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(Mestrado em Gestao e Desenvolvimento Regional) — Departamento de Economia
Contabilidade, Administracdo e Secretariado — ECA, Universidade de Taubaté,
Taubaté.

RESUMO
Este trabalho apresenta o resultado de pesquisa realizada em industrias com plantas
localizadas na cidade de Taubaté — SP., segundo maior poélo industrial da regido
conhecida como Vale do Paraiba. A pesquisa identificou programas de avaliagcdo de
desempenho humano no trabalho que estdo sendo utilizados nessas industrias. Foram
pesquisadas oito empresas, trés empresas com nimero de empregados superior a
quinhentos e cinco empresas com nuimero de empregados entre cem e quatrocentos e
noventa e nove. Os resultados da pesquisa permitem identificar principalmente as
caracteristicas dos programas em cada empresa e a relagao existente com o porte das
mesmas, acdes e areas das empresas envolvidas nas definicdes de implantacédo e
atualizagdo das praticas, causas que prejudicaram e levaram a suspensado de
procedimentos. A revisdo da literatura destaca conceitos que esclarecem os aspectos
motivacionais dos programas, a importancia dos meétodos de implantacdo dos
mesmos, caracteristicas de modelos teéricos existentes. Conclui que os programas de
avaliacao de desempenho sao classificados como ferramentas importantes, no entanto
a manutencao de praticas eficientes representa um desafio bastante dificil. Ainda é
significativo o nimero de empresas que nao conseguem manter um programa

eficiente.

Palavras-chave: Praticas em Avaliagcdo, Desempenho Humano, Industria.



MARTINS, Paulo Vinicius Nogueira. The human performance appraisal practices in
industries with their plants located in Taubaté. 2004. 95 p. Dissertation (Master in
Management and Regional Development) - Department of Economics, Accounting and
Administration, University of Taubaté, Taubaté, BRAZIL.

ABSTRACT
This work shows the result of a research performed in industries with their plants
located in Taubaté — SP., second biggest industrial spot of the region known as Vale
do Paraiba. The research identified human performance appraisal practices in
industries plants. Eight enterprises were studied, three enterprises with more than five
hundred employees and five enterprises with a number of employees between one
hundred and four hundred ninety nine. The result of the research helps to identify
principally: the characteristics of the programs in each enterprise and the relationship
existing with their size, actions and areas of the enterprises involved in the definitions
of implantation and update of the practices, causes that harmed and led to the
suspension of the procedure. Review of the literature points to concepts that clarify the
motivational aspects of the programs, the importance of implantation methods,
characteristics of theoretical existing patterns. At last, they point out the possible
scenario to identify with the collected information, which lead some conclusions: the
human performance appraisal practices are classified as important tools, however, the
maintenance of effective practices represent a very hard challenge. The number of

enterprises which do not get to maintain an effective program is still very meaningful.

Keywords: Practices of Evaluation, Human Performance, Industries.



SUMARIO
1 INTRODUGAO ...coccveeeescteesssessssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssessssssssssassssssssasees 13
1.1 OBUETIVOS DO TRABALHO .....eettiueeeutiert et e steesteesaetaetteeseesaeesaeesreesaneeaseesreesreeereesaneenneenneenreeaneens 14
1.2 RELEVANCIA DO ESTUDO ...ttt sttt s ene e s
1.3 DELIMITAGAO DO ESTUDO
1.4 ORGANIZAGAO DO TRABALHO ....ccutteteiietetee st ete ettt e sre et seae et e e sreesbeesreesae s esne s e e e reeereennee e 16
2 REVISAO DA LITERATURA.......cceerrererersseresssseseesessssssasasasasssssssssensnsssssssssasasans 18
2.1 AVALIACAO DO DESEMPENHO HUMANO NO TRABALHO ......eeeieeeeeeeeee e ee e ee e e e e e 19
2.2 METODOS DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO
2.2.1 Métodos tradicionais de avaliacd@o de deSempenhio....................cccovceivciiroiinsincieniiinenieeeeeaee 24
2.2.2 Método de relatOrios VETDALS ............c.cocueiuieiuiiiiiiiiieest ettt ettt sttt e n 25
2.2.3 Método das eSCALAS GIAFICAS .......uouevuirereiiiiniisiiniieieeteet ettt ettt st sttt sbe b eees 25
2.3 A ADMINISTRAGAO POR OBJETIVOS - APO E A AVALIAGAO DE DESEMPENHO ......ccccvvvveeeiieeenns 26
2.3.1 O PFOCESSO.....eeneeeneieeeieeeeete ettt et et ettt e h e eh e bt bt sht e eh et a ettt ettt en 30
2.3.2 Andlise comparativa entre os Métodos Tradicionais e o Método de Avaliagdo por Objetivos........ 31
2.3.3 A avaliacd@o de equipes...............ccoeeeeecveeceeeeaneeaneane

2.3.4 Um exemplo de modelo informatizado
2.4 A AVALIAGAO 360 GRAUS ....eiieeuurieeesietteeeeeetteeeessseeeessaseeeaaasteeessasseeseaasseseeaassanessaasseeaeanssesensins
P I 1V 1 N 1 Yo7 Y PR SRR
2.5.1 Uma metodologia para implantagdo
2.5.2 A fOS€ AO CONMNECTIMENLQ . .........o.oeeee ettt ettt ettt ettt b e bt e e e aeenteeeaeenseesneesaeeenes
2.5.3 A fase da iMPIemMeENIACAO. .............cueeceeeueeii ettt ettt ettt et ettt et esaeeteeeatenseesneeeneeenes
2.5.4 A fase do comprometimento ..............occeceeveevenenennnnn.
2.6 ESTUDOS SOBRE COMPORTAMENTO E MOTIVAGAO ......uviiieeeiieee ettt eeteeee e eteee e snnee e e nneee e

2.6.1 Reforgcadores de COMPOTIAMENLO. ...........ccccecuereruereeieniinisieteetenie et et s e siteae et esae et st esebe e b eeenaen 48
2.6.2 Consegqiiéncias refor¢adoras e freqiiéncia de reforgos ............coeweevinvenieneeieninineeieseneseeeenees 49
2.6.3 Freqiiéncia de refor¢os do COMPOTIAMENIO .........co.ecuevueririeieiinieeieeeesesieee ettt eeeneen 50
2.6.4 Punigdo e refor¢o negativo do COMPOTIAMENTO. ............cccceveereereerieiiinieesiieeieetesee et n 52
2.7 PROGRAMAS DE RECONHECIMENTO DO DESEMPENHO .....ceiiiitiieesiiiiieeeeeieeeeesieeeesssneneesesnsneeessns 54
2.7.1 Planos de incentivos no local de trabalho
2.8 PLANOS PARA MELHORIA DE DESEMPENHO

2.8.1 Um plano para melhora de deSempenho....................cccoocuevveiioiiiiiiniiiiiiiiiieeieeesee s
2.8.2 FEOADACK ...ttt e ettt e n
2.9 CONCLUSAO DA REVISAO DA LITERATURA. ....ettiitiee et e eeetntete e ee e e e e e e eaaassseeeeeaaeeesssassbesaeeeaaeaaeeanns
K31 o] 0o
3.1 UNIVERSO E AMOSTRA. ... tttetteeteesiet et e sseesreestee s it e sseese e s re e st e bt e saeese e s e sne e bt e saeesaeesenesaneeanee e 64
3.2 INSTRUMENTOS PARA COLETA DE DADOS ....eeeieeeieeeeeeeeeeeeee e e e e eeeeeeteeeeeeeeeeeeeeeessaeeeeeeeeeeaeennns 65
3.3 PROCEDIMENTOS PARA COLETA DE DADOS ...cceeiieeeeeeeeeee e e e e e ee e e eeeaeeeeeeeessaeeeeaeaaeeaeennns 66
4 RESULTADOS .......ccooimiriiiismmnr s ssss s s smmmss e s s mmm s e s s s smsmsan e s enn s smnmnns 67
4.1 USO DE PRATICAS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO NAS INDUSTRIAS ......ccuviieeeirieeeeceineeeeeeniieee e 67
4.2 PRATICAS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO NAS INDUSTRIAS ...eeeeeeeeetveeeeeeeeeeeeeeeeeeereeeeeenaneeens 68
4.3 AVALIAQOES DE RESULTADOS DAS PRATICAS ......eveeeeeeeieeeeeeeteeeeeeeeeeeeeeesteeeeeessseeessasssesaeassseneeaans 73
4.4 AREAS ORGANIZACIONAIS DAS EMPRESAS ENVOLVIDAS NA IMPLANTAGAO E ATUALIZAGAO DAS
PRATICAS DE AVALIAGAO ... .eiiii ettt ettt e ettt e e ettt e e e et e e e e bt ae e e s saaaeeeeeaaseeeeenbseeesaasneeeeeenses 74
4.5 CAUSAS DA SUSPENSAO DO USO DE PROGRAMAS DE AVALIAGCAO DE DESEMPENHO NAS INDUSTRIAS
L ST 18 1S 7 5N S 75
5 APRECIAGAO CRITICA DOS RESULTADOS........ccocoeemmmmmrnrssssssesssssssssessssssasssans 77
6 CONCLUSOES .....ccocueueeirirerssssssessseessssssssssssssessssssasssssssssssssssssssssssssssnsnssssssasaens 88

REFERENCIAS ......eeeeeeeeeeeeeeseesessessessessessenssssessessessensensasssnssnssnssnssnsssssnsasssnssnsenssnesnes 91



APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO..............
APENDICE B — CARTA DE SENSIBILIZAGAO.........ccovimiueceersrssssssssssssssssssssssssns



LISTA DE TABELAS

TABELA 1 -USO DE PRATICAS DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO NAS
INDUSTRIAS .....ooeiiiiir e ssss s s s s s e s e me e e nmmn e e e

TABELA 2 —AREAS DAS EMPRESAS ENVOLVIDAS NA IMPLANTACAO E
ATUALIZACAO DAS PRATICAS DE AVALIACAOQO .....covvivmrrrnieeremnsessnsssssssssnnnes



10

LISTA DE GRAFICOS

GRAFICO 1 — USO DE PRATICAS DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO NAS
INDUSTRIAS PESQUISADAS ......c.eeeeeeeeeeeseesessessessesensssssnssnsssssnssnsssssnssssssssnsesssnssnes 68

GRAFICQ 2 — PRATICAS DE AVALIAGCAO DE DESEMPENHO IDENTIFICADAS
NAS INDUSTRIAS PESQUISADAS........cccomnimmrmnnsmnsrissssss s ssssssss s sssssss s ssssassssnssans 71



11

LISTA DE QUADROS

QUADRO 1 — CLASSIFICAGAO POR PORTES DE EMPRESAS.........ccoousueuseserenss 64

QUADRO 2 - METODOS DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO IDENTIFICADOS
NAS EMPRESAS PESQUISADAS .......cccccimimmrmnessnissss s ssssssss s sssssss s s snss s snssans 73

QUADRO 3 — AVALIACOES DE RESULTADOS DAS PRATICAS DE AVALIAGAO
DE DESEMPENHO NAS EMPRESAS. .........ccooimierrnnssss s snssss s s s ssss s snssans 74

QUADRO 4 — CAUSAS DE SUSPENSAO EM IMPLANTACOES DE AVALIACAO DE
DESEMPENHO NAS EMPRESAS ........cocoeieuiuerasssssessssssssssssssessssssassssssssssssssssnsasas 76



LISTA DE FIGURAS

FIGURA 1 - AVALIAGAO DE COMPETENCIAS E PERFORMANCE

12



13

1 INTRODUCAO

Muitas analises, estudos, experiéncias e pesquisas sobre motivacdo do
comportamento no ambiente empresarial sdo divulgadas, fundamentadas em multiplas
tendéncias tebricas de gestdo de pessoas. A divulgacdo dessas informacgdes
estimulou muitos administradores a adotar de imediato novas técnicas que muitas
vezes nao representam solugdes permanentes. Os gerentes adotam novas técnicas
porque estdo trabalhando na direcdo do melhoramento continuo num mundo
altamente incerto.

A grande pressao por tempo que o ritmo das organizacdes impde aos seus
gerentes aliada a dificuldade de acesso as ferramentas de pesquisa como bibliotecas
e bancos de dados podem ser explicagdes para que ocorra a adogcao de estratégias e
praticas para motivagao de pessoas feita sem uma analise tedrica mais profunda

O volume de trabalho dos gestores restringe também sua disponibilidade para
a troca de experiéncias; que permitiria uma analise mais formal, criteriosa e cientifica
das praticas adotadas por outras organizagdes. O compartilhamento de experiéncias é
valido principalmente quando essas empresas convivem na mesma regido; com
pontos comuns nas dimensbdes sociocultural, econémica, politico — legal e de mercado
de trabalho.

Este trabalho identifica e analisa técnicas e estratégias motivacionais de
Avaliagdo de Desempenho humano no trabalho.

Na visdo de Bergamini e Beraldo (1988, p. 31), é importante considerar que o
trabalho, ou a realizagdo de alguma atividade a que a maioria das pessoas se dedica,
se constitui na forma mais produtiva de o individuo empregar seus recursos e energia
pessoal. E a forma que as pessoas tém de sentirem seu potencial utilizado, ou seja,
colocado a servico de alguma coisa, e mesmo de obterem um feedback, pela
comparacao do resultado alcangcado com o esforco despendido, numa relacdo de
custo x beneficio, que conduz, cada pessoa, a avaliacdo do quanto se sente realizada,
completa e feliz.

Saber se o produto da relagdo entre custo e beneficio, para a organizagdo e
para o individuo, € satisfatorio, sé € possivel mediante o emprego de estratégias e
técnicas que permitam avaliar, com razoavel precisdo, o quanto organizagdo e
individuo estao obtendo de gratificagao.

Foi nesse contexto que ganhou grande expresséao a Avaliacao de Desempenho
Humano no Trabalho.
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Esse tema, presente nos manuais de Administragao de Recursos Humanos ou
de Gestdo de Pessoas, é conceituado de uma variedade de modos, que refletem a
diversidade de modelos tedricos na area.

Essa diversidade leva, por consequéncia, a variedade de estratégias, de
técnicas e de instrumentos, coexistindo no conjunto de empresas modelos mais ou
menos comuns de Avaliagdo de Desempenho Humano no Trabalho.

A cidade de Taubaté, polo industrial no Vale do Paraiba Paulista, tem
instaladas empresas diversificadas quanto ao porte, ao ramo de atividade e as
origens.

Essa situacao permite supor que praticas diversas de Gestdo de Pessoas e,
consequentemente, de Avaliagdo de Desempenho Humano no Trabalho, sejam
utilizadas. Permite supor também que o nimero de empregados guarde relagdo com

as praticas adotadas.

1.1 Objetivos do Trabalho

Este trabalho tem por objetivos identificar praticas de avaliagdo do
desempenho humano no trabalho utilizadas por industrias de grande e de médio porte
que tém plantas em Taubaté, verificando se tais praticas diferem de acordo com o
numero de funcionarios.

As praticas relatadas serdo analisadas a luz da literatura sobre avaliagdo de
desempenho e sobre motivacgao.

Pretende-se, com esta abordagem, oferecer um rol de praticas ja testadas
regionalmente, bem como das dificuldades encontradas na implantacdo das mesmas.

Espera-se que, do conhecimento da diversidade e do confronto das
experiéncias das industrias de grande porte com as experiéncias daquelas de médio
porte, possa resultar uma contribuicao que fundamente, empirica e conceitualmente, a
adocado de praticas de avaliacido de desempenho humano no ambiente industrial. E
que essas praticas garantam produtividade e qualidade competitivas e proporcionem

melhores condicdes de trabalho para seus funcionarios; no aspecto motivacional.

1.2 Relevancia do Estudo

Segundo Daniels (1992, p. 4), as pesquisas sobre Analise de Comportamento
se intensificaram a partir dos anos sessenta. Empresas, indlstrias e 6rgaos

governamentais passaram a aplicar essas descobertas.
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Comparada com outras ciéncias, a aplicacdo da Analise de Comportamento é
muito recente; mas evoluiu muito em curto periodo de tempo.

O tema Avaliacao de Desempenho no Trabalho envolve processos psicolégicos
do ser humano. Paradoxalmente o ser humano deseja saber a opinido do outro sobre
si, mas também a nega ou rejeita. Deseja expressar seu julgamento sobre as pessoas
e tem medo de avaliar.

Entender as conseqiiéncias dessas variaveis do comportamento humano
tornou-se um grande desafio para as organizagcées empresariais.

Apesar de todo o conhecimento acumulado sobre o comportamento do ser
humano, pela complexidade e o paradoxo que envolve o tema, esse desafio parece
ser permanente.

O problema torna-se relevante ao supor-se que no contexto social onde se
desenvolve o trabalho, o relacionamento interpessoal, mesmo que cordial, é altamente
formal, o que leva a outra suposicdo: que o contato entre as pessoas tem um cunho
mais artificial que espontaneo e auténtico. Conseqlientemente as oportunidades de
trocas, feedback e avaliacoes interpessoais geralmente nao sao aproveitadas ou nao
sdo verdadeiras.

Muitas funcbes nas empresas convivem com a crenga de ser impossivel
mensurar o trabalho produzido ou o desempenho no cargo, condicdo que conduz
processos de Avaliagdo a tornarem-se meras formalidades burocraticas.

Convivem também as organizagdes com o desafio de afastar das técnicas de
Avaliacdo de Desempenho Humano a imagem de ser o veiculo do medo, da
inseguranca e das frustracdes, para tornarem-se mensageiras da realizacdo pessoal.

A avaliagdo de desempenho é um conceito dindmico, e a necessidade
constante das organizagbes de melhorar a produtividade dos seus quadros,
principalmente por questdes competitivas, contribuem para presenga de criatividade
na busca de novos métodos que produzam os resultados esperados.

O presente estudo inicia-se com as perspectivas de identificar praticas criativas
e eficazes em uso nas empresas; produzir e registrar conhecimento nos campos da
Andlise de Comportamento, Avaliacdo de Desempenho e Motivacido; areas
desafiadoras, porém mensageiras de otimismo para as relagdes do ser humano com o
seu trabalho.
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1.3 Delimitacao do Estudo

As técnicas motivacionais foram identificadas por contatos com informantes
indicados pelas organizacoes, registrando a percepcado dos administradores. Nao
foram objetos do estudo a percepcao dos colaboradores das organizagdes em seus
diversos niveis; o que podera ser avaliado em pesquisa futura.

O estudo foi realizado apenas em industrias com plantas instaladas na cidade

de Taubaté, com mais de cem funcionarios.

1.4 Organizacao do trabalho

Este trabalho é composto por seis capitulos. O primeiro capitulo mostra a
importancia da avaliagdo de desempenho como ferramenta no processo
organizacional, indicando também as dificuldades e desafios que envolvem as
empresas para atingir o uso eficaz desse procedimento. Além disso, o capitulo
esclarece os objetivos da pesquisa e o local onde foi realizada.

Para fundamentar teoricamente a coleta e andlise de dados, foi realizada a
Revisdo da Literatura, apresentada no Capitulo Dois. Foram definidos métodos de
avaliacdo, indicando suas vantagens e limitacbes. Também foram apresentadas
teorias e experiéncias que buscam indicar o sucesso na implantacdo de sistemas de
avaliacdo de desempenho. Ainda nesse capitulo, as abordagens sobre Motivagao,
trazem conceitos da andlise do Comportamento, abordando questbes sobre
reforcadores do comportamento e o ambiente.

A forma pela qual os dados foram coletados esta relatada no Capitulo Trés.
Esse capitulo detalha a metodologia utilizada na pesquisa, trazendo informacoes
sobre as empresas pesquisadas e sobre as pessoas entrevistadas. O capitulo também
apresenta o roteiro utilizado para entrevista na integra de demonstra todo o percurso
realizado pelo pesquisador para obtencdo dos dados.

Os resultados obtidos na pesquisa estao apresentados no Capitulo Quatro. Os
programas de avaliacdo sdo descritos com o registro dos procedimentos que foram
identificados em cada uma das oito empresas. Foram também registradas nesse
capitulo causas de insucesso em implantacdes de programas ocorridas nas empresas
informantes. Na apreciacao dos resultados, a luz da literatura pesquisada, é ratificada
a percepcdo sobre a importancia da avaliagdo de desempenho humano como
ferramenta de gestao que, se bem empregada, contribui para obtengéo de resultados;
€ também ratificada a impressao de que essa ferramenta ainda é subutilizada pelas

empresas.
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O Capitulo Seis, Conclusées, encerra o trabalho situando a utilizacdo da
avaliacdo de desempenho humano nas empresas, dentro das necessidades de
vantagens competitivas que pressionam todas as organizagdes na atualidade; fruto,
principalmente, da forte concorréncia imposta pela globalizacdo. Sao também
observadas as dificuldades e os aspectos positivos que se sobressairam nos
resultados da pesquisa realizada.
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2 REVISAO DA LITERATURA

A implantagéo de sistemas de avaliacdo de desempenho nas organizagbes tem
sido um grande desafio em todos os paises. Segundo Oliveira-Castro, Lima e Veiga
(1996, p. 38-39), no Brasil esse desafio € maior devido a escassez de publicagbes
sobre o tema.

No entanto a necessidade desses sistemas é destacada com a analise do
contexto ambiental moderno onde as empresas atuam. Para Lucena (1992, p. 13-14),
a imprevisibilidade e as freqientes mudangas caracterizam esse ambiente. A autora
identifica algumas variaveis atuando simultaneamente: avango da tecnologia,
complexidade das relagdes, questionamentos dos héabitos de vida e dos valores,
contradicdes politicas e sociais, posicionamento ecologico, confrontacées ideoldgicas,
expectativas dos trabalhadores, agressividade da concorréncia e exigéncias do
mercado.

Todas essas variaveis ocorrem sem equilibrio com objetivos, melhoria de
qualidade de vida, cooperacao e um desenvolvimento planejado da sociedade.

E evidente o impacto dessas transformacdes no desempenho humano. O
ambiente de mudanca acelerada impoe as organizacées uma dindmica permanente de
ajustar-se. E a forga de trabalho que devera estar apta a promover as mudangas no
ambiente da empresa. Sdo maiores as exigéncias de qualificacdo pessoal para
assumir desafios, novas responsabilidades e riscos; e de flexibilidade para convier
com a instabilidade.

Segundo Lucena (1992, p. 15), a preocupacdo com o desempenho humano e
como torna-lo mais eficaz é o ponto de atengdo maxima para o aumento da
produtividade. Como consequéncia, as diretrizes para formulacdo e implantacdo de
processos de Avaliacdao de Desempenho buscam no reconhecimento do desempenho
humano um fator impulsionador do sucesso da empresa.

Constitui-se, portanto um desafio ainda maior que o da implantacdo de
estratégias de Avaliagdo de Desempenho, manter esses sistemas ajustados e
atendendo as expectativas das organizagdes e dos avaliados.

Com base nessas constatacées sdo expostos nos topicos seguintes aspectos
tedricos amplamente divulgados e precursores das teorias mais modernas no campo
da Ciéncia da Administracdo, cujos fundamentos investigados e avaliados pelos
pesquisadores, com relacdo a variaveis e conseqiiéncias do comportamento humano,
ajudam a compreender a aplicabilidade das estratégias e técnicas de Avaliagdo do

Desempenho Humano como instrumentos de motivagao nas organizagoes.
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2.1 Avaliacao do desempenho humano no trabalho

Segundo Bergamini (1982, p. 32), o instrumento de mensuracao e integracédo
que, ao longo do tempo, ganhou maior destaque na relacdo de troca entre a
organizacao e as pessoas é a Avaliagdo do Desempenho Humano no Trabalho.

Esse destaque deve-se a necessidade de seu aprimoramento continuo em
funcdo da complexidade do seu objeto de estudo, o ser humano; e também ao fato de
ser a Avaliacdo de Desempenho Humano na organizacdo o instrumento que com
maior precisao tem atendido a necessidade de conhecimento da organizacao sobre si
mesma.

Avaliar o desempenho das pessoas no trabalho implica conhecer a dinédmica
comportamental prépria de cada um, o trabalho a ser realizado e o ambiente
organizacional em que essas acdes se passam. A eficiéncia de uma pessoa no
desempenho de uma tarefa depende de uma relagcao positiva entre trés variaveis: a
maneira de ser no individuo, a atividade e o ambiente. Quanto maior o ajustamento
entre estilo x tarefa/atividade e ambiente, mais eficiente sera o resultado do
desempenho. Por exemplo: se o trabalho exige audécia e o individuo comporta-se de
modo audacioso e 0 ambiente valoriza comportamento audacioso, 0 desempenho
podera ser o melhor em termos de eficiéncia funcional.

