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RESUMO

Sistema de Avaliacio do Desempenho na Carreira de Enfermagem: Eficiéncia e

Eficacia

A avaliagio do desempenho assume um prodigioso papel na Gestdo do
Desempenho de uma organizagio, assumindo-se como um instrumento estratégico da
gestdo de recursos humanos para a prestagdo de servigos de qualidade.

A presente dissertagdo reporta-se ao estudo da avaliagdo do desempenho na
carreira de enfermagem, tendo como objectivo identificar as percepgdes dos
enfermeiros avaliadores e avaliados, acerca de um sistema de avaliagdo do desempenho
para a carreira de enfermagem mais eficiente e eficaz que o actual, bem como as
diferencas e semelhangas entre as percepgdes desses dois grupos de enfermeiros.

Como estratégia de pesquisa optou-se por um estudo de natureza correlacional,
utilizando um modelo de analise quantitativo, objectivando a colheita de dados realizada
através de um questionério a enfermeiros avaliadores e avaliados do Hospital Doutor
José Maria Grande de Portalegre.

Constatou-se a existéncia de niveis de concordéncia e satisfagdo positivos com o
sistema de avaliagdo do desempenho, acontecendo o mesmo para os aspectos legislados.
De uma forma geral, podemos concluir que a percepgio dos enfermeiros avaliadores
acerca de um sistema de avaliagio do desempenho mais eficiente e eficaz que o actual
consiste num sistema objectivo, porém burocratizado, com uma gestdo por objectivos e
uma descentralizagio do poder relativamente a mengdo final de avaliagdo. Por outro
lado, os enfermeiros avaliados pretendem um sistema de avaliagiio integrado num
processo de acompanhamento mais de perto (incidentes criticos), objectivo (gestdo por

objectivos), sistémico e formal (procedimentos de interacgao).

Palavras chave: Avaliado; Avaliador; Avalia¢do do desempenho; Enfermagem.



ABSTRACT

Nursing’s Performance Appraisal System: Efficient and Efficiency

The evaluation of performance appraisal assumed a prodigious role on the
performance management of any organization, being a strategic tool in the management
of human resources to the rendering of quality services.

The present essay is aimed to the area of studies concerning the evaluation of
performances in the nursing career, and it is its goal to identify de perceptions of the
evaluating and evaluated nurses, in what concerns to the evaluation of performances
system, in order to have a more efficient and effective nursing career than the existing
one today, as well as to deal with the differences and similarities among the perceptions
of the two groups of nurses.

As a research strategy, it was decided for a study of co-relational nature, using a
quantitative analysis model, in order to render objective the sample of data gathered
through an inquiry to the evaluating and evaluated nurses at the Doutor José Maria
Grande Hospital in Portalegre.

The existence of positive levels of agreement and satisfaction towards the
evaluation of performances system was noticed, and the same was also noticed in what
concerns to the legislated aspects.

In a general sense, we can conclude that the perception of the evaluating nurses
about a more efficient and effective evaluation of performances system than the existing
one, consists of an objective system, in spite of being burocratic, using a management
towards objectives and a decentralization of power in relation to the final mention of
evaluation. On the other hand, the evaluated nurses require an integrated in a closer
followed process (critical incidents), objective (management towards objectives)

systemic and formal (procedures of interaction) evaluation system.

Key words: Nursing; Performance Appraisal; Efficient; Efficiency
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INTRODUCAO

As organizagdes sdo fendmenos sociais, dindmicos, complexos, ambiguos e
paradoxais, sobre os quais a sociedade contempordnea exerce as suas exigéncias, de
forma a satisfazer as necessidades sentidas. Por conseguinte, tudo em redor das
organizagdes € acelerado, sendo as mesmas igualmente agentes das demandas referidas,
conduzindo a um processo de readaptacdio delas proprias as constantes mudancas do
mundo exterior. Para que estas readaptagdes sejam possiveis, originando o sucesso
organizacional, ¢ necessirio que a principal for¢a motriz, os recursos humanos,
contribua para 0 mesmo. Este contributo passa pelas competéncias, capacidade
inovadora e empreendedora, objectivando a antecipagdo das mudan¢as que possam
ocorrer, bem como deliberando a prépria mudanga, quando houver vontade, engenho e
arte. Surge, desta forma, uma eloquente constata¢do: a gestdo das pessoas eficiente e
eficaz ¢ uma grande vantagem organizacional assegurando a competitividade ¢ a
prestagdo de servigos com qualidade, sendo esta a principal finalidade das organizagdes
de Saude, as quais tém uma funcfo social que vai muito para além da competitividade.

No entanto, o comportamento dos recursos humanos na organizagio depende da
gestdo que ¢ aplicada sobre eles. As novas correntes estdo a voltar-se para a gestio com
as pessoas, isto €, entender “as pessoas como seres humanos e dotados de habilidades e
capacidades intelectuais, (...) como recurso organizacional, activo e provocador das
decisdes, empreendedor das acgdes e criador da inovagdo dentro das organizagSes”
(Rascéo, 2004, p.93).

E desta forma possivel entender a real importincia dos recursos humanos numa
organizacdo, assim, é necessario os mesmos serem geridos de forma adequada para uma
melhor rentabilizagdo, chamando-se a isso, segundo Chiavenato (1999), gestdo de
pessoas.

A gestdo de pessoas consiste num conjunto de estratégias que visam o sucesso
da organizaglio através da melhoria do desempenho dos colaboradores. Uma vez
conhecida a forga do comportamento humano para a exceléncia das organizagSes bem
sucedidas, cabe ao lider analisar essas mesmas forgas canalizando-as para uma direcgiio
construtiva da organizagio. A anélise referida passa por quatro fungdes especificas:
planear, organizar, dirigir e controlar. Estas fun¢3es sdo executadas através de seis
processos 0s quais consistem em agregar, aplicar, recompensar, desenvolver, manter e

monitorizar os colaboradores (Chiavenato, 1999).
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Todos os processos sdo de extrema importincia, encontrando-se relacionados
entre si, influenciando-se reciprocamente. No entanto, a titulo particular achamos que o
processo de aplicar os colaboradores, isto €, perceber o que as pessoas deverdo fazer e o
que fazem, procedendo a orientagdo e acompanhamento do seu desempenho, é de
colossal interesse para uma organizag8o, uma vez que estes sio a forga motriz da
mesma.

Nas organizagdes de Saide pretendem-se colaboradores cujo desempenho seja o
mais eficiente e eficaz possivel, obtendo-se como resultado final a prestagdo de
cuidados com qualidade para a sociedade que procura os servigos destas organizages.

Neste contexto, achamos entfio a pertinéncia do presente estudo, pois para que
todo o ciclo de gestdo de pessoas se possa desenvolver, atingindo assim a sua
finalidade, tem que se avaliar o desempenho dos colaboradores. E pela importincia da
avaliag@io do desempenho, dentro do ciclo de gestdo de pessoas, que decidimos tornar a
mesma a tematica da presente dissertagdo.

A avaliagio do desempenho dos colaboradores organizacionais deve ser
realizada de acordo com os objectivos e competéncias de cada parte (colaborador e
organizagdo), obtendo desta forma um output que nos identifique necessidades, pontos
fortes e potencialidades. O referido output vai funcionar como um input para a gestio
de pessoas fornecendo informagio para planear ¢ promover o desenvolvimento da
organizac@o através de acgdes sobre os colaboradores, como por exemplo:

e arenovagdo do compromisso/recondugio;
e amudanga/nomeacdo para novas fungdes;
e asaida /exoneragdo do colaborador.

A avaliagdo do desempenho pode, entdo, ser considerada um sistema fulcral para
o éxito organizacional, ainda mais nas organiza¢des de salide, e dizemos isto porque
como sabemos a matéria prima destas organizacdes ¢ o homem, podendo um
desempenho incorrecto ser prejudicial ou mesmo fatal.

Na prestacéio de cuidados de satde, o profissional que talvez esteja mais perto do
utente ¢ o enfermeiro, cuidando dele 24 horas se for necessario. E pelo motivo que
acabamos de referir, e por esta ser a 4rea na qual a investigadora trabalha, que optdmos
pelo estudo da avaliag@io do desempenho na carreira de enfermagem.

Inicidmos, desta forma, uma busca de diversos estudos empiricos acerca da
tematica referida, apurando que o sistema de avaliagio do desempenho é entendido por

todos, de uma forma geral, como necessdrio, pertinente e importante para o
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desenvolvimento pessoal e profissional de cada enfermeiro (Moreira, 2000; Pereira,
2001; Batista et al, 2002). No entanto, verifica-se um sentimento de descrédito perante
0 mesmo, ¢ pelo que pudemos averiguar, pela forma de utilizagdo do actual sistema
(Moreira, 2000; Pereira, 2001; Batista et al, 2002).

