados deveriam ser adequados para o objetivo
final de cada avaliagdo, porque objetivos diferentes po-
dem requerer dados diferentes. Portanto, plangjadores
e avalistas de SAD deveriam conhecer quais dados sdo
necessarios para atingir os objetivos propostos. Ha dois
tipos importantes de dados: os resultados do desempe-
nho ou as medidas dos comportamentos que se supde
produzem aqueles resultados. Neste item, as informa-
¢Oes exigidas para objetivos diferentes sdo examinadas;
o primeiro conjunto de objetivos fundamentalmente
exige medidas de resultados e o segundo conjunto re-
quer medidas de comportamentos.

Decisbes administrativas: A maioria das decisées
gerenciais ¢ muitas atividades sdo planejadas com a fi-
nalidade de atingir os objetivos da organizagdo através
do melhor uso dos recursos humanos. Os dados coleta-
dos no processo de avaliagdo de desempenho podem
ajudar o gerente a tomar decisdes relacionadas a contra-
ta¢do, demissdo, transferéncia ou promog¢do. Um geren-
te necessita de dados corretos para tomar decisdes ra-
zoaveis relacionadas as situagdes de trabalho dos subor-
dinados. Muitos problemas podem ser prevenidos quan-
do se tem dados validos e confidveis como base para de-
cisdes sobre pessoal. Para o objetivo de avaliagdo de de-
sempenho, neste caso, os dados que seriam validos e ne-
cessarios poderiam ser os resultados esperados e medi-
dos para tarefa. Ou seja, os resultados produzidos pelo
executor.

A validagdo dos procedimentos de selegdo requer -

uma relagdo significante entre os progndsticos predic-
tors e os critérios (American Psychological Association,
1980). O desempenho deveria ser avaliado com medidas
de critério objetivas, focalizando nos resultados espera-
dos e produzidos pelo executor; assim, os requisitos
““predictors’’ utilizados para selecionar as pessoas para
uma dada tarefa serdo relacionados de maneira mais
significante 4s medidas atuais do desempenho na tarefa.

Dar feedback ao subordinado requer conhecimento
preciso de como a tarefa estd sendo bem executada.
Feedback deveria ser preciso, baseado em areas especifi-
cas do desempenho e deveria representar medidas de re-
sultados relevantes (Rummler, 1972). A informacgéo da-
da em uma intervengdo feedback refere-se a quantidade,
qualidade ou natureza dos resultados do desempenho
(Nadler, Mirvis & Camman, 1976). As interveng¢des
feedback sdo mais efetivas quando elas sdo mais fre-

qiientes, relacionadas aos ciclos temporais de uma tare-
fa (Rummler, 1972), baseado na suposi¢do de que a fre-
qiiéncia na apresenta¢do de feedback aumenta a exati-
ddo e o0 momento oportuno da informagdo recebida.

Planejamento de Recursos Humanos: A alocagdo
de recursos humanos ¢ determinada pela lotagdo exis-
tente e a demanda por pessoas para as tarefas nos varios
niveis da organizagdo. Para planejar a melhor alocagdo
de recursos humanos & necessario conhecer o que leva a
lotacdo atual existente, bem como a demanda por pes-
soas. Uma fonte de informagdo sdo os dados coletados
em um sistema de avalia¢gdo onde o nivel do desempe-
nho é relacionado a que resultados esperados foram
produzidos. Esta informagdo facilitaria o planejamento
gerencial. Por exemplo, a demanda por mais pessoas
pode, as vezes, ser atendida através da melhora na pro-
dutividade de um pequeno nimero de executores; ou-
tras vezes, contudo, sdo necessarios mais executores.
Aqui também os dados obtidos da observagdo dos resul-
tados esperados e atingidos pelo executor devem ser
confiaveis e validos para o objetivo de planejamento ge-
rencial.

A organizagdo pode ser melhorada pela identifica-
¢do de pessoas com potencial para promogdo € através
do conhecimento das necessidades de desenvolvimento
(Oberg, 1972). O processo de avaliagdo de desempenho
pode ser utilizado para indicar as habilidades mais ne-
cessarias a organizacgdo (Jacobs et al., 1980), mostrando
o que um executor deve realizar em uma dada tarefa ou
coletando dados que refletem as deficiéncias do execu-
tor. Um modelo no qual os requisitos para uma tarefa
sdo descritos em termos de realizagGes esperadas a se-
rem atingidas e as habilidades necessarias para a posi¢do
vaga ajudaria a selecionar ou promover a pessoa certa
— um executor habilidoso que preencheria as necessida-
des da organizagdo.

Treinamento e Desenvolvimento: O objetivo de um
sistema de treinamento é preparar pessoas para executar
suas tarefas no padrédo exigido, através da mudanga de
comportamentos. Assim, os comportamentos exigidos
devem ser determinados € a mudanga deve ser medida
em relagdo a padrdes especificos bem estabelecidos
(Warren, 1979). Gilbert (1967) sugeriu algumas regras a
se seguir no levantamento de necessidades de treinamen-
to. Uma regra esta resumida na formula D = M — I,
onde deficiéncia (D) é igual ao dominio mastery (M) ou
a lista de comportamentos que se assume sejam necessa-
rios para o dominio de um assunto menos (—) O reper-
torio inicial (I) ou os comportamentos que o treinando
ja apresenta quando o treinamento se inicia. Portanto, a
deficiéncia do executor no desempenho atual seriam os
dados necessarios para se estabelecer objetivos para-o
treinamento, o que significa a diferenca entre os pa-
drées de desempenho estabelecidos (prescribed mastery)
e o repertdrio atual do executor. Qutra regra de Gilbert
para levantar necessidades de treinamento se refere a ne-
cessidade de distingiiir entre as habilidades (acquire-
ment) do executor e as realizag6es esperadas. Habilida-
des se referem ao que deve ser aprendido ou o resultado
produzido pela aprendizagem, enquanto que as realiza-
¢Bes esperadas se referem ao valor dado ao que foi
aprendido. As deficiéncias nas habilidades fazem dife-
rencas nas realiza¢des esperadas, mesmo uma pequena

mudanga nas habilidades pode produzir grandes mu- »
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dangas nas realizagdes esperadas. Para o objetivo de le-
vantar necessidades de treinamento, as habilidades de-
vem ser medidas, n3o as realizagles esperadas. Portan-
to, os dados a serem coletados para se estabelecer as ne-
cessidades de treinamento se resumem em uma lista das
deficiéncias em termos de comportamentos/habilida-
des.

