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Resumo -

A pratica contemporinea da avaliagdo de
desempenho dentro das organizagoes empresariais
apresenta ainda aspectos controvertidos. As anélises
dos resultados nem sempre vém seguidas de
mudangas comportamentais e dos procedimentos
esperados por parte de todos os envolvidos. As
praticas avaliativas continuam impregnadas do *“vicio
do poder” e, conseqiientemente, pouco tém
contribuido para a melhoria do processo no que tange
as relagdes dos grupos de trabalho e no ganho de
produtividade.

Abstract

The contemporary practice of performance
evaluation of the undertaker companies still shows
controverted aspects. The analyses of the results not
always come followed by behavior changes and
changes of expected procedures on the part of all the
enveloped ones.The evaluative practices continue
impregnated of the “power addiction”, and
consequently, it hasn’t contributed enough for the
improvement of the process related to the work
groups and the gain of productivity.
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Milh&es viram a magi cair, mas foi

Newton quem perguntou por qué”.
Bernard M. Baruch
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Com freqiiéncia, a pritica da avaliacdo
funcional tem-se tornado objeto de controvérsias e
gerado verdadeiros dramas pessoais para muitos dos
envolvidos. A inseguranca dos avaliados tem origem
particularmente no desconhecimento das reais intenges
dos avaliadores. Suspeitando das intengdes implicitas
no processo avaliativo ou desconhecendo as reais
possibilidades pessoais de demonstrarem com
seguranca seu verdadeiro potencial, despertam
conflitos internos, altamente prejudiciais ao bom
desempenho profissional. Sob esse aspecto, faz-se
necessaria uma investigacao critica do uso de
instrumentos avaliativos por parte das empresas.

Por outro lado, muitos profissionais da drea
de recursos humanos, chefias e institutos de consultoria,
nao dispdem de conhecimento e habilitacdo suficientes
e/ou de instrumentos adequados de avaliagdo,
ignorando, por exemplo, aimportincia da interpretacao
dos resultados e do feedback necessdrio. Nesses
casos, a avaliacio pode tornar-se um instrumento de
ameacas ou de mero exercicio de poder, com cardter
autoritirio. Ao invés de proporcionar uma verificagio
fidedigna dos desempenhos e sugerir mudangas pode



converter-se num instrumento de puni¢@o.

Critérios ja estabelecidos por intimeros
autores sobre o tema sinalizam que melhorar um
sistema significa melhorar o todo. Na crescente
complexidade dos sistemas empresariais, a melhoria
do todo se processa na medida em que os problemas
setoriais s3o solucionados. Um gerenciamento da acdo
produzida pela empresa deve ser avaliado com
freqiiéncia, a fim de que os problemas possam ser
analisados e solucionados com competéncia antes de
contaminarem o todo.

O que se observa, no entanto, € que, na busca
de melhoria, muitas empresas tentam resolver seus
problemas, adotando mecanismos inadequados para
a avalia¢do do processo. Antes de atacar as causas,
atacam os sintomas. Tal fato ocorre principalmente
em virtude da falta de dados confidveis e/ou em
decorréncia da aplicacdo de procedimentos
avaliativos inadequados.

E, pois, objetivo do presente estudo, através
de questiondrio, fazer uma investigagio sobre os
fatores que afetam o desempenho dos funciondrios
de nivel A, B e C de uma institui¢do de nivel superior.

Como conseqiiéncia, espera-se contribuir
para que os responsiveis pelo setor de recursos
humanos ampliem de forma segura e construtiva sua
visdo sobre as situacOes-problema e adotem
instrumentos fundados em critérios melhor definidos
e, dessa forma, se tornem capazes de procurar a
melhoria do processo como um todo. Espera-se,
também, desencadear um movimento de reflexdo que
leve a superacdo de determinados paradigmas, em
busca da construc@o de uma nova cultura avaliativa
de desempenho que, de forma processual, possa
desempenhar um papel propedéutico, ao invés de
terapéutico.

1. A avaliacdo como fator dindmico e
transformador da empresa

Eu sei que vocé acha que entendeu o que
vocé pensa que eu disse, mas ndo estou certo de

que vocé tenha percebido que o que vocé ouviu
ndo € precisamente o que eu quis dizer. (Sala do
Pentdgono - EUA).