Considerando a complexidade dessas variaveis, segundo Bergamini (1982, p.
32), a validade da Avaliagdo de Desempenho Humano, como instrumento a ser
utilizado pelas organizacoes, depende do conhecimento que se adquire sobre elas,
bem como da sua andlise integrada.

Para Brandao e Guimaraes (2001, p. 14), o interesse atual sobre a gestao
estratégica de recursos humanos deu origem a uma série de teorias e praticas,
fazendo com que conceitos como o de competéncia, desempenho e empregabilidade
passassem a fazer parte da retérica de muitas organizagdes, adquirindo diversas
conotacodes e, muitas vezes, sendo utilizados de maneiras distintas tanto no ambiente
empresarial quanto no meio académico. A complexidade do tema tornou a
fragmentacao tedrica inevitavel, o que parece natural, pois concepgdes variadas e até
mesmo contraditérias sobre um mesmo assunto talvez sejam a representacdo mais
acurada do mundo p6s — moderno, de acordo com os autores supracitados.

Segundo Bergamini (1982, p. 32-33), o conhecimento do estilo comportamental
das pessoas pode ser obtido por meio da utilizacdo de instrumentos que variam desde
os testes psicoldgicos estruturais ou projetivos da personalidade, até os inventarios de
estilos, criados principalmente para atender a necessidade de se conhecerem estilos

gerenciais dos executivos nas empresas.
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O conceito de sigilo na Avaliacdo de Desempenho é um tabu bastante
controvertido, segundo Bergamini (1982, p. 41). O sigilo nesse contexto precisa ser
bem entendido e desmistificado. Buscando o desenvolvimento das pessoas, que é um
dos principais objetivos da Avaliacao de Desempenho, entdo o maior interessado
nesse processo € o proprio individuo avaliado. Sua participacao, portanto, deve ser
total e completa.

A alta direcdo da empresa, por outro lado, necessita ser informada em nivel
individual e global sobre os resultados, a fim de ter um retorno sobre o investimento e
poder decidir sobre novos recursos que contribuirdo como facilitadores do processo de
desenvolvimento das pessoas.

Na analise da questao do sigilo no processo de avaliagcao, é importante analisar
0 aspecto da comunicagcdo, que passou a ser uma ferramenta estratégica para o
sucesso das empresas (OLIVEIRA, 2002).

Robbins (2002, p. 481) considera que, para muitos administradores, poucas
atividades sao tao desagradaveis quanto proporcionar informagéao de desempenho aos
funcionarios. Na realidade, a menos que sejam pressionados pelas organizacoes, a
maioria deles prefere adiar constantemente essa responsabilidade.

Existem pelo menos trés razées para essa relutdncia. Em primeiro lugar, os
administradores se sentem desconfortaveis em discutir o desempenho fraco
diretamente com o funcionario. Como quase todo funcionario pode apresentar
resisténcia a melhoria em algumas areas, os administradores temem o confronto
quando apresentam um feedback negativo.

Em segundo lugar, muitos funcionarios se mostram defensivos quando seus
pontos fracos sdo apontados. Em vez de aceitar a comunicacdo como feedback
construtivo e base para melhoria do desempenho, alguns funcionarios desafiam a
avaliacao criticando o administrador ou colocando a culpa em outra pessoa.

Por ultimo, os funcionarios costumam superestimar seu préprio desempenho.
As evidéncias sugerem que a maioria dos funcionarios se considera com um nivel de
desempenho superior a 75%. Assim, mesmo diante de uma avaliacdo positiva, os
funcionarios nao a consideram suficientemente boa.

A solugdo desse problema ndo é adiar a comunicacdo, mas treinar os
administradores para que saibam conduzir sessdes construtivas de avaliagdo. Uma
avaliacao eficaz — aquela em que o funcionario percebe o julgamento como justo,
percebe a sinceridade do chefe e o clima como construtivo — pode resultar na
elevagdo do moral do funcionario, tendo ele sido informado das é&reas de seu
desempenho que precisam ser melhoradas e estando determinado a corrigir suas
deficiéncias. Além disso, a revisdo de desempenho deve ser programada para ser
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mais uma atividade de aconselhamento do que de julgamento. Isso é possivel,
permitindo-se que a revisao evolua a partir da prépria auto-avaliagdo do funcionario.

Importante mencionar também, segundo Bergamini (1982, p. 42) a condigao
que, em termos de Avaliacdo de Desempenho, € a mais conhecida e contra a qual
praticamente todos os processos de avaliagdo tém voltado seus esforcos no sentido
de elimina-la, que é o subjetivismo do processo.

O que se pode observar é o fato de que a preocupacdo com a justica e a
fidelidade dos julgamentos emitidos tem levado os administradores desse processo
nas empresas a um rigor técnico tdo acentuado, que é bastante freqlente o
desenvolvimento de critérios estatisticos cada vez mais sofisticados, no sentido de
buscar neutralizar o efeito da subjetividade nas avaliages.

E importante ressaltar que o processo de avaliagdo, por si s6, ja implica essa
subjetividade e é a aceitacdo natural dessa realidade que permite uma convivéncia
pacifica com ele, ainda que se possam utilizar alguns recursos € procedimentos
técnicos que a auxiliem. O importante é que a subjetividade seja até valorizada,
deixando de lado a ortodoxia técnica que enviesa o processo de avaliagdo ao invés de
aprimorar. Dai resulta também, a necessidade de se trabalhar a atitude das pessoas
ao avaliar os outros e nado lidar com a inseguranca que o processo gera, através do
aumento desnecessario da burocracia técnica.

Segundo Bergamini (1982, p. 74), ha numerosas organizacbes que utilizam a
avaliacao de desempenho com o Unico objetivo de recompensar financeiramente os
esforcos pessoais de seus empregados. Esse uso exclusivo muitas vezes tem
mostrado conseqiiéncias desastrosas, fornecendo informacdes distorcidas para
favorecer este ou aquele subordinado que esteja em situacdo financeira dificil. No
entanto, outras vezes, conjugando este com os demais usos, a avaliacdo de
desempenho tem-se mostrado um recurso valido e objetivo de propiciar aos avaliados
a oportunidade de galgarem faixas salariais dentro dos quadros de carreira formulados
pelas empresas.

A recompensa salarial adequada ao desempenho torna-se reforcador positivo
de comportamentos desejaveis dentro do contexto de trabalho. A auséncia ou o corte
salarial que estaciona um individuo em determinado ponto do quadro de funcionarios
pode ser considerada como reforcador negativo eficaz na extingdo de condutas
indesejaveis para a empresa. A experiéncia pratica mostra que, assim como o bom
elemento espera ser recompensado a altura dos seus esforcos pessoais, em busca
das metas que lhe foram propostas pela empresa, o mau funcionario também sabe
que, numa empresa bem organizada, seus aumentos salariais nao serdo percebidos

sem o devido mérito.
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Para Bergamini (1982, p. 77), na utilizagdo da Avaliagdo de Desempenho, é
necessario ter em mente que sdo as pessoas que estio, elas mesmas, interessadas
em sua prépria automotivacao, e isso precisa ser preservado em principio, caso se
queira contar com empregados realmente motivados. E necessario que se tenha
confiangca em todos os momentos do processo, que é aquela que leva a respeitar os
seres humanos por sua motivagdo interior quando eles ddo mostras de estarem
lidando de forma eficaz e criativa com o seu ambiente. Para tais pessoas a grande
recompensa de seus esforcos reside nessa forma produtiva de enfrentarem os seus
trabalhos. Os fatores de satisfagcdo neste caso sdo enddgenos (estao dentro do préprio
individuo), e ndo exdgenos (considerados como exteriores ao individuo). Acreditar que
as pessoas possam comprometer-se pelo fato de fazerem bem os seus trabalhos e
que tiram satisfagdo diante do fato de estarem saindo-se bem no trabalho. A
descrenca nesses fatores leva a uma sistematica de avaliagado de desempenho indtil.

Segundo Bergamini (1982, p. 78), isso nao significa chegar ao extremo de
acreditar que as pessoas ndo devam ser reconhecidas financeiramente pelo seu
trabalho. Isso é ingénuo, pois elas nao aceitariam um emprego no qual ndo fossem
remuneradas. O importante é perceber que a relevancia e a supremacia desse
aspecto conduz facilmente os trabalhadores a conclusédo de que a Unica recompensa
ou fonte de satisfacdo que podem auferir do seu trabalho na organizacao sao as de
ordem pecuniaria. Quando a recompensa extrinseca é predominantemente atribuida,
ela conseguira fazer com que as pessoas simplesmente se movam sem estarem
motivadas. Ha fortes evidéncias de que todas as vezes que a filosofia organizacional
privilegia a motivagdo extrinseca ela o esta fazendo em detrimento da verdadeira
motivacdo intrinseca. No primeiro caso esta-se fornecendo a energia que pde o
individuo em agao em lugar de favorecer que ele gere a sua propria energia de forma
continua e interminavel. E por isso que programas que utilizam a auto—avaliagdo estdo
sendo utilizados por nimero cada vez maior de empresas. Quando bem executados,
eles representam o primeiro e mais importante instrumento para a verdadeira
motivagao para com o trabalho e com a organizagao.

Sao programas que estimulam o autogerenciamento e que ganharam
importancia ndo apenas pela eficacia observada no aspecto motivacional, mas
também pela reducdo de postos de chefia e supervisdo nas empresas, o que levou a
um aumento no numero de subordinados para cada supervisor, estimulando a
necessidade desse comportamento de autocontrole.

Segundo Robbins (2002, p. 474), a avaliacao de desempenho serve a diversos
propdsitos dentro das organizagdes. Os administradores utilizam as avaliacbes para

diversas decisdes de recursos humanos. As avaliacbes oferecem informacbes para
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decisbes importantes como promocoes, transferéncias e demissdes. As avaliacoes
identificam necessidades de treinamento e desenvolvimento: identificam as habilidade
e competéncias dos funcionarios que se acham inadequadas, e para as quais podem
ser desenvolvidos programas de melhoria. As avaliagbes de desempenho podem ser
usadas como critérios de validacao de programas de selecao e desenvolvimento.

As avaliacbes também atendem ao proposito de fornecer feedback aos
funcionarios sobre como a organizacao vé o trabalho deles. Além disso, as avaliacbes
também sédo usadas como base para alocagao de recompensas.

Portanto para maximizar a motivagao, as pessoas precisam perceber que seus
esforcos pessoais recebem uma avaliacdo de desempenho favoravel, e que essa
avaliacao vai resultar em recompensas as quais dao valor.

Para Daniels (1992, p.4), o gerenciamento do desempenho é um método
sistematico e avaliativo (orientado por dados) de gerenciamento de pessoas no
trabalho, baseado em estimulo (reforco positivo) como o melhor caminho para
maximizar o desempenho.

A necessidade de ser sistematico relaciona-se a efetividade. Ao trabalhar com
comportamento, se ndo houver continuidade os resultados séo afetados.

O carater avaliativo relaciona-se a mensuragao do progresso proveniente das
mudangas. A avaliagdo por dados é importante para analisar a eficiéncia da estratégia
motivacional. Toda performance deve ser mensurada.

E altamente desafiador, segundo Daniels (1992, p. 4) melhorar a qualidade de
produtos e servicos existentes; ou ainda o desenvolvimento de novos produtos e
servicos. E crucial a questdo comportamental nesse desafio, portanto os resultados
devem ser cuidadosamente mensurados. Essa é outra discussao; pois se contraria a
crenga geral de que nem todo trabalho pode ser mensurado.

E preciso reconhecer que o ponto alto do Gerenciamento de Desempenho é
basicamente a utilizacdo da Ciéncia na solugdo de problemas. De fato, as técnicas e
praticas do Gerenciamento de Desempenho sdo derivadas de estudos no campo da
Analise de Comportamento, utilizando o estudo cientifico do comportamento.

Para Daniels (1992, p. 13), a fim de entender-se o comportamento, usa-se na
andlise o mesmo método cientifico usado para ciéncias que estudam fendmenos
fisicos: é preciso definir a linha-de-base do comportamento para estudo, realizar
experimentacdes, obter respostas consistentes das descobertas experimentais.

Comparada com outras ciéncias, a aplicacdo da Andlise de Comportamento é
muito recente; mas evoluiu muito em curto periodo de tempo. Assim muitos dos

principios do conhecimento séo relativamente compreendidos até certo ponto. Muitas
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empresas tém usado esses conhecimentos para solucionar seus problemas nas
ultimas décadas.

Esses problemas comportamentais tém sido de grande gravidade para as
empresas por muito tempo. Em alguns casos esses problemas tém resistido e se
mostrado insolUveis. E sabe-se agora que atuar nesses principios comportamentais é
vital para melhorar o nivel de performance das organizagées, com reflexos diretos no
gerenciamento. No entanto muitos gerentes ndo entendem completamente esses
principios. Nao sdo capazes de aplicar esse conhecimento sistematicamente para
produzir a melhora de performance; ou de forma consistente para auferir as grandes
melhorias que suas organizacdes necessitam.

Segundo Brandao e Guimaraes (2001, p. 13), para se configurarem como
praticas gerenciais inovadoras, é possivel inferir que a gestdo de desempenho deve
ter como objetivo maior ndo somente a melhoria das performances profissional e
organizacional, mas principalmente, o desenvolvimento das pessoas em sentido mais
amplo. Somente assim a competéncia e o desempenho representariam, ao mesmo

tempo, um valor econdmico para a organizagado e um valor social para o individuo.

2.2 Métodos de avaliacao de desempenho

Os métodos de avaliagdo de desempenho sdo variados, quer quanto aos
instrumentos, quer quanto aos conceitos tedricos nos quais se apdiam.

A secgao pretende apresentar uma visdo panorémica dos métodos mais
difundidos e que foram identificados nas organizacdes pesquisadas, € para isso apoia-
se em duas obras de autores brasileiros que os reviram para fins didaticos: Pontes
(1999) e Carvalho e Nascimento (1997).

2.2.1 Métodos tradicionais de avaliacao de desempenho

Para Pontes (1999, p. 35), métodos formais de avaliagdo foram surgindo e
sendo sofisticados ao longo do tempo. Apesar dessa evolucdo, o centro da avaliacao
continuou sendo o individuo, fortemente influenciada por aspectos subjetivos.
Posteriormente surgiram métodos que de fato passaram a avaliar os resultados
atingidos pelas pessoas, em relacao ao trabalho proposto.

Segundo Carvalho e Nascimento (1997, p. 243), o método de avaliagdo de
desempenho humano no trabalho pode ser caracterizado como sendo o procedimento
empregado pelo avaliador, cuja finalidade central é verificar, sob determinadas
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condicdes, a aplicagdo, pelo avaliado, de técnicas de trabalho adquiridas no
treinamento. E preciso levar em conta, por outro lado, que a avaliagdo de
desempenho, para ser eficaz, deve basear-se inteiramente nos resultados da atividade
do trabalhador, ndo devendo restringir-se apenas as suas caracteristicas de
personalidade.

Para Carvalho e Nascimento (1997, p. 253), toda empresa deve adotar seus
métodos préprios de avaliacdo, levando em conta suas particularidades, politica de
recursos humanos e atividades exercidas pela forgca de trabalho.

Os métodos mais empregados de avaliagdo do desempenho sao: relatérios
verbais, relatérios escritos, método das escalas graficas, método da escolha forgada,
método da pesquisa de campo, método dos incidentes criticos, métodos mistos.

2.2.2 Método de relatoérios verbais

Segundo Carvalho e Nascimento (1997, p. 253), esse método consiste na
comunicagdo verbal que o avaliador faz ao avaliado sobre seu desempenho
profissional em determinado periodo de tempo. Mesmo com todas as suas limitagdes,
o método de relatério verbal é um dos mais utilizados para avaliar o desempenho de
empregados.

Destacam-se alguns pontos positivos na aplicacdo do método de relatério
verbal: rapidez na aplicacdo, permite liberdade de expressdao ao avaliador, cria
oportunidade de orientar o avaliado no proprio momento da avaliagdo. E entre as
desvantagens do método, merecem citacdo: ser incompleto pela sua extrema
simplicidade, favorecer o subjetivismo, estar vinculado a circunstancias de momento e
falhas de memdria, ndo manter registros sobre as opinides emitidas e nao permitir
tabulagao posterior.

Para Carvalho e Nascimento (1997, p. 254), o relat6rio verbal sé deve ser
empregado quando nao houver outro método de avaliagao disponivel. Ainda assim, o
avaliador precisara ser um profissional eficiente, responsavel e imparcial, em virtude
das limitagbes do relatério verbal como instrumento de avaliagao de desempenho do

funcionario.

2.2.3 Método das escalas graficas

O método das escalas graficas, segundo Carvalho e Nascimento (1997, p.
255), é bastante utilizado e divulgado. E aparentemente € o método mais simples.
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Também denominado de sistema de graficos analiticos, o0 método de escalas graficas
consiste numa seqléncia de fatores de desempenho que o supervisor imediato
pretende medir ao analisar a execugéo do trabalho de seu auxiliar.

Para Pontes (1999, p. 40), a escala grafica € um método que permite a
avaliacdo do desempenho das pessoas através de caracteristicas ou fatores
previamente estabelecidos. Esses fatores sdo graduados através da descricdo de
desempenho, prevendo variagbes de ruim a excepcional. Portanto, para cada
graduacao sao dados exemplos de comportamentos esperados pelos funcionarios em
seus respectivos cargos, aplicaveis a um conjunto de cargos, que servirdo de
parametros para a avaliacdo de seus ocupantes. Dessa forma, sdo feitas, em geral,
trés fichas de avaliagdo, uma para cargos operacionais, outra para cargos
administrativos e a ultima para cargos de lideranca.

Segundo Pontes (1999, p. 47), todos os modelos de fichas de avaliacao,
através de escala grafica, permitem atribuicado de pontos. O processo de tabulacao
prevé a participagdo de um grupo de lideres da empresa. Cada lider convidado para
compor o grupo de ponderacao da ficha de avaliagcdo deve ser instruido para atribuir
peso cinco para as duas caracteristicas que, em sua opinido, sdo as mais relevantes;
peso quatro para as duas seguintes, em importancia; peso trés para as duas
caracteristicas seguintes; na seqiéncia, para as duas seguintes, peso dois, e
finalmente, peso um para as duas caracteristicas menos importantes.

A partir de uma ficha ponderada, o resultado da avaliagdo permite conclusao
rapida sobre o desempenho dos funcionarios. A soma dos pontos obtidos pelo
funcionario corresponde ao resultado do desempenho final da avaliacdo, conforme a
grade de desempenho do programa.

2.3 A administracao por objetivos - APO e a avaliacao de desempenho

Para Pontes (1999, p. 69), foi a partir de 1954, com a publicagdo da obra The
Practice of Management, de Peter Drucker, que se tornou popular um novo método de
avaliar o trabalho das pessoas nas empresas. Por ser moderna, principalmente por se
preocupar com o futuro e ser objetiva, essa técnica revolucionou a administracdo de
empresas e, em particular, a avaliacdo de desempenho.

Na Administragdo por Objetivos, conhecida pela sigla APO, os objetivos séo
definidos como os alvos que os individuos ou as organizagdes procuram alcangar em
determinado periodo. Os objetivos podem ser individuais, departamentais ou

organizacionais. Quando as organizagbes, os departamentos e as pessoas tém



27

objetivos definidos, estes contribuem para o aumento da produtividade, qualidade dos
produtos e servigos da empresa €, por outro lado, aumentam a motivacao e o poder de
realizagao dos individuos no trabalho.

Para Carvalho e Nascimento (1997, p. 280), a avaliacdo por resultados
verificaveis € um método bastante utilizado embora nao tenha aceitacdo unanime, o
que ocorre mais por inadequacgao de sua formulagdo e pratica do que por deficiéncia
do préprio método.

Trata-se de um método administrativo de planejamento e avaliagao no qual sao
fixados objetivos especificos para cada geréncia, durante um certo tempo, tendo como
base os resultados que cada um devera obter dentro do quadro de objetivos da
empresa. Ao final do periodo estipulado, os resultados atingidos serdo avaliados em
confronto com os inicialmente esperados.

Segundo Pontes (1999, p. 70), os objetivos na empresa sao hierarquizados e
iniciam-se pelos objetivos estratégicos e, com base nestes, sdo definidos os
departamentais e, apds, os objetivos individuais. Os objetivos estratégicos sdo os
enunciados mais importantes da organizagdo, uma vez que definem os rumos do
negocio e sem eles torna-se impossivel a definicdo dos demais objetivos e a aplicagcao
da APO. A construgao dos objetivos em forma de hierarquia é importante também pelo
angulo da consecucdo, uma vez que os objetivos individuais contribuem para o
alcance dos objetivos departamentais e estes com os estratégicos.

Para Pontes (1999, p. 71), existem duas formas de estabelecimento de
objetivos para os individuos: a diretiva e a participativa. Através da forma diretiva, o
lider imp&e ao funcionario quais serao seus objetivos, sem qualquer negociagao.

Na forma participativa, segundo Pontes (1999, p. 72), o funcionario e o seu
lider formulam em conjunto os objetivos a serem cumpridos, levando-se em conta os
objetivos departamentais e estratégicos. Esta Gltima forma de definicdo de objetivos é
a enunciada pela APO. A forma participativa de estabelecimento de objetivos deve
levar a maior motivacao e empenho, por parte dos individuos, na sua consecucgao.

Os objetivos devem ser audaciosos, mas no tamanho que seja possivel seu
cumprimento, e nunca devem ser formulados de forma estreita, que, de tao facil,
acabe por nao constituir motivagcdo para sua realizagdo. Quando a formulacdo dos
objetivos ndo é do tamanho exato, o que ocorre, na realidade, é que os objetivos
departamentais acabam por ndo serem atingidos, levando a conseqliéncias
desastrosas na consecucao dos estratégicos.

Portanto a APO define-se como sistema através do qual o superior hierarquico
e 0 subordinado, atuando com uma definicdo clara das metas e prioridades da
organizagao, estabelecidas pela administracdo superior, identificam, em conjunto, as
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principais areas de responsabilidade do individuo, em termos do resultado que se
espera dele, e usam essas medidas como guia para operar a unidade e avaliar as
contribuigcbes de cada um.

A APO é uma forma participativa e tem como principio basico a énfase do
funcionario, no momento de definicao dos objetivos, dentro do contexto dos objetivos a
serem atingidos pela unidade e pela empresa. Os objetivos de cada individuo devem
ser entrelagados, de forma que os objetivos da unidade sejam atingidos. Da mesma
forma, os objetivos das unidades também devem ser entrelagados para permitir a
realizacao dos objetivos estratégicos.

A avaliagdo por objetivos € um método integrante da concepgado da
administracdo por objetivos e que procura o comprometimento das pessoas em
relacdo aos objetivos organizacionais, através de um processo participativo,
motivador, e que torne o ambiente de trabalho mais agradavel, comunicativo e
produtivo. A motivacao decorre do fato de as pessoas, durante o processo, serem
ouvidas, reconhecidas e acatadas. Leva, também, a auto — realizacdo dos individuos.
A participagédo no trabalho e o entendimento dos objetivos da empresa, por sua vez,
sao fatores importantes na integragdo das pessoas nas organizagoes.

O processo de avaliagdo por objetivos, para Pontes (1999, p. 74), inicia-se pelo
acordo, entre o lider e o funcionario, em relagao aos objetivos a serem atingidos pelo
funcionario, por um periodo de tempo que normalmente é de um ano. Esse acordo da-
se através de uma reunido formal, planejada com antecedéncia e calcada nos
objetivos definidos para a unidade e a empresa. Supde-se que, como 0s objetivos
foram discutidos, acordados e plenamente entendidos, devera haver, por parte do
funcionario, maior empenho para atingi-los dentro dos prazos predeterminados. Uma
vez acordados os objetivos, o funcionario e seu lider planejam, também de comum
acordo, as agdes para a consecucao desses objetivos. Muitas pessoas acreditam que
somente isso é suficiente, chegando a aplicagdo da metodologia ao seu limite, dai o
processo comeca a emperrar. E necessario utilizar um estilo de lideranga, por parte do
gerente, coerente com a capacidade do funcionario em relagdo aos objetivos
acordados.

A prética de simplesmente cobrar os objetivos do funcionario, exercendo
pressao excessiva, apenas pelo fato de que ele participou da elaboragédo das metas,
nao é suficiente. Cada pessoa reage de uma forma diferente com relagdo ao sucesso
ou frustracdo na busca de objetivos, por isso € importante a sensibilidade no uso dos
estilos de lideranca.

Combinados os objetivos e os estilos de lideranga devem ser também
acordados os padrdoes de desempenho desejados, ou seja, com que qualidade ou
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quantidade os objetivos devem ser realizados. Assim, também, deve ser analisada a
necessidade de treinamento para que o funcionario possa cumprir com os objetivos
acordados.

