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Neste trabalho descreve-se as diversas etapas de construcdo e im-
plantacio de um modelo de avaliagao de desempenho em um érgao da
Administracao Publica Federal e discute-se sua aplicabilidade a outras
organizacoes.

Implantar sistemas de avaliagdo de desempenho em ambientes
organizacionais tem sido um grande desafio para os profissionais da
area de recursos humanos, mesmo nos paises em que ha farta produgéo
cientifica e tecnolégica disponivel (conforme Abbad-OC, 1994). No Brasil,
considerando a escassez de publicacdes sobre o tema, o desafio torna-
se maior, especialmente quando se examina o artigo de Grillo (1982),
uma das poucas edi¢cdes existentes, que analisa criteriosamente a expe-
riéncia brasileira com avaliagdo de desempenho na administracio publi-
ca e observa que as duas ultimas estudadas por ele fracassaram total-
mente. Tal situacdo deveu-se, segundo o autor, a iniimeros fatores, como
a associagdo direta entre avaliagdo e promocao funcional, a padroniza-
¢do e a centralizacdo dos procedimentos, a falta de participacdo do
avaliado no processo avaliativo, o despreparo das chefias para lidar com
avaliacao e transitoriedade das chefias, entre outros.

Ao implantarem sistemas de avaliacdo de desempenho, confronta-
dos pela constatacao do fracasso como regra e do sucesso como exce-
¢édo, os profissionais de recursos humanos do 6rgao que sedia a experi-
éncia relatada neste artigo procuraram construir um sistema que con-
templasse as recomendagdes da literatura, desde o respeito a cultura da
organizagdo, passando pela escolha das técnicas de desenvolvimento
dos instrumentos, de preparacao dos avaliadores e de adequada utiliza-
¢ao dos resultados, até as estratégias de implementacao e as acdes de
manutencao.

Um modelo de avaliagdo de desempenho, para ser bem-sucedido,
deve respeitar as caracteristicas culturais da organizacdo que o adota.
Infelizmente, no Brasil & corrente a reproducio de modelos, talvez devi-
do & anunciada escassez de producéo cientifica e tecnolégica na area.
Mesmo os modelos mais avan¢ados podem fracassar se as préaticas
informais de avaliagdo forem inadequadas. Os sentimentos de injus-
tica e iniqlidade, por exemplo, sdo muito freqiientes nas culturas de
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leniéncia. Nesses casos, o competente, o indiferente, o
descomprometido e o incompetente, todos, sem distin-
30, recebem avaliagdes maximas. Tais aspectos podem
resultar em desmotivacio e reducao da produtividade,
principalmente dos trabalhadores mais eficientes e mais
comprometidos com a organizacao. A pratica da leniéncia
ou superavaliagio, bastante comum no servico publico,
pode ser muito danosa e prejudicial & organizacdo como
um todo, devendo-se, portanto, elimina-la ou minimizar
a influéncia que exerce sobre as avaliagdes de desem-
penho.

Um modelo, para ser justo, deve se preocupar em
identificar e eliminar os fatores geradores das préticas de
leniéncia. As chefias, sob a influéncia das pressoes cultu-
rais, praticam a superavaliacao, contribuindo dessa for-
ma para a sua perpetuacao. Nesses casos, é preciso eli-
minar o problema mediante a sensibilizacao das chefias
da organizacao para os efeitos danosos de tais préticas,
principalmente sobre o comportamento de trabalhadores
mais empenhados e competentes.

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

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

Idealmente, um modelo de avaliacao deve também tra-
zer beneficios para todos os seus usuarios. As chefias,
deve fornecer informacdes técnicas e procedimentos
facilitadores de planejamento, coordenacao e avaliagao
das atividades sob sua responsabilidade; aos demais, deve
oportunizar condi¢ces propicias a identificacdo de pon-
tos fortes e fracos do seu proprio desempenho e a melhoria
dos seus niveis de eficacia e qualidade de vida no traba-
Iho, durante todo o processo de acompanhamento e auto-
avaliacao. A &rea de recursos humanos do 6rgao, a ava-
liacao deve oferecer informagdes sistematicas que subsi-
diem o planejamento de programas de desenvolvimento
de recursos humanos e a validacao dos procedimentos de
selecéo de pessoal.

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

tipo depende fundamentalmente da forma como séo im-
plantados. Sugere que os técnicos em recursos humanos,
como procedimento inicial, analisem as praticas de ava-
liacao utilizadas em outras organizacbes e conhegcam a
opinido das chefias sobre o sisterna em vigor e as expec-
tativas dos trabalhadores com relagdo ao novo sistema.
Essa investigacido empirica fornece importantes informa-
¢oes sobre a cultura da organizagao estudada, facilitando
o planejamento de acdes de sensibilizacao para mudan-
cas de atitude relacionadas & avaliacao de desempenho.

Nesse sentido, a implantacio de um sistema de ava-
liacio requer também o comprometimento de chefias e
demais trabalhadores com as novas praticas de avaliacao,
a divulgacio do novo modelo, o treinamento cuidadoso
dos avaliadores e o aumento da participagao dos atores
(avaliadores e avaliados) em todas as fases de implanta-
¢io e em todas as etapas do processo avaliativo. Tais
recomendacdes técnicas, no entanto, nem sempre sao se-
guidas por profissionais de recursos humanos que desejam
implantar sistemas de avaliacio as pressas, em curtissimo
espaco de tempo. A implantagéo de sistemas de avaliacdo,
ao contrario do que possa parecer, & processo lento e en-
volve mudanca gradual de habitos culturais.

Outro requisito a ser observado para a eficacia do sis-
tema, de cunho eminentemente ético, relaciona-se a atri-
buicao de responsabilidades pelo mau desempenho. Um
trabalhador nao deveria, aprioristicamente, ser o Unico
responsavel por problemas de desempenho, os quais
podem n3o se dever a caracteristicas pessoais do avalia-
do (habilidades, atitudes, personalidade, escolaridade,
sexo, idade, aparéncia fisica), mas a deficiéncias do su-
porte organizacional. No ultimo caso, responsabilizar o
trabalhador pelo problema é plantar nele sentimento de
injustica e semente da qual podera brotar indiferenca ou
boicote a avaliacio de desempenho.

