AVALIACAO

Aspectos da avaliacao de
desempenho na administracao
publica — estudo de caso

Neuramildes Martins da Costa Zaina*

Com o objetivo de detectar até que
ponto os padrdes que prevalecem no
processo de avaliagdo de desempenho
dos funcionarios pertencentes a X Di-
visdo Regional Agricola de Presidente
Prudente, encontram-se num grau al-
to e baixo, tomou-se como popula-
¢do- alvo 40 alunos dentre os 114 que
participaram do Programa de Aper-
feicoamento em Eficacia Organiza-
cional, realizado no 1PEA de Presi-
dente Prudente durante o 2? semes-
tre de 1986.

O formulario elaborado para a co-
leta de dados encontra-se no final do
texto.

Participaram da amostra, represen-
tantes das seguintes unidades: Divi-
sdo Regional Agricola de Presidente
Prudente; CETATE/CATI de Campi-
nas; Delegacias Agricolas de Ada-
mantina, Presidente Prudente e Mar-
tinépolis; Casas de Agriculturas de
Junqueirépolis, Panorama, Taciba,
Alvares Machado e Presidente Ber-
nardes; Servigo de Producdo de Se-
mentes de Presidente Prudente e San-
to Anastacio; Laboratério Regional
do Instituto Biolégico de Presidente
Prudente.

Antes de analisarmos os resultados
obtidos algumas considera¢g8es mere-
cem ser feitas sobre o processo de ava-
liacdo de desempenho.

Sabe-se, que, dada a natureza sis-
témica da organizagdo, é muito difi-
cil a mensuracdo do desempenho do
funcionario. Como diz March e Si-
mon, “é possivel, quando muito,
aspirar-se a niveis apenas satisfatérios
de desempenho”.

As conclusdes a que chegamos po-
derdo servir como base para orienta-
cdo das chefias com relacdo a modi-
ficagdo do comportamento, ao desen-
volvimento individual dos funcioné-
rios e 8 melhoria do ambiente de tra-
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balho, por meio do préprio desenvol-
vimento da organizacéo.

Reforgar o que é positivo e tentar
mudanc¢as nos aspectos negativos.

Existe uma ligagdo muito real en-
tre avaliacdo de desempenho e treina-
mento: a primeira define o campo de
acdo da segunda. O prdprio proces-
so de avaliacdo de desempenho, mais
do que seus resultados, passou a ser
utilizado visando o desenvolvimento
individual. Atualmente descobriu-se
que simples aspectos processuais, tais
como, a explicacdo do método de ava-
liacdo de desempenho que o superior
dé a seu subordinado ou a discusséo
conjunta dos resultados, permitem ao
subordinado ndo sé perceber melhor
sua posicdo na empresa, como tam-
bém internalizar e efetivar as medi-
das tendentes a melhoréa-la.

Fred Luthans e Robert Kreitner
descreveram um programa sistemati-
co de 5 passos para a adocdo do mé-
todo da teoria do aprendizado na ad-
ministragdo do comportamento orga-
nizacional.

O passo 1, a identificacdo, envol-
ve a especificacdo dos comportamen-
tos que o administrador considera in-
desejaveis.

No passo 2, mensuragdo, o admi-
nistrador representa graficamente a
freqiéncia do comportamento no
tempo. Isso lhe permite determinar
seu éxito na mudanca do comporta-
mento do subordinado.

No passo 3, andlise, o administra-
dor procura saber ao certo o que esta
fazendo com que o comportamento
continue.

O passo 4, intervencdo, envolve a)
a elaboracdo de uma estratégia de
mudanca do comportamento, b) a
execucdo da estratégia, e c) a mensu-
racdo da frequéncia do comporta-
mento resultante. Mantém-se um re-
gistro de freqliéncia com que o com-
portamento problemaético se reflete.
Se tiver ocorrido uma mudanca de
comportamento na direcdo desejada,
0 administrador escolherd um progra-
ma de reforco que mantenha o com-
portamento desejado — passo 4d.

No passo 5, avaliacdo, o adminis-
trador verifica até que ponto o pro-
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cesso foi eficaz. As estratégias inefi-
cazes serdo analisadas para se saber
por que elas ndo deram certo ou se
existem outros tipos de pessoas ou cir-
cunstancias com as quais elas pode-
riam ser apropriadas.

As estratégias eficazes serdo ano-
tadas para adog¢do futuramente.