Segundo Botelho (1998, p. 89), a administracdo por objetivos propbée que nao
adianta ser eficiente, mas nao ser eficaz, ou seja, é preciso ser ambas as coisas, e é
necessario que as pessoas trabalhem tendo sempre em vista o objetivo (resultado) a
ser alcancado. No entanto esta determinacdo na busca dos objetivos trouxe uma
“desumanizacdo” maior, e passou-se a buscar nas empresas “0 objetivo a qualquer
custo”. Assim o aspecto humano do trabalho foi relegado a um plano totalmente
secundario e, em muitos casos, irrelevante mesmo. Muitos passaram a entender e a
comportar-se através da seguinte diretriz: “quanto mais pressdo melhor”, nao
importando as conseqiiéncias, contanto que os objetivos sejam alcangados.

Esta administragcdo por objetivos distorcida é totalmente incompativel com a
“administracao inteligente”. Entretanto se a administracao por objetivos for praticada
da forma correta, ela sera também inteligente, pois procurara aproveitar os desafios
existentes para o atingimento dos objetivos como meio para desenvolver e utilizar a
capacidade de pensar, entender e criar de todos os envolvidos.

O dnico controle que realmente funciona é o autocontrole, ou a melhor
disciplina é a autodisciplina, e a melhor pressao € a autopresséo; e a administracao
por objetivos propde que a pressdo tem que ser feita “de fora”; ou seja, pelo chefe
sobre o chefiado, o que significa continuar mantendo a relagdo “subordinador /
subordinado”; se, entretanto, houver o trabalho de conscientizacdo de que o melhor
chefe do funcionario é ele mesmo, entdo a administragdo por objetivos sera utilizada
como uma administragao inteligente.

Analisando as opinides dos autores registradas neste topico, parece possivel
conciliar a administracao por objetivos com um método de avaliagdo que nao deixe
transparecer aos funcionarios que se trata de um sistema desumano e que eles
estejam sendo tratados como maquinas que tenham que produzir resultados
quantificaveis a qualquer custo.

O empregado necessita de referéncias, de indicadores quantificaveis para
avaliar seu préprio desempenho. Muito do éxito do método, seja ele fortemente
suportado por objetivos numéricos ou ndo, estard na forma de comunicacdo dos
resultados; na comunicagao verbal que sera exercida pelos lideres e na comunicacao

escrita e visual que sera institucionalizada pela empresa.
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2.3.1 O processo

Para Pontes (1999, p. 78), durante o periodo de realizagao dos trabalhos, para
atingir os objetivos combinados, o lider deve realizar reuniées periédicas com 0s
funcionarios para a verificagdo do progresso efetuado. Se existirem desvios negativos,
em relacdo ao desempenho esperado, o papel do lider é aconselhar, orientar ou
reformular o planejamento do trabalho, ou trocar o estilo de lideranga, com vistas a
consecucao dos resultados esperados. Caso a situacao seja positiva, o lider deve
reforcar positivamente o funcionario para que este continue com o0 mesmo
desempenho.

Dessa forma, o papel do lider, durante todo o processo, é o de conselheiro,
sempre disposto a aconselhar, orientar, ajudar e reforgar comportamentos.

Segundo Pontes (1999, p. 79), a avaliagao por objetivos deve estar inserida
dentro do contexto estratégico da empresa. O primeiro passo do método é o
fornecimento desse contexto pelo lider da unidade a que pertence o funcionario.

Em seguida, é estabelecido um planejamento do objetivo, onde sao definidas
as metas intermedidrias, que poderiam ser as seguintes:

- explicar, em reunido com todos os lideres da empresa, a metodologia de
avaliacdo por objetivos, coletando suas sugestdes para incorporagdo ao modelo a ser
adotado;

- elaborar o programa, incluindo as sugestdes apresentadas pelos lideres;

- elaborar os instrumentos do programa;

- efetuar reunido com os lideres para apresentagao final do programa;

- elaborar programa de treinamento sobre a metodologia para os lideres da
empresa;

- treinar todos os lideres da empresa;

- explicar aos funcionarios da empresa a nova metodologia de avaliagdo de
desempenho, através de reunides;

- introduzir o programa na empresa.

Segundo Pontes (1999, p. 81) apdés a implantacdo o lider acompanha o
trabalho, sempre efetuando a comparacéo entre o desempenho previsto e o real. Se o
desempenho estiver negativo, o lider deve agir rapido, tomando as providéncias para a
melhoria da situagdo. Se a situagdo estiver positiva, ndo devem ser esquecidos 0s
elogios. O lider deve anotar, na ficha de acompanhamento, os principais fatos
ocorridos durante o periodo.

Conforme pode ser percebido pelo processo, a metodologia pressupde

relagbes muito positivas entre o lider e o funcionario unidos com a mesma finalidade



31

de alcancar resultados mais positivos em cada periodo. Essas relacdes devem ser de
confianga mdutua, comunicagdo clara e construtiva. Periodicamente, devem ser
avaliados os progressos e 0s problemas, discutindo-se abertamente as melhores
solugdes.

Para Corrado (1994, p. 13), essa comunicagdo deve ser efetiva, o que
pressupde, antes de tudo, uma relagdo de confianga entre as pessoas e os lideres.
Antes de esperar um engajamento das pessoas, neste processo, o lider deve aprender
a confiar e ser confiado. Uma comunicacdo efetiva, somente acontece quando as
partes sentem-se livres para dividir suas necessidades e desejos e confiam que
aqueles em que estao dividindo suas idéias e sentimentos ndo irdo puni-los no futuro.
Confianga é a chave neste processo.

Em um processo de avaliagao individual, apesar do maior obstaculo, que é o
fator tempo despendido, a avaliacdo de desempenho por objetivos cumpre com seu
papel principal, que é tornar clara as missdes esperadas pelo funcionario e levar a um
processo real de desenvolvimento da empresa e de seus funcionarios.

Para Pontes (1999, p. 86), o mais importante é a aplicacdo correta da
metodologia e ndo o preenchimento de formularios. Poderia ser utilizado um papel em
branco para o acordo entre as partes dos passos do programa; no entanto, a utilizagdo
de algum formulario pode subsidiar o processo. Para fins ilustrativos consta neste
trabalho um modelo de instrumento utilizado para avaliagao por objetivos.

2.3.2 Anadlise comparativa entre os Métodos Tradicionais e o Método de
Avaliacao por Objetivos

Para Pontes (1999, p. 95), os programas de avaliacdo sustentados pelos
métodos tradicionais falharam por ndo terem atingido os enunciados propostos
inicialmente. O seu malogro deveu-se a inUmeros fatores, e principalmente ao fator
subjetividade.

Segundo Pontes (1999, p. 96) as fichas de avaliagdo, na metodologia
tradicional, principalmente na escala grafica, contém caracteristicas da personalidade
do individuo, como: iniciativa, adaptabilidade, autoconfianca, criatividade, entre outras,
e a metodologia leva o lider ao papel natural de fazer o julgamento dessas
caracteristicas do avaliado. Por sua vez, o funcionario desenvolve uma atitude de réu,
e, como réu, representa o papel de defesa, o que impede a continuacao de dialogo

construtivo entre ambos.
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E interessante registrar trés dos principais objetivos de um programa de
avaliacao de desempenho: provocar a melhoria continua do desempenho da
organizacdo e das pessoas; alavancar o crescimento dos funcionarios e melhorar o
processo de comunicagdo entre os diversos niveis da empresa. Portanto, para
melhorar o desempenho de uma organizacdo ou de pessoas, um método nao pode
enfocar somente o passado, mas, principalmente deve enfocar o futuro. O enfoque da
avaliacdo por objetivos atende, justamente, essa questao, a de estabelecer um plano
de acéo futuro baseado naquilo que foi aprendido com o passado.

2.3.3 A avaliacao de equipes

Para Pontes (1999, p. 142), com a introdugdo de modelos de avaliagdo de
desempenho por equipe, dentro da concepgdo de resultados, o processo de
retroinformacao, tanto no nivel diario como no nivel final da prépria avaliacdo, é
realizado em equipe, sendo em muito facilitado, uma vez que os fatores previstos na
metodologia, além de serem extremamente objetivos, permitem acompanhamento até
por parte da propria equipe. Mesmo adotando uma metodologia de avaliagdo por
equipe, algum tipo de retroinformagéo individual, em relagdo ao desempenho, tanto
positivo quanto negativo, pode ser necessario, sendo por isso também, importante
verificar-se as formas de efetuar esse processo. Deve-se ressaltar que, quando
adotado um processo de avaliagdo por equipe, o conceito de todos os membros dessa
equipe serd o mesmo, independente dos desempenhos individuais. Portanto, a
retroinformacao individual tem o Unico fim de orientagéao.

Para Daft (1999, p. 363), em uma equipe amadurecida, a principal énfase esta
na solucao de problemas e na execucdo da tarefa designada. Os membros estado
comprometidos com a missédo da equipe. Eles s&o coordenados entre si e lidam com
desavengas de uma forma madura. Eles se confrontam e resolvem problemas no
interesse do cumprimento da tarefa. FreqUentemente interagem, dirigem as
discussbes e influenciam para o alcance das metas da equipe. Em equipes que
atingem esse estagio, o lider deve concentrar-se no gerenciamento de tarefas de alto
desempenho.

Segundo Daft (1999, p. 364), em uma equipe coesa, a produtividade dos
membros tende a ser mais uniforme. As diferengas de produtividade entre os membros
S30 pequenas porque as equipes exercem pressdao para a conformidade. As
descobertas das pesquisas sao variadas, mas a caracteristica de coesao nas equipes

pode ter diversos efeitos. As equipes nao coesas nao tém esse controle sobre o
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comportamento de seus membros, e portanto a produtividade deles tende a variar
muito.

Para Pontes (1999, p. 147), o resultado do trabalho desenvolvido pelo individuo
ou pela equipe, e que culmina com uma avaliagio final, pode ser positivo ou negativo,
ou seja, pode ter havido o cumprimento dos objetivos, dos indicadores e dos padrdes
de desempenho, ou ndo. O importante, da metodologia de avaliagdo, é o processo
como um todo e ndo a simples atribuicdo de um conceito final. A simples atribuicdo de
conceitos nao provoca melhoria ou recuperagéo de desempenho. O que provoca € a
forma como é realizada a retroinformacgao, tanto no dia—a—dia quanto na avaliagao
final. De forma geral a retroinformagao, no dia—a—dia, deve ser em forma de elogio ou
de repreenséo.

O elogio funciona como reforgo positivo ao comportamento do funcionéario ou
da equipe, quando ha sucesso em direcao aos objetivos propostos. O funcionario ou a
equipe devem sentir-se reconhecidos e orgulhosos, tendo o elogio o papel de
consolidar esse comportamento positivo.

A repreensdo funciona como forma de desconsolidar um comportamento
negativo no trabalho. A repreensdo deve ser sempre feita em relacdo ao
comportamento e nunca sobre a pessoa. Por meio da repreensao o funcionario ou a
equipe devem sentir-se dispostos a mudar o comportamento negativo no trabalho.

E importante ressaltar que um desempenho n&do positivo nem sempre tem
como causa um comportamento negativo do funcionario ou da equipe. Quando os
objetivos nao foram cumpridos, é necessario que seja feita uma andlise cuidadosa
sobre as causas que levaram a esse desempenho. Uma vez detectada uma causa
fora do controle do funcionario, deve ser preparado um plano de agdo que contorne o
problema, em conjunto com o funcionario ou a equipe.

Segundo Pontes (1999, p. 148), quando é adotada uma metodologia de
avaliagcdo por objetivos ou por resultados, sem duavida todo o processo da
retroinformagdo é em muito simplificado. E necessério envidar maiores esforcos
quando adotada qualquer outra metodologia, visto que as caracteristicas de
desempenho a serem discutidas sdo mais préprias do individuo que dos resultados do
trabalho. A retroinformagdo impde um trabalho acurado por parte dos lideres das
empresas.
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2.3.4 Um exemplo de modelo informatizado

Conforme Amorim (2004), a empresa Alcoa possui um programa mundial
denominado LEAD que se constitui num processo integrado de gerenciamento de
carreira. Esse processo é baseado num conjunto de competéncias e se direciona para
os empregados de nivel superior.

O conceito de competéncias para os funcionarios inclui o conhecimento,
habilidade e atitudes necessarias para o cargo, aplicados a uma situacdo especifica,
voltado para a performance individual de forma a atingir os resultados organizacionais.
O programa é estruturado em competéncias comportamentais, competéncias técnicas
e indicadores de performance.

As competéncias comportamentais sdo organizadas em cinco niveis de
desenvolvimento na carreira: iniciando, aplicando, crescendo, liderando e dirigindo.
Dentro dos niveis existem 10 competéncias descritas. Tanto os niveis quanto as
competéncias estédo direcionadas em fungao do cargo do empregado.

O sistema estéa informatizado e registra as competéncias comportamentais de
cada empregado, com base na descricdo dos cargos, e as competéncias técnicas.
Para ilustrar, a Figura 1 demonstra uma tela do programa LEAD de avaliagdo de
performance e competéncias.

Formulario de Avaliagdo

HELP ALCOA SITE ENCERRA

BUSCA DA INFORMAGAO / AUTO-DESENVOLVIMENTO -
[ Descizio |

3 Precisa de considerivel
E 2 ATITUDE DE BUSGAR MAIS CONHEGIMENTO SOBRE ASSUNTOS RELACIONADOS COM SUA VIDA F B aluesmimats

PROFISSIOMAL, A EMPRESA, MERCADD, ETC., E IDEMTIFICAR E IMPLEMENTAR PRATICAS UTILIZADAS ap Dmecede algun

CONSIDERADAS "WORLD CLASS" (BENCHMARKING) | AR
e Plenamente competente 1
FE | e
Positivos Negativos i || SRR
« CHAMA OUTRAS PESS0AS, NAO DIRETAMENTE « NAD ESTA PREQCUPADO EM ENVO | yeai: o, musringis
ENVOLYIDAS, PARA CONHECER SUAS PESSOAS NA SITUACAD, NAD COM. 7ol s
PERSPECTIVAS, INFORMACOES SOBRE O CONTEXTO, SEUS CONHECIMENTOS
EXPERIENCIAS, ETC ) « PESQUISA DE DADOS E INFORMACOES NAO E SEU
- £ RECONHECIDO COMO SISTEMATICO E PONTO FORTE
CATALIBADOR NA BUSCA DE INFORMAGUES - ADOTA ACOES OU TOMA DECISOES SEM CONEULTAR
« CONSULTA RECURSOS DISPONIVEIS E PESS0AS MINIMAMENTE OS DADOS DISPONIVEIS S0BRE A
SOBRE CONTEUDOS TECMICOS E/OU SITUAGAD r._i
T i

Figura 1 — Avaliacao de competéncias e performance (AMORIM, 2004)

Gerente e empregado estabelecem em conjunto os indicadores de
performance, em funcdo das competéncias técnicas e as metas gerais da

Organizagao. Esse momento é denominado de contrato de expectativas.
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As competéncias sdo avaliadas da seguinte forma: as competéncias
comportamentais em 360 graus e as competéncias técnicas pelo gerente imediato e
auto-avaliacdo do empregado. O feedback é registrado no préprio sistema, assim o
empregado tem ciéncia dos resultados da avaliagao de todas as fontes. O resultado é
visualizado graficamente. Ap6s a avaliacdo faz-se em conjunto, gerente e
subordinado, o plano de desenvolvimento para cada competéncia. Ao realizar o plano,
pode-se automaticamente ser inserido no programa de capacitagao.

Apdés essas avaliagbes um comité faz a avaliagdo de desempenho
(insatisfatorio, positivo e diferenciado) posicionando 10% do pessoal nos extremos e 0
restante no meio da curva normal. Essa € uma fase onde os profissionais sao
classificados conforme seu desempenho (insatisfatério, positivo e diferenciado) e, essa
classificagao ira definir o futuro profissional de cada um; portanto essa atribuigao é de
um comité, buscando-se maior transparéncia e senso de justica possiveis.

Ocorre entdo a definicho da evolugdo da carreira e o planejamento de
sucessao. De acordo com Amorim, esse programa foi testado primeiramente na
empresa do grupo no Brasil em fung&o do perfil do brasileiro: mais curioso, disposto,
inovador, inteligente e criativo.

2.4 A avaliacao 360 graus

Segundo Pontes (1999, p. 164), para consolidar um modelo cooperativo entre
empresa e funcionarios, € necessaria a construcao de uma via de mao dupla, na qual
ganhem a empresa e os funcionarios. Novas técnicas de avaliagdo surgiram, como,
por exemplo, a avaliagdo 360 graus, cuja idéia é a de que, além da avaliacdo
tradicional do subordinado pelo seu lider, que este também avalie o lider, e a de que
os funcionarios fagam avaliagdes reciprocas. A principal novidade do método é a de
propiciar a oportunidade de o subordinado avaliar o lider, cuja finalidade é a de que os
lideres possam elaborar um plano de melhorias para suprir suas deficiéncias. A
avaliagao de “cima para baixo” ou as avaliagdes “laterais” ndo contém novidades, sao
feitas conforme modelos existentes de avaliagbes tradicionais e individuais. Na
avaliacao de “baixo para cima” os fatores tradicionais de avaliagao sio substituidos
por questdes voltadas a forma como o lider conduz sua equipe.

O método é interessante, apesar dos constrangimentos que a avaliagdo possa
provocar ao funcionario que deve avaliar seu lider ou colegas. Mas o0 maior incobmodo

dessa inovacdo é o fato de que o conceito permanece igual ao das avaliacbes
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tradicionais, por fatores cujo foco é no desempenho individual, sem conexées com 0s
resultados globais de organizacao e sujeito.

Para Pontes (1999, p. 165), a aplicacdo da metodologia de acompanhamento e
avaliacao de resultados pode tornar-se um precioso instrumento para a melhoria do
desempenho da empresa. Mas dificilmente a utilizagdo de quaisquer metodologias
tradicionais de avaliagcdo de desempenho trara esse processo de melhoria de
resultados e cooperacado entre as partes. Adotar uma metodologia como a de
acompanhamento e avaliagdo de resultados, sem duvida, refletird nas melhorias
internas, tao ensejadas, entretanto, somente isso ndo é suficiente, sob pena de
construir-se uma via de m&o Unica, onde o processo acabara por exaurir-se. E
necessaria a contrapartida da empresa, como perspectiva de desenvolvimento e
carreira, investimento em capacitacdo profissional, manutengéo de clima positivo e a

utilizagao da participagao nos resultados.

2.5 Implantacao

Segundo Oliveira—Castro, Lima e Veiga (1996, p. 39), o sucesso de sistemas
de avaliacao de desempenho depende de multiplos fatores, entre os quais a qualidade
das estratégias de implantacao utilizadas. A implantacao de um sistema de avaliagédo
requer o comprometimento de chefias e demais trabalhadores com as novas praticas
de avaliagdo, a divulgagdo do novo modelo, o treinamento cuidadoso dos avaliadores
e 0 aumento da participacao dos atores (avaliadores e avaliados) em todas as fases
de implantacdo e em todas as etapas do processo avaliativo. Tais recomendacdes
técnicas, no entanto, nem sempre sao seguidas por profissionais de recursos
humanos que desejam implantar sistemas de avaliacdo as pressas, em curtissimo
espaco de tempo. A implantacdo de sistemas de avaliagio, ao contrario do que possa
parecer, € processo lento e envolve mudanga gradual de habitos culturais.

Para Oliveira-Castro, Lima e Veiga (1996, p. 38), um modelo de avaliacdo de
desempenho, para ser bem — sucedido, deve respeitar as caracteristicas culturais da
organizacao que o adota. Infelizmente, no Brasil é corrente a reproducdo de modelos,
talvez devido a escassez de producgao cientifica e tecnolégica na area. Os modelos
mais avangcados podem fracassar se as praticas informais de avaliagdo forem
inadequadas. Os sentimentos de injustica e iniqlidade, por exemplo, sdo muito
freqlientes. A pratica de leniéncia ou superavaliacdo pode ser muito danosa e
prejudicial a organizacdo como um todo, devendo-se, portanto, elimina-la ou minimizar

a influéncia que exerce sobre as avaliagées de desempenho.
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Segundo Oliveira-Castro, Lima e Veiga (1996, p. 39), um modelo, para ser
justo, deve se preocupar em identificar e eliminar os fatores geradores das praticas de
leniéncia. As chefias, sob a influéncia das pressdes culturais, praticam a
superavaliacdo, contribuindo dessa forma para a sua perpetuacdo. Um meio de
eliminar o problema é a sensibilizacdo das chefias da organizacdo para os efeitos
danosos de tais praticas, principalmente sobre o comportamento de trabalhadores
mais empenhados e competentes.

Os sistemas de avaliagcdo devem ser justos e imparciais, baseados em padrdes
de desempenho atingiveis, objetivos e claros, apoiados na realidade dos cargos ou
postos de trabalho. Para tal € necessario identificar, através de cuidadosas pesquisas,
os padroes desejaveis de desempenho junto aos ocupantes dos cargos e as
respectivas chefias (OLIVEIRA-CASTRO; LIMA; VEIGA, 1996, p. 39).

E preciso evitar o risco de construir instrumentos baseados unicamente em
tracos de personalidade, mais suscetiveis a erros de avaliagdo do que fatores relativos
a produtividade ou a qualidade do trabalho. Os fatores de avaliagdo devem ser
claramente definidos e os instrumentos exemplificarem agbes observaveis, de maneira
que possam servir como indicadores de desempenho e referenciais seguros para
atribuicao de escores.

Conforme Lucena (1992, p. 61), muitas vezes avalia-se que a implantacdo da
Avaliacdo de Desempenho ndo exige maiores preocupacdes com a formulagdo de
uma estratégia de intervengdo organizacional e de um plano de trabalho que
dimensione etapas e acbdes. Essa avaliagdo equivocada tem sido responsavel por
muitos problemas e até insucessos na operacionalizagdo do processo. As
experiéncias mostram que mesmo oferecendo um bom método, promovendo uma
divulgacdo eficiente e realizando o treinamento dos avaliadores ainda ndo s&o
iniciativas suficientes para assegurar o bom funcionamento e o alcance dos resultados
esperados.

A necessidade de uma estratégia metodolégica fundamenta-se no pressuposto
de que ao se decidir pela implantacido de algo novo na empresa busca-se uma
mudanca que afetard o ambiente interno, que modificara padrées operacionais de
trabalho e, principalmente, procurard influir em atitudes, comportamentos e novos
padrdes de atuacdo gerencial e nova postura empresarial, envolvendo toda a forga de
trabalho da organizacao: administradores, gerentes supervisores e empregados.

Para Miguel (1997, p. 278), com o0s objetivos em longo prazo definidos,
intervencdes comportamentais desse tipo, devem visar a alteragdo ou maximizacéao de
performances individuais, mas sem perder de vista a produgédo do que pode se chamar
de conseqiiéncias positivas para a empresa. A performance individual deve ser
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modificada, entdo, como um meio de influenciar o resultado da organizagcdo como um
todo, melhorando seus padrées de sobrevivéncia.

Segundo Lucena (1992, p. 65), antes de aplicar a metodologia é imprescindivel
a realizacao de diagnostico da organizacdo. As conclusdes resultantes do diagnéstico
permitirdo caracterizar: 1. as condigdes favoraveis e as dificuldades tanto da
organizagdo quanto da Area de Recursos Humanos; 2. o perfil predominante da
organizacao; 3. as implicacdes decorrentes da decisdo para implantar a avaliagcao de
desempenho.

As informagdes fornecidas por essas conclusdes serdo muito importantes para
elaborar a estratégia de implantagdo que por sua vez sera implantada apés aprovacao
da Alta Administragao.

Em estudo de caso descrito por Oliveira-Castro, Lima e Veiga (1996, p. 39), de
implantacao de um sistema de avaliacdo de desempenho, a primeira etapa destinada
ao diagnostico, consistiu na realizacdo de pesquisa interna, abrangendo amostra de
cerca de 10 % dos empregados, escolhidos semi—aleatoriamente, observado o
requisito de representatividade de todas as categorias funcionais e unidades
organizacionais. Procurou — se obter informagdes acerca de : nivel de conhecimento o
sistema em vigor; comunicagao de resultados; utilidade da avaliagao; justica; nivel de
receptividade com relacdo ao processo avaliativo; expectativas quanto as mudancas

no sistema de avaliacdo; sugestoes para o novo sistema.

2.5.1 Uma metodologia para implantacao

Para Lucena (1992, p. 61), a abordagem pratica pode seguir uma linha
ascendente (processo) que tem como ponto de partida a sensibilizacdo e como
resultado final a interiorizacdo ou incorporacdo da mudanga que € sustentada pelo
comprometimento.