E préprio da natureza da hierarquia, exercer
controle sobre quaisquer acdes que estejam se
desenvolvendo nos miltiplos Ambitos da atividade
empresarial, envolvendo recursos naturais,
tridimensionais, virtuais, etc.

Enquanto mecanismo eficaz de avaliagdo, o
controle traz consigo como elemento positivo o carater
de respeito ao saber fazer; mas, como negativo, a
perda da eficiéncia, na medida em que carece de
valores éticos. Afinal, a avaliagdo do desempenho
profissional, que tem evidentemente a agio humana
como objeto de andlise, jamais pode tornar-se mero
exercicio habitual, de caréter subjetivo e desprovido
de parametros objetivos.

Hoje se tomaevidente para muitos envolvidos
nos setores de Recursos Humanos das empresas, que
as pessoas tém seu proprio desafio interiorizado. Ou
se desenvolvem por si préprias, fundamentadas em
expectativas individuais e metas estabelecidas, ou
participam espontaneamente, de forma interessada,
dedicada e comprometida, dos programas prescritos
e implementados pela prépria empresa.

Nio obstante, para que isso ocorra,
necessdrio se faz que, através de seus setores
respectivos, tais empresas apresentem a seus
funciondrios metas de curto ou longo prazo, para que
os envolvidos possam dedicar-se, de maneira
consciente e comprometida, aos desafios que se
apresentam.

Sob esse aspecto, a avaliagdo do desempenho
torna-se extremamente importante, uma vez que tem
como suporte quadros de referéncia fundados em
pardmetros de exceléncia, tanto em produtividade
como em qualidade de prestagdo de servigos.

Nio se pode negar que, para tal, sdo
indispensaveis a criagdo e desenvolvimento de um
clima de mutua confianga entre empresa/funciondrio.
E necessdrio especial cuidado para a eliminagdo de
qualquer vislumbre de ameaga, interna ou externa, que



possa afetar a tranquilidade pessoal e o bom
desempenho funcional.

Entende-se, pois, que a avaliagdo ndo pode
constituir-se em instrumento de exercicio de poder;
mas sim, em oportunidade indefectivel e iinica para a
obtencido e andlise de dados comportamentais
fidedignos. Feito isso, espera-se que a comunicagao
dos resultados venha a concorrer para a promogao
das melhorias que se facam necessdrias e 0s
instrumentos permitam extrair uma performance
profissional individual, grupal e setorial
qualitativamente desejada pelaempresa. Instrumentos
previamente elaborados, testados e aplicados para
aferir o grau de produtividade, melhoria de
desempenho, de eficicia dos grupos, sua integragao,
potencialidade, interatividade e outros, podem ser
extremamente tteis para o alcance desses objetivos.

E de se supor, que a maior parte das pessoas
que trabalham numa empresa, desejam realizar um
bom trabalho, percebendo, com o seu esforgo,
contribuir para a criagdo de um clima adequado para
o bom ambiente de trabalho, a otimiza¢do dos
recursos, o aumento da produtividade, etc. A
realizagiio de um trabalho com qualidade ndio pode
ser ignorada. Os funciondrios - enquanto pessoas -
precisam de incentivos motivadores da sua agdo. Isso
pode vir através de programas instituidos pela
empresa.

Nio se pode menosprezar o fato de que
“aqueles que agem, o fazem movidos por um
determinado fim; e quando obtém sucesso, fazem
questdo de serem recompensados”. E importante,
pois, a aplicagio de pos-testes, a fim de investigar
até que ponto as mudangas de comportamento
ocorreram a partir dos INPUTS (comportamentos
de entrada) e se ocorreram diferencas significativas.
A partir das informagdes, com seguranga, a empresa
tem condicdes de tomar uma série de medidas, tais
como, gratificar o bom desempenhq , promover
mudangas estruturais e realimentar o processo, €
outros.