Inimeros estudos da eficacia das
técnicas de motivacdo do comporta-
mento tém revelado estudos estimu-
lantes. Fred Luthans e David Lyman,
por exemplo, descobriram que os che-
fes treinados no processo dos cinco
passos de condicionamento para a
acdo conseguiram melhorar o desem-
penho de seus funcionarios em seus
departamentos.

‘A performance ou o
comportamento de pessoas
em uma organizagio esta

sendo constantemente

avaliado pelo proprio
individuo e por seus
colegas, pelos superiores e
subordinados”

Na verdade, a performance ou o
comportamento de pessoas em uma
organizacdo estad sendo constante-
mente avaliado — pelo préprio indi-
viduo e por seus colegas, pelos supe-
riores e subordinados.
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Ao se fazer um individuo respon-
savel pela execucdo de uma tarefa, a
avaliacdo de como ele a executa se
torna possivel e necessaria. Possivel
porque podemos identificar os resul-
tados pelos quais o individuo € res-
ponsavel; necessaria porque as orga-
nizacBes precisam ter informagdes so-
bre qudo bem os trabalhos estdo sen-
do executados, se pretendem encon-
tra-los e dirigi-los de forma efetiva.

A maioria dessas avaliacdes é in-
formal, mas algumas sdo parte dos
sistemas formais de avaliacdo. Aque-
les passos explicitos acima poderédo
ser utilizados ou outros métodos po-
derdo ser adotados.

Quando bem gerenciada, a avalia-
¢do de desempenho pode influenciar
a motivagcdo e o comportamento dos
individuos, apesar de haver muitos
problemas que devem ser considera-
dos, tais como: conflitos na avaliacdo
(avaliagdo para determinar recompen-
sas ou para aconselhamento?), avalia-
¢do invisivel, surdez as criticas, etc.

N&do ha davida que apesar de to-
dos os problemas relacionados a ava-
liacdo de desempenho, esta podera
produzir informacdes validas sobre a
performance individual, que poderéo
ser usadas como base para motivar e
recompensar 0s empregados, para
planejamento a longo prazo e para
atividade de treinamento e desenvol-
vimento.
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Segundo Edward Lawler o pro-
grama de avaliacdo de desempenho
precisa estimular a participacdo efe-
tiva dos subordinados e superiores e
prever comunicacdes freqlientes no
inicio, meio e fim do periodo de tem-
po coberto pela avaliacdo.

Outro aspecto a ser lembrado é o
fato do processo de avaliacdo de de-
sempenho levar em conta todo conhe-
cimento sobre as necessidades e dife-
rencas individuais, evitando aborda-
gens simplistas e generalizantes. Desta
maneira a avaliacdo de desempenho
oferecerad condigbes para que a moti-
vacdo possa ser trabalhada através de
um caminho que conduza a satisfa-
¢do das necessidades individuais e das
necessidades organizacionais.

Sobre o0s métodos existentes de
avaliacdo de desempenho, estes apa-
recem classificados com base em uma
série de critérios, estratégias de im-
plantacdo, frequéncia de avaliagdo,

Nao ha duvida que apesar de
todos os problemas
relacionados a avaliacdo de
desempenho, esta poderé
produzir informacdes validas
sobre a performance
individual, que poderédo ser
usadas como base para
motivar e recompensar 0s
empregados, para
planejamento a longo prazo
e para atividades de
treinamento e de
desenvolvimento

grande participacdo do avaliado na
determinacgdo dos critérios de desem-
penho, tipo e numero de avaliadores,
etc.

A rigor, entretanto, o Unico crité-
rio capaz de caracterizar precisamente
0 método de avaliacdo de desempe-
nho é o foco de avaliagdo. Este é que
determina tanto as informacd@es a se-
rem coletadas quanto a forma como
serdo interpretadas e avaliadas.

O processo de avaliacdo de desem-
penho envolve o como, o quando e o
quem da avaliagéo.

Os métodos de avaliacdo podem
ser centrados em tragos individuais ou
em resultados.
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No presente trabalho optou-se pe-
los resultados.

Baseando-se na obra de Thomas
Connellan, foram escolhidos os indi-
cadores de desempenho em relagédo as
quatros areas: quantidade, qualidade,
duracdo e custos.

