
AVALIAÇÃO

Aspectos da avaliação de 
desempenho na administração 

pública — estudo de caso
Neuramildes Martins da Costa Zaina*

Com  o objetivo de detectar até que 
pon to  os padrões que prevalecem no 
processo de avaliação de desem penho 
dos funcionários pertencentes a X Di
visão Regional Agrícola de Presidente 
Prudente, encontram -se num  grau al
to e baixo, tom ou-se com o popu la
ção- alvo 40 alunos dentre os 114 que 
partic iparam  do P rogram a de A per
feiçoam ento em Eficácia O rganiza
cional, realizado no 1PEA de Presi
dente P rudente  duran te  o 2? semes
tre de 1986.

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

Participaram  da am ostra, represen
tantes das seguintes unidades: Divi
são Regional A grícola de Presidente 
Prudente; CETATE/CATI de C am pi
nas; Delegacias A grícolas de A da
m antina, Presidente P rudente e M ar- 
tinópolis; C asas de A griculturas de 
Junqueirópolis, P anoram a, Taciba, 
Alvares M achado e Presidente Ber- 
nardes; Serviço de P rodução  de Se
mentes de Presidente Prudente e San
to A nastácio; L aboratório  Regional 
do Institu to  Biológico de Presidente 
Prudente.

Antes de analisarm os os resultados 
obtidos algum as considerações mere
cem ser feitas sobre o processo de ava
liação de desem penho.

Sabe-se, que, dada  a natureza sis
têm ica da organização, é m uito difí
cil a m ensuração do  desem penho do 
funcionário. C om o diz M arch e Si- 
m on, “é possível, quan d o  m uito, 
aspirar-se a níveis apenas satisfatórios 
de desem penho”.

As conclusões a que chegam os p o 
derão servir com o base para  o rien ta 
ção das chefias com  relação à m odi
ficação do com portam ento, ao desen
volvim ento individual dos funcioná
rios e à m elhoria do am biente de tra-
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balho, po r meio do próprio  desenvol
vim ento da  organização.

R eforçar o que é positivo e ten tar 
m udanças nos aspectos negativos.

Existe um a ligação m uito real en
tre avaliação de desem penho e treina
m ento: a prim eira define o cam po de 
ação da  segunda. O p róprio  proces
so de avaliação de desem penho, mais 
do que seus resultados, passou a ser 
utilizado visando o desenvolvim ento 
individual. A tualm ente descobriu-se 
que simples aspectos processuais, tais 
como, a explicação do m étodo de ava
liação de desem penho que o superior 
dá  a seu subord inado  ou a discussão 
conjunta dos resultados, perm item  ao 
subord inado  não  só perceber m elhor 
sua posição na em presa, com o tam 
bém  internalizar e efetivar as m edi
das tendentes a m elhorá-la.

Fred Luthans e Robert K reitner 
descreveram um  program a sistem áti
co de 5 passos para  a adoção  do m é
todo  da teoria do  aprendizado na ad 
m inistração do com portam ento  orga
nizacional.

O passo 1, a identificação, envol
ve a especificação dos com portam en
tos que o adm inistrador considera in
desejáveis.

N o passo 2, mensuração, o adm i
n istrador representa graficam ente a 
freqüência do com portam en to  no 
tem po. Isso lhe perm ite determ inar 
seu êxito na m udança do co m p o rta 
m ento do  subordinado.

N o passo 3, análise, o  adm in istra 
d o r procura  saber ao  certo  o que está 
fazendo com  que o com portam ento  
continue.

O passo 4, intervenção, envolve a) 
a e laboração de um a estratégia de 
m udança do  com portam ento , b) a 
execução da  estratégia, e c) a m ensu
ração da  freqüência do co m p o rta 
m ento  resultante. M antém -se um  re
gistro de freqüência com  que o com 
p ortam en to  problem ático  se reflete. 
Se tiver oco rrido  um a m udança  de 
com portam ento  na direção desejada, 
o  adm inistrador escolherá um  progra
m a de reforço que m antenha o com 
portam en to  desejado — passo 4d.