Um processo de avaliagdo deveria indicar as defi-
ciéncias do executor em termos das diferencas entre os
padrdes estabelecidos e o desempenho atual. Assim fa-
zendo, as necessidades de treinamento sfo levantadas e
a organizagdo pode melhorar pela melhora do desempe-
nho através de um programa de treinamento (Jacobs et
al.).

Sistemas de Pagamento: Os sistemas de pagamento
sdo um motivador potencial para melhorar o desempe-
nho dos executores, o qual deveria ser um critefio em
que esta baseado o sistema de pagamento; o critério pa-
ra avaliar o desempenho do executor deveria ser objeti-
vo e incluir todos os comportamentos para uma tarefa
(Lawler, 1981). Uma razdo para aumentar salarios ba-
seada no mérito é que as empresas podem perder execu-
tores habilidosos que procuram niveis de salarios mais
elevados em outras empresas (Henrici, 1980). Assim, o
bom executor deve receber mais que o mau executor,
para que seja mantido na organizacdo (Lawler, 1981).
Lawler mostrou que as taxas de turnover sio mais bai-
xas quando a satisfagdo em termos de salarios ¢ maior.

De acordo com Gilbert (1978), prestar atengo so-
mente a comportamentos leva a maior énfase na quanti-
dade de energia que as pessoas dispendem em vez da
qualidade do que foi realizado. Assim, o comportamen-
to é visto como um fim ao invés de um meio para se
atingir um fim (isto &, a realizagfio esperada, que é a me-
dida real da competéncia). O desempenho deve ser defi-
nido cuidadosamente. Os comportamentos sdo apenas
parte do desempenho e ndo devem ser confundidos com
ele. Observar e medir os comportamentos ndo indica ne-
cessariamente qual é o desempenho atual. A transagdo
total que inclui comportamento e o que ¢é realizado ou
produzido pelo mesmo é o que se chama desempenho
(Gilbert, 1978). O mesmo autor define desempenho va-
lioso worthy como o desempenho no qual o valor das
realizagGes esperadas excede o custo do comportamen-
to. Portanto, o desempenho pode ser melhorado au-
mentando o valor das realiza¢gées e diminuindo a ener-
gia dispendida na sua execu¢do. Assim, o incentivo das
pessoas deve ser conectado as realizagbes esperadas, as
quais devem ser medidas e avaliadas através das dimen-
sbes de qualidade, produtividade e custo.

Os dados coletados para o objetivo de aumento de
salario deveriam ser precisos; isto é, as medidas identifi-
cadas. devem refletir o verdadeiro nivel do desempenho
do executor. De acordo com Jacobs et al. (1980), exati-
dio é determinada pela exclusfo de erros de escalas, tais
como halo, tolerdncia ou leniéncia, tendéncia central,
contraste € assim por diante, e a exatiddo é diminuida
pela falta de especificagdo dos verdadeiros niveis de de-
sempenho. Erros de escalas podem levar a ag¢bes sala-
riais injustas, tais como negar aumento de salario a um
bom executor. QOutrossim, reagées emocionais podem
resultar de comparag¢des entre empregados que traba-
lham lado a lado e sdo tratados injustamente. Quando

os dados ndo s3o corretos, as conseqtiéncias para o de-
sempenho podem produzir maus efeitos, tais como
comportamentos supersticiosos emitidos quando o re-
forgcamento acidental foi contingente a um dado desem-
penho. Bons executores podem se afastar do emprego se
forem injustamente nfo recompensados pelo seu desem-
penho, ou uma reagdo emocional pode ser derivada de
uma conseqiiéncia injusta, onde o mau executor é re-
compensado da mesma maneira que o bom executor.

TECNICAS~ ATUALMENTE UTILIZADAS PARA
AVALIACAO DE DESEMPENHO

Behaviorally Anchored Rating Scales: As escalas
chamadas Behaviorally Anchored Rating Scales (BARS)
ou Behavioral Expectation Scales (BES) s3o dois termos
que se referem ao mesmo instrumento de avalia¢do ba-
seado nos comportamentos (Latham & Wexley, 1981).
Este método contém a Técnica do Incidente Critico
(CIT, Critical Incident Technique), a qual envolve uma
lista de incidentes criticos de comportamentos efetivos e
inefetivos no trabalho observado nos ultimos 6 a 12 me-
ses. Os observadores devem conhecer os objetivos de
uma dada tarefa e ver freqiientemente as pessoas que a
executam. Entre os observadores podem ser incluidos os
supervisores, colegas, subordinados e clientes. Através
de entrevista com os observadores, os incidentes dos
comportamentos efetivos e inefetivos sdo listados, a fim
de formular os requisitos criticos da tarefa (Latham &
Wexley, 1981). Os executores ndo sdo entrevistados por-
que eles ndo se sentiriam a vontade para descrever os
comportamentos inefetivos (Vroom & Maier, 1961).
Latham & Wexley (1981) recomendam que pelo menos
30 pessoas deveriam ser entrevistadas para um total de
aproximadamente 300 incidentes. Os requisitos criticos
da tarefa sdo formulados de uma lista de incidentes ob-
servados, mas freqiientemente muitos itens da lista ori-
ginal dos incidentes observados sdo descartados na com-
posi¢do dos requisitos criticos da tarefa. Alguns inci-
dentes sdo descartados porque se sobrepdem a outros, €
alguns sdo descartados porque as pessoas que elaboram
as BARS nio concordam que eles deveriam ser retidos
(Schwab, Heneman & DeCotiis, 1975). Este processo de
formulagdo dos requisitos criticos da tarefa baseado na
lista de incidentes observados ¢ chamado de reformula-
¢do (Latham & Wexley, 1981).