Segundo Lucena (1992, p. 62), o tempo necessario para a realizacao de todas
as fases do processo de implementacdo dependera da capacidade da organizagao
para absorver a mudanca e obter o comprometimento. Se as exigéncias de mudancas
comportamentais e operacionais ultrapassarem a capacidade de ajustamento das
pessoas, ou levara mais tempo para sua consolidagcdo ou o programa nao tera
continuidade.

Para conseguir o comprometimento desejado, € da maior importancia que cada
etapa seja cuidadosamente executada, acompanhada e avaliada quanto aos

resultados, para entdo prosseguir na etapa seguinte, que dependera sempre do
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sucesso da etapa anterior. Pode acontecer de determinada fase ou etapa levar menos
tempo de assimilagdo, mas, por isso ndo devera ser suprimida.

Intelectualmente, o ser humano responde de forma mais rapida, pela sua
capacidade de observar, entender, julgar e concluir, porém, emocionalmente, ele é
lento para decidir, aceitar e dar as respostas esperadas. No campo emocional, outras
forgas subjetivas, de dificil identificagdo, interferem no comportamento e na acao, tais
como: inseguranga, reagcao ao desconhecimento, medo de falhar, de se expor, de
perder conquistas obtidas, enfim, medo de mudar e de enfrentar novas alternativas de
atuagdo. Significa que sua declaragdo a favor do programa de Avaliagdo de
Desempenho (processo intelectual) necessariamente nao representa autodisposicao
para agir (processo emocional). O ser humano, utilizando o processo intelectual,
encontra muitas alternativas e argumentos para “derrubar” uma idéia, criticando-a,
colocando problemas e dificuldades, numa camuflada demonstracdo de que “nao
quer”. E a velha confrontacdo entre “saber” e “querer”.

A estratégia proposta por Lucena (1992, p. 63), procura atuar nos dois campos:
o intelectual e o emocional. Cada etapa podera gerar reagdes positivas ou negativas.
Dependendo da forga de uma ou da outra e da forma como o processo esta sendo
gerenciado, a implantagdo continuard ou serd desativada. Todos estes elementos
estdo presentes na metodologia, que se compde de trés fases: conhecimento,

implementagéo e comprometimento.

2.5.2 A fase do conhecimento

Para Lucena (1992, p.65), a fase do conhecimento abrange trés etapas:
sensibilizacdo, conscientizacdo e entendimento. As reagdes negativas que possam se
manifestar nesta fase indicam, de inicio, um comportamento de desinteresse ou
indiferenga, podendo desdobrar-se em resisténcias explicitas e até em rejeicao a idéia.

Esta fase é critica, exigindo intenso trabalho de comunicagéo, de intercambio
de informagdes, de esclarecimentos de duvidas e de discussédo sobre as colocagoes
de criticas, receios e problemas em potencial. Para cada etapa desta fase serdo
indicadas algumas sugestdes com o objetivo de obter a mudanga de atitude esperada
e possibilitar o enfrentamento das obje¢des que sem dlvida surgirao.

Na etapa de sensibilizacao serao feitos os primeiros contatos e tentativas para
criar a expectativa e a discussdo, no ambiente organizacional, sobre o processo de
Avaliagdo de Desempenho. Algumas atividades que poderdo ser desenvolvidas s&o: -
comunicados sobre o Programa de Avaliacao de Desempenho, seus objetivos, seu
significado e os resultados esperados; - promocao de reunides e debates com os
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gerentes em todos os escaldes para envolvé-los no processo, colher suas opinides,
diagnosticar reacdes positivas e negativas e problemas a serem superados, prestando
informacdes e sentindo o nivel de expectativa ou de desinteresse demonstrados; -
programar palestras e divulgar matérias sobre 0 assunto nos veiculos de comunicagéao
da empresa, para todos os empregados; - a partir do feedback recebido, programar
contatos personalizados, seja com gerentes ja sensibilizados, para obter seu apoio,
seja com aqueles que demonstraram indiferenca, tendo em vista sensibiliza-los
favoravelmente.

Em estudo de caso de implantacdo de um sistema de avaliagdo de
desempenho descrito por Oliveira—Castro e Lima e Veiga (1996, p. 45), nesta etapa de
sensibilizacdo, com o objetivo de conscientizar os gerentes sobre a importancia do
processo como instrumento gerencial e de crescimento do empregado, e de garantir a
cooperacao de todos os envolvidos, a area de recursos humanos promoveu palestras
em que foram apresentadas as fases do desenvolvimento do sistema e explicitado o
papel a ser desempenhado por chefias e demais funcionarios. Foram também
relatados os resultados da pesquisa de opinido realizada na etapa anterior,
mencionada no item “Implantacao” deste trabalho.

Para Lucena (1992, p. 66), na etapa de conscientizacdo as atividades que
poderao ser desenvolvidas séo: - apresentar e discutir os objetivos possiveis de ser
alcangados, principalmente com os gerentes; - analisar, juntamente com os
envolvidos, a proposta do documento normativo, que dimensionard as politicas,
normas e procedimentos gerais; - obter sugestdes sobre o que avaliar, como avaliar,
enfim, dimensionar os critérios basicos e a filosofia do processo de avaliacdo de
desempenho; - envolver os gerentes no desenvolvimento dos instrumentos.

Essas atividades poderao ser desenvolvidas por meio de encontros formais em
pequenos grupos, tanto com gerentes e supervisores como com representantes dos
empregados, sem esquecer a utilizacdo dos veiculos de comunicag¢ao da empresa.

No estudo de caso descrito por Oliveira-Castro, Lima e Veiga (1996, p. 45), de
implantacao de um sistema de avaliagdo de desempenho, nessa etapa foi realizado o
levantamento dos indicadores ou incidentes de desempenho junto a amostra
composta por 350 pessoas (22% do total de servidores do érgao), subdividida em 30
turmas. A referida amostra foi selecionada com o escopo de envolver representantes
de todos os postos de trabalho, além das chefias das diversas areas da institui¢éo.
Outro requisito observado foi que o funcionario tivesse experiéncia de pelo menos seis
meses nas atividades inerentes a cada posto de trabalho e, a chefia, supervisdo de
tais atividades pelo mesmo periodo, superior a seis meses. Selecionada a amostra,

chefes e funcionarios foram organizados em grupos, observando-se critérios de
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similaridade e interdependéncia de atividades (por exemplo: orcamento e finangas e
auditoria interna) e buscando-se, ainda, assegurar a homogeneidade dos grupos
quanto ao grau de utilizacao de padroes de desempenho de forma explicita.

Segundo Oliveira-Castro, Lima e Veiga (1996, p. 46), nas reunides para coletas
de dados, solicitou-se que os integrantes dos grupos descrevessem incidentes
(ocorréncias, eventos, fatos ou episédios) vivenciados ou observados em determinado
posto de trabalho nos Uultimos seis meses. Para cada incidente lembrado, o
participante deveria descrever objetivamente o comportamento observado, evitando se
referir & intencdo do empregado envolvido ou mencionar suas impressoes pessoais
sobre ele; as circunstancias nas quais o incidente ocorreu; as conseqiéncias do
incidente relatado, ou seja, qual o impacto do comportamento desse servidor no seu
proprio desempenho e no da unidade.

Conforme o estudo de caso descrito, cada participante relatou dez incidentes, a
metade deles versando sobre comportamentos eficazes, produtivos, competentes e
desejaveis; a outra metade, sobre comportamentos ineficazes e indesejaveis. Apds a
coleta, passou-se a organizacao dos dados relativos a cada posto de trabalho com os
critérios: - analise do conteldo dos indicadores, buscando eliminar redundéancias e
aprimorar a redacdo da descricdo; - identificagdo e conceituacdo dos fatores de
desempenho subjacentes aos incidentes coletados; - agrupamento dos incidentes por
fatores identificados de forma que cada conjunto de descricbes comportamentais fosse
ilustrativo de apenas um fator; - definicao operacional dos fatores.

Apés a organizagdo de incidentes e fatores especificos de cada posto de
trabalho, procedeu-se a identificacdo dos fatores comuns a todos os cargos da
instituicdo como, por exemplo, zelo com material e equipamento; comprometimento
com o trabalho e relacionamento interpessoal. Depois foram produzidas minutas de
fichas de avaliacdo, contendo apenas descricbes de comportamentos eficazes e
ineficazes, distribuidas aleatoriamente no instrumento.

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 reunides com grupos mistos de chefias (gerentes e supervisores) e funcionarios,
com numero de participantes que variava de acordo com area ou o cargo (de trés a
dez servidores para um gerente). 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 Lucena (1992, p. 67), na etapa de entendimento, a postura da Alta
Administracdo € fundamental para legitimar e influenciar a decisdo e predisposicédo
das pessoas envolvidas.
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A principal atividade a ser realizada nesta etapa, sera o treinamento dos
avaliadores e dos empregados, através de um programa formal que possibilite
abranger toda a dimensdo do projeto: resultados esperados, responsabilidades dos
avaliadores, atitudes e comportamentos.

Segundo Oliveira-Castro, Lima e Veiga (1996, p. 46), na implantacdo que foi
objeto do estudo, o treinamento das chefias enfocou predominantemente a mudanca
de atitude, mediante abordagem voltada para aspectos afetivo—relacionais. Partiu-se
do pressuposto de que nao basta o dominio cognitivo dos procedimentos avaliativos.
Esses poderiam ser facilmente obtidos pela simples leitura do manual e das normas
pertinentes. Foram, entdo, trabalhadas nocoes tedricas e praticas sobre conducao de
entrevistas de avaliacdo, feedback e uso de estratégias de identificacdo e resolucao
de problemas de desempenho. Além disso, foram apresentados contelddos
tradicionais, como tipos de erros de avaliacdo e rotinas de preenchimento dos
instrumentos. Tais contetdos foram desenvolvidos em abordagem vivencial, mediante
discussbdes em grupo, estudos de caso, jogos organizacionais, dramatizacdes e aulas
expositivas. Os métodos e recursos didaticos foram escolhidos de modo a ensejar
reflexdo sobre as praticas de avaliagdo em vigor e assimilagdo de nova postura,
diagnostica e proativa.

Para Fleury e Fleury (2000, p. 27), as emocbes e os afetos regulam o
aprendizado e a formacao de memdéria. As pessoas lembram-se melhor daquilo que
Ihes despertou sentimentos positivos doe que daquilo que Ihes despertou sentimentos
negativos, e lembram mal daquilo que as deixou indiferentes. As emogdes contribuem
fortemente para a motivacdo ao aprendizado; parecem dar cor e sabor ao que
aprende-se.

Aprendizagem pode ser pensada como um processo de mudanga, provocado
por estimulos diversos, mediado por emocoes, que pode vir ou ndo a manifestar-se
em mudang¢a no comportamento.

A aprendizagem é um processo complexo, que leva a construcao de memodrias.
Aquilo que se aprende e depois se esquece é como se nunca tivesse acontecido; o
conjunto de coisas que nos lembramos constitui nossa identidade.

Aprende-se lendo, aprende-se ouvindo, aprende-se errando, aprende-se na
pratica, aprende-se vivenciando a situacdo mentalmente, aprende-se observando
outras pessoas. Inimeras sao as formas de aprender, e cada pessoa é Unica nesse
processo.

Portanto é importante a escolha dos métodos que proporcionardo o
aprendizado a todos os envolvidos no processo.
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2.5.3 A fase da implementacao

Para Lucena (1992, p. 68) esta fase representa uma transicdo importante da
decisdo para a execugdo, da expectativa para a experimentacdo, da teoria para a
pratica, do objetivo para o resultado. E o passo decisivo para alcancar o
comprometimento e a consolidacdo. E também a fase mais demorada, por abranger
duas etapas: implantacdo e aceitacao.

Na etapa de implantacdo sera iniciada a aplicacdo dos instrumentos de
avaliacdo de desempenho. O éxito desta etapa depende da adequacdo desses
instrumentos e de sua funcionalidade. Esta etapa abrange um periodo maximo de um
ano e minimo de seis meses. Seu inicio sera a negociacdao do desempenho. A partir
de entdo, serdo programadas reunides periddicas de feedback e verificagdo dos
resultados que estdo sendo alcangados, até se alcancar o Ultimo estagio da geréncia
do desempenho, que é a avaliacao final.

Para Lucena (1992, p. 69), um sistema implantado podera funcionar durante
alguns anos em uma organizagao e depois ser desativado. Isto significa que ndo se
alcangou a etapa de aceitagcdo. Transformou-se em obrigacdo, em burocracia, mas
perdeu o significado. A aceitacdo sera conseqiiéncia de experiéncias bem - sucedidas.
E a legitimacdo do processo ao nivel individual, por opcdo pessoal e ndo por
imposicao superior. Quando este resultado é alcangado, o comprometimento sera a
consequéncia natural e tera base para se sustentar.

Segundo Oliveira-Castro, Lima e Veiga (1996, p. 49), na implantacdo
analisada, a estratégia de construcdo e implantacdo utilizada, por garantir a
participagdo efetiva dos segmentos envolvidos, constituiu um processo que muito
enrigueceu a dinamica organizacional, uma vez que proporcionou espago para
reflexdo e discussdao sobre as praticas de gestdo de recursos humanos da
organizagao e, conseqlientemente, seu aprimoramento.

Para garantir a manutencdo e o aprimoramento das novas praticas de
avaliacdo, uma equipe de profissionais da area de recursos humanos propicia
assisténcia aos gerentes, dirimindo eventuais dividas sobre os procedimentos,
orientando na resolugdo de problemas e auxiliando na viabilizacdo de agbes para
melhorar o desempenho e a motivagéo do trabalhador avaliado.

2.5.4 A fase do comprometimento

Para Lucena (1992, p. 69), o comprometimento ndo nasce de um impulso ou

de uma ordem superior, mas é algo que se desenvolve de dentro para fora do ser; é
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decisdo pessoal; é a manifestagdo objetiva do querer fazer algo. Portanto precisa ser
incorporado conscientemente. Nesta fase, espera-se que as experiéncias e 0s
resultados positivos alcangados consolidem o comprometimento, que ocorre em duas
etapas: a institucionalizacao e a interiorizagao.

Na etapa de institucionalizacao as pessoas incorporam novos valores que nao
sdo mais confrontados com valores anteriores. Passam a utilizar os instrumentos
como ferramenta gerencial, como parte integrante de suas rotinas operacionais e
gerenciais. Ocorre a acomodagao, um ajustamento e a integragdo a vida normal da
organizacdo. Sera dificil o retrocesso, a ndo ser que algum fator desestabilizador
venha a produzir uma ruptura na vida da empresa.

Ao se alcancgar esta etapa, a maioria dos componentes da organizagao esta
altamente comprometida. O novo sistema de Avaliagdo de Desempenho atende as
expectativas pessoais e profissionais dos empregados e aos objetivos da empresa,
permanecendo as rotinas orientadas para a manutencdo, atualizacdo ou
aperfeicoamento, como acontece com 0s demais processos que ja sao parte da
histéria e da cultura da organizagao.

Conforme Oliveira-Castro, Lima e Veiga (1996, p. 49), a transformacédo do
modelo tedrico de avaliagdo de desempenho em sistema de avaliagdo integrado a
organizacao, as demais atividades e aos subsistemas de desenvolvimento de recursos
humanos envolve a adocdo de varias acbes organizacionais. Entre elas estao: a)
melhoria continua e articulada dos processos de sele¢do e colocagdo de pessoal, e
das técnicas de diagnoéstico de necessidades de capacitacdo, através da
programagao, execugao e avaliagdo de treinamentos; b) utilizagdo de procedimentos
de aconselhamento psicofuncional; ¢) aprimoramento de mecanismos de incentivo e
valorizagdo ao bom desempenho; d) melhoria continua nas estratégias de
comunicacao entre as unidades organizacionais visando resolucéo e adocao de acdes
preventivas para os problemas de desempenho.

Assim, para Oliveira-Castro, Lima e Veiga (1996, p. 50), a avaliacdo de
desempenho passa a constituir um sistema de atividades imprescindivel para a
organizagao, porque através do processo de integragdo com as demais atividades de
desenvolvimento de recursos humanos, enriquece-as e é por elas enriquecida.

Através da andlise dos autores pode-se vislumbrar o impacto positivo que a
interacdo de um processo eficaz de avaliagdo de desempenho com as demais areas
de recursos humanos pode causar na organizacdo. Quando o sistema de avaliagao
conseguir sensibilizar e envolver todos na empresa, uma primeira conseqiiéncia sera o

aperfeicoamento dos perfis funcionais utilizados na selegdo de novos funcionarios. Os
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registros de avaliacdo possibilitardo a descricdo do perfil ideal, poupando energia e
gastos desnecessarios no preenchimento de vagas.

Outro efeito positivo, com certeza, sera o aperfeicoamento dos diagnésticos de
necessidades de treinamento. O registro das informagdes de avaliacdo permitira a
obtencao desses diagnésticos nas diversas etapas de capacitacdo de cada funcao da
empresa.

E possivel também avaliar a inovacdo que sera possibilitada nas politicas de
cargos e salarios, incentivos e valorizagao do pessoal. A riqueza das informagdes, que
serdo confiaveis em um processo eficaz e institucionalizado, permitira criatividade e
melhor atendimento de expectativas e necessidades por parte dos sistemas de
incentivo e valorizagcao.

2.6 Estudos sobre Comportamento e Motivacao

As relacbes entre Avaliacdo de Desempenho e Motivacdo, apresentadas na
secao 2.1, mostram a importancia do feedback e do uso apropriado dos processos
avaliativos para um processo de gerenciamento de performance. H& diversas teorias
sobre motivacdo, e algumas serdo expostas a seguir, de maneira a embasar a
discussdo sobre a influéncia reciproca entre essa variavel e a Avaliacdo de
Desempenho.

Para Daft (1999, p. 318), a motivagao refere-se as forgas internas e externas
das pessoas, que provocam entusiasmo e persisténcia em seguir um certo curso de
acdo. A motivacdo do empregado afeta a produtividade, e parte do trabalho do
administrador é canalizar a motivagéo para a realizagdo de metas organizacionais. O
estudo da motivacao ajuda os administradores a entenderem o que induz as pessoas
a iniciarem uma agéo, o que influencia sua escolha de agao e por que elas persistem
nessa agéo durante todo o tempo.

Uma area de estudos sobre motivacéo é aquela que se as variagdes nas fontes
de motivos para diferentes pessoas. Esses estudos identificaram que ha pessoas
motivadas pela realizagdo, que parecem mais preocupadas com a realizagdo pessoal
que com a recompensa do sucesso (HERSEY; BLANCHARD, 1986, p. 49). Nao
rejeitam a recompensa, mas esta ndo é tdo importante quanto a realizacdo em si.
Sentem maior emogéao por obter uma vitéria ou resolver um problema dificil que por
qualquer dinheiro ou prémio que receberem. Para os individuos motivados pela
realizacdo, o dinheiro é valioso principalmente como medida do seu desempenho.

Fornece-lhes um meio de avaliar seu progresso e de comparar suas realiza¢gdes com
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as de outras pessoas. Normalmente nao procuram o dinheiro para fins de status ou de
seguranga econdmica.

O desejo que tais pessoas sentem de procurar situagbes em que possam
receber um feedback concreto sobre o seu grau de desempenho esta estritamente
relacionado com essa preocupacdo de realizacdo pessoal. E por isso que muitas
vezes se encontram pessoas com motivagéo de realizagdo em fung¢des de vendas, ou
que sejam proprietarias ou gerentes de seus proprios negoécios. Além de quererem um
feedback concreto, também dao importancia a natureza desse feedback. Respondem
favoravelmente as informagdes sobre o seu trabalho. Nao se mostram interessadas
em comentarios sobre suas caracteristicas pessoais — por exemplo, se sao
consideradas cooperativas, prestativas ou ndo. As pessoas impelidas pelo motivo de
participacao social podem desejar um feedback social ou de atitudes. Individuos com
motivacdo de realizagdo querem feedback referente a tarefas. Querem saber o
resultado.

Os estudos de Maslow (1962, p. 61) também se voltaram a questao das fontes
de motivagao, os motivos. Para ele, o individuo capaz de individuagao, aquele que, por
definicao, satisfez as suas necessidades basicas, € muito menos dependente, esta
muito menos vinculado, é muito mais autbnomo e egodirigido. Longe de precisar de
outras pessoas, 0 individuo motivado para o crescimento pode, realmente, ser
embaracado por elas. Ele tem predilecdo especial pela vida intima, pelo
distanciamento e pela meditacao.

Essas pessoas tornam-se muito mais auto-suficientes e senhoras de si. As
determinantes que as governam sao, primordialmente, de natureza interna, em vez de
sociais ou ambientais, Elas sdo as leis de sua propria natureza intima, de suas
potencialidades e capacidades, seus talentos, seus recursos latentes, seus impulsos
criadores, suas necessidades de se conhecerem a si proprias e de se tornarem cada
vez mais integradas e unificadas, cada vez mais cénscias do que realmente sado, do
que realmente querem, da natureza de sua vocagao ou destino.

Os fatores de satisfacdo e de contra-satisfacdo representam outra forma de
classificar as fontes de determinacédo da origem e manutencdo dos comportamentos.
(ARCHER, 1978, p. 16). Esse autor considera que as necessidades sdo o0s
energizadores do comportamento e que o intelecto é o diretor do comportamento, mas
que os reais determinantes da direcao comportamental sdo os fatores de satisfacéo e
de contra-satisfacdo, e que os mesmos podem ser endégenos ou exégenos. Sao
exemplos de fatores de satisfacao e de contra-satisfacdo endégenos apresentados por
Archer (1978, p. 18):
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1. DecisOes e julgamentos feitos pela prépria pessoa via processos
cognitivos e através do proprio intelecto podem ser fatores de
satisfagdo, enquanto decisbes e julgamentos pobres podem ser
fatores de contra-satisfacao.

2. Coragem, resisténcia, autocontrole, o exercicio da prépria vontade,
via processos cognitivos e através do préprio intelecto da pessoa,
podem ser fatores de satisfagdo, enquanto a falta de tais fatores pode
ser de contra-satisfacao.

3. A resolugéo de problemas via processos cognitivos e através do
proprio intelecto pode ser um fator de satisfagdo, enquanto a
inabilidade em resolver problemas pode ser fator de contra -
satisfagao.

4. A hostilidade, a raiva, quando ndo causadas por fatores
extrinsecos, mas oriundas de processos cognitivos do préprio
intelecto podem ser consideradas como fator de satisfacdo ou de
contra - satisfagao.

Honestidade, integridade, compaixao, amor, caridade, via processos cognitivos
e através do préprio intelecto, podem ser fatores de satisfagdo ou de contra -
satisfacdo, assim como seus opostos também podem ser fatores de satisfagcdo ou de
contra - satisfacdo, dependendo das preferéncias do individuo.

Se a satisfacdo é provida do ambiente, entdo sua fonte é um “fator de
satisfacdo exdgeno”. Se a satisfacdo é negada a partir do ambiente, entdo o fator
impeditivo € um “fator de contra-satisfacdo exdégeno”. Archer (1978, p. 18) cita alguns

exemplos:

1. Coisas materiais que vém do ambiente, tais como dinheiro,
alimento, abrigo, vestimentas, carros, limpeza, podem ser fatores de
satisfagcdo, enquanto a falta de tais coisas podem ser fatores de
contra - satisfagao.

2. Amor, sexo, companheirismo, ensino, instrugdo, orientagao,
reconhecimento e outras coisas intangiveis que vém do ambiente
podem ser fatores de satisfagdo, enquanto sua falta ou insuficiéncia
pode ser um fator de contra - satisfacao.

3. Insultos, dor, privacao, recusa, etc., que vém do ambiente, podem
ser também fatores de satisfagdo ou de contra - satisfagéao,
dependendo das preferéncias do individuo (ARCHER, 1978, p. 22).

Segundo Daft (1999, p. 318), os administradores podem usar a teoria da
motivacdo para ajudar a satisfazer as necessidades dos empregados e,
simultaneamente, estimular alto desempenho no trabalho. Quando os trabalhadores
ndao sao motivados para atingir metas organizacionais, os administradores podem
precisar avaliar o sistema de recompensas.

Para Skinner (1982, p. 14), as maiores dificuldades no estudo do
comportamento sdo de ordem pratica; nao é possivel antecipar o que uma pessoa fara
observando diretamente sentimentos ou o sistema nervoso. Também nao é possivel

conseguir mudanga de comportamento através de mudancas no cérebro ou na mente.
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Uma estratégia possivel, propde Skinner (1982, p. 14-15), é a de descrever o
que as pessoas fazem. Podem ser utilizados meios como a observagao direta, com
auxilio de sistemas de registro e com entrevistas, questionarios, testes e
levantamentos de opiniao publica.