Deve-se evitar, por outro lado, a subutilizacao dos re-
sultados das avaliacdes de desempenho. Muitas organi-
zacoes ignoram esses resultados: falta programacao ou
mesmo execucdo de quaisquer agdes para dar conse-
quiéncia as valiosas informagoes obtidas. O bom desem-
penho nao é recompensado, reconhecido ou valorizado.
O mau desempenho nzo é identificado ou inexistem da-
dos disponiveis sobre suas possiveis causas. Para o ava-
liador, além de pouco Util, freqlientemente a avaliacdo
atrapalha o andamento normal do seu trabalho ou trans-
forma-se em enfadonho preenchimento de formularios,
os quais provavelmente seréo arquivados e esquecidos. O
fracasso, nesses casos, € quase certo.

Dessa forma, para guardar coeréncia com o exposto,
torna-se necessario transmutar os sistemas avaliativos em
instrumentos Uteis para todos os seus usuarios, com o
objetivo de transformé-los em ferramentas de prevencéo,
identificacio e resolucao de problemas.
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Com base nos principios de objetividade, justica e
utilidade encontrados nas recomendacdes técnicas cons-
tantes da literatura especializada em avaliacdo de desem-
penho e nos resultados de pesquisas de campo, definiu-
se a metodologia de desenvolvimento do sistema de ava-
liacdo de desempenho objeto desta apresentacdo.

Assim, relata-se as diversas etapas de construgédo e
validacio desses procedimentos avaliativos. Para facilitar
a descricdo da experiéncia, dividiu-se o texto em quatro
partes: antecedentes, o modelo de avaliagao, etapas do
desenvolvimento do sistema de avaliacdo de desempe-
nho e consideracdes finais. Na primeira secao sao apre-
sentados antecedentes histéricos e principais resultados
de pesquisas que subsidiaram a escolha do modelo de
avaliacdo. Na segunda, apresenta-se o modelo de avalia-
cA0 com seus pressupostos teéricos e metodolégicos,
objetivos, principais caracteristicas e componentes. Na
terceira parte relata-se sucintamente a experiéncia de
construcdo e de implantacao dos procedimentos de ava-
liacdo de desempenho no referido érgao. Finalizando,
sdo apresentados varios comentarios sobre limites,
potencialidades da sistematica de avaliacio adotada e sua
insercdo na organizacido como subsistema de atividades
de desenvolvimento de recursos humanos, bem como
recomendacdes para aprimorar as estratégias de constru-
¢do e implantacdo de modelos avaliativos similares ao
proposto por este estudo.

ANTECEDENTES

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

Com a criagao da area de recursos humanos, no ano
de 1991, promoveu-se ampla andlise e discussao sobre a
sistemaética de avaliacdo entdo em vigor, concluindo-se
pela necessidade de mudanca. O modelo vigente nao
possibilitava sua utilizacdo como instrumento gerencial,
os resultados eram sigilosos e predominava a leniéncia
no processc de avaliacdo.

A partir dessas informacées, passou-se a uma pesqui-
sa de campo, visando confrontar a pratica interna com a
experiéncia de outras organizagdes. Foram pesquisados
dois 6rgaos da administragao direta, uma fundacao e duas
organizacdes bancarias. Constatou-se ampla utilizacao de
escalas gréficas, com registro de apenas uma experiéncia

na qual a avaliacao se voltava predominantemente para a
afericdo do desempenho de tarefas. Identificaram-se tam-
bém algumas préticas de auto-avaliacdo e, em todos os
casos, o uso dos resultados da avaliagdo de desempenho
para subsidiar programas de desenvolvimento de recur-
sos humanos.

Paralelamente a pesquisa de campo verificou-se, em
ambito interno, quando da realizacdo de treinamento para
chefias, alta motivacao para vivenciar novas experiéncias
em avaliacdo de desempenho, observando-se inclusive a
existéncia de préticas informais de comunicacao de resul-
tados e de auto-avaliacdo.

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

O MODELO DE AVALIAGAO

O sistema de avaliagao de desempenho apresentado
neste texto foi criado com o intuito de:
e valorizar o desempenho eficaz e identificar os proble-

mas e as discrepancias no desempenho;

« identificar as necessidades de treinamento de pessoal;
identificar e remover os obstaculos e as restri¢des organi-
zacionais ao desempenho eficaz;
validar os procedimentos de selecao, acompanhamen-
to, movimentacao e colocacio de pessoal;
promover e aperfeicoar programas e politicas de de-
senvolvimento de recursos humanos;
aprimorar as condicbes de trabalho e melhorar a quali-
dade de vida no trabalho;
subsidiar a afericao de mérito.

O modelo foi construido com base no pressuposto de
que, para fazer-se avaliacdes objetivas, livres de erros,
justas e validas, se deve analisar e emitir julgamentos,
principalmente com relacdo a qualidade e & produtivida-
de demonstradas pelo avaliado no desempenho das tare-
fas inerentes ao seu cargo ou posto de trabalho. Nesse
sentido, seria preciso que os instrumentos de avaliacio
contivessem descricdes objetivas de comportamentos
referentes as tarefas mais relevantes executadas pelo
servidor.

A utilizacdo de um modelo baseado principalmente
no julgamento da proficiéncia do trabalhador na execu-
cdo das tarefas que lhe sao atribuidas levaria a avaliacées
de desempenho mais precisas e de maior valor diagnosti-
co. Esta postura é apresentada como alternativa aos
modelos baseados em fatores ligados a caracteristicas
pessoais ou tracos de personalidade do avaliado,
visto que a literatura especializada demonstra tais crité-
rios como nem sempre adequados para se aferir a com-
peténcia de um trabalhador. O uso de modelos desse tipo
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pode, inclusive, aumentar a ocorréncia de erros de ava-
liagio, causar a insatisfacdo dos servidores e acarretar o
fracasso do sistema de avaliacao, reduzindo como conse-
qliéncia os niveis de produtividade organizacional.

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

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

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

especificos para os diversos tipos de trabalho executados
em uma organizacdo. Alewine (1982), Barrett & Kerman
(1987) e Oliver (1985), por exemplo, sdo defensores des-
sa postura técnica.