De acordo com Flanagan (1954), supGe-se que a
CIT seja uma colecdo de observagdes diretas do com-
portamento que facilita inferéncias e predi¢des sobre o
desempenho do executor. Para incluir todos os compor-
tamentos criticos, o numero de incidentes variam de
acordo com a tarefa. Um cargo de supervisio precisaria
coletar entre 2.000 a 4.000 incidentes; ‘‘tarefas que exi-
gem muita habilidade’’ exigiram entre 1.000 a 2.000 in-
cidentes definidos como comportamentos extremos,
sendo efetivos ou inefetivos para atingir os objetivos da
atividade (Flanagan, 1954).

Os requisitos criticos da tarefa sdo entdo categori-
zados, e estas categorias se tornam os critérios para ava-
liar o desempenho dos executores. Os itens de cada cate-
goria colocados rated numa escala de 7 (sete) pontos on-
de 7 (sete) representa desempenho excelente, 4 (quatro)
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representa a média e 1 (um) representa desempenho po-
bre. O passo final na criagdo da escala envolve a elabo-
racdo dos itens em cada categoria para comportamentos
esperados (por exemplo, ‘‘O executor datilografa, em
meédia, 60 palavras por minuto’’ se torna em ‘‘espera-se
que o executor datilografe 60 palavras por minuto’’.
Quando a escala é usada para avaliagdo de desempenho,
o avaliador ndo necessariamente observa o comporta-
mento do executor ao colocar na escala o desempenho
do mesmo; ao invés disto, recoleciona, faz estimativas
e, com frequéncia, faz suposi¢des (Latham & Wexley,
1981).

Escalas de Observacdo Comportamental: As Esca-
las de Observa¢do comportamental (BOS Behavioral
Observation Scales) foram desenvolvidas para superar
as limita¢des das BARS, tais como descarte de acidentes
criticos gerados na analise de tarefa ¢ a falta de observa-
¢do direta do desempenho do executor na aplicagdo des-
tas escalas (Latham, Fay & Saari, 1979). O desenvolvi-
mento das BOS ¢ essencialmente o mesmo das BARS. A
diferenca é que, nas BOS, a escala de 5 pontos é usada
para cada item comportamental onde O (zero) significa
que o executor emitiu aquele comportamento 0-64% do

tempo, 1 (um) para 65-74% do tempo, 2 (dois) para

75-84% do tempo, 3 (trés) 85-94% do tempo e 4 (qua-
tro) para 95-100% do tempo (Latham & Wexley, 1981).

Geréncia por Objetivos: O sistema chamado Gerén-
cia por objetivos (MBO Management by Objectives) é
um processo de avaliagdo de desempenho onde os super-
visores e subordinados juntos identificam seus objetivos
ctomuns e definem as areas mais importantes de respon-
sabilidade individual, em termos de resultados espera-
dos (Odiorne, 1979). No inicio de cada ano or¢amenta-
rio, os gerentes e subordinados formulam o desempe-
nho alvo para aquele ano, e no final do mesmo, eles
comparam o alvo com os resultados. A condigéo basica
para o sucesso do sistema MBO esta na habilidade do
gerente monitorar o subordinado de maneira que os ob-
jetivos pré-estabelecidos sejam atingidos.

TECNICAS UTILIZADAS ATUALMENTE E OS
OBJETIVOS DOS SISTEMAS DE AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Como foi notado antes, diferentes objetivos de
SAD requerem dados diferentes. A seguir serdo exami-
nados as principais caracteristicas das técnicas atuais
utilizadas para sistemas de avaliagdo e até onde os dados
obtidos com 0 uso destas técnicas atingem tais requisi-
tos.

BARS: De acordo com Blaod (1974), BARS podem
ser utilizadas como um instrumento para levantar neces-
sidades de treinamento. A informagédo coletada na utili-
zacdo de tais escalas é util para levantar necessidades de
treinamento, porque elas incluem identificagdo das defi-
ciéncias do executor e 0s comportamentos necessarios
para um bom executor. Os comportamentos esperados
listados na elaboragéo das escalas BARS, contudo, néo
sdo necessariamente emitidos pelos executores, o que
pode gerar problemas quando os dados coletados sdo
usados para levantar necessidades de treinamento. Po-
dem os dados coletados ser considerados o verdadeiro

nivel de desempenho do executor? S3o eles realmente o
reflexo das deficiéncias do executor? Infelizmente, ne-
nhuma pesquisa tem sido conduzida para investigar o
uso das BARS como um instrumento para levantar ne-
cessidades de treinamento (Jacobs et al., 1980).

Numa compara¢do das BARS com um programa
orientado para tragos, Ivancevich (1980) mostrou que o
uso das BARS estimulou niveis altos de desempenho.
Entretanto, como nio havia grupo de controle no pro-
cedimento experimental, ndo é possivel afirmar definiti-
vamente que o sistema de BARS teria causado a melho-
ra, o que poderia ter sido causado pela novidade do sis-
tema. Beatty, Schneir & Beatty (1977) demonstraram
melhora no desempenho como resultado da aplicagido
das BARS.