Segundo Skinner (1995, p. 26), a palavra comportar-se é recente. A palavra
mais antiga é fazer. Fazer sempre enfatiza as conseqiiéncias, o efeito que alguém

provoca sobre 0 mundo.

2.6.1 Reforcadores de Comportamento

A relagdo comportamento — conseqliéncia é critica para entender como se
desenvolvem, mantém e desaparecem certos comportamentos. Para Skinner (1982, p.
38, italicos do autor),

[..] o comportamento € fortalecido por suas
consequéncias e por isso as proprias consequiéncias sao
chamadas de ‘reforgos’. Quando, por exemplo, um
organismo faminto apresenta comportamento que produz
comida, o comportamento é reforgado por essa
conseqliéncia e, por conseguinte, sua probabilidade de
ocorréncia € maior. O comportamento que reduz uma
condi¢gdo potencialmente prejudicial, como temperatura
extremada, é reforcado por essa conseqUéncia e,
portanto, tende a repetir-se em ocasides similares.

Comportamentos operantes atuam sobre o ambiente (FERSTER;
CULBERTSON; PERROT-BOREN, 1978, p. 31). Os desempenhos que modificam ou
atuam sobre o ambiente sdo chamados operantes. A modificacdo do ambiente pode
originar-se no meio fisico, como quando se opera uma maquina que serve café, mas
muitas vezes é gerada no meio social, como quando se obtém a atencdo de alguém
por meio da conversagao.

Segundo Ferster, Culbertson e Boren (1978, p. 39), o conjunto de atividades do
homem no ambiente em que vive, alterando esse ambiente e sendo por ele
modificado, através de atuacbes verbais e nao verbais, ilustra o principio do
reforcamento operante. E de importancia capital o fato de que o comportamento
operante altera o ambiente e é, por sua vez, alterado pelos efeitos que produz no
ambiente. E por meio de desempenhos operantes que organismos vivos alteram o
ambiente de muitas maneiras significativas, que tornam possivel sua sobrevivéncia e
suas atividades fisiol6gicas normais.

Comportamentos seguidos por reforcadores tém suas probabilidades de

ocorréncia futura aumentadas, tender4 a ocorrer novamente. ‘[...] um reforgador
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positivo fortalece qualquer comportamento que o produza [...]. Um reforgco negativo
revigora qualquer comportamento que o reduza ou o faga cessar.” (SKINNER, 1982, p.
43).

Segundo Skinner (1995, p. 15), € comum afirmar-se que as pessoas se
comportam de uma certa maneira por causa de seus sentimentos. Comem porque
sentem fome, brigam porque sentem raiva, e em geral agem de acordo com o que
estdo sentindo.

Se isso fosse verdadeiro, o conhecimento cientifico
deficiente sobre os sentimentos seria desastroso. A
ciéncia do comportamento néo seria possivel. Mas o que
é sentido ndo é uma causa inicial ou iniciadora. [...] Nao
choramos porque estamos tristes, ou sentimos tristeza
porque choramos; choramos e sentimos tristeza porque

alguma coisa aconteceu (talvez alguém a quem
amavamos tenha morrido).

Alerta, entdo, para a tendéncia em se interpretar contigtiidade temporal como
causalidade, presente em anadlises dos sentimentos como causas dos
comportamentos.

E facil confundir o que as pessoas sentem com causa,
porque sentem enquanto estdo se comportando (ou
mesmo antes de se comportarem), mas 0s eventos que
sdo responsaveis pelo que fazem (e, portanto, pelo que
sentem) permanecem num passado realmente distante.
A andlise experimental do comportamento favorece a
compreensao dos sentimentos por esclarecer os papéis

dos ambientes passado e presente. (SKINNER, 1995,
p. 15),

O processo do comportamento estimulado por reforgos € o proprio campo do
propésito e da intengdo. “Por sua natureza, ele esta voltado para o futuro, ou seja,
uma pessoa age para que algo venha a ocorrer, portanto a ordem é temporal’
(SKINNER, 1982, p.50).

2.6.2 Consequiéncias reforcadoras e freqiiéncia de reforcos

“Nem todas as consequéncias sao reforcadoras e grande parte do efeito das
que o sdo depende das circunstancias” (SKINNER, 1982, p.51). Apesar dos motivos e
os propésitos estarem nas pessoas, as contingéncias de reforgco estdo no ambiente;
motivos e propésitos sdo, na melhor das hipoteses, efeitos dos reforcos. Para aquele
autor a mudanga produzida pelo reforgo é considerada como a aquisicao do proposito
ou da intengéo, e o proposito € fortalecido através do reforgo. Assim, quando alguém é
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capaz de anunciar um proposito, ela esta relatando uma condicdo produzida por
reforgo.

A anadlise experimental tem demonstrado (Skinner, 1995, p. 27) que o
comportamento € modelado e mantido por suas conseqiiéncias. Assim, embora possa
se sentir ou dizer coisas diferentes, as causas dos comportamentos das pessoas — o
que elas fazem — estdo no que ja aconteceu, € N0 No que acontecera.

Os sentimentos e intencbes se associam, entdo, aos comportamentos, por
forca das conseqiiéncias (SKINNER, 1982, p. 52-53). Quando um ato é quase sempre
reforcado, a pessoa tem uma sensacgéo de confianca. Da repeticdo de um determinado
comportamento com consequéncias reforcadoras a descricdo pelas pessoas é que se
sentem confiantes quanto as suas possibilidades de sucesso.

Outro sentimento derivado do reforgo freqlente é fé. Uma pessoa se sente
segura ou certa de que sera bem sucedida. Experimenta uma sensacao de dominio,
de competéncia ou de poténcia. O reforco freqliente também origina e mantém o
interesse por aquilo que a pessoa esta fazendo. Mais uma vez se evidencia a ligagao
temporal entre sentimento e comportamento, ambos resultados das mesmas

circunstancias: as consequéncias reforgadoras.

2.6.3 Freqliéncia de reforcos do comportamento

Para Skinner (1982, p. 53), quando um comportamento que vinha sendo
reforcado deixa de sé-lo, 0 comportamento se extingue e raramente, ou nunca mais,
aparece. E comum a explicacdo que a pessoa sofreu uma perda de confianca, de
certeza ou de sensacao de competéncia. Em vez disso, seus sentimentos vao desde a
falta de interesse, o desapontamento, o desencorajamento e uma sensacao de
impoténcia, até uma depressao possivelmente profunda; entao € comum a explicacao,
de forma errada, que esses sentimentos explicam a auséncia do comportamento. Para
o autor um exemplo disso é quando a pessoa é incapaz de ir trabalhar porque esta
deprimida ou desencorajada, embora o fato de ela nao ir, bem como o que esta
sentindo, devam-se a uma falta de reforco, ou em seu trabalho, ou em alguma outra
parte de sua vida.

Para Fester, Culbertson e Boren (1978, p. 99), é freqliente acontecer que uma
mudanca na freqiiéncia de um desempenho produza efeito sobre uma variedade de
outros desempenhos que nao foram diretamente reforgados. Analisando por exemplo
uma mudanca no comportamento de estudar: quando uma crianga aumenta a

freqiéncia em seu comportamento de estudar; o mesmo acontece com outro
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desempenho relacionado a esse, isto é, soletrar corretamente. Naturalmente, baixou a
freqliéncia do comportamento ndo estudar, decorrente do aumento do de estudar;
visto como estes dois desempenhos sdo incompativeis, ndo podem ser emitidos
simultaneamente.

O reforco de um desempenho incompativel tem a vantagem de aumentar a
freqiéncia do desempenho desejado, o que resulta, simultaneamente, num
decréscimo da freqiéncia do desempenho nado desejado. Freglentemente, o
procedimento de extingdo, quando o reforgo é totalmente retirado da situagao, resulta
no aparecimento de efeitos colaterais indesejaveis, tais como aumento de reacoes
emocionais ou de agressividade. Os reforcamentos de desempenhos incompativeis
minimizam perturbacées emocionais, porque o reforcamento perdura na situacao e
torna-se contingente a um ou mais desempenhos diferentes.

Segundo Skinner (1982, p. 54), muitos reforcos ocorrem intermitentemente.
Quando a razao entre respostas e reforgos é favoravel, atribui-se o comportamento a
zelo, diligéncia ou ambicdo; ou a determinagdo, obstinagdo, persisténcia ou
perseveranga (continuar a responder durante longos periodos de tempo sem
resultados); ou a excitagdo ou entusiasmo; ou a dedicagdo ou compulsao.

A razdo entre respostas e reforcos pode ser ampliada até tornar-se
desfavoravel. Gera um nivel alto de atividade que pode comprometer o bem — estar
dos trabalhadores.

Para Fester, Culbertson e Boren (1978, p. 115), num esquema de razao
variavel, o reforcamento ocorre apos certo nimero de desempenhos, mas este
ndmero varia conforme a ocasido. Algumas vezes um desempenho &, imediatamente
reforgado e algumas vezes pode ser necessario haver uns trezentos ou quatrocentos
desempenhos. Assim, o esquema de reforcamento (freqiiéncia determinada para a
aplicacao do reforcamento) gera uma alta disposicao para efetuar o comportamento
que continuara a ser emitido por muitos milhares de desempenhos depois do ultimo
reforcamento ter sido dado.

Os esquemas de razao variavel, nos quais o reforco ocorre apds certo nimero
médio de respostas, mas em que a préxima resposta a ser reforcada ndao pode ser
prevista, sdo particularmente interessantes. (SKINNER, 1982, p. 54-55)

Todos os sistemas de jogo se baseiam em esquemas de reforco variavel,
embora seus efeitos sejam geralmente atribuidos a sentimentos. E comum afirmar que
as pessoas jogam por causa da excitacdo, mas esta € claramente um produto
colateral. Também é comum julgar que as pessoas jogam para obter sensacao de
mando, dominacao e vitoria — apesar do fato de os jogadores quase sempre perderem.

E comum justificar-se essa incoeréncia considerando o jogador que se arruina e a sua
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familia como compulsivo ou patolégico, sendo assim seu comportamento irracional
atribuido a uma doencga. Esse comportamento é anormal no sentido de que nem todos
respondem com igual dedicacdo as circunstancias predominantes, mas o fato é,
simplesmente, que nem todas as pessoas sao expostas a um programa de reforco
através do qual uma razao altamente desfavoravel se torna eficaz.

O mesmo esquema de razdo variavel afeta as pessoas que exploram,
prospectam, inventam, realizam uma pesquisa cientifica e compdem obras de arte, de
musica ou de literatura, sendo que, nesses campos, um alto nivel de atividade é
geralmente atribuido a dedicagcédo e ndo a compulsao ou a irracionalidade.

E caracteristico do reforgo intermitente que o comportamento possa ser
mantido por longos periodos de tempo com pouquissima retribuicao. Isso ja foi
explicado, dizendo-se que os seres humanos sdo criaturas feitas de esperanca e néo
seres geneticamente criados para conformar-se, mas ndo ha nada essencialmente
humano no que toca aos efeitos, e ndo é a esperanca nem a resignacdo, mas as
circunstancias que sao as causas manifestas e acessiveis. A esperanga e a
resignacdo sao, conforme ja se descreveu, sentimentos que acompanham o controle

por contingéncias de razao variavel.

2.6.4 Punicao e reforco negativo do Comportamento

Para Skinner (1982, p. 55), estimulos aversivos, os quais produzem uma série
de condig¢des corporais sentidas ou introspectivamente observadas, sdo estimulos que
funcionam como reforgadores quando reduzidos ou eliminados.

Estimulos aversivos estdo presentes tanto em operacdes que fortalecem a
probabilidade de ocorréncia futura de um comportamento (reforcamento negativo)
quanto naquelas que reduzem a probabilidade de ocorréncia (puni¢ao).

Isso leva a uma confusdo comum entre as duas operagdes, como alerta
Skinner (1982, p. 56). Embora as duas operagbes empreguem eventos aversivos, 0
reforco negativo gera comportamento porque elimina o evento aversivo, enquanto a
punigdo suprime comportamento porque provoca o evento aversivo.

Estimulos aversivos tém efeitos diferentes quando relacionados de outras
formas com o comportamento. Se um estimulo anteriormente neutro, como uma
campainha, for freqientemente seguido, apds um intervalo, de um estimulo nocivo, tal
como um choque elétrico, a campainha acaba por suscitar reagcdes como a ansiedade,
por exemplo. A campainha tornou-se um estimulo aversivo, o qual pode entao produzir

o efeito de modificar a probabilidade de qualguer comportamento positivamente



53

reforcado que esteja em andamento. Por exemplo: uma pessoa empenhada numa
conversa animada pode comecar a falar com menos vigor ou de forma mais erratica,
ou pode até parar de falar a aproximagdo de alguém que a tenha tratado
aversivamente. Por outro lado, seu comportamento negativamente reforcado pode ser
fortalecido, e ela agir de forma mais compulsiva ou agressiva ou tentar ir-se embora.
Essa alteracdo de comportamento ndo ocorre porque esta estd ansiosa; mas por
causa das circunstancias adversativas que geram a condicido sentida como ansiedade.
A mudanga de sentimento e a de comportamento tém uma causa comum.

E preciso mencionar também que a aversividade de um evento pode decorrer
de sua condicdo intrinsecamente adversa, como por exemplo, a dor decorrente de um
ferimento, ou do fato de serem retirados reforgadores positivos antes disponiveis,
como ocorre na perda do emprego.

Como técnica de controle de comportamento, o emprego da punicdo tem
muitos inconvenientes, desde os éticos, os legais ou meramente de eficiéncia. A
punicdo, especialmente a punigio severa, tem efeitos ndo somente no comportamento
sobre cuja probabilidade de ocorréncia futura agira (suprimindo-o). Comportamentos
incompativeis se desenvolverdo e poderdo, de acordo com Fester, Culbertson e
Perrot-Boren (1978, p. 194), ser reforcados negativamente com tal forca que se torna
impossivel restabelecer o comportamento original. Esses comportamentos,
fortalecidos indiretamente pelo emprego da punigdo, nem sempre sao desejados.

Por outro lado, 0 emprego da punigao pode levar a supressao temporaria do
comportamento: mudando-se as condi¢gées que sinalizam a possibilidade do evento
aversivo tornar a ocorrer, o0 comportamento punido voltara.

Para achar uma alternativa para a punicdo, o primeiro passo consiste em
identificar a consequiéncia ambiental do comportamento que o mantém. Uma vez que
o reforgcador seja identificado, ele pode ser sustado e o desempenho desaparecera
devido ao nao-reforcamento e ndo devido a supressdao, como na punicao.
Reclamacdes podem desaparecer gradativamente (por extingdo) se ao invés de
reforca-las, as chefias valorizarem as sugestdes. No caso do reforcamente positivo, o
problema € simplesmente achar um reforcador positivo que possa seguir o
comportamento desejavel.

A extincdo de um comportamento pode se associar a procedimentos de reforgo
(WAGNER Ill; HOLLENBECK, 1999, p. 96). Na extincdo, a resposta é debilitada,
porque ja nao estd mais associada a um refor¢go positivo. Um problema com os
sistemas de reforco é que eles muitas vezes concentram a atengdo de um modo tao
exclusivo no comportamento reforcado, que os outros comportamentos nao reforcados

se extinguem. Ao tentar atender mais depressa uma solicitagdo que lhe traga algum
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beneficio, por exemplo, um funcionario pode sacrificar a qualidade (e talvez buscar o
incentivo a um risco elevado), se nao ha nenhum reforco para tomar decisdes
acertadas e ao mesmo tempo rapidas.

Para Wagner Il e Hollenbeck (1999, p. 97), tanto as operacdes de
reforcamento negativo quanto de punicdo podem ser usados para influenciar o
comportamento. No reforgo negativo, a probabilidade de que uma pessoa se engaje
num determinado comportamento € aumentada porque o comportamento €
acompanhado pela remocdo de algo que a pessoa detesta. Na punicdo, a
probabilidade de um determinado comportamento diminui porque é acompanhado por
algo que a pessoa detesta.

A discussao sobre puni¢ao foi incluida para uma breve analise e reflexao sobre
as crengas a respeito de conseqliéncias negativas que existem com relacdo a
avaliagdo de desempenho humano no trabalho. Mesmo que nao sejam mencionadas
de forma explicita, as consequiéncias que podem advir por causa de um mau
desempenho apontado pela avaliacdo sdo claramente motivos de preocupacao por
parte dos empregados.

O desafio que se apresenta aos sistemas de avaliacdo é o de causar
motivacdo positiva na equipe muito mais pelo desejo das recompensas que sao
geradas pelos resultados da avaliacao do que pelo medo das consequéncias geradas
pelos maus resultados.

Um dos objetivos das praticas de avaliagdo é produzir informagbes confiaveis
para dar suporte a agcdes administrativas como: promog¢des, aumentos, transferéncias,
premiacoes, participacdes em resultados. No entanto, as informagdes sao também
utilizadas para dar suporte a acdo administrativa que é percebida como a punicao

mais severa pelos empregados: a demissao.

2.7 Programas de reconhecimento do desempenho

As propostas de analistas do comportamento para lidar com o desempenho no
ambiente organizacional tém, basicamente, se voltado aos Sistemas de Remuneracéo,
Sistema Supervisionado de Feedback e Treinamento. Sistemas de Remuneragao sao
caracterizados por tentarem estabelecer uma relagcdo entre o comportamento e a
conseqiiéncia, que no caso da organizacdo, seria principalmente, o pagamento
(MIGUEL, 1997, p. 278).

Muitos dos sistemas de recompensar empregados se baseiam naquilo que o

funcionario deveria fazer e ndo naquilo que ele realmente faz, pagando-se por horas
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de trabalho e nao pela realizagdo do mesmo. A maior parte das empresas, inclusive no
Brasil, continuam usando exclusivamente, sistemas tradicionais de remuneragcédo que
se baseiam em cargos e fungbes independente da performance do individuo
(WOOD JR.; PICARELLI FILHO, 1999, p. 42).

2.7.1 Planos de incentivos no local de trabalho

Para Daniels (1992, p. 109), quando inicialmente introduzidos os planos de
reforcos, muitos gerentes sdo atraidos a planos de remuneragdes variaveis devido a
alta performance que eles produzem. Eles sempre querem aplicar remuneragao
variavel a toda performance, independente do tipo de trabalho envolvido. Isto,
logicamente & um erro. Cada plano produz padrées de performance distintos. Isto
significa, que os planos sao apropriados ou improprios dependendo do tipo de
performance desejado. Por exemplo, para o tipo de tarefa onde se quer algo entregue
a uma determinada hora, um plano de intervalo fixo € mais apropriado.

Se a necessidade é de vigilancia, um intervalo variavel &€ mais apropriado.

Se um trabalho requer paciéncia, nao é recomendavel que a remuneragao
variavel seja o plano dominante. Entendendo-se a natureza da performance
necessaria para o trabalho e as caracteristicas da performance dos varios planos,
podem ser resolvidos significativos problemas de performance.

Para Daniels (1992, p. 109), embora os planos de proporcao produzam os mais
altos niveis de performance, os planos de intervalos fixos sdo muito mais comuns em
locais de trabalho.

A razao para isto parece ser que eles sdo mais faceis de administrar. Pagar
todos ao mesmo tempo, dar aumentos ao mesmo tempo, e dar elogios de
performance uma ou duas vezes por ano e gerenciar projetos com ou sem data
definida, com relatérios sobre os resultados no final do més, ou definir metas anuais, e
objetivos.

Supdem-se que as organizagdes paguem caro por esta conveniéncia. Deve-se
lembrar que a remuneracao fixa ndo sé produz uma baixa performance, mas também
niveis instaveis de performance. Isto significa que o nivel de performance varia
grandemente do inicio ao fim do intervalo da curva. Ja que no plano de intervalo fixo, o
reforco nunca se segue de outro reforgco imediatamente; os niveis de respostas
sempre caem dramaticamente apos o reforgo.

Sobrepondo a programacao desejavel aquela existente, & possivel diminuir

algumas de suas caracteristicas indesejaveis. Por exemplo, se os vendedores sao
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assalariados, é possivel oferecer reforcos de salarios em vendas antes do periodo de
contabilidade de vendas. Também é possivel dar refor¢o de salario para vendas acima
de certo nivel. Um professor, pode dar um teste comum ocasionalmente. Isto aumenta
a quantidade de estudo e o distribui mais uniformemente, no trimestre. O professor
pode também dar pontos de bdnus ou outros reforcos por completar tarefas extras. Na
produgcdo, com funcionarios horistas ou assalariados, é possivel sobrepor
programagdes de Remuneragao Fixa celebrando realizagdes. Nao espere até o fim da
semana, més, ou ano.

Usando uma mistura criativa de programacgoes, o resultado certamente sera
surpreendente quanto a melhora do desempenho sobre aquela prevista da
programacao bdsica. Maximizar esta oportunidade, no entanto, requer um total
entendimento das quatro programacgdes basicas: intervalo fixo, intervalo variavel,
proporgao fixa, e proporcao variavel.

Uma pessoa que esta obtendo atengédo ao reclamar a respeito de colegas de
trabalho, pode reclamar mais freqiientemente se seu gerente de repente, ignorar sua
reclamacgdo. O gerente que nao entender que a explosao de extingdo sido aspectos
previsiveis de extingao pode achar que o fato de ignorar nao esta funcionando, quando
ele esta.

Comportamentos emocionais tendem mais a acompanhar a extincdo em
programagdes fixas. A extensdo da reagdo emocional deve-se a programacao e
nimeros de incentivos recebidos nele. E comum testemunhar uma forma leve deste
fendmeno. Quando uma pessoa pde dinheiro em uma maquina, repetidas vezes sé
para té-lo de volta cada vez, ele pode tentar chacoalha-la ou mesmo bater ou chuta-la
antes de desistir.

Esta pessoa esta exibindo comportamento emocional caracteristico de extingdo
sob programacoes de proporcoes fixas. Pais que dizem coisas aos seus filhos como,
“vocé pode chorar quanto quiser, mas vocé nao vai’, esta lidando com o mesmo tipo
de problema. Quando as pessoas estdo acostumadas a receberem incentivos a certos
padrdes previsiveis e de repente isto para, vocé pode esperar uma resposta emocional
deles. Estas reacdes podem variar de queixas tipo “isto ndo é justo”, a comportamento
de ataques de raiva. Programacgbes variaveis tipicamente produzem menos
comportamento emocional durante extingao.
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2.8 Planos para melhoria de desempenho

Segundo Daniels (1992, p. 217), é inconstestavel o valor do Gerenciamento de
desempenho como um meio de administrar pessoas eficientemente e com eficacia.
Contudo, s6 sera possivel avaliar seu valor através da aplicagdo sistematica de
métodos desenvolvidos através de muitas pesquisas. Usos bem sucedidos de
Gerenciamento de desempenho para resolver um problema de performance ou para
aumentar uma melhor performance envolvem uma série de passos especificos e
procedimentos. Omitir qualquer dos passos significativamente reduz a probabilidade
de sucesso em longo prazo. Portanto, é essencial ter um plano que inclua todos estes
passos e procedimentos.

2.8.1 Um plano para melhora de desempenho

Conforme Daniels (1992, p. 217), ha seis passos criticos num plano de
melhoramento de desempenho. Eles sao o seguinte:

- Objetivar os resultados e comportamento de suporte.

- Desenvolver um meio de medir o resultado.

- Desenvolver um meio de dar o feedback da performance

- Desenvolver um plano positivo de estimulo.

- Revisar os resultados periodicamente.

- Desenvolver um plano antecedente

O Plano de melhora de desempenho fornece um modo formal de aplicar o
gerenciamento de desempenho. Se o plano for seguido, ele garante que todos os
elementos mencionados anteriormente serdo incluidos. Logicamente, ha meios
disponiveis para ajudar em desenvolvimento de um plano eficiente. Uma forma
sozinha, no entanto, nunca resolveu um problema de performance.

Para Daniels (1992, p. 220), o primeiro passo ao desenvolver um programa de
melhora de desempenho é determinar a meta. E necessario sempre objetivar ambos,
um resultado e seus comportamentos de apoio. Um comportamento de apoio é
qualquer comportamento que seja essencial para produzir o resultado desejado,
qualquer comportamento que esteja continuamente envolvido na produgdo de um
produto ou entrega de um servico.

Listar tantos comportamentos de apoio quanto possivel alertara para estimular
aqueles comportamentos ocasionalmente quando acontecerem. No entanto, sera
possivel condensar a lista em varios dos mais criticos comportamentos — os que terao

0S maiores impactos nos resultados.
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Entao, devem-se planejar estimulos mais sistematicos e freqlientes para estes
comportamentos.