No passo 5, avaliação, o adm in is
trad o r verifica até que pon to  o p ro 

cesso foi eficaz. As estratégias inefi
cazes serão analisadas para se saber 
por que elas não deram  certo ou se 
existem outros tipos de pessoas ou cir
cunstâncias com  as quais elas pode
riam  ser apropriadas.

As estratégias eficazes serão an o 
tadas para  adoção  futuram ente.

Inúm eros estudos da eficácia das 
técnicas de m otivação do com porta 
m ento têm  revelado estudos estim u
lantes. Fred Luthans e David Lyman, 
por exemplo, descobriram que os che
fes treinados no processo dos cinco 
passos de condicionam ento  para  a 
ação conseguiram  m elhorar o desem 
penho de seus funcionários em seus 
departam entos.

“A performance ou o 
comportamento de pessoas 
em uma organização está 

sendo constantemente 
avaliado pelo próprio 
indivíduo e por seus 

colegas, pelos superiores e 
subordinados”

N a verdade, a perform ance ou o 
com portam ento  de pessoas em um a 
organização  está sendo constan te
m ente avaliado — pelo p róprio  indi
v íduo e po r seus colegas, pelos supe
riores e subordinados.

Ao se fazer um  indivíduo respon
sável pela execução de um a tarefa, a 
avaliação de com o ele a executa se 
to rna  possível e necessária. Possível 
porque podem os identificar os resul
tados pelos quais o indivíduo é res
ponsável; necessária porque as o rga
nizações precisam ter informações so
bre quão  bem os trabalhos estão sen
do executados, se pretendem  encon
trá-los e dirigi-los de form a efetiva.

A m aioria  dessas avaliações é in
form al, mas algum as são parte  dos 
sistem as form ais de avaliação. A que
les passos explícitos acim a poderão 
ser utilizados ou  outros m étodos po 
derão ser adotados.

Q uando  bem  gerenciada, a avalia
ção de desem penho pode influenciar 
a m otivação e o com portam ento  dos 
indivíduos, apesar de haver m uitos 
problem as que devem ser considera
dos, tais como: conflitos na avaliação 
(avaliação para determ inar recom pen
sas ou para aconselhamento?), avalia
ção invisível, surdez às críticas, etc.

N ão há dúvida que apesar de to 
dos os problem as relacionados à ava
liação de desem penho, esta poderá 
produzir inform ações válidas sobre a 
perform ance individual, que poderão 
ser usadas com o base para m otivar e 
recom pensar os em pregados, para 
p lanejam ento  a longo prazo e para 
a tiv idade de tre inam ento  e desenvol
vimento.
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Segundo Edw ard Lawler o p ro 
gram a de avaliação de desem penho 
precisa estim ular a participação  efe
tiva dos subordinados e superiores e 
prever com unicações freqüentes no 
início, meio e fim do período de tem 
po coberto pela avaliação.

O utro  aspecto a ser lem brado é o 
fato do processo de avaliação de de
sempenho levar em conta todo conhe
cim ento sobre as necessidades e dife
renças individuais, evitando abo rda
gens simplistas e generalizantes. Desta 
m aneira a avaliação de desem penho 
oferecerá condições para que a m oti
vação possa ser trabalhada através de 
um  cam inho que conduza à satisfa
ção das necessidades individuais e das 
necessidades organizacionais.

Sobre os m étodos existentes de 
avaliação de desem penho, estes ap a 
recem classificados com  base em um a 
série de critérios, estratégias de im 
plantação, freqüência de avaliação,

Não há dúvida que apesar de 
todos os problemas 

relacionados à avaliação de 
desempenho, esta poderá 

produzir informações válidas 
sobre a performance 

individual, que poderão ser 
usadas como base para 

motivar e recompensar os 
empregados, para 

planejamento a longo prazo 
e para atividades de 

treinamento e de 
desenvolvimento

grande partic ipação  do avaliado na 
determ inação dos critérios de desem 
penho, tipo  e núm ero de avaliadores, 
etc.