A principal finalidade do sistema de avaliagio do desempenho, como ja
mencionamos, é funcionar como um instrumento estratégico para o desenvolvimento de
cuidados de enfermagem de qualidade, assumindo-se assim como um meio.

Pela analise que realizamos, a utilidade dada ao sistema converteu-o num
processo burocratizado, funcionando essencialmente como um fim de obtengéio de
promogdes e progressos na carreira que the estio adjudicadas. Tal designio, fez desta
forma que fossem apontadas algumas debilidades ao sistema, pelos principais
interlocutores do mesmo, as quais podemos encontrar nos estudos de Moreira (2000),
Pereira (2001) e Batista et al (2002).

Perante o exposto, pensdmos elaborar um estudo que nos permitisse identificar
um sistema mais eficiente e eficaz do que o actual e ao mesmo tempo perceber as
diferencas nas percepg¢bes dos dois interlocutores do sistema por se encontrarem em
lados opostos, isto €, o avaliador do lado da gestiio e o avaliado do lado operacional.
Consideramos que devia haver uma conciliagdo entre os dois lados referidos. Mas sera
que ha? E o que pretendemos analisar, desta forma tragamos como perguntas de
investigaggo:

¢ Qual a percepgéio dos enfermeiros avaliadores e avaliados, acerca de um sistema
de avaliagiio do desempenho para a carreira de enfermagem, mais eficiente e
eficaz do que o actual?

¢ Quais as diferengas e semelhangas entre a percep¢do dos enfermeiros
avaliadores e avaliados, acerca de um sistema de avaliagdo do desempenho para

a carreira de enfermagem, mais eficiente e eficaz do que o actual?

Sdo estas as questdes que vdo orientar os principais eixos de reflexdo e pesquisa da
presente dissertag8o, a qual € constituida por sete capitulos, divididos em duas partes.

A primeira parte da presente dissertago tem como objectivo constituir o estudo
tedrico que achamos adequado para dar consisténcia a investigagdo, proporcionando
uma discussdo mais profunda da temética em estudo. O mesmo permitiu & investigadora
alargar o campo dos seus conhecimentos relativamente i temdtica abordada na
investigacdo, estudar e estruturar o problema, € estabelecer relagdes entre a investigagdo

e os trabalhos anteriormente efectuados por outros investigadores. Desta forma,
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iniciamos fazendo uma abordagem da avaliagi do desempenho formalizada no
contexto organizacional (capitulo 1), pretendendo assim dar uma visdo do
macrocontexto da Avaliacio do Desempenho. Dado que o presente estudo se reporta a
avaliagio do desempenho na enfermagem elaboramos, no segundo capitulo, a
contextualiza¢do da mesma na carreira de enfermagem, no sentido de perceber como se
processa, dando assim uma viséo do mesocontexto.

A segunda parte da presente dissertagdio refere-se ao estudo empirico onde
tentamos dar resposta ao problema de investigagdo que fomos desenhando ao longo do
estudo tedrico.

Esta parte inicia-se com o terceiro capitulo, o qual desenvolve o objecto de
estudo da presente dissertagdo, explicitando mais detalhadamente o que se pretende
estudar.

O quarto capitulo descreve o método utilizado, iniciando-se com a orientagdo da
investigacfo, seguindo-se a selec¢dio do terreno de pesquisa e dos actores, defini¢do de
varidveis em estudo, o instrumento utilizado para recolher os dados, formas de
validagdio do mesmo, e por fim os procedimentos de tratamento e andlise dos dados
obtidos.

O quinto capitulo reporta-se a apresentagdo detalhada dos dados obtidos,
sucedendo-se a discussdo dos mesmos no capitulo seguinte, onde os interpretamos num
plano especulativo tentando definir entfio a percepgéo dos avaliadores e avaliados de um
sistema de avaliagio do desempenho mais eficiente e eficaz que o actual, apresentamos
ainda eventuais aspectos que se podem assumir como limitagdes do presente estudo.

No sétimo capitulo enunciamos as conclusdes do estudo, elaborando uma sintese
dos elementos que consideramos mais significativos em fungfio das dimensdes dos
objectivos tragados.

Por 1ltimo, no oitavo capitulo, em fun¢io das conclusdes retiradas, desenhamos
o plano de intervengdo sécio-organizacional, o qual consiste num eixo de referéncia
daquilo que achamos que deve ser efectuado para melhorar as acgdes da Avaliagéio do
Desempenho da carreira de enfermagem, com beneficios ao nivel da gestdo do
desempenho. O referido plano de intervengdo foi elaborado com base no estudo tedrico
e empirico realizados para a presente dissertagfo.
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PARTE I

- ESTUDO TEORICO -
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1- A _AVALIACAO DO DESEMPENHO FORMALIZADA NO CONTEXTO
ORGANIZACIONAL

1.1 - CONCEPTUALIZACAO

1.1.1 - Organizacdo

Sendo o espago organizacional o palco onde opera o sistema formal da avaliagdo
do desempenho, importa fazer uma breve abordagem conceptual do mesmo.

A nossa sociedade est4 repleta de organizagdes, sendo que o mesmo actor pode
pertencer a varias simultaneamente: a familia, a escola, a igreja, o clube desportivo, as
empresas, s3o exemplos de organizagdes. Pelo que podemos afirmar, que estas sdo
unidades sociais que nos rodeiam em todos os aspectos da nossa vida contemporinea
tentando dar respostas as necessidades sociais que sentimos.

O termo organizago tem origem no grego “organon”, que significa instrumento,
utensilio, assumindo de acordo com Bilhim (1996), dois significados diferentes:
unidades/entidades sociais (fabrica, bancos, etc), algo com conotagdio pratica, € por
outro lado, comportamentos e normas sociais dessas unidades. No entanto, as
organizagdes sdo fendmenos sociais complexos, ambiguos e paradoxais, sendo
impossivel compreender a organizagiio apenas numa sé dimensdo analitica, pelo que
podera surgir uma enorme variedade de ideias metaforicas. Tal concepgio vai de
encontro com as criticas tecidas ao mito da objectividade de Segal, por alguns cientistas
citados por Canavarro (2000), como Bateson, Von Foerster, Maturana ¢ Watzlawick. As
referidas criticas baseiam-se no facto de nfio se conseguir observar a realidade sem se
relacionar a mesma com as experiéncias e/ou conhecimentos préprios, ndo permitindo
que os factores permanegcam inécuos. Desta forma, irromperam diferentes metaforas
acerca da concepgio de organizagiio, metaforas estas que se complementam, nfio sendo
alternativas umas das outras. De acordo Silva (2003) uma das primeiras que surgiu foi a
metafora mecinica, com a revolugdo industrial, cujos principais autores foram Taylor,
Fayol, Gulick e Urwick. As caracteristicas desta metafora baseiam-se na produgdo em
massa € nos mecanismos de controlo, tendo como objectivo principal a eficiéncia da
produ¢io em massa com uma redugéio de custos, discutindo assim a analogia entre a
mecanizag3o e a organizagdo. Ignorava-se o meio ambiente, as perturbagdes existentes,
racionalizando os tempos, prevalecia a ideia que a existéncia de principios universais de

organizagio e gestdo (one best way to organize) resolveriam todos os problemas. Outra
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metafora que surgiu foi a orgénica sendo concebida a partir do sistema aberto (Morgan
in Canavarro, 2000). Nesta abordagem, as organiza¢des sdo encaradas como sistemas
abertos porque existem através da troca de energia, informagio ou matéria com o meio
ambiente. Sendo o seu propdsito fundamental a sobrevivéncia, manutencdo da
estabilidade interna e desenvolvimento, o que implica diversidade de objectivos e
fungdes que permitam a estabilidade e interacgGes com o meio ambiente. A organizagdo
¢ visualizada num dinimico relacionamento com o ambiente, recebendo inputs
transformando-os em outputs, na forma de produtos ou servigos. Nesta perspectiva, a
organizagdo pode ser definida como uma “entidade social conscientemente coordenada,
gozando de fronteiras relativamente bem delimitadas, que funciona numa base
relativamente continua” (Bilhim, 1996, p. 21). Por outras palavras, podemos dizer que a
organizagdo € um espago sécio-organizacional de comunicagdo que opera em fungdo
das interac¢des entre os actores organizacionais e a populagio alvo, para a qual sdo
dirigidos os servigos/produtos da organizagdio, estabelecendo-se uma acgdo colectiva
duradoura que diferencia a organizagéo de todas as outras.