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

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

O modelo ora apresentado envolve dois tipos de ava-
liacio: a hetero e a auto-avaliaggo. Na auto-avaliagdo, o
préprio servidor afere seus niveis de desempenho, regis-
trando-os para subsidiar as entrevistas com a chefia. Na
hetero-avaliacio, a chefia imediata do avaliado é respon-
savel pela atribuicao de escores em cada item ou inciden-
te constante do instrumento de avaliacéo. Para tanto, o
avaliador escolhe, em uma escala de cinco pontos, qual a
pontuacdo que melhor caracteriza o desempenho apre-
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sentado pelo servidor durante o periodo de avaliacdo. O
chefe imediato, por estar na maioria das vezes mais proé-
ximo do servidor avaliado, detém melhores condicdes,
pelo menos teoricamente, de observar os produtos, os
resultados e os passos seguidos pelo servidor na execu-
¢a0 das tarefas.

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

Observar o desempenho, portanto, parece condicéo
necessaria, embora ndo-suficiente, a formulacio de jul-
gamentos vélidos e precisos. Quando ha pouca interacao
entre avaliador e avaliado, é mais provavel que avaliacdes
tendenciosas baseadas em impressées gerais, simpatias e
antipatias pessoais ocorram, afetando negativamente os
resultados das avaliagdes de desempenho. Quanto a im-
portancia da familiaridade do avaliador com as tarefas
executadas pelo avaliado, Koslowski & Kirsch (1987),
por exemplo, observam que avaliacées procedidas por
avaliadores que conhecem bem as tarefas do avaliado
s&0 mais precisas, apresentando pouco erro de halo (para
maiores detalhes sobre erro de halo, consultar Abbad-
OC, 1994). Pelas razdes apontadas, o chefe imediato,
que tem oportunidade de observar com freqiiéncia o de-
sempenho do avaliado e conhece bem as tarefas e os
padrbes de qualidade e produtividade a elas associados,
é considerado o avaliador mais adequado para ambien-
tes organizacionais.

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

O modelo prescreve a realizacio de entrevistas entre
chefia e servidor avaliado com o intuito de garantir espa-
¢o organizacional para discussao franca e aberta de pro-
blemas de desempenho e tornar os encontros entre ava-
liador e avaliado mais freqiientes, sistematicos, rotineiros
e eficazes. Tais entrevistas sio vitais para o sucesso do
processo avaliativo, uma vez que os escores finais de ava-
liacdo sao obtidos mediante consenso entre chefia e ser-
vidor avaliado.

Para garantir que o processo avaliativo ocorresse
durante todo o intersticio de avaliacdo e nao se tor-

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

Tais procedimentos visam, entre outros objetivos, ga-
rantir que as avalia¢cbes ndo sejam feitas apenas com base
em dados provenientes da memoria, os quais muitas ve-
zes ocasionam distorcées nos resultados. O objetivo prin-
cipal, no entanto, é garantir que o processo avaliativo
produza melhoria no desempenho e na qualidade de vida
no trabalho, meta dificil de ser alcancada sem o auxilio de
procedimentos sisteméticos e longitudinais de discussao
de problemas de desempenho e busca intencional, objeti-
va e viavel para soluciona-los.

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

Ao final de cada intersticio de avaliacao, ambos —
chefe e servidor avaliado — devem aferir o desempe-
nho e apor seu julgamento nas escalas de observacao
comportamental constantes dos instrumentos de ava-
liagao de desempenho, encaminhando-os a area de
recursos humanos juntamente com a Ficha de Levan-
tamento e Resolucdo de Problemas (FILE), conforme
calendério previamente estabelecido. Essa ficha foi
desenvolvida objetivando sistematizar o diagnéstico e
o planejamento de ag¢bes para eliminar discrepancias
de desempenho durante o transcurso do intersticio de
avaliacdo.

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

Uma vez analisados esses fatores, chefia e servidor
avaliado terao melhores condi¢des de verificar se um
problema de desempenho pode ser eliminado com
acdes gerenciais diretas sobre o repertorio de habili-
dades do servidor e/ou mediante a exclusao de obsta-
culos organizacionais.

Préatica ainda muito difundida constitui se atribuir o
problema de desempenho a falta de habilidade ou moti-
vacao do trabalhador, indicando-se treinamentos para eli-
minar quaisquer tipos de discrepancias. No entanto, trei-
namento nem sempre & a solugdo; nao é indicado, por
exemplo, se o problema é causado por fatores organiza-
cionais. Treinamento é um instrumento eficiente e eficaz
apenas quando o problema é gerado por falta ou defici-
éncia de habilidades e, em alguns casos, desmotivacao
do servidor. Assim, para que discrepancias sejam adequa-
damente diagnosticadas, & importante verificar quais as
restricdes impostas pelo ambiente de trabalho ao desem-
penho satisfatorio.

Falta de habilidade para executar tarefas pode ser
identificada com maior precisao se eliminadas as restri-
cbes ambientais intervenientes ao desempenho do traba-
lhador. Tais fatores podem pertencer a varios niveis de
anélise, desde os mais abrangentes, como o extra-organi-
zacional (situacdo econdmica do pais, oferta de mao-
de-obra, oferta de empregos, legislacéo trabalhista e si-
milares) e 0 organizacional (clima e cultura organiza-
cionais, politicas e praticas de administracao, desenvolvi-
mento de recursos humanos, politicas e préticas de bene-
ficios, imagem da organizagdo na sociedade, sistema de
promogdes funcionais e similares), até os mais especifi-
cos, como os niveis representados pelo ambiente de
tarefas (caracteristicas e escopo do trabalho, tipo de re-
lacionamento interpessoal do grupo funcional, qualidade
da comunicacio com as chefias, adequagao do ambiente
fisico e similares) e pelas caracteristicas do trabalha-
dor (personalidade, habilidades, conhecimentos, atitude,
idade, sexo, escolaridade, motiva¢Ges, estilo cognitivo,
aparéncia pessoal e similares).

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

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

Na figura 1 apresenta-se, de forma esquematica, par-
te do modelo tedrico que embasou a construgéo dos pro-
cedimentos de diagnostico e resolucao de problemas de
desempenho. :

Segundo esse modelo, desempenho é fungéo de mal-
tiplas variaveis, o que torna necessaria a ampliacao da
busca de fontes de problemas de desempenho. Avaliador
e avaliado devem investigar a influéncia de cada fator
interveniente, identificando sua natureza e em que nivel
se encontra.