Para Lucena (1992, p. 115), a primeira etapa do processo de avaliagdo esta
relacionada com a negociacdo do desempenho. O supervisor e seu colaborador,
juntos, irdo definir as tarefas/atividades/projetos que deverao ser desempenhados pelo
empregado, no periodo predeterminado.

Para cada tarefa, serdo planejados e negociados os resultados esperados,
expressos em padrdes de desempenho ou indicadores de resultados, significando as
metas que deverdo ser alcangadas.

Para Daniels (1992, p. 220), ao completar um plano de melhoria de
desempenho, deve-se nao s6 determinar o quanto sera medido, mas também garantir-
se quanto tempo e esforgo é preciso para se obter os dados.

De preferéncia, as medidas ja estdo disponiveis e automaticamente
registradas. Se elas ndo estiverem, entdo se deve pesar o que é desejavel com o que
€ pratico. Por exemplo, se a medicdo envolve auditar o comportamento de seguranca
no andar de compras, seria ideal checar o pessoal pelo menos duas vezes por dia.

Para Moraes (2003, p. 115), a andlise dos resultados e a avaliagdo dos
resultados obtidos podem ser efetuados a partir da comparagdo dos resultados
obtidos, ao longo do tempo, ou correlacdo com indices conjunturais, através de
comparagdo com os resultados de outras unidades ou departamentos ou, ainda,
através de correlagdo com resultados de outros indicadores da sua propria unidade
administrativa.

Apds a realizagao da andlise critica dos resultados dos indicadores, a unidade
podera adotar as acbes necessarias para melhoria do desempenho, devendo
especificar os resultados a serem obtidos, em que quantidade e em que tempo.

2.8.2 Feedback

7

Para Pontes (1999, p. 139), o processo de comunicagdo é a esséncia da
avaliacao de desempenho. Além de atender aspecto psicolégico da necessidade que
as pessoas tem em saber como esta o seu desempenho, a retroinformacao orienta o
desempenho dos funcionarios na direcao dos objetivos da empresa. A
retroinformacdo, quando franca e orientadora, vai permitir um relacionamento mais
préximo entre o lider e a equipe de trabalho, e ajuda a criar um clima positivo no
trabalho. Quando os resultados ndo sdo satisfatorios, a retroinformacao, se efetuada

no sentido da orientagao, ira contribuir com a melhoria desse desempenho. E, quando
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os resultados sao positivos, ela ira contribuir com a consolidacao desse desempenho
positivo.

Para Daniels (1992, p. 220), a intervengdo provavelmente vai requerer o
desenho de um sistema de feedback onde nenhum existia anteriormente. No entanto,
alguns pontos devem ser considerados ao completar um plano de feedback séo:
decidir os grupos de feedback e decidir quem fara os graficos dos dados.

Para Bergamini e Beraldo (1988, p. 237), o exame das qualidades e pontos
criticaveis de cada um nunca deve ser feito coletivamente. Quando for o caso, o
supervisor devera dispor-se a receber em particular cada um. Para isso, deve
preparar-se, isto é, rever antes as avaliagdes anteriores, munindo-se, assim, das
informacdes necessarias.

E conveniente reservar alguns minutos s6 para o funcionario interessado,
dando a ele a atencao que merece.

Para Daniels (1992, p. 220), embora todas as partes do plano sejam
importantes, o plano de estimulo é o mais importante. Certamente, no comeco ele vai
tomar muito tempo, uma vez que planejar estimulo ndo € uma habilidade praticada
freqlientemente pela maioria das pessoas.

Conforme Daniels (1992, p. 224), deve-se planejar um tempo para se reunir
com os executantes e rever o processo, entregar estimulos de grupo ganhos, e obter
um feedback verbal em como o plano esta funcionando. E raro um plano que funcione
sem algumas mudanc¢as no processo. Usar reunides para descobrir se os executantes
entendem a meta e podem ajudar melhora-la identificando os comportamentos de
apoio em vez daqueles citados no plano.

Uma importante parte do plano, segundo Daniels (1992, p. 221), é revisar o
plano de estimulo e obter um feedback se os estimulos usados sdo na verdade
estimulantes. Deve-se pedir idéias de outras coisas que poderiam ser usadas, modelar
sugestdes realisticas, ndo nutrir falsas expectativas a respeito do que poderia ser
usado no futuro.

Para Daniels (1992, p. 224), deve-se também planejar pelo menos duas
revisbes com a alta administragdo. A primeira é para revisar o plano antes dele ser
usado. Altos dirigentes ndo gostam de surpresas. E recomendavel certificar-se que a
meta escolhida é importante para a organizagdo. Se nao for, sera dificil um reforgo
positivo dela para um melhoramento no plano. Também, deve-se garantir que a alta
administragao se sente a vontade com os tipos de estimulos escolhidos e seus custos.
Esta reunido vai evitar dissabores e aumentar o estimulo para o topo da escada.

Segundo Daniels (1992, p. 224), o treinamento de sala de aula é apenas um
antecedente. O conhecimento ganho sera aplicado somente se as conseqléncias 0
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favorecerem. Para ser bem sucedido neste nivel, pelo menos duas coisas devem
acontecer. Uma, a primeira aplicacdo deve ser em uma meta significativa. Dois,
aqueles que aplicam o programa de gerenciamento devem ser estimulados pelos seus
patrées para desenvolver o plano e usa-lo. Muitas pessoas cometem o erro de
comecar com uma aplicagao trivial. Por querer ser bem sucedido com a primeira
aplicacao. No entanto, se a meta nao for importante, provavelmente ndo se obtera
muita atengdo mesmo que se obtenha sucesso. Finalmente, deve-se ter um programa
de gerenciamento para todas suas areas de resultado chave.

Para Daniels (1992, p. 224), é preciso mais do que treinamento para se tornar
competente em qualquer habilidade. Para se tornar competente no programa de
gerenciamento é necessario muita pratica estimulada.

As organizagdes sempre cometem o erro de treinar grande nimero de pessoas
no gerenciamento de desempenho e nao fornecem assisténcia pratica seguindo o
treinamento. Isto € um erro. A regra é: ndo treinar mais pessoal do que possa dar
assisténcia posterior. Treinadores sao estimulados por treinamento. E sempre eles sdo
estimulados pelo nimero de pessoas treinadas. Mas, se as pessoas saem de um
treinamento, incapazes de aplicar aquilo que aprenderam por causa de algum
conhecimento ou deficiéncia de habilidade, ou por causa de tempo ou outras
prioridades, as habilidades inevitavelmente se extinguirao.

E necessario, quando comecar o programa de gerenciamento numa
organizagdao, manter reunides de revisdo para todas as pessoas envolvidas na
aplicagcao formal. O proposito primério desta reunido é fornecer estimulo para aqueles
que estdo se esforgcando para usar o programa de gerenciamento em seus trabalhos.
Nao se trata de uma reuniao para resolver problemas.

Um segundo propésito da reunido é incitar estimulo entre os colegas. Troca de
idéias, construgao de idéias, cooperacao individual e departamental, assisténcia sédo
metas para estimulo. Quanto mais estimulo ocorra durante esta reunido, maior a
probabilidade de que mais estimulos ocorram no local de trabalho. Falando de uma
forma geral, a primeira reunidao deveria acontecer dentro de um més da primeira
aplicacao do programa de gerenciamento. Isto permite que as pessoas tenham tempo
suficiente para ter resultados para reportar. Se na ocasido da reuniao a maioria das
pessoas nao tiver resultados positivos, entdo eles estdo procrastinando ou
implantando incorretamente.

As reunides de revisao deveriam acontecer em todos os niveis da organizacao.
As reunibes devem ser pequenas o suficiente para todos apresentarem o que estao
fazendo e ndo devem durar mais do que uma hora e meia. A melhor maneira de fazer

isto é destinar a cada pessoa uma parte igual de tempo, usualmente ndo mais do que
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cinco minutos. Uma aderéncia razoavelmente rigorosa ao limite de tempo é
necessaria. A experiéncia indica que as pessoas que estao fazendo o minimo, falam
mais tempo. Se eles ficarem divagando sobre o por que nao estdo usando o processo,
alguns daqueles que estdo fazendo o maximo ficardo invariavelmente privados da
oportunidade de mostrar seus resultados. Isto, logicamente, tira o proposito da

reuniao.

2.9 Conclusao da revisao da literatura

Os objetivos deste trabalho foram idealizados a partir da analise de estudos
como o de Daft (1999, p. 318), que destaca o estudo da motivacdo como ferramenta
imprescindivel para auxiliar os administradores a entenderem o que induz as pessoas
a iniciarem uma agéao, o que influencia sua escolha de agcao e por que elas persistem
nessa agéo durante todo o tempo.

Os administradores podem usar a teoria da motivagdo para ajudar a satisfazer
as necessidades dos empregados e, simultaneamente, estimular alto desempenho no
trabalho. Quando os trabalhadores ndo sdo motivados para atingir as metas
organizacionais, 0s administradores podem precisar avaliar os sistemas de
recompensas.

Em seus estudos, Daft (1999, p.325) destaca que a modificacdo de
comportamento define um conjunto de técnicas nas quais a teoria de reforgo € usada
para modificar o comportamento humano. A suposicao basica realcada na modificacao
do comportamento é a lei de efeito, que estabelece que o comportamento que é
reforcado positivamente tende a ser repetido, e 0 que nao é reforcado positivamente
tende a nao ser repetido. Esta teoria foi inicialmente formulada pelas pesquisas de
Skinner (1995, p. 83), que observa que 0 comportamento humano nao é certamente o
assunto que a humanidade entende melhor.

A pesquisa desenvolvida considerou a importancia das praticas de avaliagdo
de desempenho humano no trabalho como ferramenta para motivar as pessoas. E o
que observam Bergamini e Beraldo (1988, p.31) afirmando que é importante
considerar que o trabalho, ou a realizagdo de alguma atividade a que a maioria das
pessoas se dedica, se constitui na forma mais produtiva de o individuo empregar seus
recursos e energia pessoal. E a forma que as pessoas tém de sentirem seu potencial
utilizado, ou seja, colocado a servico de alguma coisa, e mesmo de obterem um
feedback, pela comparacao do resultado alcancado com o esforco despendido, que
conduz cada pessoa a avaliagdo do quanto se sente realizada. A avaliagdo de
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desempenho é uma das ferramentas que possibilita essa comparacdo aos
empregados.

A implantacdo de sistemas de avaliacdo de desempenho foi exposta como um
fator critico, dentre outros fatores, que operam para o sucesso desses sistemas, com
apoio na exposicao de Oliveira-Castro, Lima e Veiga (1996, p. 39) sobre a qualidade
das estratégias de implantagao utilizadas. Esses autores ressaltam que a implantacéao
de sistemas de avaliacdo, ao contrario do que possa parecer, € processo lento e
envolve mudancga gradual de habitos culturais.

A implantagcdo de um sistema de avaliagdo requer o comprometimento de
chefias e demais trabalhadores com as novas praticas de avaliacdo, a divulgacao do
novo modelo, o treinamento cuidadoso dos avaliadores e 0 aumento da participagcao
dos atores (avaliadores e avaliados) em todas as fases de implantagdo e em todas as
etapas do processo avaliativo. Tais recomendagdes técnicas, no entanto, nem sempre
sao seguidas pelos gestores, que desejam implantar sistemas de avaliacdo as
pressas, em curtissimo espaco de tempo; o que pode levar ao fracasso do novo
sistema.

A contribuicao de Lucena (1992, p. 61) realca a necessidade de uma estratégia
metodolégica fundamentada no pressuposto que, ao se decidir pela implantagao de
algo novo na empresa busca-se uma mudanca que afetara o ambiente interno, que
modificara padrdes operacionais de trabalho e, principalmente, que procurara influir
em atitudes, comportamentos e novos padrdes de atuagdo gerencial e nova postura
empresarial, envolvendo toda a for¢ca de trabalho da organizacdo: administradores,
gerentes, supervisores e empregados.

Portanto, os gestores que se convencerem da importancia e da necessidade da
ferramenta gerencial que é a avaliacdo de desempenho, e da qual trata este trabalho,
certamente deverdo dedicar especial atencdo a essa etapa inicial do processo, a

implantacao.
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3 METODO

Para permitir a obtencéo de informagdes que caracterizassem as organizagoes
pesquisadas quanto as praticas de avaliacdo do desempenho humano utilizadas,
optou-se pela entrevista como instrumento e pela selegcdo de casos - exemplo, em
virtude do carater descritivo. A pesquisa classificada como descritiva, de acordo com
Vergara (2000, p. 47), expde caracteristicas de determinada populacdo ou de
determinado fendbmeno. Pode também estabelecer correlagbes entre variaveis e definir
sua natureza. Nao tem compromisso de explicar os fendmenos que descreve, embora
sirva de base para tal explicacao.

Segundo Gil (1999, p. 169), as respostas fornecidas pelos elementos
pesquisados tendem a ser as mais variadas. Para que essas respostas possam ser
adequadamente analisadas, torna-se necessario, portanto, organiza-las, o que é feito
mediante o seu agrupamento em certo nimero de categorias.

Uma classificagdo que esta diretamente relacionada com os objetivos deste
trabalho estd mencionada no Quadro 1. E a classificacdo de porte das industrias
pesquisadas.

A analise e a interpretacdo dos dados da pesquisa constituem processos
estreitamente relacionados. Por essa razdo, ndao € muito facil definir onde termina e
analise e comeca a interpretagdo. Na analise, o pesquisador prende-se unicamente
aos dados, ao passo que na interpretagdo, procura um sentido mais amplo para os
dados, por meio de sua ligagdo a outros conhecimentos ja obtidos. Pode-se, também,
comparar a andlise com a atividade artesanal e a interpretagdo com a atividade
artistica. Embora nao sendo essas definicdes totalmente adequadas, deixam claro que
a analise da pesquisa pode ser feita mediante determinadas regras, ao passo que a
interpretacdo nao esta submetida a tais regulamentos. (GIL, 1999, p. 185).

Nao existem, pois, normas que indiqguem os procedimentos a serem adotados
no processo de interpretagdo dos dados. O que existe na literatura especializada sao
recomendacdes acerca dos cuidados que devem tomar os pesquisadores para que a
interpretacdo ndo comprometa a pesquisa.

Foram destacados no Grafico 2 os dados necessarios ao cumprimento dos
objetivos deste trabalho de identificacdo de diferencas e semelhancas entre as
praticas utilizadas nas duas categorias de industrias.

Quando a interpretacdo dos dados se apdia em teorias suficientemente
confirmadas, a investigacéo do problema produz novos conhecimentos importantes na



64

area pesquisada. Porém, quando as teorias nao apresentam mais que um ligeiro grau
de comprovagdo, as explicagbes que se seguem produzem uma falsa sensacao de
adequacao a realidade, o que pode servir para inibir a realizagao de investigacoes
apropriadas. (GIL, 1999, p. 186).

A revisao de literatura apresentada no trabalho fornece o apoio para analisar as
ligacbes entre as praticas identificadas pela pesquisa e teorias existentes sobre o

tema.

3.1 Universo e Amostra

O universo da pesquisa de campo foi 0 grupo das industrias com plantas em
Taubaté que constam no Cadastro da Industria da Federacao das Industrias do Estado
de S&ao Paulo — base Outubro / 2.003. Esse cadastro é fornecido pela FIESP em
formato que apresenta as empresas em quatro relagdes distintas pelos portes:

Classificacdo de porte Critérios de classificacao
Micro Empresa 0 a 9 funcionérios
Pequena Empresa 10 a 99 funcionérios

Média Empresa 100 a 499 funcionarios
Grande Empresa 500 ou mais funcionarios

Quadro 1 - Classificacao por portes de empresas

Nesse cadastro foram identificadas cinco industrias com mais de quinhentos
funcionarios, das quais trés compuseram a amostra desse segmento.

Foram identificadas cinglienta e quatro empresas com numero de funcionarios
entre cem e quatrocentos e noventa e nove, das quais cinco foram estudadas. A
amostra de cinco empresas foi determinada em fungdo do prazo existente para
realizacao das entrevistas e dos procedimentos da pesquisa.

As industrias foram incluidas no estudo por um critério de acessibilidade.
Inicialmente, um gerente da CIESP — Diretoria Regional de Taubaté indicou ao
pesquisador doze industrias e os respectivos contatos. Feitos 0s contatos iniciais com
as pessoas indicadas, oito empresas aceitaram participar do estudo, ficando composta
a amostra.

No contato inicial com as industrias foi utilizada carta de sensibilizagdo que
consta no Apéndice A desta obra.
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Devido ao sigilo, condicdo negociada com os representantes das empresas
pesquisadas, nao sao divulgados nomes, detalhes e nem formularios.

As empresas serao denominadas por letras e ndmeros, assim sendo as
grandes G1, G2 e G3 e as médias M4, M5, M6, M7 e M8. Quanto ao setor industrial de
atuacao das mesmas classificam-se:

G1, G3 e M8: fabricagao de autoveiculos, maquinas agricolas automotivas e
autopegas;

G2, M4 e M6: metallrgica, fabricacdo de equipamentos;

M7: industria alimenticia, e

M5: indlstria de vestuario

3.2 Instrumentos para coleta de dados

O instrumento utilizado neste estudo foi a entrevista por pautas. O roteiro foi
elaborado com base nas necessidades de informagdes identificadas pelo pesquisador,
para desenvolver o trabalho.

O roteiro de entrevista abordou as seguintes pautas:

1) Que acbes e procedimentos de avaliacido de desempenho existem na
empresa?
2) Existem regulamentos e/ou registros formais dessas acdes?
3) Descricao do funcionamento do procedimento e desde quando esta em
uso na empresa?
4) Existem avaliacbes de resultados dessas acdes? Existem registros
formais?
) Orgao responsavel pela decisdo da implantagdo na Empresa?
) O que norteou a escolha da acao / estratégia?
7) Orgao responsavel pela implantacdo na Empresa?
) Existem novas acoes / estratégias com previsao de implantacao?
) Ha registros de estratégias ou técnicas que foram implantadas e

posteriormente extintas? Quais foram os motivos da descontinuagao?

Todas as entrevistas foram gravadas, e esse conteldo foi armazenado em
duas fitas de noventa minutos cada uma.
Todos os entrevistados assinaram o Termo de Consentimento Livre e

Esclarecido, nos termos autorizados pelo Comité de Etica em Pesquisa da
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Universidade de Taubaté, autorizando a utilizacdo das informagdes. O termo consta no
Apéndice B deste trabalho.

3.3 Procedimentos para coleta de dados

Dias depois do envio da carta de sensibilizacdo (Apéndice A) fez-se contato
pessoal com cada empresa e solicitou-se agendamento das entrevistas. As indicacoes
dos gestores que atenderam o entrevistador foram das empresas, baseadas no tema
da entrevista, e as indicacdes foram aceitas pelo pesquisador.

As entrevistas foram realizadas com os indicados e em dois casos (empresas
G1 e M8) também com outros funcionarios a pedido dos entrevistados.

As empresas estdo denominadas por letras e numeros, assim sendo as
grandes G1, G2 e G3 e as médias M4, M5, M6, M7 e M8.

Para melhor andlise dos resultados, descrevem-se abaixo caracteristicas dos
cargos dos entrevistados.

G2, M6, M7, M8, M5: Analista, Gerente, Coordenador, Supervisor e
Encarregado — area de Recursos Humanos.

G1, M4, G3: Gerente, Supervisor e Encarregado — areas de qualidade e
operacional.

As pautas da entrevista eram apresentadas e, quando necessario, explicagcoes
complementares eram solicitadas dos entrevistados, com o propoésito de identificar
estratégias e técnicas motivacionais de avaliacdo de desempenho utilizadas pelas
empresas. A partir dessas entrevistas foram focados pontos como: area da empresa
onde se desenvolvem as agdes; ha quanto tempo; tipo de avaliagdo de resultados;

motivos que levaram a implantacéo.
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4 RESULTADOS

A partir da transcrigdo do conteldo das entrevistas, gravado em fitas de audio,
as informacbes foram organizadas em tabelas, quadros e graficos para facilitar a
visualizacdo dos resultados.

As respostas fornecidas pelos elementos pesquisados foram bastante variadas.
Para que essas respostas pudessem ser adequadamente analisadas, foram
organizadas mediante o seu agrupamento em certo nimero de categorias.

A analise e a interpretacdo dos dados da pesquisa constituem processos
estreitamente relacionados. Na analise nao foram considerados unicamente os dados,
foi feita uma interpretagédo, procurando um sentido mais amplo para os dados, por
meio de sua ligagcao a outros conhecimentos ja obtidos.

Nao foram identificadas normas que indiquem os procedimentos a serem
adotados no processo de interpretacdo dos dados. O que existe na literatura
especializada sdao recomendagdes acerca dos cuidados que devem tomar os
pesquisadores para que a interpretacao ndo comprometa a pesquisa.

A interpretacdo dos dados apoiou-se em teorias suficientemente confirmadas, e
a investigagdo do problema produziu novos conhecimentos importantes na area

pesquisada.

4.1 Uso de praticas de avaliacao de desempenho nas industrias

Uma sintese inicial dos resultados da pesquisa é apresentada na Tabela 1.

Tabela 1 — Uso de praticas de avaliacao de desempenho nas industrias

Média Quantidade Quantidade
Praticas de Avaliagao de Emoresa de empresas Grande de empresas
Desempenho Humano no Trabalho P médias Empresa grandes
pesquisadas pesquisadas
Possuem algum tipo de procedimento.................. 3 5 3 3
Nenhum tipo de procedimento e sem previsdo de 1 5 0 3
100 o] F= g1 €= Vo= T T
Nenhum tipo de procedimento e com previsdo de
X = . 1 5 0 3
implantacdo de procedimento........ccccceeevverieeenne.
Possuem registros formais e individuais............... 2 5 2 3
Sem registros formais individuais e sem previsdo
: > 2 5 1 3
de implantag8o.......ooovviiiiiiiii s
Sem registros formais individuais e sem previsdo 1 5 1 3

de implantagéo de registros individuais................

Praticas suspensas por maus resultados.............

Praticas em uso ha mais de dois anos.................. 3 5 3 3
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Comparando-se os resultados mostrados na Tabela 1, comprova-se que
predominou entre as empresas de porte médio a auséncia de praticas com registros
formais e individuais de avaliagdo de desempenho. Na amostra de empresas de porte
grande ocorreu o inverso.

Predomina também, entre as empresas de porte médio, a ocorréncia de
praticas que nao se consolidaram.

As praticas de avaliacdo de desempenho das empresas, agrupadas,
denominaram-se como programas.

Todos os programas em uso estdo em funcionamento ha mais de dois anos e

foram informados como programas consolidados dentro das empresas.

quantidade de empresas
pesquisada:

B Grandes Empresas

Bl Médias Empresas

Médias Empresas

Possuem
praticas Esta Prevista
implantagéo Tiveram praticas
Suspensas Possuem
praticas em uso
ha mais de 2
anos

Grandes Empresas

Grafico 1 — Uso de praticas de Avaliacao de Desempenho nas Industrias pesquisadas

4.2 Praticas de avaliacao de desempenho nas industrias

As praticas de avaliacido de desempenho das empresas, que agrupadas
denominaram-se como programas, Sao apresentadas a seguir. As empresas serao
denominadas por letras e nUmeros, assim sendo as grandes G1, G2 e G3 e as médias
M4, M5 e M6. As empresas denominadas M7 e M8 s&do as que nao possuem praticas
implantadas.

Alguns programas apresentam varios pontos comuns, no entanto, também
apresentam variacoes importantes, tornando-se, portanto, necessario apresentar de
forma simplificada todos os programas identificados pela pesquisa, conforme
Grafico 2.
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Descricao dos programas de Avaliagcao de Desempenho Humano no Trabalho:

Empresa M4:
Formularios padronizados;

Faz parte das normas ISO;

Formulario personalizado para o cargo para que cada funcdo seja avaliada
conforme suas atribuicbes especificas;

Periodicidade: anual;

Quem avalia: chefia;

Serve como base para realizagdo do programa anual de treinamentos da
organizacao;

Histérico individual registrado em banco de dados;

Avaliagdo pela chefia imediata sobre os efeitos do treinamento (trimestral ou
maior);

Serve como base para participagao nos lucros;

Divulga aos funcionarios as metas da empresa e dos setores;

Empresa M5:
Sem documentos;

Baseada no contato, amizade. Contato direto com a chefia, principalmente o dono
da empresa;

A qualquer momento, nao ha periodicidade definida;

Quem avalia: chefia e donos da empresa;

Indicadores de custos e producdo estdo disponiveis para os funcionarios, ndo ha
divulgagao sistematica.