Nas organizagdes deve predominar uma “coordenagfo racional de actividades de
um certo niimero de pessoas, tendo em vista a realizagiio de um objectivo ou intengdo
explicita e comum, através de uma divisfio do trabalho e fungdes, de uma hierarquia de
autoridade e de responsabilidade” (Bilhim, 1996, p.22). No entanto, para analisarmos as
percepgdes dos diferentes actores relativamente aos processos vigentes de avaliagéo do
désempenho formal na organizagfo, é conveniente conhecermos a sua estrutura, torna-
se desta forma pertinente conceptualizar estrutura organizacional. A mesma determina
“como as tarefas devem ser destinadas, especifica quem depende de quem; define os
mecanismos formais; constitui um conjunto de varidveis complexas, sobre as quais os
administradores e gestores fazem as suas escolhas e as decisdes” (Bilhim, 1996, p. 22).
De acordo com Chiavenato citado por Silva (2003), quanto & estrutura as organizagdes
podem ser classificadas como formais ou informais.

A organizagdo formal € representada pelas regras, regulamentos e condigdes
formalmente reconhecidas, que determinam os papéis dos seus actores de forma a
alcangar as metas pretendidas, é portanto uma organizag¢do planeada. Por conseguinte,
quando examinamos uma estrutura formal, frequentemente encontramos documentos do
tipo de regulamentos, estatutos e organogramas esbogando a hierarquia de comando.
Este tipo de organizagdes, normalmente, possui as seguintes caracteristicas:

e aplicagfio formal da disciplina;
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o padrdes de comunicagiio estabelecidos;
o atribuigfio de tarefas e responsabilidades especificas;
o hierarquia e autoridade reconhecidas (Silva, 2003).

A estrutura informal desenvolve-se também nas organiza¢Ses formais, a partir
do momento que os actores comegam a desenvolver relagdes interpessoais. E esta
estrutura que permite superar pequenas dificuldades didrias, nio cobertas pelos
regulamentos formais.

Podemos entdio verificar que a estrutura organizacional formal vai determinar a
hierarquia entre os diferentes actores organizacionais. Reportando-nos ao nosso
problema de investigagfio, vai ser a estrutura formal que determina quem € o avaliador e
quem ¢ o avaliado no processo de avaliagdo do desempenho.

Um aspecto muito importante a ter em conta ¢ a relagfio da estrutura com os
objectivos da organizago, pois estes relacionam-se por uma analogia funcional, isto ¢, a
estrutura determina o grau € o modo de realizagdio dos objectivos, e estes condicionam
quer a configuragdo, quer a natureza, quer a dinimica da estrutura.

Numa organizagio existem diferentes actores que desempenham papéis/fungdes
especificas diferentes, convergindo para o alcance de objectivos fixos ou negociados
pelos dirigentes e demais estratos profissionais, de forma a alcancar a missdo da
organizagio. De salientar que os papéis/fungdes desempenhadas pelos actores visam
atingir os objectivos organizacionais, cujos actores sdo, eles proprios, individuos
intencionalmente coprodutores desses objectivos e, concomitantemente, possuidores de
objectivos proprios o que pode fazer com que surjam constrangimentos de ordem
econbmica, sécio-cultural e tecnologica.

Chiavenato (1999) refere que até alguns anos atras os actores organizacionais €
as organiza¢des eram consideradas variaveis antagénicas e conflituantes, acreditava-se
que os objectivos e pressupostos das organizagSes (lucro, produtividade, eficicia, etc)
eram incompativeis com os objectivos individuais dos colaboradores (salérios,
beneficios, conforto, seguranga, etc), assumia-se uma situagfo organizacional de perder-
ganhar, sendo que quando uma parte ganhava a outra perdia. No entanto, o referido nio
gerava satisfagdo, até porque existia e existe uma analogia entre ambas as partes, pois 0s
colaboradores organizacionais dependem directamente das organizagSes para obter os
seus objectivos individuais, por outro lado, as organizagdes dependem dos

colaboradores para poderem operar, obtendo os objectivos organizacionais.
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A organizagio pode entfio ser encarada como um conjunto de jogos de poder
articulados, em que esses jogos traduzem-se em ac¢des organizadas do tipo individual
ou colectivo, utilizando os recursos existentes de forma a tragar as suas estratégias, para
alcangar os objectivos delineados pelos actores. Desta forma, o que acabamos de referir
acentua uma leitura politico-funcional das organizag¢Ses, baseando-se desta forma na
metafora politica de organizagfo (Canavarro, 2000).

Dada a multiplicidade, e por vezes incongruéncia, dos objectivos ¢ interesses da
accdo individual e colectiva na organizagdio é necessario recorrer a regulagdo para
manter o equilibrio e adaptar-se & evolugio do meio envolvente. De acordo com Silva
(2002), existem dois tipos de regula¢do: Autonoma e de Controle. A primeira refere-se
aos mecanismos de autoregulagdo dos actores, de forma que consigam cumprir 0s
objectivos estabelecidos para desempenharem o trabalho com eficiéncia. Por outro lado,
a regulagfio de controle é desempenhada pelos dirigentes da organizagéo, a qual visa um
conjunto de regras do jogo, de forma que as actividades da organizagdo sejam
desempenhadas com eficiéncia e eficicia para obter rentabilidade. Estes conceitos
assumem um significado importante nesta dissertagdo pois inserem-se no contexto da
gestio do desempenho, o qual tem como finalidade a promogdo do sucesso
organizacional através da melhoria do desempenho dos seus colaboradores (Rocha,
2005). Assim sendo, os dirigentes tém que intervir em diferentes vertentes, tais como:
no funcionamento da organizagfio para que esta seja 0 melhor possivel, de forma a
alcangar os objectivos a que se propuseram; no jogo de actores, para que haja
estabilidade e equilibrio interno, melhorando o ambiente de trabalho, conferindo maior
grau de satisfagdio; e no sistema cultural, para que os valores do actor colectivo
coincidam com os da organizag¢do. Nesta tiltima vertente referimo-nos a outra metafora,
a cultural.

Em qualquer organizago existe uma cultura propria, designada de cultura
organizacional. Parafraseando Neves

a cultura é vista como um sistema de padrdes cognitivos aprendidos que
auxiliam as pessoas nos processos de perceber, sentir e actuar e, como tal
encontra-se localizada na mente das pessoas € com um sistema partilhado de
simbolos e de significados, patente nos pensamentos € nos significados pelas

pessoas de uma sociedade (Neves, 1999, p. 448-49).
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No entanto, existe uma grande polémica sobre o conteido subjacente ao

conceito de clima organizacional, mas o mesmo autor refere que de uma analise cuidada

das diferentes ideias, as mais frequentes sdo:

uma estrutura de referéncia comum e partithada por uma quantidade
significativa de pessoas;

socialmente desenvolvida, aprendida e transmitida em termos
comportamentais, cognitivos e emocionais;

composta de varias camadas, umas mais periféricas e visiveis e outras mais
profundas e invisiveis;

em que o nicleo base é constituido pelos pressupostos fundamentais a que
outros chamam também valores;

que fornece as pessoas regras e normas orientadas em termos de perceber,
pensar e sentir os problemas do funcionamento organizacional do ponto de
vista da integra¢fo interna e da adaptagdo externa;

que contribui para a defini¢do da identidade organizacional;

com caracteristicas simbélicas, reveladas pelo significado expresso nas suas
manifestagdes mais observaveis como artefactos e padrbes de
comportamento organizacional;

alteravel embora niio de um modo fécil;

produto da histéria da organizacéo;

avaliavel por metodologia qualitativa e quantitativa;

com influéncia directa e indirecta no desempenho organizacional;

uma estrutura composta por diversas camadas, cujo conteddo varia em
extensdo e acessibilidade (Neves, 1999, p.451).

Por ndo ser o enfoque central da tematica desta dissertagdo e sim o palco de

ac¢do da mesma, optamos por demonstrar apenas esta sintese de possiveis concepgdes

de organizago. Concepgdes parciais, pois como tentamos ja transmitir, apenas pela
conjugagdo das diferentes metaforas podemos obter uma leitura global das organizagdes

que assumem assim uma complexidade natural.

1.1.2 — Avaliagdo

A necessidade de definir avaliagfio na presente dissertagdo advém do termo ser o

cerne da temé4tica da mesma. Consideramos indispensével a sua compreensdo afastando
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possiveis confusdes que possam ocorrer entre avaliagdo, controle e auditoria. A presente
conceptualizagio pretende demonstrar o que a autora assume como sendo avaliar.