Analisando os comportamentos do individuo no
trabalho em varias dimensdes, as BARS podem ser utili-
zadas como base para promog¢do, mas somente aquelas
dimensdes comportamentais que sobrepdem as posi¢des
presentes e as futuras deveriam ser consideradas (Jacobs
et al., 1980). Os mesmos autores notaram que as BARS
tém sido utilizadas para a valida¢do de procedimentos
de selecdo. Entretanto, durante o processo de reformu-
lagdo retranslation na elaboracio das BARS, muitos
itens foram descartados da lista original de incidentes, o
que levou Atkin Colon (1978) a questionar se o dominio
da tarefa job domain seria mantido em todos os passos
da elaboracdo das BARS.

As BARS podem ser utilizadas, em parte, para ou-
tros objetivos, tais como suspensdo disciplinar, retirada
ou aumento de salario, ou demissdo quando ha inciden-
tes suficientes para justificar tal avaliagdo (Jacobs et al.,
1980). Entretanto, como 0s autores mostraram, a utili-
dade dos dados coletados das BARS para o objetivo de
facilitar decisdes sobre pessoal é questionavel, uma vez
que elas focalizam em comportamentos em vez de reali-
zagdes esperadas, o que leva a conclusdo de que o de-
sempenho global nido é representado completamente.
Esta falta de informagdo apresenta dificuldades para se
distinguir os bons e maus executores, o que pode levar o
supervisor a tomar decisdes injustas com relagdo a sus-
pensdo disciplinar, retirada ou aumento de salario, e as-
sim por diante. Pela mesma razio, os dados utilizados
na elaborag¢do das BARS nio parecem adequados para
o objetivo de facilitar tomada de decisdes relacionadas a
aumento de salario e compensacio.

BOS: Latham et al. (1979) afirmaram que o sistema
chamado BOS leva por si s6 para programas de treina-
mento, uma vez que especifica as deficiéncias do execu-
tor em termos de habilidades e conhecimento. Esta afir-
magdo parece razoavel tendo em vista que a informagédo
necessaria para levantar necessidades de treinamento in-
clue as deficiéncias que impedem as realiza¢des espera-
das para as varias tarefas. As BOS tém sido utilizadas
como um instrumento para avaliar a eficacia em treinar
gerentes para o desenvolvimento de habilidades inter-
pessoais (Latham & Wexley, 1977). Além disso, os auto-
res citados afirmaram que as BOS também facilitaram
decisdes administrativas. Isto ocorreria, contudo, so-
mente quando havia uma informag¢io completa de como
o executor desempenhava bem a sua tarefa, € as BOS
ndo fornecem toda informacgdo necessaria, uma vez que
ndo medem todas as raliza¢des esperadas. Os dados ne-
cessarios para atingir o objetivo de facilitar decisdes ad-
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ministrativas devem conter todas as realizagdes espera-
das e medidas. O mesmo pode ser dito com relacdo ao
uso das BOS para determinar aumento de salario e com-
pensac¢do, para melhorar o desempenho e para diagnos-
tico e desenvolvimento organizacional.

MBO: Supde-se que MBO seja util para atingir
muitos objetivos, tais como procedimento de sele¢do,
salario e compensacdo, melhora do desempenho, e as-
sim por diante. Esta técnica ndo parece util para levan-
tar necessidades de treinamento, uma vez que os dados
obtidos deste sistema ndo permitem avaliar as deficién-
cias de comportamento do executor que resultam no de-
sempenho atual. Em outras palavras, os comportamen-
tos que devem ser mudados para atingir os objetivos
propostos ndo aparecem claramente nos dados resultan-
tes do sistema MBO.

Estes dados podem ser titeis para objetivos de feed-
back, porque esta técnica permite ao supervisor e subor-
dinados estabelecerem objetivos para um periodo de
tempo no fim do qual o supervisor compara o nivel do
desempenho atual com os objetivos previamente estabe-
lecidos. Assim, feedback seria baseado em resultados
relevantes comparados com um contrato mutuo prede-
terminado para atingir objetivos especificos. A deficién-
cia esta no fato de que este feedback seria apresentado
apenas uma vez por ano, o que o torna menos efetivo.
Este feedback indicaria apenas a necessidade de mu-
dan¢a e ndo quais as mudangas a serem feitas.

PROBLEMAS RELACIONADOS COM AS
TECNICAS UTILIZADAS ATUALMENTE

Os resultados de qualquer processo de avaliagdo
deveriam refletir o verdadeiro nivel do desempenho do
executor. A metodologia utilizada deveria excluir erros
de escalas, tais como halo, leniéncia,tendéncia central,
logica, contraste, proximidade e semelhante a mim (Ja-
cobs et al., 1980).

O efeito halo consiste em generaliza¢des inadequa-
das, feitas pelo avaliador, de um aspecto do desempe-
nho do executor para todos os aspectos do desempenho
da pessoa (Latham & Wexley, 1981). Jacobs et al. (1980)
demonstraram que resultados de estudos comparando
BARS com escalas de pontos somados, escalas graficas
e escalas ndo ancoradas, ndo tém diferenca com rela¢do
ao efeito halo. As escalas de pontos somados consistem
de uma escala onde cada dimensdo do desempenho é ex-
pressa de acordo com um numero de afirmacdes que
tornam os componentes distintos tendo um item do tipo
Likert com 4 pontos de 0 (zero) representando ‘‘concor-
do fortemente’’, até 3 (trés) representando ‘‘discordo
fortemente’’.

Comparando BARS, escalas de pontos somados e
os instrumentos baseados em tracos, Borman (1979) de-

monstrou que o instrumento em si nio fornece um au- .

mento na exatiddo. Em outras palavras, as BARS ndo
oferecem mais exatiddo do que outras medidas psicomé-
tricas com instrumentos mais simples. Kingstrom Bass
(1981) descobriu resultados semelhantes ao rever 51 es-
tudos sobre o uso das BARS: 35 dos estudos indicaram
que as BARS tém menor suscetibilidade ao efeito halo,
enquanto 14 estudos indicaram maior suscetibilidade e 2
estudos ndo acharam diferengas entre os instrumentos.