Empresa G1:
Formularios padronizados;

Faz parte das normas ISO;

Formulario personalizado para o cargo para que cada funcido seja avaliada
conforme suas atribuicdes especificas;

Sao avaliados aspectos comportamentais € 0 cumprimento de metas numéricas
individuais;

Periodicidade: objetivos anuais com feedback mensal;

Quem avalia: chefia avalia os aspectos comportamentais;

Serve como base para indicacdo de treinamentos da organizacdo e de

autodesenvolvimento dos avaliados;
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Funcionario tem ciéncia da avaliacdo da chefia;

Histérico individual registrado em banco de dados;

Serve de base para alteragdo salarial ou promog¢ao;

Avaliagdo pela chefia imediata sobre os efeitos do treinamento (trimestral ou
maior);

Divulga aos funcionarios as metas da empresa e dos setores.

Empresa G2:
Formularios padronizados;

Objetivos personalizados (contratos) atribuidos apenas para os cargos executivos;
Para os demais niveis a avaliagdo é feita sem registro formal;

Periodicidade: anual para os executivos, para os demais nao ha periodo definido;
Quem avalia: superior hierarquico;

Executivos desdobram suas metas com a equipe, com autonomia;

Registro e acompanhamento das metas apenas dos executivos. As metas sdo
financeiras e de desenvolvimento pessoal;

As avaliagbes informais, nos demais niveis funcionais (exceto executivos),
segundo informacé&o do gestor entrevistado, servem de base para alteracdo salarial
OuU pPromocao;

Divulga aos funcionarios os indicadores que influem na participacao nos lucros;
Divulgagéo aos funciondrios de metas dos setores como agdo estratégica de
motivagcéo de cada executivo para atingir seus objetivos.

Empresa G3:
Formularios padronizados;

Formulario personalizado para o cargo para que cada funcido seja avaliada
conforme suas atribuicdes especificas;

Sao avaliados aspectos comportamentais € 0 cumprimento de metas numéricas
por equipe;

As metas numéricas das equipes sao definidas anualmente e revisadas
semestralmente;

Periodicidade: anual para a avaliagdo individual e mensal para avaliagdo de
equipe;

Quem avalia: dois niveis hierarquicos superiores;

Funcionario assina concordando com a avaliacdo da chefia;

Historico individual registrado em banco de dados;

Serve de base para alteragdo salarial ou promog¢ao;
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Divulga aos funcionarios as metas da empresa e das equipes.

Empresa M6:

Formularios padronizados;
avaliada

Faz parte das normas ISO;
Formulario personalizado para o cargo para que cada fungdo seja

conforme suas atribuicbes especificas;

Periodicidade: anual;

Quem avalia: chefia e o proprio avaliado (auto—avaliagéo);
Funcionario assina concordando com a avaliacao da chefia;

Historico individual registrado em banco de dados;

Serve de base para alteragdo salarial ou promog¢ao;
Avaliagdo pela chefia imediata sobre os efeitos do treinamento (trimestral ou

maior);
Serve como base para participagao nos lucros;

Divulga aos funcionarios as metas da empresa e dos setores.

O Grafico 2 resume as caracteristicas dos programas, apresentando-as

comparativamente pelo porte da empresa.
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Ao compararem-se as caracteristicas de cada programa identificado registra-se
que a preocupagdo com adogdo de formularios personalizados por fungao esta
presente em todas as indUstrias que tem registro formal da avaliagao.

Prevalece também a periodicidade anual das avaliagdes individuais. Observa-
se que em duas empresas de grande porte pesquisadas existe um acompanhamento
mensal para avaliacdo de equipes. Esse procedimento mostra vinculagdo com a
existéncia de metas numéricas para as equipes. No caso de uma dessas industrias de
grande porte, ha também a avaliacdo de metas numéricas individuais; e por isso
observa-se também o uso da técnica de fornecer feedback mensal.

Outra caracteristica comum a todas as empresas € que o avaliador € o superior
hierarquico.

Com relagdo a vinculagdo do programa de avaliagdo com o plano de
treinamentos, essa pratica esta presente nas duas empresas de médio porte enquanto
as empresas de grande porte, segundo informagdes dos gestores entrevistados,
mantém procedimentos distintos para elaboragdo do plano de treinamentos.

Verifica-se que uma empresa de médio porte e uma empresa de grande porte
ndo mantém registros em papel das avaliagcdes individuais; mantendo, portanto
registros informais.

Todas as empresas pesquisadas que mantém programas de avaliacdo de
desempenho informaram que esses programas servem de base para agbes de cunho
administrativo como promogdes, transferéncias, aumentos. Com relagdo a demissoes,
embora nao tenha sido mencionado o uso sistematico do resultado das avaliagdes
para essa finalidade, ficou claro que a partir dos resultados sdo recomendados
treinamentos e supervisdo mais proxima, € que nao sendo possivel a melhoria do
desempenho a substituicdo € o caminho natural. Em uma empresa de grande porte foi
mencionado que quando ocorrem “cortes”, muitos funcionarios percebem
antecipadamente se fardo parte da “lista” de demitidos ou ndo em funcéo do feedback
que recebem constantemente (avaliagdo por objetivos) sobre seu desempenho.

Entre as trés empresas de médio porte que mantém programas de avaliagéo
apenas uma informou que o avaliado toma ciéncia e homologa a avaliacdo do superior
hierarquico que o avaliou. Entre as trés empresas de grande porte, duas informaram
esse procedimento.

Com relacao a utilizacdo de metas numéricas na avaliagdo, uma empresa de
grande porte utiliza a atribuigdo de metas individuais, as demais utilizam metas
numeéricas para as equipes ou setores.

Comparando as descricbes das praticas informadas pelas empresas
pesquisadas com as caracteristicas dos métodos descritos na revisdo da literatura,
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buscou-se estabelecer a classificacao para identificar os métodos predominantes na
amostra pesquisada, com as nomenclaturas pelas quais sao conhecidos. No Quadro 2
estao registrados os métodos encontrados nas empresas.

Métodos
Avaliagao por
Relatérios Verbais Escalas Gréficas Objetivo
G1 X X
G2 X
G3 X X
Totais 2 3
M4 X
M5 X
M6 X
M7
M8
Totais 1 4 3

Quadro 2 — Métodos de avaliagdao de desempenho identificados nas empresas
pesquisadas

Em uma mesma empresa identificou-se o uso de mais do que um método;
porém essas combinagdes sao diferentes daquelas que compdem o método misto, por
isso foram anotadas separadamente.

4.3 Avaliacoes de resultados das praticas

A partir das respostas dos entrevistados sobre os resultados das praticas
adotadas pode-se registrar as principais impressdes dos gestores:

O Quadro 3 registra de forma resumida a conteldo das respostas dos gestores
entrevistados, quando forma solicitados a informar os resultados que observavam pelo
uso das praticas de avaliagdo de desempenho. E importante observar tratar-se da
percepcao apenas dessas pessoas; nao tendo sido objetivo do trabalho a verificagdo
de indicadores que comprovem essa percepgao.

Mesmo nos casos em que os gestores observaram que os resultados estao
expressos em indicadores, ndo foram analisados esses relatorios, registrando-se
apenas a informagdo desses funcionarios que supostamente acompanham os

registros mencionados.
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Resultados do uso das praticas de Avaliacao de Desempenho Média Grande
observados pelos gestores entrevistados Empresa Empresa
O Resultado é avaliado a partir do resultado do treinamento recomendado
pela avaliagdo de desempenho. A chefia emite parecer sobre o efeito do
treinamento no funcionario. X
O resultado positivo observado é a disposicdo dos empregados em
colaborarem com a empresa, principalmente quando ha necessidade de
realizagéo de horas — extras. X
O gestor atribui ao sistema de avaliagdo o fato dos funciondrios parecerem
mais motivados e demonstrando que apreciam a cordialidade resultante do

processo formal. X

Os resultados observados s&o os indicadores do cumprimento de objetivos

de cada area de negécios. X
Os resultados positivos sdo claramente observados pelos indicadores. X
Resultados positivos avaliados semestralmente através de pesquisa interna

de clima organizacional. X

Quadro 3 — Avaliac6es de resultados das praticas de avaliacao de desempenho nas
empresas

4.4 Areas organizacionais das empresas envolvidas na implantacédo e
atualizacao das praticas de avaliacao

Na maior parte das empresas pesquisadas observou-se a preocupac¢do com a
implantacdo e com a permanente adequagdo dos métodos e ferramentas de
avaliacdo. Nessas empresas que se preocupam com o aperfeicoamento das
ferramentas de avaliacdo de desempenho, os entrevistados informaram que a
necessidade de aperfeicoamento geralmente é identificada e solicitada pelos proprios
avaliadores e avaliados.

Essas questbes estdo resumidas na Tabela 2. Nessa tabela, nos campos ao
lado da ocorréncia identifica-se, classificando por porte das industrias, em quantas
dessas empresas entrevistadas identificou-se o procedimento.

Com relacdo as revisbes periddicas informadas pelos entrevistados,
comparando-se os resultados obtidos nas industrias dos dois portes, pode-se afirmar
que é pratica comum e que independe do porte. Identificaram-se prazos diversos para
a realizacdao dessas revisdes. Os prazos mencionados foram: semestral, anual ou
bienal. Alguns informaram ainda nao existir um prazo predeterminado, ocorrendo
essas revisdes quando surgem sugestoes ou necessidades que justifiquem um debate
e possiveis alteragoes.

Com relagdo a pesquisa em modelos adotados por outras empresas, todos os
entrevistados informaram ser imprescindivel a adaptacdo do modelo escolhido as
caracteristicas particulares da empresa. Alguns entrevistados narraram experiéncias

que fracassaram porque nédo ocorreu essa adaptacgao.
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Tabela 2 — Areas das empresas envolvidas na implantacéo e atualizacdo das praticas de

avaliacao
Decis6es sobre a Implantacéo e Média Grande

Melhorias nas praticas de Avaliacao Empresa  Empresa
Recursos Humanos 0 0
Recursos Humanos com a participagéo de Comités de Qualidade e
Coordenadores das Areas de Produgéo 2 2
Alta Administracao 1 1
Apoio de Consultorias ou outros 6rgaos externos 1 0
Pesquisas em modelos de outras empresas 2 1
Faz revisdes periédicas nas praticas atendendo solicitagcdes e sugestdes
dos usuarios 2 2

Sugestdes de melhorias sdo analisadas por comissédo com participacéo
inclusive de outras unidades da empresa. Qualquer melhoria deve ser

corporativa, mantendo padrdao em todas as unidades da organizacao 0 1
Realizagao de pesquisa de clima organizacional, semestralmente, onde
identificam-se possiveis descontentamentos com as praticas de avaliagcao 0 1

Identificou-se também como pratica comum as empresas, independente do
porte, o envolvimento das diversas areas nas decisbes sobre implantagbes e
melhorias nos programas.

A andlise de modelos utilizados em outras empresas é predominante nas
empresas de médio porte, pois se identificou que as duas empresas que possuem
programas de avaliacao formal e individual desse porte fizeram esse tipo de pesquisa
para desenvolver o seu modelo. Entre as empresas de grande porte apenas uma
informou que seu modelo recebeu esse tipo de contribui¢ao.

4.5 Causas da suspensao do uso de programas de avaliacao de
desempenho nas industrias pesquisadas

As causas mencionadas pelos entrevistados estdo ordenadas no Quadro 4,
onde também se informa em qual porte de indUstria registrou-se a ocorréncia.

Constatou-se nessa etapa da pesquisa que trés empresas, apds a suspensao
do programa mal-sucedido, ndo realizam atualmente avaliagdo de desempenho de
seus empregados e estdo analisando e avaliando novas opg¢des para implantacao.

Ap6s o fracasso de implantacido de pratica copiada de outra empresa, a
empresa de médio porte informou que teve sucesso apds realizar adaptacoes,
baseadas na observacdo dos problemas registrados, e também na opinido dos
envolvidos.

A empresa de médio porte que nao concordou com a proposta de uma
Consultoria, optou por manter o sistema informal, ndo utilizando nenhum registro para

as avaliagoes.
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praticas de Avaliacao de Desempenho Média Grande
que nao apresentaram resultados positivos Empresa Empresa
Praticas copiadas de outras empresas, sem adaptagdes as caracteristicas da
empresa X
Nao concordou com proposta apresentada por consultoria X
Falta de retorno (feedback) aos avaliados X
Aspectos avaliados eram todos subjetivos. Auséncia de aspectos mensuraveis
(metas numéricas) na Avaliagéo. X
Falta de preparo dos lideres, responsaveis por avaliar. X
Requisitos avaliados ndo eram informados com clareza e antecedéncia aos
funcionarios. X
Requisitos avaliados néo eram diretamente ligados as fungbes dos avaliados.
Utilizagao de formulario Gnico para todas as fungdes X

Quadro 4 — Causas de suspensao em implantag¢oes de avaliacao de desempenho nas

empresas

A empresa de médio porte que informa como causa de insucesso a falta de

preparo dos lideres até o momento da pesquisa nao realizou novo processo de

implantagdo. O gestor, no entanto, reconhece a importancia da avaliagdo de

desempenho e tem intencao de fazer nova tentativa.

Falta de clareza e divulgagao dos requisitos a serem avaliados, inviabilizaram a

implantagdo na empresa de grande porte, e essa empresa também nado havia feito

nova tentativa até a data da entrevista.
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5 APRECIACAO CRITICA DOS RESULTADOS

Neste capitulo esta inserida a analise dos resultados obtidos na pesquisa
baseada no contelido da bibliografia mencionada.

Ao inserir no suporte bibliografico do trabalho o conteido de pesquisas e
estudos sobre comportamento e motivacéo, visou-se destacar a relagdo existente
entre esses temas € a aplicabilidade das praticas de avaliacdo de desempenho como
instrumentos de motivacao nas organizagdes.

A compreensao tedrica e pratica do tema motivagdo possibilita aos gestores
das empresas perceberem o que leva os funcionarios a executarem uma acéao e,
principalmente, o que causa as escolhas das pessoas e porque elas mantém o
comportamento durante tempo prolongado (DAFT, 1999, p. 318).

Os resultados de pesquisa deste trabalho mostraram que o conhecimento
desses mecanismos, ainda que empirico, € necessario e € utilizado nos processos de
avaliacdo de desempenho em uso nas organizagdes.

O conhecimento de conceitos como o dos fatores de satisfacdo e contra-
satisfacdo, pode levar os gerentes a identificar corretamente as necessidades das
pessoas que administram, conseguindo assim superar, mesmo com dificuldades, os
desafios de manter empregados motivados e atingindo desempenhos satisfatérios
(ARCHER, 1978, p. 18).

As praticas identificadas na pesquisa realizada por este trabalho podem ser
aperfeicoadas com o uso de verificagbes experimentais e avaliativas a partir de
consideracoes teoricas.

Todavia, como destaca Skinner (1995, p. 83), o comportamento humano nao é
certamente o assunto que a humanidade entende melhor. Porém, a aplicagao de
recursos estudados pela analise do comportamento como: reforgadores, freqiiéncia de
reforcadores, reforcamento negativo, estimulos aversivos; pode levar as organizagdes
a melhorar a qualidade de produtos e servigos e produtividade, a partir de atuacao na
questao comportamental.

A busca mais efetiva pelo conhecimento teérico sobre comportamento, entre
outros, facilitara a decisdo sobre qual a ferramenta de avaliagdo mais adequada ao
perfil de cada organizacdo. Um modelo de avaliacdo de desempenho, para atingir
seus objetivos tornando-se uma ferramenta de gestdo eficaz, deve levar em
consideragao os valores culturais internos da empresa (OLIVEIRA-CASTRO, LIMA E
VEIGA, 1996, p. 38).



78

E significativo o registro de que, dentre as cinco empresas de médio porte
pesquisadas, duas empresas nao utilizam qualquer pratica de avaliacdo de
desempenho e uma empresa adota praticas totalmente informais.

A complexidade da Avaliagdo do Desempenho Humano no Trabalho esta
avaliada por Oliveira-Castro, Lima e Veiga (1996, p. 38-39) que afirma que no Brasil
ha escassez de publicagcdes sobre o tema, o que torna maior o desafio de implantar
esses sistemas de avaliagdo para as empresas nacionais. A existéncia de diversas
interpretacdes, até mesmo contraditorias, sobre o assunto, gera inimeras duvidas
para os gestores, que encontram uma variedade de teorias. Esses aspectos podem
ser observados nos indicadores que foram extraidos da pesquisa (BERGAMINI, 1982,
p. 32).

A complexidade e as dificuldades que envolvem o procedimento podem
justificar a auséncia das praticas nas empresas, por outro lado a contribuicdo de um
sistema bem implantado e em bom funcionamento é inegavel. A realizacdo do
trabalho, ou o desenvolvimento de alguma agéo para a grande maioria das pessoas,
representa o meio de empregarem seus recursos e energia pessoal. E assim que os
individuos sentem seu potencial empregado, investindo em alguma coisa, e também a
forma de obterem uma avaliagdo, através de comparagbes dos resultados que
alcancam pelos seus esforcos, relacionando o esforco despendido com o beneficio
conseguido, € que possibilita as pessoas avaliarem o quanto se sentem realizadas
(BERGAMINI E BERALDO, 1988, p. 31).

Na literatura pesquisada, encontram-se descritos dez métodos de avaliagao de
desempenho. Os dados obtidos pela pesquisa levaram a identificacdo de trés métodos
em uso nas empresas pesquisadas. Esse dado parece indicar também a
complexidade e o desafio que o tema da avaliacio representa para as organizagdes.

Embora o método totalmente informal, em uso em uma das organizagdes,
esteja relacionado no conteldo tedrico pesquisado, citado por Carvalho e Nascimento
(1997, p. 253) como o método de relatérios verbais e que consiste na comunicagéo
verbal que o avaliador faz ao avaliado sobre seu desempenho profissional; o autor
também avalia que esse método s6 deve ser empregado quando nao houver outro
método de avaliagdo disponivel. Ainda assim, o avaliador precisara ser um profissional
eficiente, responsavel e imparcial, devido as limitacées desse instrumento.

Entre as trés empresas de grande porte, uma nao possui praticas para todos os
niveis funcionais, mas apenas para o nivel de executivos.

A pesquisa revelou que o motivo dos métodos estarem sendo empregados
apenas para uma parte dos funcionarios foi a implantagdo mal-sucedida de praticas
para os outros niveis funcionais. Segundo Daniels (1992, p. 4), medir a avaliagdo
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através de informagdes concretas é uma possibilidade de analisar a eficiéncia das
estratégias motivacionais empregadas nas empresas, destacando que todo
desempenho pode ser quantificado.

As dificuldades enfrentadas por essas empresas que nao mantém praticas de
avaliacdo de desempenho estdo em grande parte apontadas nos indicadores das
entrevistas que revelam as causas de tentativas que fracassaram, na visdo dos
gestores pesquisados.

Invariavelmente, os conflitos surgiram como resultantes da resisténcia natural
ao desconhecimento e ao ajuste a dinamica comportamental, ao trabalho a ser
realizado e ao ambiente organizacional.

Para Lucena (1992, p. 61), € um erro comum as empresas a realizacdo de
mudangas (como a implantagdo de um Sistema de avaliagdo) sem a formulagao de
uma estratégia e de um plano que defina as fases e acbes que ocorrerdo. Esse erro
tem sido responsavel por muitas crises e até mesmo a suspensao de processos de
implantacdes. A observagao de casos praticos mostra que mesmo utilizando uma boa
estratégia, promovendo divulgacio eficiente e nao dispensando o treinamento dos
avaliadores; essas iniciativas podem ndo ser suficientes para assegurar o bom
funcionamento e o alcance dos resultados esperados.

Antes de implantar um sistema de avaliacdo, é indispensavel a avaliacdo
minuciosa da organizacdo buscando identificar: as condicbes favoraveis e as
dificuldades existentes, as caracteristicas culturais predominantes da organizagdo e
principalmente as conseqéncias inevitaveis da decisdo para implantar o sistema de
avaliacdo. Na pratica, o que se observou nas empresas pesquisadas, foi um processo
de tentativas e erros que conduziram a elaboragdo de um programa (LUCENA, 1992,
p. 65).

Um fator crucial para o sucesso e institucionalizacdo das praticas que se
pretende adotar € sem duvida a estratégia de implantagdo do programa. Conforme
Lucena (1992, p. 70), sdo fatores fundamentais: o comprometimento de chefias e
demais trabalhadores com as novas praticas de avaliagdo, a divulgacdo do novo
modelo, o treinamento cuidadoso dos avaliadores e o aumento da participacdo dos
atores (avaliadores e avaliados) em todas as fases de implantacdo e em todas as
etapas do processo avaliativo.

Pode-se observar também como fator responsavel pela descontinuidade das
praticas a inobservancia de cuidados necessarios na fase denominada “do
conhecimento” (LUCENA, 1992, p. 65). Nessa etapa da implantagdo ocorrem os
debates, com participagdo de todos os envolvidos. E também a oportunidade para

ampla comunicagéo, intercambio de informagdes, de esclarecimentos de dividas e de
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discussdo sobre as colocagbes de criticas, receios e problemas. A pressdo pelo
tempo, constante nas organizagdes industriais, ndo possibilita o debate e a
participagcéo bastante amplos para essa etapa de desenvolvimento dos programas.

E importante também a etapa de conscientizagdo, quando deverdo ocorrer
atividades como: apresentacdo e discussdo dos objetivos a serem alcancados;
analise, juntamente com os envolvidos, do documento normativo, que dimensionara as
politicas, normas e procedimentos gerais; apresentacao de sugestées sobre o que
avaliar, como avaliar; enfim, dimensionar os critérios basicos e a filosofia do processo
de avaliagdo de desempenho e envolvimento dos gerentes no desenvolvimento dos
instrumentos (LUCENA, 1992, p. 66).

Nas empresas pesquisadas que mantém seus programas de avaliagdo por
tempo superior a dois anos, registra-se a existéncia de mecanismos que possibilitam a
incorporacao de criticas, mudancas e atualizacdes; constituindo-se os programas em
processos dinamicos e ativos, buscando sempre adaptacées e melhorias. A
importancia da participagéo e de um processo de comunicagéo eficiente, foram temas
destacados na reviséo.

Um processo de comunicagéo franco e aberto foi mencionado pela maior parte
das empresas pesquisadas e que utilizam praticas de avaliagao. O sigilo na Avaliagao
de Desempenho, discutido por Bergamini (1982, p. 41) como um dos topicos da maior
relevancia, ndo deve impedir o acesso do avaliado a sua avaliacdo. Se o que se busca
€ o desenvolvimento das pessoas, como um dos principais objetivos da Avaliacdo de
Desempenho, entdo o maior interessado nesse processo € o proprio individuo
avaliado. Sua participacao, portanto, deve ser total e completa.

Para Pontes (1999, p. 81), conforme pode ser percebido pelo processo, a
metodologia pressupde relagdes muito positivas entre o lider e o funcionario. Essas
relacbes devem ser de confianga muatua, comunicacao clara e construtiva, lider e
funcionario unidos com a mesma finalidade de alcancgar resultados mais positivos em
cada periodo. Periodicamente, devem ser avaliados os progressos € o0s problemas,
discutindo-se abertamente as melhores solugdes.

Avaliar desempenho nada mais € do que fornecer uma critica construtiva e nao
apenas em reunides formais mas também na rotina diaria de trabalho. Se nao ocorrer
essa troca, ndo importa qual o método formal utilizado, dificimente a avaliagcdo de
desempenho produzira todo o efeito positivo desejavel.

O momento culminante de um processo de administragcdo de desempenho é a
reunido final de avaliacdo dos resultados, o que torna a franqueza na informacao
sobre o desempenho diario muito importante, pois esse momento final, espelha uma
relacdo honesta entre o lider e os membros de sua equipe de trabalho. A menos que
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haja um antagonismo pessoal entre os envolvidos, o superior pode realizar essas
entrevistas de forma que ambos se dediquem ativamente a procura da base certa para
uma agao construtiva. Todos saem ganhando: a organizacéo, o chefe e o subordinado
(PONTES, 1999, p. 81).

Analisando as praticas de avaliagdo de desempenho com apoio da ciéncia de
andlise do comportamento, é facil compreender a aplicagdo desse instrumento como
mecanismo reforcador e que fornece apoio as necessidades das empresas de
conduzir os comportamentos individuais, de equipes e organizacionais aos objetivos
necessarios. Para tanto, é facil observar que a utilizagdo de estimulos ou incentivos
associados aos resultados das avaliacbes € imprescindivel para completar o uso
eficaz dessa ferramenta de gestao.

Ao avaliar as praticas encontradas nas empresas pesquisadas constata-se o
uso de sistemas tradicionais de remuneracao, que se baseiam em cargos e funcoes.