A rigor, entretanto , o único crité
rio capaz de caracterizar precisamente 
o m étodo  de avaliação de desem pe
nho  é o foco de avaliação. Este é que 
determ ina tan to  as inform ações a se
rem coletadas q u an to  a form a com o 
serão in terpretadas e avaliadas.

O processo de avaliação de desem 
penho envolve o com o, o q u ando  e o 
quem  da avaliação.

Os m étodos de avaliação podem  
ser centrados em traços individuais ou 
em resultados.

N o presente trabalho  optou-se pe
los resultados.

Baseando-se na obra de Thom as 
C onnellan, foram  escolhidos os indi
cadores de desem penho em relação as 
quatros áreas: quantidade, qualidade, 
duração e custos.

Realm ente parece não existir um a 
form a infalível de se avaliar o desem 
penho individual. Q ualquer abo rda
gem utilizada poderá ter lim itações. 
Talvez, em virtude da  im possibilida
de de se conseguir um a avaliação real
m ente justa , do pon to  de vista técni
co, é que o valor das diversas abor
dagens, em m aior ou m enor m edida 
deve ser procurado,„nos seus aspectos 
metodológicos e processuais. Para Jú 
lio Lobos “ não interessa tan to  que 
a avaliação seja justa , m as é m uito 
im portan te  que a form a em que ela 
é ob tida  con tribua  para  m anter ou 
m elhorar o clima organizacional”. Se
gundo o autor, a eficácia de um  m é
todo qualquer de avaliação de desem
penho vai depender de sua congruên
cia com o clima organizacional vigen
te.

Mais im portante ainda, com o já  se 
afirm ou  é a validade de um a avalia
ção de desem penho com  vistas ao de
senvolvimento do funcionário  avalia
do, a jud an d o  a este e a seu superior 
a  detectar necessidades e possib ilida
des específicas de desenvolvimento in
dividual.

A pós essas considerações, passa
m os à análise dos dados referentes ao 
processo de avaliação de desem penho 
feito pelos funcionários participantes 
da pesquisa.

Para a consecução do objetivo ex
plícito, o de analisar até que pon to  
prevalecem os padrões “alto” ou “bai
xo” no processo de avaliação de de
s e m p e n h o  d o s  fu n c io n á r io s ,  
estabeleceu-se quatro  áreas em que os 
padrões podem  ser m edidos: q u an ti
dade, qualidade, duração e custos. Fo
ram  selecionados indicadores das 
qu a tro  áreas e os funcionários deve
riam  assinalar alto ou baixo em cada 
indicador.

A pós a tab u lação  dos dados 
obteve-se os resultados que serão ana
lisados abaixo.

Os indicadores em que prevalecem 
o grau alto foram  os seguintes: nível 
de qualidade; segurança; m anutenção

e limpeza; nível das relações interpes
soais; habilidades; cum prim ento  de 
norm as; conhecim entos técnicos.

Os indicadores em que o grau bai
xo prevaleceu foram: orçam ento; par
ticipação do funcionário  em suges
tões; atrasos no trabalho; faltas no 
trabalho; rotatividade de pessoal; pa
drão dos relatórios; pon tualidade  na 
entrega dos relatórios.

C om parando  os dois resultados 
pode-se chegar a algum as conclusões. 
Em  relação às características indivi
duais, isto é, os interesses e as neces
sidades que as pessoas trazem  para o 
trabalho, pode-se dizer que quan to  à 
necessidade de segurança, esta é em 
parte satisfeita. As necessidades de se
gurança exigem segurança no em pre
go, liberdade de coação  ou de senti
m entos e norm as claram ente defin i
das. E sta certa segurança que o fun
cionário  sente pode estar correlacio
nada com  o baixo índice de ro tativ i
dade, está mais ligada, pois, à con
fiança em m anter o emprego, que 
propriam ente à segurança econômica.