Jacobs et al. (1980) também questionaram o nivel
absoluto do efeito halo. Alguns autores medem seu ni-
vel através do grau de independéncia das dimensdes. As
dimensées do desempenho representadas nos incidentes
das BARS devem ser medidas independentes, a fim de
minimizar a redundéincia e providenciar uma informa-
¢do de desempenho tnica. A intercorrelagdo das dimen-
sdes das BARS tem sido investigada por varios pesqui-
sadores. Revendo estes estudos, Schwab, Heneman &
DeCotiis (1975) concluiram que somente trés estudos
comparando as BARS com outros instrumentos tiveram
resultados confusos e portanto ndo ddo suporte a inter-
correlagdo das dimensdes das BARS. Os outros estudos
que examinaram esta questdo ndo o fizeram em contex-
to comparativo. A maior dificuldade parece ser a falta
de defini¢do operacional padrdo para o que seja o efeito
halo; como concluiram Kingstrom & Bass (1981), os
pesquisadores tém interpreta¢des diferentes deste efeito.

Supde-se que as BARS sdo menos suscetiveis ao
efeito leniéncia que as outras técnicas de avaliacdo do
desempenho, devido as dimensdes ambiguas desenvolvi-
das pelo procedimento (Smith & Kendall, 1963). O erro
chamado leniéncia é a tendéncia do avaliador colocar os
individuos em niveis mais altos ou mais baixos do que
eles realmente merecem, através do uso dos extremos da
escala e mostrando uma falta de discriminagdo da efeti-
vidade do avaliado (Jacobs et al., 1980).

Kingstrom & Bass (1981) fizeram 36 comparagdes
separadas entre as BARS e outras escalas com relagao
ao efeito leniéncia. Os resultados mostraram que ou ndo
ha consistente reduc¢do do erro leniéncia através do uso
das BARS, ou as diferengas entre as BARS e outras es-
calas ndo eram significantes. Foram feitas algumas ten-
tativas para explicar a inconsisténcia destes resultados.
Zadeck, Kafry & Jacobs (1976) sugeriram que muitas
outras variaveis além do tipo das escalas, (tais como o
tipo de resposta requerido pelos avaliadores e o frame
de referéncia para as respostas) podem levar a interpre-
tagGes diferentes e, conseqiientemente, a resultados di-
ferentes. A falta de critérios externos, sugerida por De-
Cotiis (1977), parece ser uma questdo importante que
deveria ser levada em consideragdo quando se tenta ex-
plicar aquelas inconsisténcias dos resultados.

A questdo principal com relacdo aos erros das esca-
las é: quais sdo as variaveis que afetam as técnicas de
avaliacdo de desempenho, tornando-as suscetiveis a es-
ses erros? Por exemplo, dados coletados de observagdo
direta de comportamentos operacionalmente definidos
ou realizagOes esperadas tém menor probabilidade de
serem afetados pelos erros de escalas. A suscetibilidade
de inferéncias no procedimento de laborag¢io e uso das
BARS podem explicar sua suscetibilidade ao erro cha-
mado leniéncia (ver também Borman, 1978).

A correspondéncia entre o conteido da avaliagdo e
o conteudo da tarefa deve ser alta, para que haja maior
probabilidade de exatiddo na informacédo sobre o de-
sempenho (DeCotiis, 1977). As medidas de validade de
conteido mostram a representatividade e relevincia dos
itens que compdem os instrumentos em termos de requi-
sitos criticos da tarefa (Latham & Wexley, 1981). A im-
portancia deste critério é enfatizada pela Comissdo que
trata da igual oportunidade de emprego, Equal Employ-

ment Opportunity Comission, quando afirma que as di- »
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mensdes do desempenho deveriam ser baseadas em uma
cuidadosa analise de tarefa. Atkin & Colon (1978) pare-
cem ndo considerar a Técnica do Incidente Critico como
uma forma de analise de tarefa, quando afirmam que as
BARS nio sdo baseadas em analises de tarefa, uma vez
que esta raramente precede a elaboragdo das BARS.

A validade de discriminagdo pode ser definida co-
mo ‘‘um esforgo para distinguir os executores mais efi-
cientes dos menos eficientes’’ (Jacobs et al., 1980). In-
vestigadores encontraram resultados confusos entre es-
tudos relacionados com este tipo de validade para as
BARS (Jacobs et al., 1980; Kingstrom & Bass, 1981).
Borman (1979) encontrou menor validade de discrimi-
nagao para as BARS, comparadas com escalas de pon-
tos somados e de tragos. Campbell, Dunnette, Arvey &
Hellervik (1973) encontraram que as BARS tém melhor
validade discriminante e convergente. Bernardin, Alva-
res & Cranny (1976), contudo, questionaram aqueles re-
sultados baseados sobre outros dados coletados no mes-
mo estudo, tais como concordancia entre avaliadores, a
qual era maior para as escalas de pontos somados. Vali-
dade convergente € o grau de concordancia entre dois ti-
pos de medidas. As BARS ndo podem ser consideradas
superiores a outros instrumentos em termos da validade
convergentes, uma vez que os resultados de varios estu-
dos sdo confusos (Jacobs et al., 1980; Kingstrom &
Bass, 1981).

Confiabilidade é um critério importante que deve-
ria ser atingido por qualquer sistema de avaliagado de de-
sempenho. Uma medida confiavel deveria dar uma in-
formacgdo precisa e consistente do desempenho do exe-
cutor. A consisténcia das informagoes e a concordancia
entre os avaliadores na coleta dos dados prové o nivel de
confiabilidade para esta medida, a qual mostra uma
confiabilidade perfeita quando a correla¢do é 1.0. Entre
avaliadores, a correlagao deveria ser pelo menos .60, de
acordo com Latham & Wexley (1981).