As avaliacoes de desempenho poderiam funcionar como parametro para a
aplicacdo de sistemas de bonificacdo, tentando estabelecer uma relagdo funcional
entre os comportamentos individuais que estejam contribuindo para os objetivos da
empresa e as conseqléncias financeiras.

Na revisdo da literatura deste trabalho registra-se a abordagem de alguns
autores sobre o tema.

A maioria dos sistemas de remuneracao utilizados pelas empresas se baseiam
no trabalho que o funcionario deveria realizar e ndo naquele que ele realmente
executou, pagando-se por horas de trabalho e ndo pela realizagédo da tarefa. Essas
empresas, inclusive no Brasil, continuam usando sistemas tradicionais de
remuneracao, que se baseiam em cargos e funcdes, independente da performance do
individuo (WOOD JR.; PICARELLI FILHO, 1999, p. 42). A observagao do autor foi
confirmada entre as empresas pesquisadas. Nao foi identificado nenhum sistema
inovador de remuneracao, nem a utilizacdo da avaliagcdo de desempenho como base
para recompensas ou incentivos diferenciados.

Atualmente existem propostas, principalmente de analistas do comportamento,
que buscam inovagdes quanto ao desempenho no ambiente organizacional. Essas
propostas baseiam-se nos Sistemas de Remuneragao, Sistema Supervisionado de
Feedback e Treinamento. Os Sistemas de Remuneracdo inovadores tentam
estabelecer uma relacdo entre o comportamento € a conseqiiéncia, no caso, entre o
pagamento e o resultado alcancado (MIGUEL, 1997, p. 278).

Foi identificado o uso de objetivos bem mensuraveis, inclusive financeiros, nas

praticas de avaliacdo de duas empresas de grande porte pesquisadas, porém nao
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existe uma relacao direta entre o cumprimento desses objetivos individuais com algum
tipo de bonificagdo ou incentivo.

Na analise desse tema na revisao bibliografica, para Daniels (1992, p. 109),
baseando-se em planos de reforcos, os gerentes acreditam que sdo os planos de
remuneracao variavel que possibilitam os melhores desempenhos. Portanto, procuram
aplicar o salario variavel em varios tipos de trabalho. Em muitos casos é um erro.
Cada tipo de estimulo gera um desempenho diferente. E preciso avaliar se os planos
sao apropriados ou improprios, de acordo com o desempenho desejado. Para o tipo
de tarefa com prazo para entrega, por exemplo, um plano de intervalo fixo é mais
apropriado.

A questdo da remuneracdo vem sendo pensada dentro da Administracdo de
Empresas como um fator de aperfeicoamento da organizacdo, possibilitando a
melhoria do seu servico ou produto e, conseqlientemente, o aumento na
competitividade.

Um dos componentes do sistema de remuneragao estratégica é chamado de
remuneracgdo variavel, ou seja, vinculada a metas de desempenho do individuo, da
equipe ou da organizacdo, tentando estabelecer os padrbes de comportamento
adequados como fungao de variaveis financeiras.

E critica esta habilidade do gestor, de relacionar adequadamente o incentivo a
performance que é relevante para o sucesso da empresa. O erro no estabelecimento
dessa relagdo pode determinar o problema apontado por Wagner Il e Hollenbeck
(1999, p. 96), que analisa a concentracdo de estimulos em determinado tipo de
comportamento, o que pode deixar de estimular outros comportamentos que nao sao
tdo estimulados, mas que também sio desejaveis e importantes, e extinguem-se
devido a falta de estimulo. Para atender mais depressa uma fungdo que seja
estimulada, por exemplo, um funcionario pode sacrificar a qualidade (e talvez buscar o
incentivo a um risco elevado).

Encontrar a forma precisa de remuneracdo para cada tipo de tarefa
desenvolvida é um grande desafio, e que certamente esta adiando o uso de uma dose
maior de ousadia e criatividade nos sistemas de remuneragédo das empresas.

A implantagdo de um sistema adequado de remuneracdo deveria deixar claro
para qual desempenho (e quais 0os comportamentos necessarios para que o sujeito o
atinja) a bonificagéo sera dada.

Destaca-se também, na pesquisa, a utilizacdo da avaliagdo por objetivos em
empresas de grande porte. A estratégia utilizada pode ser analisada por conceitos
tedricos abordados por Moraes (2003, p. 115), ao afirmar que a avaliacdo de
resultados pode ser efetuada a partir de: andlise da relagdo com indices conjunturais
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existentes, ou através dos resultados alcangcados por outras unidades ou
departamentos; ou ainda pela comparagcao com dados histéricos de resultados obtidos
em periodos anteriores e também através de avaliagcdo comparativa com outras
Unidades da propria empresa.

Apods a realizagao da andlise critica dos resultados dos indicadores, a unidade
poderda adotar as agdes necessarias para melhoria do desempenho, devendo
especificar os resultados a serem obtidos, em que quantidade e em que tempo.

Analisando as praticas identificadas nas empresas pesquisadas, nota-se ainda
uma grande necessidade de aperfeicoamento no processo de comunicagdo dos
resultados da avaliagdo de desempenho. Um termo bastante usado é “feedback’,
definido como a informacdo que é dada aos sujeitos sobre seu desempenho,
permitindo, assim, que ele mesmo possa altera-lo.

O processo de comunicacao € um aspecto de grande importancia na avaliacao
de desempenho. A critica construtiva, ou feedback, quando franca e orientadora,
contribui para aproximar o lider da equipe, fator decisivo para melhora de
desempenho. Também atende a necessidade que os membros da equipe tem em
saber como estd o seu desempenho, a critica orienta 0 desempenho dos funcionarios
na direcdo dos objetivos da empresa. Quando os resultados sdo positivos, ela ira
contribuir com a consolidagdo desse desempenho positivo. Quando os resultados nao
sdo 0s esperados, a critica construtiva, se efetuada no sentido da orientagéo, ira
contribuir com a melhoria desse desempenho (PONTES, 1999, p. 139).

Com excecdo de duas empresas de grande porte, onde 0s supervisores
promovem reunides semanais para avaliacdo de resultados, ndo registramos outras
praticas que estabelecam o fornecimento de retroinformacao formal aos avaliados, em
periodos curtos de tempo, inferiores a um ano. As demais empresas, realizam a
avaliacdo de desempenho anualmente, sendo portanto esse o periodo formal de
feedback aos avaliados.

Um aspecto positivo nessas empresas, que utilizam métodos de avaliagao por
objetivos mensuraveis, é a forma participativa através da qual os objetivos s&o fixados.
Ha um processo de negociacdo com os principais interessados.

Existe a preocupagéo com efeitos negativos que a administragdo por objetivos
possa causar nos empregados e equipes. O principal receio é que os funcionarios se
sintam excessivamente “usados” pela empresa, ou se sintam tratados como maquinas
que tem que cumprir objetivos de producio. Para se usada de forma inteligente, deve
aproveitar os desafios de atingimento dos objetivos como forma de desenvolver e
utilizar a capacidade de pensar, entender e criar dos funcionarios (BOTELHO, 1998, p.
89).
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Para conseguir essa combinacdo, e conseqlientemente o uso eficaz da
administragao por objetivos, as empresas investem no estimulo ao autocontrole, ou a
autodisciplina, e principalmente o autogerenciamento. O risco é que a administragao
por objetivos exija muito controle externo; ou seja, pelo chefe, o que pode significar
uma relagdo de “subordinador’. A utilizacdo da administracdo por objetivos
incentivando que o chefe do funcionario é ele mesmo, pode ser caracterizada como
uma administracao inteligente (BOTELHO,1998, p. 89).

A utilizacdo da avaliagdo por objetivos nas empresas de grande porte
pesquisadas se aproxima muito do que o autor classifica como uso inteligente. As
empresas procuram conciliar a busca pelos objetivos com um método de avaliagao
que nao deixe os funcionarios com a impressao que estdo sendo “usados” como
maquinas.

Ao mesmo tempo em que o empregado nao deseja ser tratado como maquina,
ele também necessita de indicadores numéricos, referéncias, para avaliar seu préprio
desempenho. Parece de grande importancia a forma como esses objetivos e
resultados sdo informados aos empregados. E, portanto, a comunicacdo de
resultados, em todas as suas formas: verbal, visual, escrita, individual ou institucional;
um instrumento valioso nesse processo de relacionamento entre empresa, objetivos e
empregados.

Nas empresas de grande porte pesquisadas, onde aparecem instrumentos de
avaliagao por objetivos, identifica-se que esse mecanismo é aplicado ndo apenas em
nivel individual, mas também para equipes de trabalho.

Todo processo de avaliagdo culmina com um resultado final. Esse resultado
final sempre possibilita os dois tipos de conceitos: o trabalho desenvolvido pelo
individuo ou pela equipe resultou no cumprimento dos objetivos, ou ndo. O importante,
da metodologia de avaliagao, é o processo como um todo € ndo a simples atribuicao
de um conceito final. Esse processo, é representado pelo relacionamento entre
avaliadores e avaliados na rotina diaria do trabalho. O que possibilita a melhoria do
desempenho é a retroinformagao constante, a critica bem formulada e, principalmente
a forma como essa critica é feita no relacionamento diario e também na avaliacdo
final. A simples atribuicdo de conceitos ndo provoca melhoria ou recuperacdo de
desempenho. O que caracteriza essa critica sdo os elogios ou as formas de
repreensdo (PONTES, 1999, p. 147).

Uma caracteristica de uma equipe coesa é a uniformidade de produtividade
dos seus membros. Isso ocorre porque essas equipes exercem pressdo para a
conformidade. Apesar dos resultados das pesquisas serem variados, a caracteristica
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de coesao nas equipes pode ter diversos efeitos. Observa-se que entre equipes nao
coesas a produtividade dos seus membros tende a variar muito (DAFT, 1999, p. 364).

A avaliagdo constitui-se num poderoso instrumento de realimentacdo da
informacdo, ou seja, de retroinformacdo das pessoas para proporcionar-lhes
orientagdo, auto — avaliacao, autodirecado e, consegiientemente autocontrole.

O aperfeicoamento desse processo de comunicacdo estd muito relacionado
com o uso de sistemas de informacdo que possibilitem agilidade e precisdo no
processamento e veiculagdo de dados e resultados. O desenvolvimento e utilizagao
desses sistemas de informag&o, voltados para os programas de avaliagdo de
desempenho, é uma necessidade que se destaca nessas empresas pesquisadas.

Oportunamente encontra-se na revisdo deste trabalho um modelo que
demonstra as possibilidades da utilizacdo desses sistemas de informagéo.

Encontra-se registrado na Revisdo o caso da empresa Alcoa que possui um
programa mundial denominado LEAD, e que constitui um processo integrado de
gerenciamento de carreira, totalmente informatizado. Esse processo é baseado num
conjunto de competéncias.

O sistema estéa informatizado e registra as competéncias comportamentais de
cada empregado, com base na descricdo dos cargos, e as competéncias técnicas. A
geréncia com o empregado estabelecem os indicadores de performance, em fungao
das competéncias técnicas e as metas gerais da Organizacdo. Esse momento é
denominado de contrato de expectativas.

Outro aspecto que merece destaque nos resultados apurados é a relagdo que
algumas empresas pesquisadas estabelecem entre a avaliacdo de desempenho no
trabalho e o atendimento de necessidades de treinamento dos funcionarios; para o
que também encontra-se referéncia na literatura.

A importancia que as empresas atribuem a essa necessidade é coerente com a
visdo de Maslow (1962, p. 59-60), de que nao existe climax, nem meta ou
consumagao para a motivagao de crescimento, pelo contrario, o crescimento é um
desenvolvimento continuo, mais ou menos em constante progresséao.

Ou ainda com os registros de Hersey e Blanchard (1986, p. 49), que indicam
uma caracteristica das pessoas motivadas pela auto-realizagcdo: parecem mais
preocupadas com a realizacao pessoal que com a recompensa.

Segundo outro autor pesquisado, Robbins (2002, p. 474), a avaliacdo de
desempenho serve a diversos propdsitos dentro das organizacées. Os
administradores utilizam as avaliagbes para diversas decisdes de recursos humanos.
As avaliacbes oferecem informacdes para decisbes importantes como promocoes,

transferéncias e demissdes. As avaliagdes identificam necessidades de treinamento e
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desenvolvimento: identificam as habilidade e competéncias dos funcionarios que se
acham inadequadas, e para as quais podem ser desenvolvidos programas de
melhoria. As avaliagbes de desempenho podem ser usadas como critérios de
validacao de programas de selecao e desenvolvimento.

As praticas gerenciais inovadoras buscam o desenvolvimento dos funcionarios
em sentido amplo. Portanto as praticas de avaliagdo de desempenho devem se
enquadrar nessa caracteristica moderna para que sejam consideradas verdadeiras
inovagées. O objetivo maior dessa visdo moderna das praticas gerenciais € tornar a
competéncia e o desempenho nao apenas valores econémicos, mas também valores
sociais para os individuos (BRANDAO E GUIMARAES, 2001, p. 13).

Destaca-se em importancia essa funcdo da avaliacdo de desempenho pela
complexidade que envolve a questdo de treinamento, aprendizagem e comportamento
nas organizagoes.

As empresas investem recursos em treinamento, € para que esSes recursos
produzam o retorno desejado, é necessario que o treinamento esteja perfeitamente
aliando com a real necessidade de cada trabalhador. A avaliacdo de desempenho,
quando bem ajustada e integrada as diversas areas da organizagao e também com a
sua cultura, consegue identificar essas necessidades individuais de aperfeigoamento.

A complexidade do processo de treinamento pode ser avaliada pela
observacao de Fleury e Fleury (2000, p. 27), para quem a aprendizagem pode ser
pensada como um processo de mudancga, provocado por estimulos diversos, mediado
por emogdes, que pode vir ou ndo se manifestar em mudanga no comportamento.

Constata-se também no levantamento junto as empresas a aplicabilidade dos
resultados da avaliagdo de desempenho para dar suporte as decisées administrativas:
promocdes, transferéncias, substituicdes e demissoes.

A consciéncia dessa funcao dos instrumentos de avaliacao faz os funcionarios
criarem até mesmo um tabu de medo da avaliagdo de desempenho.

Os estudos sobre comportamento auxiliam a compreender a reagao dos
empregados diante de uma ameaca subentendida ou mesmo visivel. Para Wagner Il
e Hollenbeck (1999, p. 97), o reforco negativo e a punigdo sao tipos de reforgco que
podem ser usados para influenciar o comportamento. No reforco negativo, a
probabilidade de que uma pessoa se engaje num determinado comportamento é
aumentada porque o comportamento é acompanhado pela remocgédo de algo que a
pessoa detesta. Na punicdo, a probabilidade de um determinado comportamento

diminui porgue é acompanhado por algo que a pessoa detesta.
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Ainda que as empresas evitem deixar clara a ligagdo que existe entre avaliagdo
de desempenho e demissao, beneficiam-se da influéncia que essa percepg¢ao causa
no comportamento dos empregados.
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6 CONCLUSOES

As organizagbes competitivas convivem hoje com processos de mudancga e de
grande impacto. A turbuléncia gerada por essas mudancas tem maior intensidade
porque elas acontecem simultaneamente.

No passado o desafio para as empresas era aumentar a capacidade produtiva,
sem maiores preocupagdes com o estabelecimento de estratégias consistentes e
mesmo com a eficiéncia produtiva. Com o aumento da concorréncia em todos 0s
segmentos da industria, a oferta tornou-se maior que a demanda e ficou cada vez
mais evidente a existéncia de excesso de capacidade produtiva. A partir de entao,
acirrou-se a competitividade, e as empresas iniciaram um profundo processo de
reestruturacao.

As empresas passaram a orientar-se para o cliente, e o movimento da
qualidade emergiu como um dos balizadores do desenvolvimento empresarial.

Simultaneamente a esse aumento de competitividade decorrente da
sobrecapacidade de producao, ha outra dimensao a ser considerada: a globalizacao
produtiva. Acima de tudo, essa globalizagéo implica que as empresas internacionais
procurem organizar-se segundo uma légica de operagdes integrada globalmente.

Esse ambiente altamente competitivo fez aumentar nas organizagbes o
interesse pela gestao estratégica de recursos humanos e deu origem a uma série de
praticas. Sobretudo conceitos como o de competéncia, desempenho e
empregabilidade passaram a fazer parte da retérica de muitas organizagbes,
adquirindo diversas conotagbes e, muitas vezes, sendo utilizadas de maneiras
distintas tanto no ambiente empresarial como no meio académico.

Com relacdo a avaliagdo de desempenho, verificou-se que a complexidade do
tema aliada a escassez de publicagées sobre 0 assunto tornam a implantagdo desse
sistema um grande desafio para os profissionais das organizacdes.

Apesar dessas dificuldades, que foram bem caracterizadas nos resultados da
pesquisa; registrou-se também a disposicdo existente da grande maioria das
empresas pesquisadas de aperfeicoar programas ja existentes ou implantar novos
sistemas que realmente atendam as necessidades e desfacam a imagem negativa de
experiéncias mal — sucedidas no passado. Avaliando-se a opinido geral dos gestores
entrevistados, a percepcao sobre programas de avaliacdo de desempenho é que se
constituem como um sistema de atividades imprescindivel para as organizacoes
quando integrados as demais atividades de desenvolvimento de recursos humanos, e
também integrados a organizagao.
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O processo de implantacdo de um sistema de avaliacdo envolve resolucao de
problemas e eliminagao de obstaculos, principalmente comportamentais, antes do que
ndo se deve avangar. ldentificou-se nas empresas pesquisadas alguns desses
obstaculos, que sdo comuns as organizacdes e que nao devem ser negligenciados,
entre os quais destacaram-se: falta de preparo dos lideres, subjetividade dos quesitos
avaliados e falta de retorno (feedback) aos avaliados. Nas empresas em que 0s
programas estdo funcionando satisfatoriamente, observou-se que esses obstaculos
foram superados com amplos esclarecimentos aos funcionarios e suas chefias,
possibilitando inclusive a participacdo de todos na solugdo dos problemas que afligiam
os envolvidos.

Conhecer a cultura organizacional, principalmente as praticas informais de
avaliacdo ja existentes na organizacdo, mostrou-se também de fundamental
importancia na implementagdo de agbes. Isso ficou evidente identificando-se nas
informacbes dos entrevistados, que sempre houve necessidade de adaptacdes nos
modelos escolhidos, levando-se em consideragdo as caracteristicas proprias de cada
empresa.

As informacdes obtidas nas entrevistas, e andlise do contetdo tedrico
pesquisado possibilitaram avaliar algumas condigcbes necessarias a sustentacdo de
um sistema de avaliagdo de desempenho: aprimorar os mecanismos de incentivo ao
bom desempenho dos empregados; acompanhar o impacto da implantagdo de um
novo sistema e do treinamento de avaliadores no dia-a-dia da organizacao;
aperfeicoar a implementagédo das agbes de gerenciamento de desempenho; atualizar
os instrumentos de acordo com as mudancas ocorridas nos postos de trabalho; criar
mecanismos de participagdo dos envolvidos — avaliadores e avaliados; desenvolver
meios para articular a avaliagdo de desempenho individual com a institucional; inserir
nos instrumentos avaliativos quesitos com caracteristicas mensuraveis (numéricas) e
objetivas; garantir feedback amplo, rapido e atualizado dos resultados da avaliacao
aos avaliados; manter critérios estaveis de metas e objetivos promovendo sempre
alteracdes em consenso com os avaliados.

Quanto aos métodos, técnicas e modelos apresentados, parece possivel sua
aplicabilidade em quaisquer organizagdes no que se refere a forma dos instrumentos,
no entanto os conteddos devem ser adaptados conforme a realidade e caracteristicas
proprias de cada empresa.

O conteudo dos instrumentos deve retratar as demandas e exigéncias de cada
posto de trabalho; um manual de instrucdes, com linguagem adaptada as
caracteristicas dos usuarios; as normas, cujas disposicdes devem esta de acordo com
a politica institucional, atendendo inclusive, se for o caso, questdes legais.
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Constatou-se nos resultados da pesquisa a predominancia de modelo de
avaliacdo de desempenho que combina uma avaliagdo por resultados com avaliagao
de processos comportamentais. As praticas predominantes visam a avaliagdo de
desempenho funcional (individual) relacionando-a como desempenho institucional.
Sao utilizadas para integrar o desempenho individual com o desempenho
organizacional. Esse tipo de avaliagao por resultados mostra-se util considerando que
o desempenho de todos os individuos € estratégico para a organizacdo e que sua
competéncia afeta diretamente o atingimento de objetivos de 6rgaos e unidades
inteiras e seu desempenho tem ampla influéncia sobre a organizagao.

A predominancia dessa pratica tem relacdo com estratégias voltadas
fortemente para o planejamento com metas, indicadores e critérios organizacionais
bem definidos. Sua exceléncia requer énfase no acompanhamento dos processos ou
rotinas de trabalho, exigindo avaliacdo ndo apenas de resultados, mas de
comportamentos indesejaveis a serem corrigidos € de comportamentos positivos a
serem reconhecidos e recompensados.

Esse trabalho, por seus objetivos, ndo abordou a relagdo entre desempenho
financeiro da empresa e as préaticas de avaliagdo de desempenho humano no trabalho
utilizadas. Tampouco foi avaliada a relagao entre essas praticas e o setor industrial de
atuacado das empresas pesquisadas.

A andlise e o estudo dessas relagbes certamente poderdo resultar em
contribuicdes que fundamentardo importante acréscimo de conhecimentos sobre o
tema. Essas possibilidades representam perspectivas de futuro para pesquisa.
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APENDICE A - Termo de consentimento livre e esclarecido
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Esta pesquisa estd sendo realizada por aluno do Programa de Po6s-Graduagdo em
Administragao (PPGA) da Universidade de Taubaté. O tema da pesquisa é Praticas em
avaliagao de desempenho humano utilizadas em Industrias com Plantas em Taubaté.

Seu objetivo é identificar estratégias e técnicas de Avaliagdo do Desempenho utilizadas

por Industrias com mais de 100 funcionarios. Os resultados dessa pesquisa serao

utilizados apenas para fins académicos.

Seguindo os preceitos éticos, informamos que sua participacdo serd absolutamente sigilosa, ndo
constando seu nome ou qualquer outro dado referente a sua pessoa que possa identificd-lo no relatério
final ou em qualquer publicagdo posterior sobre esta pesquisa. Pela natureza da pesquisa, sua participacio
ndo acarretard em qualquer dano a sua pessoa.

Vocé tem a total liberdade para recusar sua participacio, assim como solicitar a exclusdo de seus
dados, retirando seu consentimento sem qualquer penalidade ou prejuizo, quando assim o desejar.

Agradeco sua participagdo, enfatizando que a mesma em muito contribui para a formagéo e para

a construcdo de um conhecimento atual nesta area.
Taubaté, Junho de 2004.

Prof.(a) Dr.(a) Maria Julia Xavier Ribeiro

Orientador(a) da Pesquisa

Tendo ciéncia das informagdes contidas neste Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, eu

, portador do RG n’

autorizo a utilizagdo, nesta pesquisa, dos dados por mim fornecidos.

Taubaté, __/ __/2004.

Assinatura
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APENDICE B - Carta de sensibilizacdo

Taubaté — SP, Junho de 2.004

(Empresa)
Att.

A presente tem a finalidade de convidar esta conceituada empresa a colaborar
em projeto de pesquisa.

Esta pesquisa esta sendo realizada por aluno do Programa de P6s-Graduacao
em Administracdo (PPGA) da Universidade de Taubaté. O tema da pesquisa é:
Praticas em avaliagdo de desempenho humano utilizadas em Industrias com Plantas
em Taubaté. Seu objetivo é identificar estratégias e técnicas de Avaliagdo do
Desempenho utilizadas por Indistrias com mais de 100 funcionarios. Os resultados
dessa pesquisa serao utilizados apenas para fins académicos.

Seguindo os preceitos éticos, informamos que sua participacdo sera
absolutamente sigilosa, ndo constando seu nome ou qualquer outro dado referente a
sua pessoa que possa identifica-lo no relatério final ou em qualquer publicacio
posterior sobre esta pesquisa. Pela natureza da pesquisa, sua participacdo nao
acarretara em qualquer dano a sua pessoa.

A colaboragdo desta empresa sera de grande importancia para o
desenvolvimento de novas tecnologias e abordagens metodolégicas dos problemas
organizacionais analisados nesse campo de estudo.

Agradecemos sua participagdo, enfatizando que a mesma em muito contribui

para a formacao e para a construgao de um conhecimento atual nesta area.

Paulo Vinicius Nogueira Martins
Pesquisador
Mestrado em Gestao e Desenvolvimento Regional- UNITAU