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

O treinamento n&o se limitou a ensinar o avaliador a
evitar erros psicométricos (como o halo e a leniéncia) ou
a manusear instrumentos e aplicar normas de avaliacao.
Segundo Borman (1979), esse tipo de treinamento tem
fracassado na reducao de erros avaliativos, podendo mes-
mo exacerba-los em alguns casos, ocasionando inclusive
diminuicdo na precisdo das avaliagdes. O treinamento
consistiu de vérios contetidos selecionados especialmen-
te para atender ao novo e importante papel a ser exerci-
do pelo avaliador no processo avaliativo, os quais serao
mencionados adiante.

Resultados parciais e finais das avaliacdes sdo utiliza-
dos pela organizacao para melhorar seus niveis de de-
sempenho. A 4rea de recursos humanos exerce, nesse
contexto, o importante papel de acompanhar e assistir
avaliadores e avaliados na resolucdo dos problemas de
desempenho, tentando garantir a implementagéo das
acdes necessarias para tanto.
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Caracteristicas
Organizacionais

» Cultura e clima

« Politicas de beneficios

o Politicas e praticas de
treinamento e
desenvolvimento de pessoal

» Politicas e praticas de
administragdo de pessoal

e Imagem da organizacao

Ambiente de
Tarefas

« Qualidade e disponibilidade
de materiais e equipamentos

« Qualidade de comunicagao e
relacionamento interpessoal
no grupo de trabalho

« Caracteristicas e escopo do
trabalho

o Clareza de objetivos

» Adequacéo de prazos

o Qualidade de gerenciamento

de desempenho

Desempenho no Trabalho

do Trabalhador
o Habilidades
« Conhecimentos
o Atitudes
o Historia funcional
o Idade
e Sexo
o Escolaridade
o Motivactes

¢ Personalidade

Figura 1: Fatores que Podem Afetar o Desempenho no Trabalho

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

O sucesso de um sistema de avaliacdo de desempe-
nho nao depende apenas do esforco feito pelos profissio-
nais de recursos humanos para desenvolver procedimen-
tos avaliativos de alta qualidade técnica. Muitas variaveis
do ambiente organizacional podem afetar negativamente
os resultados das avaliacdes, entre as quais o nivel de
resisténcia a mudanca presente na cultura e as estraté-
gias de definicao dos padrées de desempenho. A seguir
serao apresentadas as principais etapas de construcéo do
modelo de avaliagao e as medidas tomadas pelos profis-
sionais de recursos humanos para perceber e mudar ati-
tudes e praticas culturais consideradas prejudiciais & im-
plantacao dos novos procedimentos de avaliacio.

ETAPAS DO DESENVOLVIMENTO DO SISTEMA DE
AVALIACAO DO DESEMPENHO

A construcado do sistema de avaliacao aqui relatado
partiu de estudo minucioso dos padrées de desempenho
associados a todos os cargos do érgao pesquisado e foi
realizada em diversas etapas, envolvendo desde pesquisa
de opinidao sobre o sistema de avaliacao existente na or-
ganizagao por ocasiao do inicio dos trabalhos, até pesqui-
sa de campo para identificar modelos utilizados por ou-
tras organizagbes sediadas no Distrito Federal. A seguir
apresenta-se de forma sucinta as principais etapas de im-
plantacdo do modelo de avaliagao de desempenho.

Pesquisa de opiniao

A primeira etapa consistiu na realizacido de pesquisa
interna, abrangendo amostra de cerca de 10% dos servi-
dores, escolhidos semi-aleatoriamente, observado o re-
quisito de representatividade de todas as categorias funcio-
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nais e unidades organizacionais. Por meio de um instru-
mento composto por 16 questées — 11 objetivas (fecha-
das) e 5 subjetivas (abertas) — procurou-se obter infor-
macoes acerca de: nivel de conhecimento do sistema em
vigor; comunicacao de resultados; utilidade da avaliacao;
justica; nivel de receptividade com relacdo ao processo
avaliativo; expectativas quanto as mudancas no sistema
de avaliacao; sugestdes para o novo sistema.

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

Sensibilizacao das chefias

Com o objetivo de conscientizar os gerentes sobre a
importancia da avaliagao de desempenho como instru-
mento gerencial e de crescimento do servidor e de garan-
tir a cooperacao de todos os envolvidos, a rea de recur-

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

Construcao e validagao dos instrumentos de
avaliacao

Nessa etapa foi realizado o levantamento dos indica-
dores ou incidentes de desempenho junto a amostra com-
posta por 350 pessoas (22% do total de servidores do
6rgao), subdividida em 30 turmas. A referida amostra foi
selecionada com o escopo de envolver representantes de
todos 0s postos de trabalho, alem das chefias das diver-
sas areas da instituicao. Outro requisito observado foi que
o funcionario tivesse experiéncia de pelo menos seis me-
ses nas atividades inerentes a cada posto de trabalho e, a
chefia, supervisao de tais atividades pelo mesmo periodo,
superior a seis meses. Selecionada a amostra, chefes e
funcionérios foram organizados em grupos, observando-
se critérios de similaridade e interdependéncia de ativida-
des (por exemplo: orcamento e financas e auditoria inter-
na) e buscando-se, ainda, assegurar a homogeneidade
dos grupos quanto ao grau de utilizacdo de padrdes de
desempenho de forma explicita.

O levantamento dos indicadores de desempenho foi
realizado empregando-se uma variante da técnica dos in-
cidentes criticos, adaptada as caracteristicas da amostra.
A técnica de coleta de dados inspirou-se principalmente
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nos procedimentos propostos por Campbell et alii (1973),

Latham, Fay & Saari (1979) e Pasquali & Raiser (1985).