DeCotiis (1977) afirmou que as BARS tém menor
confiabilidade (.64) que as escalas ancoradas numerica-
mente Numerically Anchored Rating Scales (.81) e as
escalas baseadas em tragos (.82). Destes estudos, o mes-
mo autor concluiu que ambas as escalas numéricas e de
tragos tém ao menos uma confiabilidade satisfatoria pa-
ra os avaliadores. Campbell et al. (1973) e Bernardin et
al. (1976) também encontraram maior concordancia en-
tre avaliadores nas escalas de pontos somados. Além
disso, Bernardin (1977) concluiu que nido ha maior con-
fiabilidade para os avaliadores e discriminacdo através
dos avaliados para as BARS que para as escalas de pon-
tos somados. A metodologia usada nas BARS resulta
em ‘‘um modesto nivel de concordincia entre os avalia-
dores’’, concluiram Jacobs et al. (1980), numa revisdo
de estudos que investigavam a confiabilidade das
BARS. E mais, as BARS ‘‘ndo s3o a panacéia para ob-
ter alta confiabilidade para os avaliadores’’ (Schwab et
al., 1975).

Uma das limita¢des das BARS, apontada por Sch-
wab et al. (1975), refere-se ao nimero de incidentes per-
didos de um passo para outro na elaboragio das escalas.
Devido ao fato de que muitos incidentes descartados po-
dem representar informagoes de valor sobre a tarefa, o
avaliador pode ter dificuldade em passar os comporta-
mentos observados em dimensdes especificas e decidir a

escala de valor da efetividade dos comportamentos ob-
servados contra os exemplos providenciados. O critério
de sele¢do baseado na extensdo de concordancia entre os
avaliadores determina a rejeicio de um grande nimero
de itens, que s3o potencialmente comportamentos ob-
servaveis. Isto é devido ao procedimento de elaboragdo
das BARS (DeCotiis, 1978). Uma alternativa para estas
escalas tem sido desenvolvida para resolver este proble-
ma. E o chamado Behavior Description Index, onde
Schwind (1978) utilizou a Técnica do Incidente Critico
como em BARS mas mudou os incidentes do mais inefe-
tivo para extremamente efetivo.

O critério utilizado na reformulagio dos incidentes
na elaborac¢do das BARS é que os incidentes sao retidos
apenas quando a concordancia entre os reformuladores
atinge uma certa porcentagem, a qual é de 80% para al-
guns autores e somente 60% para outros, o que leva a
confusdo, uma vez que nem toda ambiguidade é descar-
tada dos incidentes retidos (Schwab et al., 1975). Os
mesmos autores também apontaram para o problema
criado pela compactagdo shrinkage dos incidentes na
elaboracdo das BARS. Como foi notado acima, inci-
dentes descartados levam a um tipo de problema, bem
como, isto € necessario para evitar ambigiiidades.

A falta de um critério externo de desempenho é um
outro problema encontrado nos estudos comparando
BARS com métodos alternativos (DeCotiis, 1977). O
critério externo deve ser desenvolvido independente-
mente das medidas das BARS e deve conter pardmetros
do desempenho em questdo.

Um sistema de avaliagdo de desempenho deve ser
pratico e valioso worthwhile em termos do tempo e cus-
to das fases de elaboragdo e aplica¢do da técnica. Os da-
dos coletados de um sistema de avalia¢do de desempe-
nho deveriam ser muito Uteis para os objetivos da orga-
nizag¢do. Jacobs et al. (1980) afirmaram que o tempo ne-
cessario para a elaborag¢do das BARS ¢é provavelmente
maior do que a maioria dos sistemas corretamente em
uso. Outros sistemas, tais como as Escalas de Observa-
¢do Comportamental (BOS) (Latham & Wexley, 1981),
as escalas numéricas Numerically Anchored Rating Sca-
les ou mesmo as escalas com tragos (DeCotiis, 1977) sdo
preferidas pelos avaliadores, que explicam sua prefeén-
cia em termos de praticabilidade, facilidade de entendi-
mento, e assim por diante. Em uma revisdo de estudos,
Kingstrom & Bass (1981) encontraram que as BARS nao
eram vistas como o método mais favoravel. O tempo
consumido e o custo do processo de elaboracdo das
BARS nio parece produzir melhores resultados que sis-
temas desenvolvidos mais facilmente, tais como, escalas
graficas (Bass & Barrett, 1981). Campbell et al. (1973) e
Borman & Dunnette (1975) também afirmaram que as
BARS requerem muito tempo e esforgo para sua elabo-
ragao.

Recentes e extensas revisoes da literatura (Jacobs et
al., 1980; Kingstrom & Bass 1981; Schwab et al., 1975)
ndo encontraram evidéncias que confirmassem as vanta-
gens hipotetizadas pelos utilizadores das BARS, o que
levaram os autores a questionar a justificativa para o in-
vestimento de tempo, esfor¢o e dinheiro gasto na elabo-
ragdo do sistema das BARS. Bernardin & Smith (1981)
tentaram justificar o tempo gasto na elabora¢do das
BARS, explicando que o tempo necessario para a elabo-
racdo das BARS é um tempo bem gasto, tendo em vista
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que para documentar e justificar as escalas numéricas e
para comparar BARS com outras escalas que conso-
mem muito tempo, tais como as escalas de pontos soma-
dos (ver também Landy Farr, 1980).

Jacobs at al. (1980) também sugeriram que qual-
quer sistema de avaliacdo de desempenho deveria atingir
o critério de disponibilidade; isto &, a informag¢do deve-
ria ser baseada na observagao direta do desempenho,
embora, mesmo assim, possa haver inferéncias. Dados
adicionais relacionados com o desempenho deveriam
também ser disponiveis. Os mesmos autores concordam
que as BARS sdo baseadas na observacdo e inferéncia
mas que ‘‘ndo ha maneira de saber se as inferéncias sdo
baseadas em observagdes, situagdes planejadas ou ha-
lo’’, uma vez que a literatura tipicamente n3o inclui in-
formagdes sobre o uso de documentagdes.