C om  um grau alto  de cum prim en
to de norm as pode-se inferir a presen
ça de um a cu ltura de papéis nas o r
ganizações pesquisadas. H á m aior ên
fase nos deveres, no cum prim ento  de 
um horário  de trabalho  (baixo grau 
de a traso  e faltas), que propriam ente 
no produto alcançado, a partir do res
peito a esses deveres e da utilização 
das horas con tra tuais do servidor. 
Partindo desse princípio vê-se que são 
baixos os padrões e a pon tualidade  
dos relatórios entregues, havendo 
um a preocupação  m aior em não  fal
tar, o que pode estar relacionado aos 
m étodos de punição. Isto pode ter um 
efeito no com parecim ento, se a pun i
ção for ju s ta  e consistente.

Q uanto  a necessidade de participa
ção, o grau baixo em com provar o se
guinte conflito organizacional: de um 
lado adm inistração  com  tendências 
inovadoras e de ou tro  o sistem a b u 
rocrático, altam ente con tro lado r e 
centralizado. Este fato  poderá refle
tir no com portam en to  dos funcioná
rios, estes poderão  se fru stra r e, nes
te caso, não se sentirão totalm ente co
m o parte  in tegrante da organização, 
apresentando atitudes m ais de subor
d inação  do  que de co laboração  e 
com prom etim en to  e, conseqüente
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mente, não  responderão aos incenti
vos de ordem  m ais elevada.

Pode-se inferir que este sentim en
to de não participação não satisfaz as 
necessidades de estim a e de realiza
ção dos funcionários, o que vem pre
jud icar sua auto-realização, isto é, 
não satisfaz aquela necessidade de de
senvolvimento, de se sentir realizado 
e de realizar seu potencial. Mc Gre-

“£ m  termos de avaliação de 
desempenho, não importa 

simplesmente avaliar o 
desempenho dos 

funcionários, os resultados 
devem ser passados a eles 
para possíveis mudanças 

comportamentais ”

gor, um  teórico do com portam ento  
organizacional afirm a que o fato de 
o adm inistrador ter preenchido as ne
cessidades fisiológicas e de seguran
ça, transfere-se a ênfase m otivacional 
para as necessidades sociais e de auto- 
realização. Assim, a m enos que exis
tam  no trabalho as oportunidades pa
ra satisfazer essas necessidades mais 
elevadas, as pessoas sentir-se-ão pri
vadas e seu com portam ento  no traba
lho refletirá essa privação.

Em relação ao grau a lto  de rela
ções interpessoais, pode-se afirm ar 
que o indivíduo que não encon tra  na 
estru tu ra  form al condições para  seu 
desenvolvim ento pleno, apega-se aos 
grupos informais; laços fortes de am i
zade se estabelecem, to rnando  os gru
pos m ais fortes e o am biente mais 
agradável. Nesses g rupos os indiví
duos se investem de um sentim ento de 
grande valor e potencial e to rn a  d ifí
cil separar seus sentim entos dos sen
tim entos do  próprio  grupo.

Segundo Edward Lawler quan d o  
o lugar de trabalho  é agradável e 
safisfa tório  os indivíduos com pare
cem regularm ente para trabalhar, 
q u ando  não  o é, não com parecem . O 
núm ero baixo de faltas pode estar li
gado a este fator bem com o ao aspec
to econôm ico, pois o dinheiro, sob 
form a de salários ou gratificações é 
um grande incentivo para  o funcio
nário, apesar de não  ser o único.

C onclu indo  pode-se dizer que em

term os de avaliação de desem penho, 
não  im porta  sim plesm ente avaliar o 
desem penho dos funcionários, os re
sultados devem ser passados aos mes
mos para  possíveis m udanças com 
portam entais.