Nas reunices para coleta de dados, solicitou-se que os

integrantes dos grupos descrevessem incidentes (ocorrén-

cias, eventos, fatos ou episodios) vivenciados e/ou obser-
vados em determinado posto de trabalho nos Gltimos seis
meses. Para cada incidente lembrado, o participante de-
veria descrever objetivamente: o comportamento obser-
vado, evitando se referir & intenc&o do servidor envolvido
no incidente ou mencionar suas impressoes pessoais so-
bre ele; as circunstancias (situagdes ou condi¢des) nas quais
o incidente ocorreu; as conseqiiéncias do incidente rela-
tado, ou seja, qual o impacto do comportamento desse
servidor no seu proprio desempenho e no da unidade.
Cada participante relatou dez incidentes, a metade
deles versando sobre comportamentos eficazes, pro-
dutivos, competentes e desejaveis; a outra metade,
sobre comportamentos ineficazes e indesejaveis. Ap6s

a coleta, passou-se a organizacao dos dados relativos

a cada posto de trabalho, de acordo com os seguintes

passos:

e andlise do conteido dos indicadores, buscando elimi-
nar redundancias e aprimorar a redacéo da descricao;

« identificacao e conceituacao dos fatores de desempe-
nho subjacentes aos incidentes coletados;

« agrupamento dos incidentes por fatores identificados
de forma que cada conjunto de descricbes comporta-
mentais fosse ilustrativo de apenas um fator;

« definicao operacional dos fatores.

Apbs a organizacao de incidentes e fatores especifi-
cos de cada posto de trabalho, procedeu-se & identifica-
cao dos fatores comuns a todos os cargos da instituicio
comao, por exemplo, zelo com material e equipamento;
comprometimento com o trabalho e relacionamento
interpessoal.

A sequir foram produzidas minutas de fichas de ava-
liacdo, contendo apenas descricoes de comportamentos
eficazes e ineficazes, distribuidas aleatoriamente no ins-
frumento.

Foram realizados, entdo, os procedimentos de valida-
cdo semantica e de contelido em reunides com funciona-
rios e chefias para a apresentagao das minutas dos instru-
mentos de avaliacio anteriormente produzidas. Foi-lhes
solicitado que analisassem os incidentes de desempenho
a fim de incluir novos ou excluir aqueles irrelevantes e
verificassem a fidedignidade e a representatividade para
o posto de trabalho, bem como a clareza da redacao,
corrigindo-a quando necessario.

A partir das informacées obtidas, realizaram-se as in-
clusdes e/ou exclusdes consideradas necessarias, proce-
dendo-se também as adequagdes semaénticas propostas
pelos grupos de validacao.

Com o objetivo de verificar se os incidentes coletados
eram ilustrativos ou nao do fator ou da dimensao em que
originariamente foram categorizados, realizaram-se dez
reuniées com grupos mistos de chefias (gerentes e
supervisores) e funcionarios, com namero de participan-
tes que variava de acordo com a éarea ou o cargo (de trés
a dez servidores para um gerente).

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

Fator de Desempenho Associado a Exemplos
‘de Descricoes Comportamentais

Qualidade dos Servigos: refere-se & habilidade demonstrada

pelo servidor ao executar tarefas especificas do seu cargo, bem
como & sua preocupagao com a qualidade dos resultados do
--trahalha por ¢ ele desenvolvido.

Exonblon de ierentas Comportamentais:
« ao elaborar projeto fisico de sistemas, deixa de analisar a
' iade e a disponibilidade dasquipamentos software

e técniooé envolvidos no projeto, dificultando a aIaharaqﬁo
dezcronogmmas realrsms,

lisar situa@ao amal emeonjunto com o usuéno ¢ as demais
areas envolvidas.

De posse desses resultados, procedeu-se a elaboracao
das fichas de avaliacdo de desempenho funcional em sua
forma final. Foram produzidas, ao todo, aproximadamente
70 fichas de avaliacdo contendo em média 40 incidentes
de desempenho cada uma, de modo que para cada posto
de trabalho houvesse uma ficha especifica, com amostras
representativas de indicadores de desempenho a servi-
rem de roteiro para a avaliagao do servidor.
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Na figura 2 é visualizada a ficha de avaliacao, que in-
clui quatro campos principais: identificacado do avaliado,
incidentes de desempenho, escala, valor. O campo 2 con-
tém os indicadores de desempenho especificos para cada
cargo ou posto de trabalho e os gerais ou comuns a to-
dos os cargos. Esses indicadores, apresentados sob a for-
ma de descricoes de comportamentos, estao aleatoria-
mente distribuidos no instrumento, nado sendo possivel
identificar com facilidade a que fatores pertencem os itens.
O campo 3 corresponde a uma escala de fregiiéncia do
tipo Likert, contendo 5 pontos, utilizada para a afericao
dos niveis de desempenho obtidos pelo avaliado, confor-
me a fregiiéncia com que ele foi visto apresentando com-
portamentos tal como descritos nos incidentes de desem-
penho durante o intersticio de avaliacdo. No campo 4
encontra-se o espago utilizado para identificar pontos for-
tes e fracos do desempenho do servidor em cada tarefa.

Ficha de Avaliacdo de Desempenho

1. Identificagdo do Avaliado |

2. Incidentes de Desempenho 3. Escala 4, Valor
Deixa de cumprir ou controlar :

prazos, de acordo com as l1‘2\3‘4|5‘NH |
normas pertinentes.

Redige expedientes simples e/ou

padronizados, de forma clara e
objetiva, observando as regras
‘ortogréficas e gramaticais.

[1]2]3]a]s[N[ |

Deixa de tomar providéncias
quando verifica a falta de algum
item no estoque de materiais.

[1]2]3]a]s|NJ| |

Guarda trabalhos sigilosos em
local seguro, evitando a
divulgacéo indevida de
informagoes e/ou a perda de
documentos.

[1/2]3]a]5[NJl |

Figura 2: Visao Parcial do Modelo da Ficha de
Avaliacao de Desempenho

Construcao da ficha de levantamento e resolucdo
de problemas de desempenho

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

cionais que limitam o atingimento de niveis desejaveis
de produtividade e de qualidade dos servicos. O ins-
trumento, denominado Ficha de Levantamento e
Resolucao de Problemas, é um roteiro de observa-
cao e avaliacdo de condicdes de trabalho e contingén-
cias organizacionais que interferem no bom desempe-
nho dos servidores.

O desenvolvimento do instrumento baseou-se, prin-
cipalmente, no modelo de andlise de problemas de de-
sempenho de Mager & Pipe (1983) e no de desempe-
nho apresentado no tépico O modelo de avaliacao.
Também deu suporte a elaboracao da ficha o resulta-
do de um levantamento realizado no 6rgao sobre os
fatores intervenientes mais citados por avaliadores e
avaliados no periodo de dois anos (1993 e 1994), quan-
do a avaliacao de desempenho se encontrava em esta-
gio probatério. Nesse trabalho, que envolveu a analise
de 248 casos, observou-se alta incidéncia de cinco fato-
res, 0s quais passaram a compor a ficha: habilidades do
servidor, ambiente das tarefas, relacionamento interpes-
soal, recursos materiais e condicdes fisicas do ambiente
de trabalho.