A avaliagio é um processo continuo que realizamos em diversas circunstincias e
momentos, mesmo de forma inconsciente, sendo um acto constante. Podemos dizer que
o ser humano é um inevitavel avaliador, principalmente dos outros, realizando diversas
criticas positivas ou no, acerca de algo ou alguém, caracteristica esta que lhe € inata e
imutavel ao longo das diferentes geragGes.

A avaliagio pode assumir-se como um importante instrumento de gestdo, uma
vez que de acordo com a Organizagdo Mundial de Saiide permite “ (...) utilizar a
experiéncia para melhorar a actividade em curso ¢ planificar mais eficazmente”
(Tavares, 1990, p. 205). No entanto, é necessario que conduza a acgoes correctivas
sobre os colaboradores causadores de desvios para que a sua finalidade seja alcangada
em plenitude (Gameiro, 1998). Nesta linha de pensamento, a avaliagdo pode ser
definida como um “processo sistémico de recolher e analisar dados para determinar a
situagfio actual, histérica ou projectada de uma organizagio” (Imperatori, 1999, p.43),
de forma a “(...) medir a relagdo resultado/objectivos, verificar os desvios e tomar
medidas correctivas” (Morais, 1998, p.113). A avaliagio verifica a adequagéo tanto das
estratégias utilizadas para alcangar os objectivos delineados bem como a adequagdo dos
proprios objectivos, centrando-se, desta forma, na eficacia. No entanto, também deve
ser dado uma énfase especial a eficiéncia no conceito de avaliaggo, isto €, a avaliagdo
deve medir a “(...) relaglio entre o insumo [recursos ¢ esforcos] e o produto
[resultado].” (Toledo et al, 1989, p.42).

O supramencionado vai de encontro ao que ¢ definido por Tavares como sendo a
primeira fungfio da avaliagdo, “determinar o grau de sucesso na consecugfo de um
objectivo, mediante a elaboragdo de um julgamento baseado em critérios ¢ normas”
(Tavares, 1990, p.205). O mesmo autor associa critério a caracteristica observéavel e
norma como sendo o ponto de referéncia desse mesmo critério permitindo fazer um
julgamento acerca do mesmo (Tavares, 1990). Entende-se que o sucesso que € referido
por Tavares inclui os dois conceitos de eficacia e eficiéncia, dado que para que exista
sucesso numa organizagio é necessario que os recursos existentes estejam de acordo
com a finalidade que se pretende alcancar. Podemos, desta forma, inferir que avaliacdo
explica em que medida e por que motivos o planeamento e a execugdo foram ou ndo
bem sucedidos, isto &, tenta identificar os qués e porqués, aprofundando as questdes de

forma a elaborar teorias e tirar conclusdes.
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De acordo com a Comissio Europeia citada por Pollitt, “ [o controle] ¢ um
processo permanentemente conduzido durante a fase de execugdo do programa, tendo
em vista a correcgio imediata de qualquer desvio relativamente aos objectivos
operacionais. A avaliagdo, por seu turno, intervém num ponto especifico do ciclo de
vida de um programa e consiste num estudo exaustivo” (Pollitt, 1998, p.53). Estes séo
termos interdependentes, sendo que o controle pode facilitar bastante a tarefa de um
avaliador, facultando algumas das informagdes necessérias, assumindo-se como uma
funcdo de rotina e cujo o objectivo principal é corrigir a trajectéria. Por outro lado, a
avaliagdo aprofunda mais as questBes, elaborando teorias e tenta obter conclusdes
(Pollitt, 1998).

Outro termo que convém também diferenciar da avaliagiio ¢ auditoria. Citado
por Pollitt, a defini¢do de auditoria dada pela Comissdo Europeia diz que esta “ocupa-se
fundamentalmente do controle da legalidade e da regularidade da utilizagdo dos
recursos (inputs) num dado programa” (Pollitt, 1998, p.53). Neste termo existe algumas
semelhangas com o controle mantendo-se embutido o sentido de medidas correctivas,
mas apresentando um especial cuidado com o legislado e estabelecido formalmente pela
organizag#o.

Podemos entdo concluir que avaliagdo é o termo mais amplo englobando

controle e auditoria.

1.1.3 — Desempenho

Outro termo que faz parte do ceme da nossa tematica é o desempenho pelo que
consideramos também importante conceptualiza-lo de forma a tornar claro para o leitor
o significado que lhe pretendemos atribuir.

O desempenho pode ser definido com uma ac¢fio em si mesma, actuagdo perante
algo ou modo de representar, permitindo analisar a competéncia € o empenho do
individuo. De salientar, que no presente estudo sempre que falarmos de desempenho
estamos a direccionar 0 mesmo para uma perspectiva individual. E perante o exposto
que urge a necessidade de englobar esta defini¢8io na fundamentagfo teérica do presente
estudo, pois o desempenho poderia ser compreendido de forma contraria ao desejado, se
a unidade de anélise ndo coincidisse com aquela a que nds realmente nos referimos. De

acordo com Freman “a escolha do nivel apropriado de andlise € critico porque as




informagdes sobre eficacia, a um determinado nivel, sdio frequentemente desprovidas de
sentido quando analisadas sobre outra perspectiva” (Botelho, 1996, p.16).

O desempenho do colaborador organizacional pode ser definido como “ (...) 0
grau em que ele alcanga os requisitos do seu trabalho” (Chiavenato, 1999, p.189).
Assim, desempenho serd o comportamento observavel ou desejado, isto €, ac¢des que
decorrem no 4mbito de uma fungfio e que tem padrdes de desempenho formalizados de
acordo com os objectivos da organiza¢io. O desempenho € passivo de uma mensuragdo
e quantificagio/qualificacdio através da avaliagio do mesmo, a qual abordaremos
exaustivamente mais & frente na presente fundamentag@o tedrica.

Centremo-nos, agora, especificamente no desempenho. De acordo com Murphy
e Cleveland, citados por Botelho “o desempenho sera melhor definido como o dominio
de comportamentos do que como um conjunto de resultados” (Botelho, 1996, p.16), no
entanto podemos inferir a atribuicdo destes dois dominios a defini¢io de desempenho, o
que podera conduzir a uma qualificagido do mesmo como desempenho eficiente ou
eficaz, ou ainda ambos.

Mohrman et al , citados por Caetano, referem que o desempenho “(...) consiste
num executante envolvido num comportamento, numa situagio para atingir resultados”
(Caetano, 1996, p.49).

Tendo em conta Bergamini & Beraldo o desempenho eficiente é aquele em que
colaborador se preocupa em realizar as suas tarefas com rigor e precisgo, tendo também
como objectivo obter a melhor qualidade e adequagiio do seu produto final. “O
desempenho eficiente é, portanto, aquele que atende em alto grau s manifestacdes dos
tragos de personalidade, utilizados adequadamente na realizagio de uma tarefa”
(Bergamini & Beraldo, 1988, p.37). Encontramos, deste modo, embutido o dominio do
comportamento, isto é, o que faz e como faz, os procedimentos sio muito importantes.
Por outro lado, temos o desempenho eficaz, que de acordo com os mesmos autores estd
mais direccionado para os resultados. A eficacia do desempenho esta relacionada com
facto das pessoas fazerem o que tem que ser feito, apresentando consequentemente o
resultado esperado (Bergamini & Beraldo, 1988). Como podemos inferir, os
procedimentos para esse dominio ndo sio valorizados como no desempenho eficiente.

Pensamos que uma associagdo entre os dois dominios referidos seria o mais
adequado para o melhor desempenho possivel do colaborador na organizagdo. Emerge
daqui o cerne da nossa problematica, uma vez que assumimos que O SUCESSO

organizacional depende de um desempenho eficiente e eficaz dos colaboradores, logo
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serd premente um sistema de avaliagio do desempenho também ele eficiente ¢ eficaz
para exceléncia das organizagdes bem sucedidas.

1.1.4 - Avalia¢io do desempenho

Pela problematica da presente dissertagdo interessa entfio a concepgdo conjunta
dos dois termos que acabamos de discutir — avaliagdo/desempenho.

Um dos autores de referéncia sobre a avaliagdo do desempenho ¢ Anténio
Caetano. Este conceptualiza Avaliagio do Desempenho pela andlise de diversas
perspectivas, recorrendo ao uso de diferentes metaforas, tais como: a metafora do teste,
a metifora do processador de informaco, referenciando também novas abordagens
acerca da avaliagdo do desempenho. As perspectivas referidas irfio ser abordadas em
pormenor mais a frente na presente dissertagéo.

Tendo por base uma conjugagdio das perspectivas referidas, Caetano
conceptualiza avaliagdo do desempenho como sendo um “processo de comunicagio e
negociagio realizado no contexto da actividade sdcio-organizativa de actores
interdependentes, no qual a validagdo social dos julgamentos emerge como factor
determinante da sua eficacia™ (Caetano, 1996, p.396).