Realmente parece ndo existir uma
forma infalivel de se avaliar o desem-
penho individual. Qualquer aborda-
gem utilizada podera ter limitacdes.
Talvez, em virtude da impossibilida-
de de se conseguir uma avaliacdo real-
mente justa, do ponto de vista técni-
co, é que o valor das diversas abor-
dagens, em maior ou menor medida
deve ser procurado,,,n0s seus aspectos
metodoldgicos e processuais. Para Ju-
lio Lobos “ndo interessa tanto que
a avaliagcdo seja justa, mas é muito
importante que a forma em que ela
¢ obtida contribua para manter ou
melhorar o clima organizacional”. Se-
gundo o autor, a eficacia de um mé-
todo qualquer de avaliagdo de desem-
penho vai depender de sua congruén-
cia com o clima organizacional vigen-
te.

Mais importante ainda, como ja se
afirmou é a validade de uma avalia-
¢do de desempenho com vistas ao de-
senvolvimento do funcionario avalia-
do, ajudando a este e a seu superior
a detectar necessidades e possibilida-
des especificas de desenvolvimento in-
dividual.

Apés essas consideracdes, passa-
mos & analise dos dados referentes ao
processo de avaliacdo de desempenho
feito pelos funcionarios participantes
da pesquisa.

Para a consecuc¢do do objetivo ex-
plicito, o de analisar até que ponto
prevalecem os padrdes “alto” ou “bai-
X0” no processo de avaliacdo de de-
sempenho dos funcionarios,
estabeleceu-se quatro areas em que 0s
padrdes podem ser medidos: quanti-
dade, qualidade, duragdo e custos. Fo-
ram selecionados indicadores das
quatro areas e os funcionéarios deve-
riam assinalar alto ou baixo em cada
indicador.

Apds a tabulagdo dos dados
obteve-se os resultados que serdo ana-
lisados abaixo.

Os indicadores em que prevalecem

0 grau alto foram os seguintes: nivel
de qualidade; seguranca; manutencdo
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e limpeza; nivel das relagBes interpes-
soais; habilidades; cumprimento de
normas; conhecimentos técnicos.

Os indicadores em que o grau bai-
xo prevaleceu foram: orgamento; par-
ticipacdo do funcionario em suges-
toes; atrasos no trabalho; faltas no
trabalho; rotatividade de pessoal; pa-
drdo dos relatérios; pontualidade na
entrega dos relatérios.

Comparando os dois resultados
pode-se chegar a algumas conclusdes.
Em relagdo as caracteristicas indivi-
duais, isto é, os interesses e as neces-
sidades que as pessoas trazem para o
trabalho, pode-se dizer que quanto a
necessidade de seguranca, esta é em
parte satisfeita. As necessidades de se-
gurancga exigem seguranga no empre-
go, liberdade de coagdo ou de senti-
mentos e normas claramente defini-
das. Esta certa seguranca que o fun-
cionario sente pode estar correlacio-
nada com o baixo indice de rotativi-
dade, esta mais ligada, pois, a con-
fianca em manter o emprego, que
propriamente a seguranca econémica.

Com um grau alto de cumprimen-
to de normas pode-se inferir a presen-
ca de uma cultura de papéis nas or-
ganizacdes pesquisadas. Ha maior én-
fase nos deveres, no cumprimento de
um horario de trabalho (baixo grau
de atraso e faltas), que propriamente
no produto alcancado, a partir do res-
peito a esses deveres e da utilizagdo
das horas contratuais do servidor.
Partindo desse principio vé-se que sdo
baixos os padrdes e a pontualidade
dos relatérios entregues, havendo
uma preocupa¢do maior em ndo fal-
tar, o que pode estar relacionado aos
métodos de punicdo. Isto pode ter um
efeito no comparecimento, se a puni-
¢do for justa e consistente.

Quanto a necessidade de participa-
¢do, o grau baixo em comprovar o se-
guinte conflito organizacional: de um
lado administracdo com tendéncias
inovadoras e de outro o sistema bu-
rocratico, altamente controlador e
centralizado. Este fato podera refle-
tir no comportamento dos funciona-
rios, estes poderdo se frustrar e, nes-
te caso, ndo se sentirdo totalmente co-
mo parte integrante da organizacéo,
apresentando atitudes mais de subor-
dinagcdo do que de colaboragcdo e
comprometimento e, conseqiente-
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mente, ndo responderdo aos incenti-
vos de ordem mais elevada.