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

De forma geral, a FILE inclui duas colunas denomi-
nadas Problema e Solucao, nas quais o avaliador deve
assinalar, respectivamente, os fatores que tém produzido
efeitos prejudiciais sobre os niveis de desempenho do
avaliado e as agdes que devern ser implementadas para
elimina-los. Veja-se um exemplo de utilizacdo da ficha:
determinado servidor obteve escore 2, registrado na Fi-
cha de Avaliacao de Desempenho, no item “Realiza tra-
balhos dentro dos prazos previstos, respeitando a perio-
dicidade estipulada”. Seu desempenho insatisfatério, no
entanto, nao se devia a falta de habilidade ou compe-
téncia técnica, mas a insuficiéncia de computadores
em sua unidade. Freqiientemente atrasava seu traba-
lho por nao encontrar equipamentos disponiveis para
executa-lo dentro dos prazos exigidos. Na coluna So-
lucao devem ser registradas as acdes que estdo sendo
ou serao implementadas para solucionar o problema
ou reduzir a influéncia dos fatores ou condicdes que
téem prejudicado o desempenho do servidor avaliado.
A area de recursos humanos do 6rgao cabe acompa-
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Ficha de Levantamento e Resolucao de Problemas — FILE

Problema Solucao
Habilidades do Servidor
[ ] Hoje, por falta de pratica ou treino, o servidor desempenha com dificuldade tarefas
que ja executou bem no passado.
[ ] O senidor enfrenta dificuldades no desempenho porque, apenas recentemente,
novas habilidades sdo exigidas pelas tarefas.
[ ] Oservidor possui escolaridade superior ou inferior a exigida para o cargo.
Ambiente das Tarefas
[ ] O servidor realiza freglientemente, a0 mesmo tempo, duas ou mais tarefas
incompativeis.
[ ] Oservidor executa a mesma tarefa varias vezes porque nao é orientado, com
antecedéncia, sobre os padrdes ou os critérios de qualidade a cumprir.
[ 1 Como conseqliéncia por desempenhar bem as tarefas, o servidor recebe trabalho
em excesso, afetando sua motivagao e/ou desempenho.
Relacionamento Interpessoal
[ ] Oservidor tem seu desempenho freqlientemente prejudicado devido a erros ou
atrasos de outros.
[ ] Acomunicagdo entre os integrantes da equipe € falha e prejudica o desempenho
do servidor.
Recursos Materiais
[ ] Os equipamentos/materiais estao, freqiientemente, sem condicoes de uso. « Providenciar 0s equipamentos necessarios,
através de compra ou empréstimo.
[ ] Osequipamentos/materiais sao de qualidade inadequada as exigéncias da tarefa. « Estabelscer proridades na utiizaco dos
equipamentos disponiveis.
[X] Os equipamentos/materiais nao existem em quantidade suficiente. e P
Condicoes Fisicas do Ambiente de Trabalho
[ ] lluminacéo
[ ] Ruido
[ ] Disposicéo do mobilidrio
Outros Fatores
[ ] O servidor tem, fregiientemente, apresentado problemas de satide.
[ ] O servidor demonstra pouca motivagao para executar as tarefas do cargo.

Figura 3: Visao Parcial da Ficha de Levantamento e Resolugdo de Problemas

nhar a implementacdo dessas acbes e assessorar as
chefias na busca de solucées para os problemas iden-
tificados. Caso persista 0 mau desempenho apds to-
madas todas as providéncias necessarias, outras cau-
sas sao pesquisadas e outras solucdes buscadas até que
se obtenha éxito.

Padronizacdo dos procedimentos

Visando padronizar os procedimentos de avaliacao
foram elaboradas normas e um manual contendo todas
as orientagoes e rotinas da avaliacao de desempenho. O
manual traz informacdes referentes & periodicidade e as
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fases do processo de avaliacdo, bem como explicagbes
detalhadas quanto ao uso dos formularios e aos tipos
mais comuns de erros avaliativos. Possui linguagem aces-
stvel e ilustracdes, a fim de que chefias e servidores dos
diversos niveis hierarquicos possam compreender a im-
portancia da avaliacéo de desempenho, as vantagens que
traz para o crescimento profissional dos participantes, o
aprimoramento do trabalho e o desenvolvimento organi-
zacional.

Treinamento das chefias e divulgacdo do modelo
de avaliagao aos servidores

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

Dessa forma, o treinamento das chefias enfocou pre-
dominantemente a mudanca de atitude, mediante abor-
dagem voltada para aspectos afetivo-relacionais. Partiu-
se do pressuposto de que néo basta o dominio cognitivo
dos procedimentos avaliativos. Esses poderiam ser facil-
mente obtidos pela simples leitura do manual e das nor-
mas pertinentes. Foram, entdo, trabalhadas nogdes teé-
ricas e préticas sobre condugdo de entrevistas de avalia-
a0, feedback e uso de estratégias de identificacdo e re-
solucio de problemas de desempenho. Além disso, fo-
ram apresentados contetdos tradicionais, como tipos de
erros de avaliacéo e rotinas de preenchimento dos instru-
mentos.

Tais contetdos foram desenvolvidos em abordagem
vivencial, mediante discussées em grupo, estudos de caso,
jogos organizacionais, dramatiza¢des e aulas expositivas.
Os métodos e recursos didaticos foram escolhidos de modo
aensejar reflexdo sobre as préticas de avaliagdo em vigor
e assimilagio de nova postura, diagnodstica e proativa.

O treinamento inicial das chefias, ministrado por ser-
vidores do préprio 6rgao, teve carga horéria de 15 horas
e turmas de até 20 participantes. O treinamento é opor-
tunizado a todos os novos ocupantes de postos de chefia,
como estratégia para manter 100% dos avaliadores trei-
nados.