Bass & Barrett (1981) apontaram que as BARS ava-

liam executores em comportamentos esperados através

de inferéncias relacionadas ao desempenho dos executo-
res que talvez nunca tenham sido observadas. Por outro
lado, Latham & Wexley (1977) notaram a possibilidade
do comportamento do executor ndo parecer com nenhu-
ma dimensdo de desempenho da escala. O avaliador de-
ve extrapolar dos comportamentos observados para os
esperados.

Afirma-se que uma das maiores vantagens das
BARS ¢ o alto nivel de participa¢do das pessoas que uti-
lizam o instrumento. A suposi¢cdo € que, com um alto
nivel de participa¢do, a terminologia tem mais significa-
do, ndo é ambigua e motiva os utilizadores a serem mais
efetivos e honestos avaliadores (Latham & Wexley,
1981; Schwab et al., 1975). Bass & Barrett (1981), con-
tudo, ndo concordam com esta suposi¢do e afirmam
que, depois de muitos anos, os utilizadores frequente-
mente ndo sa0 Os mesmos que participaram na elabora-
¢do das escalas, uma vez que as pessoas sd0 promovi-
das, transferidas ou simplesmente deixam o emprego.
Keaveny & McGann (1975) assumiram que a participa-
¢do na elaboragdo das escalas ndo tem um grande im-
pacto nos resultados (ver também Bernardin et al.,
1976). Depois de rever muitos estudos, Kingstrom &
Bass (1981) concluiram que os resultados sobre os efei-
tos benéficos da participacdo dos avaliadores na elabo-
racdo das BARS ndo sdo conclusivos.

Jacobs et al. (1980) concluiram que ‘‘ndo ha conhe-
cimento se as BARS sdo mais, menos ou mesmo ade-
quadas como uma estratégia de avalia¢do de desempe-
nho quando comparadas com outros sistemas’’ € que
“BARS nio sdao melhores ou piores que outros métodos
alternativos de avaliagdo’’. Schwab et al. (1975) conclui-
ram que os resultados de estudos de revisdo de literatura
‘‘desencorajam futuras pesquisas sobre as BARS”.
Além disso, as vantagens deste método nem sempre fo-
ram sustentadas pela evidéncia cientifica (Bass & Bar-
rett, 1981).

Haynes (1978) criticou a Técnica do Incidente Criti-
co por ser onerosa e impopular, uma vez que é baseada
em comportamentos extremos em vez de desempenho
do dia-a-dia, o que revela a medida real da efetividade
na situa¢do de trabalho. Futuras pesquisas deveriam es-
tudar a identifica¢do de dimensdes do desempenho ba-
seadas na descri¢io da analise de tarefa (Allan & Rosen-
berg, 1978; DeCotiis, 1977).

Alguns dos problemas relacionados com as BARS

podem ser atribuidos também as escalas chamadas
BOS. H4 poucos estudos, entretanto que avaliam a efe-
tividade das BOS. Latham et al. (1979) sugeriram que o
uso das BOS para avaliagdo de desempenho tem muitas
vantagens: sua elabora¢do usa dados fornecidos pelos
préprios utilizadores; tem validade de conteudo; podem
ser aplicadas para descri¢gdes de tarefa e feedback para o
desempenho; satisfaz as exigé€ncias da EEDC Equal Em-
ployment Opportunity Comission em termos de confia-
bilidade e validade; e, finalmente, as BOS evitam alguns
problemas encontrados na aplica¢do das BARS.

Um problema dos sistemas de avaliagio de desem-
penho baseados nas BARS ou BOS é que comportamen-
to e desempenho sdo vistos como elementos idénticos na
analise de tarefa. O comportamento ¢ uma parte impor-
tante do desempenho, mas o que a pessoa realiza é tam-
bém uma medida do desempenho (Gilbert, 1978). Um
sistema de avaliacdo de desempenho deve discriminar o
mais eficiente do menos eficiente entre os executores, is-
to é, deve ter validade discriminante. Medindo compor-
tamentos, um sistema pode nao atingir este tipo de vali-

“dade; segundo Gilbert (1978), ‘‘as pessoas sdo muito pa-

recidas nos repertorios comportamentais... mas existe
uma grande diferen¢a naquilo que as pessoas realizam
ou produzem”’.

Kondrasuk (1981) examinou 185 estudos sobre a
eficacia do MBO, estabelecimento de objetivos e gerén-
cia pelos resultados na produtividade e/ou satisfa¢do
dos executores. O autor mostrou que 153 estudos tive-
ram resultados positivos,15 confusos e 17 negativos.
Entretanto, somente 33 destes estudos apresentaram da-
dos objetivos coletados na produtividade e/ou satisfa-
¢do. Dos 185 estudos, aproximadamente 141 eram estu-
dos de caso, 12 eram levantamento de dados, 27 eram
quase-experimentos € somente 5 foram considerados ex-
perimentos controlados. Entre estes estudos, o mesmo
autor também descobriu que os pesquisadores ndo con-
cordam com a defini¢do de MBO ou nido dao informa-
¢do suficiente sobre esta definig¢éo.

SUMARIO

O presente estudo mostrou que as técnicas atual-
mente utilizadas para a avaliagdo de desempenho sio
questionaveis para os usos propostos. Problemas rela-
cionados com precisio, confiabilidade, facilidade de
execugdo e validade de conteado e discriminante foram
encontrados nestes sistemas. Alguns estudos sugerem a
necessidade do desenvolvimento de novas abordagens
para avaliar o desempenho. De acordo com Kane &
Lawler (1979), os sistemas de avaliagdo existentes sdo
inadequados para a maioria sendo para todos os objeti-
vos que a avaliagdo se propde a servir, o qual enfatiza a
necessidade de desenvolver outros sistemas. Bernardin
& Kane (1980) também sugeriram que as pesquisas deve-
riam concentrar em novas abordagens metodolégicas
para a medida do comportamento humano.