Um outro autor que deu também um valioso contributo para a avaliagdo do
desempenho foi Chiavenato. Segundo este autor a avaliagio do desempenho pode
assumir diversas designagdes “(...) avaliagdo do mérito, avaliagiio de pessoal, relatérios
de progresso, avaliagdo de eficiéncia individual ou grupal, etc” (Chiavenato, 1999,
p.189). Ele define avaliagio do desempenho como “um processo que serve para julgar
ou estimar o valor, a exceléncia e as qualidades de uma pessoa e, sobretudo, a sua
contribuigdo para o negécio da organizacio”(Chiavenato, 1999, p.189).

Realizamos uma leitura vasta de diferentes autores acerca de avaliagio do
desempenho, no entanto assumimos como referéncia os dois supra-mencionados.

Ao longo desta disserta¢do iremos assumir que a avaliagiio do desempenho ¢ a
analise continua do desempenho de cada colaborador organizacional, medindo a
eficiéncia e a eficacia de cada um nas suas fun¢les. Desta forma, a avaliagio ¢
importante, por um lado, porque permite conhecer o desempenho dos colaboradores,
sendo este facto relevante para os mesmos, pois permitir-lhes-4 saber como se
encontram no exercicio das suas fungdes, por outro, para as organizagdes, pois permite-

Ihes terem conhecimento das suas potencialidades.
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O Dec. Regulamentar n.°19-A/2004 considera que a principal finalidade da
avaliagdo do desempenho consiste em “melhorar os resultados, ajudando os
trabalhadores a atingir niveis de desempenho mais elevados, sendo uma fonte de
informaggo til para desencadear medidas de desenvolvimento pessoal e profissional”.
Dito de outra forma, a avaliagio do desempenho visa melhorar a produtividade
organizacional, motivagdo e desenvolvimento das capacidades dos colaboradores,
comunicar o grau de satisfagio do seu desempenho, sugerir mudangas necessdrias e
fundamentar as decisbes organizacionais relativamente a incentivos, promogdes €
progressio. Mas para que tal propdsito se possa cumprir, o sistema formal de avaliagdo
do desempenho precisa de ser eficiente (alocar recursos adequados, mas néo excessivos)
e eficaz (cumprir a sua finalidade). As investigagBes empiricas sobre avaliagio de
desempenho reportadas na literatura consultada indicam que a cooperagdo dos dois
grandes interlocutores do sistema formal (avaliadores e avaliados) parece ser muito
importante tanto para a eficiéncia como para a eficicia dessa mesma avaliagio de
desempenho (Moreira, 2000; Pereira, 2001; Batista et al, 2002). Neste contexto, a
avaliagdo do desempenho assume-se como um processo estratégico, sendo um poderoso
instrumento para a gestio das pessoas, permitindo medir objectivos individuais, de
grupo e organizacionais especificos, possibilitando o delinear de estratégias para a
harmoniza¢8o dos mesmos.

Numa organizagio existem factores culturais e peculiaridades que ndo podem
ser descurados perante o colaborador organizacional (inclui avaliador e avaliados) e a
propria organizagio, onde os primeiros buscam realizagdo profissional e pessoal, € a
segunda busca o sucesso. Desta forma, a organizagiio deverd ajustar os diferentes
interesses, no sentido de dar relevéncia a produgio do seu produto final com maior
qualidade e com a méxima rentabilizagdo dos meios. Pensamos que o referido s6 serd
possivel se houver um desempenho eficiente e eficaz dos actores, sendo o mesmo alvo
de um sistema de avaliagfio para realizar o diagnéstico organizacional no que confere
a0s recursos humanos. Por conseguinte, podemos dizer que a avaliagiio do desempenho
vai dar um contributo para identificar alguns pontos fortes ¢ fracos, oportunidades e
ameagas futuras, podendo tracar estratégias para melhorar a qualidade dos servigos
prestados, tentando garantir o sucesso no futuro.

O referido processo nio deve ser entendido como actos de puni¢io disciplinar

quando algo estd menos bem, mas sim permitir conhecer o nivel de satisfagdo com o
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desempenho do colaborador na organizacio e se atingiu os objectivos propostos e
resultados esperados tentando melhora-los, de forma a se verificar uma maior eficécia.

Sintetizando, a avaliagdo do desempenho deve promover a melhoria do
desempenho, enfatizando os pontos fortes do colaborador, promovendo a discussdo dos
pontos fracos com sugestdes de correcglio, nfio privilegiando o castigo nem
penalizagdes. Ela deve ter de base uma apreciagdo entre os resultados finais com o que
estava estabelecido de inicio — objectivos/normas. No entanto, a avaliagio do
desempenho ndo pretende apenas confrontar os resultados obtidos com os objectivos
tragados, esta pretende também, aferir desvios do desempenho actuando sobre as causas
dos mesmos, para que esses desvios ndo sejam prejudiciais para o desempenho global
da organizagdo.

Para que o supra-referido se possa operacionalizar a avaliagio do desempenho
deve ter como caracteristicas basicas:

e Continuidade: um processo que perdura no tempo com o acompanhamento
necessario, de forma que permita identificar sempre que o desempenho dos
colaboradores ndo logre as expectativas;

e Periodicidade: encontros formais periddicos que permitem estabelecer um
feedback do desempenho prestado;

e Flexibilidade: processo adapta-se ao contexto especifico de cada organizagdo
promovendo uma articulagdo entre os interesses organizacionais e individuais
dos colaboradores;

e Individualidade: a avaliagio serd personalizada, isto ¢, existem diferentes
expectativas para cada colaborador organizacional.

(Lucena, 1995)

1.2 - ABORDAGEM HISTORICA DA AVALIACAO DO DESEMPENHO

Como ja referimos avaliagdo do desempenho € algo inevitdvel e sempre foi feita
embora ndo formalmente. E pela sua antiguidade, que alguns autores fazem referéncias
bastante remotas acerca da insipiéncia da avaliag@o do desempenho, identificando desta
forma o despontar dos sistemas formais.

Desde que o homem deu emprego a outro sentiu a necessidade de fazer um
julgamento acerca do servigo que estava a ser prestado, no entanto de inicio estes

sistemas ndo eram formalizados, comegando essa formalizagdo a tomar corpo, de
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acordo com Bergamini & Beraldo (1988), em 221-265 d.c. na dinastia de WEL A
formalizagfio iniciou-se com a institui¢io da figura do julgador imperial cuja principal
finalidade era fazer uma avaliagdo da familia imperial e demonstrar o seu julgamento ao
imperador de forma formal explicando-o, tornando mais facil a tomada de decisdes
relativamente a sua familia e reino.

Chiavenato (1989) refere que mais tarde, no século IV, Santo Inacio de Loyola
utilizava um sistema combinado de relatérios e notas de actividades do desempenho dos
jesuitas. Este sistema baseava-se em

auto-classificagdes feitas pelos membros da ordem, relatérios de cada
supervisor a respeito das actividades dos seus subordinados e relatérios especiais
feitos por qualquer jesuita que acreditasse possuir informagdes sobre seu proprio
desempenho ou de seus colegas, as quais o superior poderia ter acesso de outra
maneira (Chiavenato, 1989, p.83).

Desde entfio, varios foram percursores deste sistema de relatdrios de actividades,
como em 1842 o Servigo Federal dos Estados Unidos, em 1880 o Exército Americano,
em 1918 a General Motors, no entanto apenas apos a Segunda Guerra Mundial € que os
sistemas de avaliagdo do desempenho tiveram difusdo ao nivel das empresas.

Verificava-se uma preocupagdo com a formalizagiio dos sistemas de avaliagdo
do desempenho ao longo dos tempos, incidindo esta fase, na avaliagio dos
comportamentos dos colaboradores, isto €, uma avaliagio empenhada em controlar a
disciplina ¢ os comportamentos de subserviéncia e submissio (Lucena, 1995).
Utilizava-se uma ficha de avaliagio que continha caracteristicas como: “iniciativa,
interesse pelo trabalho, adaptabilidade, relacionamento interpessoal, cooperagdo e
outras” (Bergamini & Beraldo, 1988, p. 37), sendo que se 0 desempenho coincidisse
com o esperado seria classificado como eficiente.