Ao perceberem que seus esfor¢os estao
sendo prestigiados, muitos funciondrios passam a
compreender melhor e a valorizar a empresa em que

trabalham, podendo até redobrar sua dedicagdo. Por
sua vez, 0 empresdrio terd condi¢des de reconhecer
que, quando as “ferramentas” usadas para a andlise
do processo sdo adequadas, contribuem
sobremaneira para a melhoria continua e para o
sucesso dos diferentes setores.

De fato, o processo ¢ bom quando € capaz
de despertar nos funciondrios a capacidade de
diferenciac@io das performances de uns e outros,
desenvolvendo posturas de comprometimento com
aqualidade de suas a¢des profissionais, buscando o
aprimoramento na educago ou treinamento continuo,
definindo os papéis que tenham que assumir,
construindo a autonomia que os torne capazes de
tomar decisdes, comunicar suas idéias, estabelecer
metas profissionais, assumir responsavelmente suas
atribui¢des, etc. Tudo isso € altamente significativo,
na medida em que, isoladamente ou em grupos,
percebem o tipo de apreciagio que aempresa faz de
seus desempenhos, fato que lhes permite responder
favoravelmente.

2. Das situacdes-problema que afetam
os niveis de desempenho dos
envolvidos num grupo de trabalho.

Toda a manhd, na Africa, uma gazela
acorda. Ela sabe que deverd correr mais rapido
do que o led@o ou morrerd. Toda manhd na Africa,
um ledo acorda. Ele sabe que deverd correr mais
rdpido do que a gazela para ndo morrer de fome.
Quando o sol surge, ndo importa se vocé é um ledo
ou uma gazela. E melhor que comece a correr!!!

Andnimo Italiano

Narealidade, é imprescindivel para aempresa
contemporinea que pretende sobreviver no mercado,
implemente, sem titubear, programas de avaliagdo
situacional e processual, iniciando o processo por um
diagnéstico seguro sobre as diferentes situagdes que
envolvem as atividades da empresa. Hoje, a
sobrevivéncia de muitas empresas depende de
criteriosos procedimentos avaliativos. Por eles €



possivel levantar particularmente sua capacidade de
adaptacdo as mudangas e planejar a instauracdo de
procedimentos aptos para produzir melhoria
continuada. Tudo leva a crer que o amadorismo ja
néo tem lugar no mercado futuro. Fazer previsdes para
a empresa deixard de ser tarefa para economistas,
institutos de pesquisa, ¢ outros. Serd tarefa de gerentes
que estejam munidos de dados seguros, possuam
plena clareza quanto aos reais objetivos daempresa
e estejam capacitados para exercer uma lideranga
positiva sobre todos os envolvidos.

Cabe a eles a perspicdcia de reavaliar
criteriosamente os sistemas de avaliagdo de
desempenho de individuos ou de grupos. Sob esse
aspecto, o axioma de Bill Gates, dono da Microsoft
Corporation, quando afirma: “Tudo estd apenas
comecando”, tem validade indiscutivel.

As organizagbes contemporineas nio podem
desprezar o potencial humano. Ele é capaz de gerar
progresso e/ou conflitos. Ignorar esse potencial, ndo
envidando os esforgos de coordenagio que induzam
aum engajamento comprometido, angariando-lhes a
confianga, transformando-os em forga produtiva,
pode significar um grande perigo para aempresa. Em
tese, e como a experiéncia o demonstra, basicamente
todos os individuos possuem potencial suficiente para
tomar iniciativas capazes de fazer as coisas
acontecerem. Mas precisam de quadros de referéncia
que os orientem no sentido de indicar-lhes arota a
seguir e proporcionar-lhes umfeedback adequado.
Isto é extremamente relevante paraquem estd inserido
em qualquer sistema produtivo.

Se a sindrome da urgéncia € um compor-
tamento autodestrutivo que preenche apenas
temporariamente o vazio criado por necessidades ndo
atendidas, ndo € isso que os grupos de trabalho
buscam. O que a maioria quer, sdo formas de controle,
critérios indicativos de procedimentos e
encaminhamentos, sinalizagdo da direc@o a ser seguida,
seguranca de que estdo agindo corretamente. Essa
garantia pode ser conseguida através da avaliagdo
processual. Uma avaliagdo bem sucedida produz
sintonia entre o caminho tragado e os propésitos que
aempresa tem em mira.