CONCLUSAO

Parece que nenhuma técnica para avaliagdo de de-
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sempenho € valida para todas as aplica¢des. Existem al-
gumas técnicas que contém dados validos para atingir
certos critérios e outras técnicas uteis para atingir outros
objetivos. A maioria dos objetivos dos sistemas de ava-
liacdo de desempenho requer dados precisos e confiaveis
sobre o desempenho atual em termos de realizagdes es-
peradas e atingidas e comportamentos necessarios para
atingir os objetivos de uma dada tarefa. Confiabilidade
e precisdo sdo mais faceis de serem atingidas através de
eventos observaveis e mensuraveis quando pequena ou
nenhuma inferéncia é permitida.

De acordo com Gilbert (1978), o comportamento ¢
mais dificil de ser medido satisfatoriamente, porque
muitas vezes é encoberto e ndo é facilmente observado.
Além disso, é dificil especificar exatamente quais s3o os
comportamentos necessarios para um bom executor,
uma vez que eles podem se comportar de maneira muito
diferente para atingir o produto final de uma dada tare-
fa. Portanto, um sistema ideal para avaliar o desempe-
nho deveria incluir todas as realiza¢des esperadas como
o elemento basico de uma dada tarefa, ao invés de ape-
nas comportamentos.

Ha algumas razdes porque o desempenho deveria
ser descrito em termos de realiza¢des esperadas ao invés
de comportamentos: as realiza¢des esperadas sac rela-
cionadas diretamente aos objetivos da organizacao; po-
dem ser transformados em valor para a organizagdo;
sao mais facilmente aceitas pelos gerentes e elas descre-
vem adequadamente uma grande variedade de tarefas
parecidas mas diferentes. Em adicéo, os resultados rele-
vantes que um executor deve atingir em uma dada tarefa
sdo os dados mais adequados para certos objetivos, tais
como facilitar tomada de decisGes relacionadas a sala-
rio, contratagdo, demissdo, transferéncia ou promogéo,
para nomear algumas, porque estes dados permitem aos
gerentes comparar o desempenho de varios executores,
baseados nas realizacdes esperadas e atingidas por cada
executor.

As realizagOes esperadas ou a descri¢do dos resulta-
dos esperados de uma dada tarefa sdo medidos e avalia-
dos em termos de qualidade, produtividade e custo exi-
gido para um desempenho de valor. O nivel esperado
para tal desempenho é chamado o desempenho exem-
plar ou padrido, contra o qual o desempenho atual é
comparado. O executor exemplar é o melhor trabalha-
dor, que atingiu o mais alto nivel de desempenho. As-

Abstract

sim, os padrdes ndo sio estabelecidos arbitrariamente;
por exemplo, os padrdes ndo sdo tdo altos para serem
atingidos e ndo sdo baseados no desempenho médio,
pratica esta que reforca a mediocridade (Gilbert, 1978).

Um modelo funcional que descreva todas as reali-
zagOes esperadas, os requisitos e padrdes para uma ou
véarias tarefas, parece ser uma base ideal para se desen-
volver um sistema para avaliagdo de desempenho rela-
cionada com decisdes administrativas. Uma vez que as
deficiéncias especificas de desempenho tenham sido
identificadas, medidas de comportamento devem ser
obtidas para facilitar o aperfeicoamento do compor-
tamento do executor, e, em ultima anéalise, do de-
sempenho. g

Um SAD baseado neste modelo funcional teria co-
mo suporte os principios tedricos apresentados por Gil-
bert (1978). O autor sugere a andlise e avaliagdo do siste-
ma como um todo, o qual prové o contexto onde o de-
sempenho das pessoas acontece. Em seu livro Human
Competence — Engineering Worthy Performance, Gil-
bert apresenta uma abordagem onde a avaliagdo de de-
sempenho individual é apenas um dos 18 passos para a
analise- de desempenho da organiza¢do. Chamada de
“‘auditoria de desempenho’’, a analise consiste na iden-
tificagcdo das realizag¢Ges esperadas, de maneira mensu-
ravel, para a organizag¢do como um todo, bem como pa-
ra cada membro da mesma. Isto constitui o primeiro es-
tagio. Como segundo estagio, o desempenho de toda a
organizagdo ou da unidade a que o individuo faz parte é
avaliado. No terceiro e ultimo estagio, as causas da in-
competéncia ou do desempenho inadequado sdo anali-
sadas, bem como sdo sugeridos métodos e programas de
aperfeicoamento.

A metodologia adotada por Gilbert é caracterizada
pela simplicidade do sistema de analise, utilidade em re-
lagdo a grande abrangéncia dos problemas que atinge e
coeréncia na unidade de analise de todos os niveis da or-
ganizagéo.

A avaliacdo de desempenho nesta abordagem se
torna mais real 4 medida que o ambiente onde o indivi-
duo trabalha também ¢ analisado; o desempenho nédo é
avaliado isoladamente, mas dentro do contexto organi-
zacional. O objetivo deste SAD é mais relacionado ao
desenvolvimento e melhor aproveitamento do potencial
humano ao invés de objetivar a promog¢do ou outras de-
cisdes administrativas.

A literature review |of performance appraisal systems showed - that
the current techniques are questionable for their intended uses.
Problems related to accuracy, feasibility, reliability, and content
and discriminant validity were found in those systems. It also
appeared that no technique for performance appraisal was suitable
for all applications of performance appraisal; some yielded valuable
data for meeting certain criteria, and others were useful for meeting
other objectives. The literature included suggestions for the
development of new approaches for performance appraisal.
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Uniterms:

¢ performance appraisal systems.
¢ critical review of performance appraisal techniques.
¢ BOS — behavioral observations scales.
e BES — behavioral expected scales.

* MBO — management by objectives.
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