O alcance dos objetivos propostos para o treinamen-
to ficou evidenciado na avaliacdo de reacéo aplicada aos
participantes das 18 primeiras turmas, da qual se desta-
cam os altos escores obtidos nos itens “Aplicabilidade dos
contetdos aprendidos” e “Seguranca do participante para
colocar em prética os contéudos aprendidos”. Além da
avaliacio de reacéo, foram proferidas palestras abertas a
todos os servidores do 6rgao, visando divulgar ampla-
mente a forma final dos procedimentos e as normas de
avaliacdo.

CONSIDERAGOES FINAIS

A seguir apresenta-se aspectos positivos da experién-
cia de desenvolvimento e implantacdo do sistema, a¢des
de suporte organizacional necessarias para a sua manu-
tencio e algumas considera¢des quanto a sua aplicabi-
lidade em outros contextos organizacionais, além de dificul-
dades encontradas.

A estratégia de construcao e implantacéo, por garan-
tir a participacao efetiva dos segmentos envolvidos, cons-
tituiu um processo que muito enriqueceu a dinamica
organizacional, uma vez que proporcionou espaco para
reflexzo e discussao sobre as praticas de gestao de recur-
sos humanos do 6rgao e, conseqlientemente, seu apri-
moramento.

O treinamento teve boa aceitacdo, conforme dados
provenientes das avaliagdes de reacdo. Houve aprendiza-
gem de atitudes, conhecimentos e habilidades ensinadas
durante os cursos para avaliadores, uma vez que o atin-
gimento dos objetivos instrucionais foi avaliado durante o
transcorrer das aulas. Além disso, alguns dados assiste-
maéticos, ainda preliminares, demonstram que houve trans-
feréncia positiva de aprendizagem para o ambiente de
trabalho. Os procedimentos avaliativos definidos pelo sis-
tema oportunizam aos gerentes melhores condi¢des para
o gerenciamento eficaz de desempenho por contribuirem
para aumentar a precisao dos diagnosticos e, em conse-
quiéncia, a eficacia das solucdes propostas para eliminar
os problemas identificados.

Para garantir a manutencéo e o aprimoramento das
novas praticas de avaliagdo, uma equipe de profissionais
da 4rea de recursos humanos propicia assisténcia aos
gerentes, dirimindo eventuais duvidas sobre os procedi-
mentos, orientando na resolucido de problemas e auxi-
liando na viabilizacdo de agdes para melhorar o desem-
penho e a motivacéo do trabalhador avaliado.

A transformacio do modelo tedrico de avaliagao
de desempenho em sistema de avaliacao integrado a
organizacdo, as demais atividades e aos subsistemas
de desenvolvimento de recursos humanos envolve a
adocao de extensa gama de agdes organizacionais, entre
as quais:

e aprimoramento continuo e articulado dos processos
seletivos e de colocacio de pessoal, assim como das
técnicas de diagnostico de necessidades de capacitacgéo,
programacao, execucdo e avaliagdo de treinamento;

o agilizacio dos procedimentos de aconselhamento psico-
funcional;

e criacdo e/ou aprimoramento de mecanismos de incen-
tivo e valorizacdo ao bomn desempenho;

e adocdo de estratégias de comunicacéo entre as unida-
des organizacionais para a resolucao e a prevencéo de
problemas de desempenho.
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Dessa forma, a avaliagio de desempenho passa a cons-
tituir um sistema de atividades imprescindivel para a or-
ganizac&o, porque ao se integrar as demais atividades de
desenvolvimento de recursos humanos modifica-as e & por
elas modificada.

Ressalte-se, por outro lado, que o processo de cons-
trucio de um sistema de avaliacio envolve resolucédo de
problemas e eliminagdo de obstaculos a sua implantagao,
sem o que nao se deve avancar. Na experiéncia relatada,
por exemplo, antes de serem discutidos padrdes de de-
sempenho com os servidores foi necessério resolver pro-
blemas que os afligiam, entre eles o desvio de fungao. Em
determinadas &reas, nas quais se verificava consideravel
namero de servidores em desvio de fungdo, o projeto
inicialmente foi visto como ameaga as situagdes de fato.
Tal percepcao deveu-se ao modelo de avaliagdo propos-
to, segundo o qual o servidor seria avaliado no posto de
trabalho vinculado a sua categoria funcional. Essa situa-
cdo foi superada com amplos esclarecimentos a servido-
res e suas chefias, inclusive com a realizagdo de palestras
sobre a evolucio historica das avaliagdes de desempenho
no servico pablico nos ultimos 20 anos, ressaltando os
efeitos de desvios de fungao sobre os procedimentos de
lotacio e de identificacdo de necessidades de pessoal,
assim como o impacto negativo que tal situacdo pode
exercer sobre a motivacio. Assim, foi possivel obter um
acordo organizacional, no qual os desvios seriam monito-
rados pela area de recursos humanos e solucionados ao
ensejo de vacancias e movimentag¢bes internas.

Conhecer a cultura organizacional, em especial as pra-
ticas informais de avaliacao existentes na organizagéo, é
de fundamental importancia na implementacéo de agdes
visando modificar as préaticas avaliativas disfuncionais e
aprimorar as saudaveis e eficazes. Na organizacdo aqui
enfocada, por exemplo, a sensibilizacdo das chefias para
a necessidade da auto-avaliacio foi facilitada por ela ja
ser informalmente adotada por parte dos avaliadores. Por
outro lado, os gerentes nao tinham informacdes sobre os
efeitos danosos causados pela prética da leniéncia, as-
pecto suprido durante treinamentos e palestras de sensi-
bilizacao, os quais oportunizaram ampla discussdo sobre
esse e outros assuntos de igual importancia, todos levan-
tados na pesquisa de opinido feita junto a amostra repre-
sentativa de servidores do 6rgao.

Entre as condicdes necessarias a sustentacéo do siste-
ma podem ser citadas aprimorar os mecanismos de in-
centivo ao bom desempenho de chefias e demais servi-
dores; acompanhar o impacto da implantagdo do novo
sistema e do treinamento de avaliadores no dia a dia;
aperfeicoar a implementacao das a¢bes de gerenciamento
de desempenho; aprimorar os instrumentos de acordo
com as mudancas ocorridas nos postos de trabalho e as
eventuais mudancas de padrées de desempenho; criar

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

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

Quanto a métodos, técnicas e modelos utilizados, pa-
rece possivel sua aplicabilidade a outras organiza¢des no
que se refere as estratégias de sensibilizacdo, a pesquisa
de opinido, aos procedimentos basicos de levantamento
dos incidentes criticos, a forma dos instrumentos (nao ao
seu contetdo) e do modelo de diagnéstico e resolucéo de
problemas, ao tipo de treinamento de avaliadores e as
estratégias de resolucdo simultanea de obstaculos a im-
plantacdo.