Pensamos que houve dois factores que fizeram despontar uma nova evolugéo
dos sistemas formais de avaliagdo do desempenho. Por um lado, a evolugdo que se
verificou com as pesquisas acerca do comportamento humano, as quais permitiram
perceber o grau de subjectividade que envolvia os sistemas formais de avaliagfio do
desempenho até entdo. Por outro lado, 0 aumento da competitividade nos mercados que
se foi instalando pelas opgdes econémicas-ideolégicas-politicas de organizagio social

que as sociedades ocidentais adoptaram.
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Como forma de digladiar o referido, surgiu um novo sistema formal de
avaliagdo do desempenho orientado para os resultados — Avaliagiio por Objectivos. Este
sistema pressupde metas a alcangar, tentando controlar a competitividade do mercado e
a subjectividade de avaliagdio do antigo processo de avaliagdo. Se os resultados fossem
obtidos conforme previsto o desempenho era considerados como eficaz. Neste contexto,
deixou-se de valorizar a forma de obter o resultado, passando a valorizar o resultado
obtido (Bergamini & Beraldo,1988). No entanto, a tentativa de objectivar a avaliago do
desempenho “afogou” o objectivo principal da mesma, pela proliferagdo de papéis que
sio necessarios, conduzindo a uma debilidade do sistema de avaliagdo do desempenho
por objectivos, também presente pa carreira de enfermagem, a qual iremos explorar
mais a frente nesta dissertagio e iremos tentar perceber qual a percep¢do dos dois

interlocutores do sistema para a desburocratizagéo.

1.3 - AVALIACAO DO DESEMPENHO: DIFERENTES PERSPECTIVAS DE
ACORDO COM CAETANO

Ao longo dos tempos as organizagdes sofreram diversas alterages com a
evolugdo tecnolégica, psicoldgica e cognitiva. Como ja referimos anteriormente, um
factor que influencia colossalmente o sucesso da organizacio é a gestdo das pessoas
(Caetano, 1996), sendo um dos procedimentos que a compdem a avaliagdo do
desempenho.

Caetano define a Avaliagio do Desempenho “enquanto processo de
comunica¢iio e negociagio realizado no contexto da actividade sbcio-organizativa de
actores interdependentes, no qual a validagio social dos julgamentos emerge como
factor determinante da sua eficicia” (Caetano, 1996, p.396).

A avaliagio do desempenho tem sido estudado ao longo do tempo, seguindo
diferentes perspectivas, as quais foram descritas por Caetano (1996), sendo este o autor
de base para a descrigdo que procederemos de seguida.

As diferentes perspectivas da avaliagdo do desempenho formulam-se tendo por
base distintas abordagens da tematica, na qual os investigadores que as elaboram tém
como dmago diferentes focos de atengfio. A primeira perspectiva atribuiu grande
importéncia aos instrumentos utilizados na avaliagdo, pelo que ficou designada como a
metafora do teste. As perspectivas que se seguiram enfatizam um pouco menos os

instrumentos e valorizam mais os processos cognitivos do avaliador, tentando perceber
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como 0 mesmo processa a informag8o necessaria para produzir o julgamento final da
avaliago do desempenho, pelo que ficou esta perspectiva designada de metafora do
processador de informag&o. Por dltimo, sendo esta uma perspectiva mais recente, temos
uma abordagem que pode ser designada por contextual, dado que para além de atribuir
importincia aos factores das duas metaforas anteriores, enaltece o contexto sécio-
organizativo em que avaliagdo do desempenho ocorre. Vamos entdo explorar um pouco

mais cada uma das metaforas descritas por Caetano (1996).

1.3.1 - Metafora do teste

Tal como ja foi referido anteriormente, a primeira perspectiva da avaliagdo do
desempenho focaliza os seus esfor¢os na construgdio de instrumentos que permitam
elaborar juizos exactos do avaliado, tentando depreciar erros de avaliagdo. Para isso,
esta abordagem constrodi e utiliza escalas com critérios rigidos, de forma a elaborar uma
avaliagéio racional e objectiva permitindo “medir o desempenho verdadeiro do avaliado
e evitar erros como o efeito halo, a tendéncia central, etc” (Caetano, 1996, p.13), os
quais serdo abordados pormenorizadamente mais a frente nesta dissertagdo.

De acordo com Folger et al, citados por Caetano, a avaliagdo do desempenho de
acordo com esta metafora pressupde “que a) a organizagdo do trabalho permite a sua
mensuragédo valida e confidvel, b) os avaliadores s3o capazes de avaliar com exactiddo o
desempenho e c) existe um critério unitario racional que beneficia a organizagdo”
(Caetano, 1996, p.13).

O primeiro pressuposto refere-se & adequago psicométrica das escalas que
compdem os instrumentos de avaliag@o, de forma a se obterem medidas “ (...) fidveis €
vélidas do desempenho dos avaliados” (Caetano, 1996, p.13). O segundo refere-se a
capacidade dos avaliadores conseguirem por em pratica os instrumentos da forma mais
correcta, evitando erros no julgamento final da avaliagdo do desempenho. O terceiro, e
tltimo, pressuposto estd relacionado com a identificagdio do critério que permitird
validar sem ambiguidade a avaliagfo efectuada. No entanto, grande parte do esforgo dos
investigadores desta perspectiva centra-se na procura deste critério.

Thomdike, citado por Caetano (1996), refere os contornos que um instrumento
para a avaliagdo do desempenho deve ter: fiabilidade, validade, praticabilidade e

isengfo de erros psicométricos.
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A fiabilidade é a capacidade de medir determinada coisa no mesmo grupo em
alturas diferentes e os resultados serem semelhantes. A validade é a capacidade do
instrumento medir realmente 0 que pretendemos e nada mais para além disso. A
praticabilidade relaciona-se com diversos factores como “ (...) economia, conveniéncia
¢ a interpretabilidade, que determinam se um instrumento de medida é adequado para
uma aplicagfo geral” (Caetano, 1996, p.34). Por 1ultimo, no que confere aos erros, estes
sdo entendidos como factores que perturbam a exactiddo dos julgamentos da avaliagdo
do desempenho, colocando em causa a qualidade psicométrica dos julgamentos. Estiio
identificados uma grande variedade de erros, no entanto ¢ de acordo com Caetano
(1996) os que receberam maior atengfo, dada a sua frequéncia e as suas consequéncias
sobre a qualidade das cotagdes finais sdo o efeito halo, efeito de leni€ncia/severidade e
tendéncia central, os quais serdo descritos a pormenor mais a frente.

No entanto, das diversas investigacdes realizadas nenhuma consegui elaborar o
instrumento que reunisse todas as condi¢Ses até agora descritas, concluindo que “(...)
do ponto de vista psicométrico, existem varios instrumentos relativamente equivalentes,
no sentido que nenhum esta livre de contaminagio” (Caetano, 1996, p.130). Alguns
estudos também foram realizados em torno das fontes de avaliagio do desempenho. De
uma forma geral, a avaliagdo do desempenho é elaborada pela chefia hierarquica nfo se
ponderando a hipétese da auto-avaliagdio e avaliagio por pares. Sabe-se que a auto-
avaliagdo apresenta algumas limitagGes no que confere ao ponto psicométrico, no
entanto apresenta vantagens bem marcantes como “ (...) participagdo e envolvimento do
subordinado nos processos organizacionais, a maior satisfagdo, quer do subordinado
quer do chefe, e a melhoria do desempenho” (Caetano, 1996, p.89). Relativamente a
avaliagdo por pares, esta ¢ menos passivel de erros psicométricos do que avaliagdo por
chefia, no entanto estes raramente sdo envolvidos no sistema de avaliagdo. Caetano
considera que a “(...) auto-avaliagd@o e a avaliagdo pelos pares ndo tém sido utilizadas
nas organizagdes devido ao contexto de trabalho e¢ de gestdo tradicional ai
predominante” (Caetano, 1996, p.90).

A avaliag@io do desempenho pode ser assumida como um sistema constituido por
objectivos, instrumentos e procedimentos, indissociavel do contexto em que se aplica.
Caetano (1996) refere que € de colossal importincia atribuir atengfio as dimensdes da
organizagdo aquando a utilizag8o de um sistema de avaliagio, nfio sé a0 macrocontexto
organizacional: clima e cultura, como também ao microcontexto: comportamento e

interacgdo dos actores envolvidos na avaliagdo. No entanto, a metafora do teste analisa a
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avaliagio do desempenho em fungdo de minimizar os erros de cotag@io e permitir
julgamentos exactos da pessoa alvo, estudando e criando novos instrumentos, mas
descura da

informagio que se obtém acerca do desempenho dos actores
organizacionais, qual o feedback que lhes é dado, quais as consequéncias dessa
avaliagdo quer para o avaliado quer para a organizagfo, os custo dispendidos, o
contexto em que ocorre o processo de avaliagdo (Lamego, 1997, p.9).