Pode-se inferir que este sentimen-
to de nédo participagdo néo satisfaz as
necessidades de estima e de realiza-
cao dos funcionarios, o que vem pre-
judicar sua auto-realizacdo, isto §,
ndo satisfaz aquela necessidade de de-
senvolvimento, de se sentir realizado
e de realizar seu potencial. Mc Gre-

“¢m termos de avaliacdo de
desempenho, ndo importa
simplesmente avaliar o
desempenho dos
funcionarios, os resultados
devem ser passados a eles
para possiveis mudancas
comportamentais”

gor, um tedrico do comportamento
organizacional afirma que o fato de
o0 administrador ter preenchido as ne-
cessidades fisioldgicas e de seguran-
¢a, transfere-se a énfase motivacional
para as necessidades sociais e de auto-
realizacdo. Assim, a menos que exis-
tam no trabalho as oportunidades pa-
ra satisfazer essas necessidades mais
elevadas, as pessoas sentir-se-4o0 pri-
vadas e seu comportamento no traba-
lho refletird essa privagao.

Em relacdo ao grau alto de rela-
cbes interpessoais, pode-se afirmar
que o individuo que ndo encontra na
estrutura formal condigBes para seu
desenvolvimento pleno, apega-se aos
grupos informais; lacos fortes de ami-
zade se estabelecem, tornando os gru-
pos mais fortes e o ambiente mais
agradavel. Nesses grupos os indivi-
duos se investem de um sentimento de
grande valor e potencial e torna difi-
cil separar seus sentimentos dos sen-
timentos do préprio grupo.

Segundo Edward Lawler quando
o lugar de trabalho é agradavel e
safisfatério os individuos compare-
cem regularmente para trabalhar,
quando ndo o é ndo comparecem. O
nimero baixo de faltas pode estar li-
gado a este fator bem como ao aspec-
to econémico, pois o dinheiro, sob
forma de salarios ou gratificagbes é
um grande incentivo para o funcio-
nario, apesar de ndo ser o unico.

Concluindo pode-se dizer que em
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termos de avaliacdo de desempenho,
ndo importa simplesmente avaliar o
desempenho dos funciondrios, os re-
sultados devem ser passados aos mes-
mos para possiveis mudancas com-
portamentais.

E importante a elaboracio de sis-
temas de realimentacéo, isto é, a in-
formacédo deve voltar ao funcionério.
A realimentagdo dara a este informa-
¢bes a respeito de seu desempenho;
estas deverdo ser confiaveis e propor-
cionar orientacdo ao funcionéario, no
sentido de que ele se compare aos pa-
drbes de trabalho exigidos. A reali-
mentacdo deverd ser imediata e ex-
pressa de forma positiva e ndo nega-
tiva.

Finalmente é preciso deixar claro
que o uso de um modelo sistémico de
avaliacdo é uma ferramenta Util na
analise e no diagndéstico de problemas
de desempenho humano, envolvendo
uma relacdo intima entre a teoria da
informacdo, os sistemas de realimen-
tacdo, a modificagdo do comporta-
mento do funciondrio, o sistema de
motivacdo adotado e o clima de or-
ganizacao.
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Formulario de pesquisa
UNIDADE:
CARGO:
PROCESSO DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO
Na avaliacdo de desempenho os padrées podem ser medidos em quatro areas:
« quantidade quanto alguém produz
« qualidade quto bem ele o fat
 duiacao quanto tempo lesa

* custos quanto custa

Segue abatSO uma relacédo de indicadores das quatro areas acima mencionadas. Assinale ALTO ou BAIXO em frente daque-
le\ indicadores que, em sua opimJko. se relacionam com a maioria de seus funcionérios.

Conjunto de Indicadores

* mortM sobre investimento
« volume de producao

ALTOBAIXO

w( > <

« mstl de qualidade
« custo de rtpriictssamento

)
J

« taxa de desperdicios

—Y -

* orgamento

« seguranca

* manutencdo e limpeza

« sugestde:

o

« revlamacdes e queixas
« atrasos no trabalho

« faltas no trabalho

« desenvolvimento do empregado

.o

« mvel das relacdes interpessoais

« conhecimentos técnicos

« habilidades

« padrao dos relatorios

« pontualidade na entrega dos relatérios
« rotatividade de pessoal

* comprimento de normas

« desenvolvimento de projetos
« pesquisa de fornecedores

« nimero de lavradores atendidos

* nimero de experimentos

« indice custo/valor

TP NSNS NPV ISRV NSNS,

« nivel de criatividade

« aceitagdo e satisfacdo do cliente

* cotas

« melhoras operacionais
« espaco fisico

e~~~ A~~~ AAASAA T~

« horas de treinamento e indices de custos

* numero de contratos com fornecedores

N~~~ A AR A A AR AR AR AR AARARA NAAARAA N~ A~
NN NN NN NSNSV NONS VNSNS

—C o

Clt* outros itens que proventura julgar necessario para a avaliado de seus funcionarios
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