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

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

Por fim, registra-se que o modelo aqui apresentado
pode ser considerado como alternativa & avaliagdo por
resultados ou objetivos, bastante difundida nas organiza-
¢des a época da realizacdo da pesquisa de campo; mais
recentemente a experiéncia tem demonstrado sua inade-
quacdo como procedimento de avaliacdo de desempe-
nho de individuos em casos nos quais sua contribuicao
nao exerca influéncia decisiva na consecucao dos objeti-
vos da equipe ou da organizagéo.

Corroborando essa afirmacao, indaga-se: até que pon-
to é possivel avaliar o impacto do desempenho de um
datilografo, por exemplo, sobre o atingimento de resulta-
dos esperados de sua &rea, com base no numero e na
qualidade de documentos que datilografou durante a rea-
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lizacio de um projeto? Ao avaliar seus resultados indivi-
duais a partir do alcance de resultados organizacionais
nao se correria o risco de superestimar ou banalizar a sua
contribuicio no que se refere ao atingimento ou néo das
metas do projeto?

Além disso, a avaliagio por resultados néo deveria ser
indicada para casos em que o diagnéstico de problemas
de desempenho & o objetivo principal. Tal tipo de avalia-
¢éo, em geral, ndo propicia informagdes sobre os pro-
cessos comportamentais envolvidos no alcance das me-
tas de trabalho, uma vez que focaliza apenas o comporta-
mento final ou os produtos do desempenho.

Avaliacdo de desempenho funcional {de individuos)
responde- a questdes relativas a um nivel de analise
distinto daquele que deve ser respondido pela avalia-
cdo institucional. Ela pode ser usada principalmente
para gerenciamento de desempenho de individuos e é
contra-indicada para se fazer inferéncias diretas sobre
o desempenho organizacional. Entretanto, a avaliagao
por resultados pode ser muito util para avaliar o de-
sempenho de individuos que ocupam posi¢des estra-
tégicas na organizacdo, por sua competéncia afetar

diretamente o atingimento de objetivos de 6rgéos e
unidades inteiras e seu desempenho ter ampla influén-
cia sobre a organizacgéo.

Ademais, a pratica de avaliagdo de resultados pressu-
pde forte cultura de planejamento com metas, indicado-
res e critérios organizacionais bem-definidos. Apesar de
altamente desejavel, esse aspecto nao é ainda muito ca-
racteristico das organizacdes publicas brasileiras, dada a
propria natureza de suas fungdes, mais voltadas a presta-
¢cao de servicos. Sua exceléncia requer énfase no acom-
panhamento dos processos ou rotinas de trabalho, os
quais exigem avaliacio ndo apenas de resultados, mas de
comportamentos disfuncionais a serem corrigidos e de
comportamentos exemplares a serem reconhecidos e re-
compensados pela organizacao.

Ressalte-se ainda que modelos de avaliacdo semelhan-
tes ao aqui exposto vém sendo utilizados com sucesso
em empresas privadas. Os dados apresentados por Latham
& Wexley (1981), por exemplo, demonstram experiéncia
bem-sucedida de desenvolvimento e validacao de escalas
de observacdo comportamental nesse tipo de ambiente
organizacional. ¢

Neste artigo relata-se a experiéncia de implantacgo de um sistema de avaliacdo de desempenho em um
6rgao do Servico Publico Federal. O modelo de avaliagio foi concebido objetivando dotar a organizagéo de
um instrumento gerencial eficaz, por meio do qual avaliador e avaliado possam identificar, discutir e resolver
eventuais problemas de desempenho com base em roteiros de observagdo comportamental e ambiental. Os
procedimentos de avaliacio foram desenvolvidos e validados a partir de técnicas que garantiram ampla e
efetiva participaco dos atores (avaliadores, avaliados) na identificagéo dos padrdes de desempenho relativos
a cada cargo ou posto de trabalho. As chefias receberam treinamento, o que as habilitou a fazer observacéo
e diagnostico de problemas de desempenho, realizar entrevistas de feedback e de devolugao de resultados,
assim como planejar acdes para melhorar os niveis de qualidade dos servigos. Informagdes preliminares e
nao-conclusivas indicam boa aceitacdo do modelo, maior compromisso das chefias com a avaliacéo de
desempenho e maior facilidade no processo de identificagéo e resolugéo de problemas de desempenho na
organizacio. O modelo propicia alternativa aos modelos baseados em resultados, os quais parecem nao se
adequar a realidade dos 6rgéos publicos. Sao ainda discutidas limitacdes e potencialidades associadas ao
uso do modelo aqui proposto.

RESUMO

Palavras-chave: avaliacio de desempenho, escalas de observacdo comportamental, padrées de desempenho,
roteiro de observacio ambiental, diagnéstico de problemas de desempenho,
treinamento de avaliadores.

In this paper the experience of implementing a performance evaluation system in a federal public service
institution is reported. The evaluation model was elaborated with the purpose of creating an efficacious
instrument of performance management, through which one could identify , discuss and solve eventual
performance problems based upon behavioral and environmental observation guides. The evaluation
procedures were developed and validated from techniques that garantee wide and effective participation of
the actors (raters and ratees) in the identification of the expected behavioral patterns for each job position
or placement. Supervisors received an evaluation training that enabled them to carry out observation and
diagnosis of performance problems, feedback interviews and results disclosure, as well as to plan actions to
improve the levels of service quality. Preliminary, non-conclusive information has indicated good acceptance
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of the model, stronger manager commitment with performance evaluation and more facilitate of the process
of identifying and solving performance problems in the organization. The model propiciates an alternative
to the models based upon results evaluation, which do not seem adequate to the reality of public institutions.
Limitations and potencialities associated to the usage of the model proposed here are also discussed.

Uniterms: performance appraisal, behavioral observation ratings scales, environmental observation guides,
performance standards, raters training, diagnosis of performance problems.
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