Dos estudos empiricos que consultimos (Moreira, 2000; Pereira, 2001; Batista et
al, 2002) algumas das debilidades apontadas ao sistema formal de avaliagdo do
desempenho direccionam-se para a qualidade ¢ adequagio dos instrumentos aplicados,
pelo que iremos tentar identificar quais os instrumentos mais apropriados de acordo
com a percepgdo dos dois interlocutores do sistema (avaliadores e avaliados), no entanto
iremos explorar esta debilidade mais profundamente e direcciona-la directamente para a

carreira de enfermagem mais a frente nesta dissertaggo.

1.3.2 - Metafora do processador de informacéo

Dado o insucesso de eliminar os erros psicométricos das cotagGes da avaliagfio
do desempenho, a partir dos anos oitenta, surge uma nova perspectiva: a metafora do
processador de informagdo. Esta metafora nfio se prende na validagdo de construtos e
criagdo de escalas, ela centra-se nos “(...) processos cognitivos dos avaliadores com a
intengdo de compreender as fontes e as causas dos enviesamentos” (Caetano, 2002,
p-359). Desta forma, o cerne da mudanga passa pelo avaliador, que deixa de ser
elemento passivo e passa a activo “ (...) de quem depende a busca e o processamento da
informagdo que dard origem a avaliagfio” final (Caetano, 1996, p.131). “Assim, os
instrumentos comegam a ceder o lugar ao avaliador, mais propriamente, a0 modo como
o avaliador processa a informagBio necessaria para produzir o julgamento sobre o
avaliado” (Caetano, 1996, p.364).

Esta alteragfio advém das diferentes orientagdes que a psicologia cognitiva e
social tomaram em meados da década de cinquenta, abandonando uma corrente
Behaviorista, cujo objecto de estudo era os estimulos e respostas observaveis, tendo

como principais objectivos o conhecimento e a aplicagdo, com métodos de pesquisa
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objectivos, como por exemplo, a observagdo. “A nova abordagem contrapde o estudo
dos processos cognitivos enquanto mediadores do comportamento manifestado pelas
pessoas” (Caetano, 1996, p.162), isto é, a nova abordagem analisa se os avaliadores
seguem determinadas regras para elaborar os julgamentos, analisa assim 0s processos.
Desta forma, confirma-se a afirmagio de Caetano “ (...) embora reformulado, o
problema central continua a ser o da exactiddo dos julgamentos™ (Caetano, 1996,
p-137).

O amago da descoberta desta nova perspectiva reside em permitir conceptualizar
a atengfio, a percep¢do € a memoria como entidades interdependentes através da qual
fluia a informag3o.

A cogni¢do social, para além de uma especialidade da psicologia social,
constitui-se como uma abordagem de estudo dos problemas tradicionais: como a
atitude, a atribuigdo, a percepgio de pessoas, a tomada de deciséio, etc. Esta abordagem
direccionou o seu foco de atengfio para varios factores como a aquisigdo da informagéo,
o armazenamento da mesma na memoria e a sua recuperago para posterior utilizagéio
na elaboragdo do julgamento, inferéncia ou tomada de decisfo. Assim, ela procurava
saber que tipo de informag#o social era exactamente memorizada e como se organizava,
como a informag¢do memorizada afectava o processamento da informagfio para a
elaboragdo dos julgamentos e como a informag3io ji armazenada era modificada por
nova informag@io ou pelos préprios processos cognitivos. Com a sua investigagdo a
cogni¢do social mostrou que as pessoas geralmente “ (...) nfio estdo em condi¢des de
processar completamente e de um modo apropriado, segundo um modelo normativo, a
informagdo necessdria ou disponivel (...)” (Caetano, 1996, p.199). Desta forma,
identificaram-se as dificuldades que o processador humano da informagio tem para
elaborar os julgamentos com exactidfio, incorrendo frequentemente enviesamentos,
fazendo dele, o que Caetano (1996) define por “deficiente cognitivo™.

Caetano refere que o estudo da avaliagdo do desempenho “ (...) nfio s6 ndo pode
ser reduzido a um problema de medida, como nfo se esgota na analise intra-individual
dos processos cognitivos” (Caetano, 1996, p.202). O mesmo autor considera que a
analise da avalia¢cdo do desempenho deve ter em conta o contexto social onde 2 mesma

[1

se realiza, assumindo-se o individuo “ (...) como um ser essencialmente
interdependente, cuja existéncia se constitui no interior de teias interpessoais € sociais,
onde os diversos actores constroem e partilham percepgdes e defini¢des da realidade”

(Caetano, 1996, p.208). Desta forma, Caetano (1996) propde que se circunscreva o
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processamento de informag@o num contexto de interac¢do, emitindo julgamentos sociais
ndo sO por ser relativo a pessoas, mas sim por ser elaborado “ (...) por, com e para
outras pessoas” (Caetano, 1996, p.208). O referido julgamento sera realizado tendo por
base um contexto multidimensional com “ (...) interacgles simultineas, simétricas ou
assimétricas em termos de relagiio de poder, com interesses comuns e divergentes, e
com uma histdria passada e futura, na base das quais se vai construindo a realidade
pessoal e social” (Caetano, 1996, p.208).

No modelo da julgabilidade social importa ter em atengfio a validade subjectiva
dos julgamentos proferidos pelo avaliador. “A validade subjectiva exprime a relagdo do
avaliador com os seus proprios julgamentos” (Caetano, 1996, p.237) sobre a pessoa
alvo. No entanto, Caetano considera que a “ (...) andlise intra-indivudual ndo é
suficiente para explicar a validade subjectiva dos julgamentos, sendo necessario
considerar também factores de ordem contextual, nomeadamente, relativos a posigo
social dos actores envolvidos e ao clima em que o julgamento é emitido” (Caetano,
1996, p.237). Desta forma, Caetano (1996) na sua obra apresenta quatro estudos na
revisdo bibliogrifica que realgam a importdncia dos factores contextuais sobre a
julgabilidade da pessoa alvo. Os dois primeiros estudos que Caetano apresenta referem
a percep¢do de uma norma que foi definida como norma da fiabilidade dos juizos
emitidos por quem esta em posigdo de poder formal, isto €, estes estudos revelaram que
o avaliador, porque dispde de maior poder, tem mais confianga nos seus julgamentos
acerca do avaliado. Por outro lado, no terceiro estudo apresentado deu uma énfase
especial ao clima em que ocorre o julgamento, desta forma quando existe um clima
participativo, havendo a percepgéio da partilha do poder, a confian¢a dos avaliados no
julgamento feito pelos avaliadores ¢ maior do que num clima autoritario, no qual nio
existe percepgdo de partilha de poder.

Num quarto estudo, associa o clima social e o status da pessoa alvo. Dos
resultados obtidos, verifica-se que num clima autoritario um individuo que avalia outro
com status inferior sente maior confianga no seu julgamento ¢ se avalia um individuo
com status superior sente menos confianga. Por outro lado, num clima participativo um
individuo que avalia outro com status superior sente mais confianga no julgamento e se
avalia um individuo com status inferior sente menos confianga. Assim, podemos
concluir que os resultados sfo contririos relativamente ao clima onde decorre o

julgamento.
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Esta metifora vem de encontro com outra debilidade apurada nas investigagGes
empiricas analisadas (Moreira, 2000; Pereira, 2001; Batista et al, 2002) as quais referem
a existéncia de alguns obsticulos para que a avaliagio do desempenho possa ser
executada na sua plenitude. Os referidos obstiaculos prendem-se com os erros e
tendéncias da avaliagio do desempenho bem, como com a existéncia de excesso de
trabalho dos avaliadores. Como podemos verificar, as debilidades referidas podem
assim assumir-se como as fontes e causas dos enviesamentos dos avaliadores na

atribui¢do do julgamento final, sendo este o cerne do estudo da presente metafora.

1.3.3 - Novas abordagens da avaliacdo do desempenho

As novas abordagens da avaliagdo do desempenho realcam bastante os factores
contextuais os quais sdo assumidos como “ (...) moderadores das operagdes cognitivas
e como factores relevantes para a eficicia da avalia¢do” (Caetano, 1996, p.245).

De acordo com Caetano (1996), existem varios modelos tedricos que tém sido
propostos para redireccionar o cerne de analise da avaliagdo, deslocando-o do
instrumento e do avaliador, para aspectos do contexto.