Acompanhar de forma sistemética o
desempenho e as expectativas dos grupos de trabalho
dentro da empresa pode transformar-se em apelo a
renovagio do dinamismo dos individuos, tornando-
0s mais operativos e flexiveis. Individuo dinimico é
aquele que possui a capacidade de atengdo constante
ao seu desempenho pessoal e organizacional, atengio
ao valor dos seus servigos e produtos e também aos
contextos e clientes que se modificam continuamante.

Todo trabalho deve ser encarado como meio
para a obtengao de um fim, com sucesso. Para que
isso se realize, os envolvidos necessitam de renovados
referenciais que lhes sinalizem os niveis de exceléncia
previstos, a fim de que possam comparéa-los com
aqueles efetivamente obtidos ao longo do processo
de execugio das tarefas.

Por outro lado, a auto-apreciagdo também é
fundamental para o crescimento daqueles que querem
ser lideres em seu ambiente de trabalho e daqueles
grupos que pretendem continuar engajados de forma
efetiva nas tarefas que estdo realizando. Quando os
grupos perdem o interesse pela busca de referenciais
que lhes possam indicar a qualidade de suas
realizacOes, tendem a cair no lugar comum da
acomodacio.

Desenvolver a capacidade que permita
conhecer os préprios limites e assumir com
responsabilidade a propria carreira e sua evolugdo é
de vital importéncia para cada individuo. A perda do
interesse pelo aprimoramento constante pode significar
o comego da morte profissional. A vida profissional
poderia ser aplicada a tese de Mark Twain, quando
parafraseava Heréclito: “O individuo ndo pode nunca
banhar-se no mesmo rio duas vezes!” (sic).

Disto conclui-se que o desafio maior de
qualquer individuo, ou grupo de trabalho, ¢ o de
buscarem incansavelmente novos horizontes, “novos
desequilibrios”, como dizia Piaget.

Entdo pergunta-se: E possivel imaginar algum
tipo de mudanga dentro da empresa, se os individuos
ndo forem submetidos & aprecia¢do, ao julgamento e
ao controle do seu desempenho? E possivel esperar-
se alguma transformacao, se eles ndo dispdem de
meios para descobrir suas limitacdes e deficiéncias e



capacidade para avaliar a qualidade e os resultados
de suas agOes? A avaliagdo é, sem divida, um recurso
apropriado para a supera¢do de suas fragilidades e
romper resisténcias. “Nenhum exército pode resistir
aforca de uma idéia, cujo tempo chegou”, dizia Victor
Hugo (sic).

3. Metodologia de trabalho

Mantenho seis servidores honestos, eles me
ensinaram tudo o que eu sei. Seus nomes sdo: O
que ¢ Por qué e Quando e Como e Onde e Quem.

Rudyard Kipling

Uma metologia de avalia¢do de rendimento
e/ou de desempenho tende a funcionar bem, quando
fundada em critérios definidos. Nesse caso, pode
mensurar de forma fidedigna as qualidades daqueles
que executam as tarefas.

Partindo dos pressupostos acima, o presente
estudo adota 0 modelo de experimento denominado
de “Acontecimentos Pré-Determidados”. Sera
aplicado em um grupo de 14 individuos, funcionarios
escriturdrios, distribuidos em classes A, B, C,
conforme as atribuicdes a eles conferidas pela
empresa. O objetivo € colher inferéncias sobre a
qualidade dos servicos do setor de trabalho segundo
as diferentes atribuigdes. A investigacdo serd feita
mediante aplicagdo de questiondrio.

Ap6s o planejamento prévio, ficaram
definidas as dimensdes que serdo submetidas a
avaliagdo, conforme o que segue: metas; divisao de
responsabilidades; eficdcia/eficiéncia/produtividade;
tomada de decisdes; delegagdo; comunicacio e
coordenagdo interna e externa; ambiente fisico;
consciéncia da qualidade; criatividade e inovagéo;
comprometimento; reconhecimento e recompensa,
desenvolvimento dos funciondrios; e ambiente
psicolégico em geral. .