É im portante a elaboração de sis
tem as de realim entação, isto é, a in
form ação deve voltar ao funcionário. 
A  realim entação dará a este inform a
ções a respeito de seu desem penho; 
estas deverão ser confiáveis e p ropor
cionar orientação ao funcionário, no 
sentido de que ele se com pare aos pa
drões de trabalho  exigidos. A reali
m entação deverá ser im ediata e ex
pressa de form a positiva e não nega
tiva.

Finalm ente é preciso deixar claro 
que o uso de um m odelo sistêmico de 
avaliação é um a ferram enta útil na 
análise e no diagnóstico de problemas 
de desem penho hum ano, envolvendo 
um a relação íntim a entre a teoria da 
inform ação, os sistemas de realim en
tação, a m odificação do com porta 
m ento do funcionário, o sistem a de 
m otivação ado tado  e o clim a de o r
ganização.
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Formulário de pesquisa
-  UNIDADE: 

CARGO:

PRO CESSO DE AVALIAÇÃO DE D ESEM PENHO

Na avaliação de desempenho os padrões podem ser medidos em quatro  áreas:
•  quantidade quanto  alguém produz
• qualidade q u to  bem ele o fat
•  duiaçâo quanto  tem po lesa
•  custos quanto custa

Segue abatSO um a relacáo de indicadores das quatro  áreas acima mencionadas. Assinale ALTO ou BAIXO em frente daque- 
le\ indicadores que, em sua opimJko. se relacionam com a m aioria de seus funcionários.

Conjunto  de Indicadores ALTO BAIXO

•  m ortM  sobre investimento ........................................................................ ... ( > < |
•  volume de producào ....................................................................................................................................................... ( ) j J
•  m stl de qualidade ......................... ( J j {
•  custo de rtprüctssam ento  ....................................................................................................................................................... ...< »
•  taxa de desperdícios ............................................. ............................................................................................................................ ... ( ) |  {
•  orçam ento ................................................................................................................................................................ .............................< '
• segurança .............................................................................................................................................................................................. ...( ) J
•  manutenção e limpeza .........................................................................................................................................................................( ) J
• sugestões ................................................................................................  ....................................................... ...( > '  J
• rev lamacões e q u e ix a s .......................................................................................................................................................................... ( ) ( )
• atrasos no t ra b a lh o ........................................................... ................................................................................................................... ( ) (
•  faltas no trabalho ................................................................................................................................................................................< ) '  J
•  desenvolvimento do em pregado ............................ ...................................................................................................................... ...( > < '
•  mvel das relações interpessoais ..........................................................................  .............................................................. .... ( ) ( )
•  conhecimentos técnicos ............................................................. .......................................................................................................... ( ) < )
•  habilidades ...............................................................................................................................................................................................( ) ( )
•  padráo dos relatórios ....................................................................................................................................................................... ...( ) < >
• pontualidade na entrega dos relatórios ( ) < )
• rotatividade de pessoal .................................................................................................................................................................... ...( ) < >

•  comprimento de norm as .............................................................................................................................................................. ...( ) ( )
•  desenvolvimento de projetos .................................  ................................................................................................. ...( ) ( )
•  pesquisa de fornecedores ............................................................................................................................................................. ...( ) ( )
•  núm ero de lavradores a te n d id o s ................................................................................................................................................ ...( ) ( )
•  núm ero de experimentos ............................................. ........................................................................................................ ........ ...( ) ( J
•  índice custo/valor .......................................................................................................................................................................... .... ( ) ( J
•  nivel de c r ia tiv id a d e .................................................................................................................................................................... ......( ) ( '
•  aceitação e satisfação do c lie n te ....................................................................................................................................... ........ ...( ) ( J
•  cotas ......................................................................................................................................................................... ............................ ( ) j [
•  melhoras operacionais ............................................................................. ...( ) j  [
•  espaço físico ....................................................................................................................................................................................... ( > '  J
•  horas de treinamento e índices de custos ............................ .......................................... ......................................... ( ) ( J
•  num ero de contratos com fornecedores ........................................................................................ ( ) ( )

Clt* outros itens que proventura julgar necessário para a a v a lia d o  de seus funcionários
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