Na elaboragéo dos respectivos formulérios
para as classes A, B e C, foram elencadas varidveis
para cada dimensao. Através delas serd possivel
investigar o grau de envolvimento de cada individuo

com o seu setor, o nivel de satisfacdo com o
desempenho de suas tarefas e o tipo de influéncia que
pode exercer sobre ele. Antes de sua aplicacio
definitiva, os questiondrios foram testados junto aum
grupo similar, afim de observar sua qualidade-
adequagio-compreensao.

Apods o teste, alguns aspectos foram
redimensionados. Foram inseridas outras
combinagdes que reduziram o nivel de complexidade
e proporcionaram maior clareza, com vistas a facilitar
a compreensdo e conferir objetividade as respostas.

A seguir, foi promovido o encontro preliminar
com o grupo de 21 funciondrios, que seria submetido
ao questiondrio-formuldrio, a fim de coloca-lo a par
das finalidades e implicac¢des do estudo.

Devidamente orientados e comprometidos
com os objetivos do instrumento, € em local e hora
devidamente combinados, os envolvidos preencheram
os formuldrios. As respostas foram tabuladas e
analisadas.

O procedimento permitiu fornecer um quadro
de referéncias sobre diferentes aspectos do
andamento desse setor da empresa. Foram
apontandos pontos de estrangulamento da fluéncia das
acdes; indicadas possiveis providéncias a serem
adotadas com vistas a corre¢@o e/ou realimentagdo
das agdes; sugeridas medidas destinadas a melhoria
do desempenho profissional dos envolvidos.

4. Situacao do caso ilustrativo

Ao ter os seus recursos humanos avaliados, a
empresa tem condi¢des de conhecer e mensurar o
nivel de rendimento que alcanga em cada um de seus
empregados ou grupos de trabalho. A partir das
informagdes obtidas, pode acompanhar o
desempenho, modificar comportamentos, sanar
deficiéncias, implementar dindmicas, etc.

Por outro lado, todos os individuos integrantes
de uma empresa tém direito de conhecer os resultados
que qualificam suas a¢des, fato que podera contribuir
para a esperada melhoria de seus desempenhos e
atitudes, sem falar que a avaliaciio pode constituir-se



em adequado instrumento de Feedback.

Também ndo se pode esquecer que tais
investigagdes sobre o nivel de desempenho ou atitudes
dos envolvidos permitem a empresa avaliar se o nivel
dos recursos humanos estd correspondendo e
alcangando os objetivos por ela perseguidos. Assim,
cria as condigdes indispensdveis para tomar as
decisGes administrativas ou de gestdo que se fazem
necessarias, mensurando o valor relativo dos Servicos
executados e avaliando os resultados obtidos pelos
diferentes quadros de producdo ou de servigos.

O resultado pratico disso é que as
necessidades da empresa poderdo ser melhor
satisfeitas na medidaem que disponha de informacdes
seguras, podendo otimizar os recursos humanos que
possui, reconhecer méritos profissionais, implementar,
com senso de realismo, setores deficientes, enfim,
conciliar as necessidades vérias que aporta.

No mais, a questdo da avaliagdo do processo
de melhoria do desempenho dos grupos de trabalho
passa também pela questdo de que permita a empresa
justificar suas decisdes relativas ao movimento de
profissionais dos mais variados setores, sua politica
salarial, a identifica¢@o dos objetivos esperados, os
remanejamentos imprescindiveis nos departamentos,
o estabelecimento de lagos sélidos e amordveis com
os funciondrios, a prevengao de conflitos e, enfim, a
melhoria da organizacido como um todo.

Por essas e outras razdes € que, a partir de
um instrumento de avaliagdo, se intentou a obtengiio
de referéncias sobre comportamentos, atitudes,
conhecimentos e habilidades de um grupo de 21
funciondrios escriturdrios de nivel A, B e C, coforme
foi acima referido.

Paixdo + visdo + agdo € a equagdo para o sucesso.
Marilyn King

5. Resultados obtidos, uma analise
critica .
Motivagdo e produtividade sobem como
foguete quando as pessoas atingem suas metas.

-Bettie B. Youn

A avaliacio realizada a partir da aplicagdo dos
formuldrios acima apresentados demonstra que a
qualidade profissional do setor poder4 estar sendo
afetada negativamente por fatores, como:
reconhecimento, recompensas e desenvolvimento dos
funcionarios. O quadro, a seguir, demonstra em niveis
percentuais, que apenas 6,1% e 10,3%
respectivamente atribuem 4 ao seu nivel de satisfagfio/
atividade no setor de trabalho e apenas 3,4% e 4%
atribuem grau 5.

Esses indicadores evidenciam que aspectos,
tais como: auséncia de elogios e criticas abertas a
resultados obtidos, desempenhos de qualidade ndo
recompensados e pouca atenc¢ao da chefia, constituem
elementos frustradores para a maioria dos
funciondrios.

Outro aspecto relevante diz respeito ao
desenvolvimento dos funciondrios. Os resultados
revelam que a maioria dos funciondrios néo percebe
qualquer forma de encorajamento para o
desenvolvimento pessoal, ficando patente a auséncia
de um plano para o desenvolvimento, bem como,
poucas oportunidades educacionais, sem quaisquer
desafios razodveis para que tal desenvolvimento se
evidencie. g

Isto sinaliza claramente, para a geréncia de
recursos humanos, os passos a serem tomados para
solugdo da situagdo-problema. Nada mais se espera
da parte da chefia do setor do que o inicio de um
programa de qualidade pelo qual as pessoas sejam
vistas, ndo como meros instrumentos de execugio de
tarefas, mas como pessoas humanas que sentem, tém
ideais, e que necessitam virtualmente de incentivos e
recompensas acerca do que estejam ou deverio fazer
no exercicio de suas funcdes.

Estabelecer um plano de desenvolvimento de
capacitacio de funciondrios, oportunizando-lhes a
freqiiéncia a escola nos niveis respectivos, e mesmo
instituindo um programa de reciclagem interna
promovido pelo préprio setor de recursos humanos
e/ou através de institutos especificos e competentes
para tal, deve ser o desafio maior da empresa.

Essas questdes propostas, aliadas 2
apresenta¢do de desafios razodveis, sem divida



alguma, podem contribuir para a elevacio dos niveis
de desempenho do setor e da melhoria do processo
como um todo, o que se refletird no melhor
atendimento dos funciondrios ao piblico, algo assim
como a melhoria substancial no ambiente de trabalho,
tido como enfadonho, burocratizado e sobremaneira
castrador.

Conclusao

Este ensaio apresenta um panorama que
permite afirmar que existem aspectos significativos
dentro de uma empresa que poderiam ser melhor
aprofundados em trabalhos de maior félego.

Nio obstante, do ponto de vista daquilo que
pdde ser inferido, conclui-se que:

a) hd inimeras atividades profissionais que
estdo longe de merecer a atencgio devida por parte
das chefias que as conduzem,;

b) hd uma enorme discrepancia entre o que
se atribui aos profissionais como tarefas a serem
realizadas, e 0 nivel de comunicagio sobre os reflexos
das acdes elaboradas;

¢) hd muitos funciondrios que ficam “a meio
caminho” de suas reais potencialidades, por falta de
incentivos necessdrios para o seu crescimento
profissional e humano;

d) hd ainda uma certa ignoréncia dentro de
empresas acerca de importincia da avaliagdo de
desempenho, como “ferramenta” imprescindivel para
a melhoria da qualidade das a¢des individuais ou de
grupos;

e) hd empresas que ainda ndo despertaram
para a relevancia de um programa institucional de
avaliacdo de desempenho, voltado para a melhoria
da produtividade. Nesses casos, faz-se necessario
algum programa do tipo, por exemplo, PDSA, ou seja:

P - Planejar (Plan). Planejar uma mudanga
com o intuito de obter melhoria; .

D - Fazer (Do). Executar a mudanga em
pequena escala a partir de fatores incentivadores de
desempenhos;

S - Estudar (Study). Estudar os resultados -

0 que € que ocorreu, 0 que € que aprendemos com a
experiéncia, e;

A - Agir (Act). Adotar ou abandonar a
mudanga, repetindo as circunstincias diferentes.
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