No que concerne aos estudos tedricos, o primeiro que se debrugou sobre os
aspectos contextuais foi em 1979 por Kane e Lawer. Segundo os dois autores,
referenciados por Caetano (1996), o julgamento deveria ser ponderado por duas
categorias: metodologia da avaliagio e ambiente organizacional. A primeira categoria
referida integra “o processo de medida, o contetido da medida, o tipo de fonte em que se
baseia o julgamento, o tipo de alvo que é objecto de avaliagio e os procedimentos
administrativos por que se rege o sistema de avaliagdo” (Caetano, 1996, p.246). A
segunda categoria, ambiente organizacional, integra as varidveis da organizacfio
objectiva e organizagiio fenomenoldgica. Na organizagdio objectiva, estes autores
consideram as caracteristicas das fontes individuais e das tarefas, as caracteristicas
sociais e estruturais. Por outro lado, na organizagio fenomenolégica, sio consideradas
as mesmas varidveis que na organizag¢do objectiva, no entanto percebidas pelos actores
organizacionais.

Passado um ano, Landy e Farr, citados por Caetano (1996) propuseram um novo
modelo sustentando-o em trés categorias diferentes: papéis (avaliador/avaliado),
veiculo, e contexto. O modelo pretende averiguar a avaliagdo do desempenho segundo a

abordagem da cognigfo social, atribuindo énfase aos processos cognitivos do avaliador
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¢ ndo apenas aos instrumentos. Este modelo centra-se no processamento individual da
informagdio (observagdio, armazenamento, recuperagdo e julgamento) admitindo que o
contexto onde ocorrem as cotagdes ¢ influenciado pelas posigdes dos actores
organizacionais, bem como pelas caracteristicas organizacionais, nomeadamente o
tamanho da organizag8o, o clima organizacional e a hierarquia. Caetano (1996) refere
que estas duas categorias, papéis e caracteristicas organizacionais, tém um efeito crucial
sobre os processos cognitivos do avaliador, tal como o veiculo, as caracteristicas dos
actores organizacionais e os procedimentos instituidos.

Apesar do anteriormente modelo ja referenciar uma atengiio para os factores
contextuais, estes nio eram ainda devidamente explorados. Desta forma, em 1983
Mitchell, citado por Caetano (1996), no seguimento de Landy e Farr, aprofundaram os
factores contextuais. Este autor defendia que se tem explorado bastante os papéis € 0
veiculo de medida, descurando factores contextuais muito importantes como:
caracteristicas da tarefa atribuida ao avaliado, factores ambientais ou situacionais e
factores sociais. No que confere as tarefas existem dois factores muito importantes: a
ambiguidade de solucionar um problema pode dificultar a avaliagdo, ou por outro lado,
a experiéncia, pois se um avaliador tem pouca experiéncia na actividade pode ndo
conseguir estimar com exactiddo um bom ou mau desempenho. Relativamente aos
factores ambientais ou situacionais o autor refere que a avaliagdo seria mais valida se o
avaliado for directamente observado e quando a turbuléncia do ambiente é baixa. Por
fim, considera ainda factores sociais entre o avaliador e avaliado: similaridade, poder,
interdependéncia e comparagdes relativas. De acordo com Mitchell, quanto maior a
similaridade entre o avaliador e o avaliado mais altas serfio as cotagdes. Relativamente
ao poder, prevé que quanto maior o poder do avaliador, mais o subordinado serd
considerado culpado no caso de o seu desempenho ser fraco. Nos casos em que existe
grande interdependéncia entre os membros de um grupo de trabalho, uma pessoa com
desempenho fraco serd avaliada com menos severidade do que quando ndo ha grande
interdependéncia. Finalmente, Mitchell considera que as cotagdes constituem
comparacdes relativas, pelo que a cotagfio ou feedback dado por um supervisor é muitas
vezes influenciada pelo contexto social.

Na mesma altura outros autores desenvolveram um modelo enfatizando também
os factores contextuais — Mohrman e Lawle, os quais foram citados por Caetano (1996).
Neste estudo eram enfatizados os factores referentes ao sistema de avaliagfio, o contexto
organizacional, a definigéo individual da avaliagdo do desempenho e o comportamento
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da avaliag3io. Segundo os autores, o sistema de avaliagdo do desempenho e o contexto
organizacional, estabelecem a defini¢io individual da situagdio de avaliagio que
determinara directamente o comportamento na avaliagdo do desempenho. Segundo
Caetano (1996), esta conversfio da definicio da situagio em comportamentos €
analisada tendo em conta a abordagem da expectativa-valor de Vroom e Lawler, isto &,
sdo adoptados comportamentos que permitam resultados agradaveis. Mohrman e
Lawiler, citados por Caetano (1996) referem que “o modelo serve, principalmente, como
uma “heuristica para compreender as forgas importantes que motivam o comportamento
de avaliagdo” (Caetano, 1996, p.249). Os mesmos autores fazem ainda uma distingdo
entre o julgamento publico e privado, dado que o primeiro implica a andlise de factores
contextuais que envolvem os comportamentos da avaliagio do desempenho. Mais
recentemente, Murphy e Cleveland, apés andlise cuidada dos diferentes modelos
referidos, e tendo em especial atengiio as sugestdes feitas por estes, propuseram um
novo modelo. Assim, definem a avaliagdo do desempenho como um processo social €
de comunicagfo, assumindo como pressuposto basico que os resultados da mesma sdo
expressio de comportamentos do avaliador, orientados para os objectivos e
influenciados pelo contexto organizacional (Caetano, 1996). Adoptam, igualmente, a
distingdo sugerida por Mohrman e Lawler entre formular (previamente) um julgamento
e emitir (publicamente) esse julgamento (cotagfo).

O modelo que propdem ¢ constituido por quatro componentes criticos: contexto,
julgamento (privado), cotagdio (publica) e avaliagio da avaliagdo. Relativamente ao
contexto existem dois grupos: as varidveis proximais que influenciam directamente o
avaliador (relagdes entre avaliador/avaliado) e as variaveis distais que influenciam o
avaliador indirectamente (ambiente interno e externo). O julgamento €, por um lado,
limitado pelo contexto e em parte livre do mesmo. Murphy e Cleveland, parafraseados
por Caetano, referem que os aspectos livres de contexto s3o os que fazem parte do
“esquema cognitivo e dos critérios de avaliagiio do individuo, independentemente do
contextos especifico do trabalho” (Caetano, 1996, p.251). Por outro lado, os
julgamentos limitados pelo contexto estdo relacionados com “aspectos que se baseiam
em informagdo especifica sobre o trabalho ou sobre a organizagio para definir os niveis
de desempenho” (Caetano, 1996, p.251).

O terceiro componente € a cotagdo que corresponde ao julgamento emitido.

Segundo estes autores “aquilo que o avaliador escolhe comunicar ira depender dos seus
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objectivos e dos factores contextuais” (Murphy & Cleveland in Caetano, 1996, p.251),
isto &, ele pode ndo querer fornecer todas as informagdes.

O quarto, e ultimo componente & a avaliagdo da cotagdo, “isto €, da informagéo
que os avaliadores forneceram a organizagio” (Caetano, 1996, p.252).

Paralelamente aos estudos tedricos referidos, também estudos empiricos foram
sendo realizados, verificando-se uma maior relevancia dos factores contextuais.

Na sua obra, Caetano (1996) faz um resumo das principais pesquisas empiricas
segundo o problema, dimensGes contextuais e tipo de estudo. Da andlise do mesmo,
podemos concluir, que o problema continua a estar relacionado com os processos
cognitivos do avaliador embora mais distanciado, centrando-se alguns nos factores
contextuais. No entanto, existe ainda uma grande preocupag@o com os enviesamentos
dos avaliadores. Excep¢do o modelo tedrico de Murphy e Cleveland que vem na
continuidade da pesquisa de Morhman e Lawler que remetem o problema para o
contexto organizacional em que ocorre.

No que concerne aos estudos empiricos, diferenciam-se os estudos de Nathan e
al e Giles e Mossholder, os quais centram o problema na satisfagdo dos avaliados com a
avalia¢do influenciada por factores contextuais.

Longenecker ef al centra-se fundamentalmente nos processos politicos que
possam afectar os aspectos cognitivos dos avaliadores. Este trabalho alvitra uma
reconceptualizagio da avaliagdio do desempenho, que segundo Caetano “passa a ser
entendida como um processo social e politico que ocorre no contexto global da gestdo
organizacional e ndo como um mero problema de percep¢do de pessoas” (Caetano,
1996, p.270). Por outras palavras, cada actor procura defender os seus interesses na
organizagdo. Desta forma, na avaliag8io do desempenho, e de acordo com a metafora
referida, a exactidiio nfo se assume como objectivo principal dos avaliadores, dado que
nesta perspectiva os mesmos adoptam comportamentos para proteger 0s seus interesses
aquando possiveis situagSes conflituosas, podendo incorrer em enviesamentos
conscientes.

Apos a revisdo de varios estudos acerca da avaliagdo do desempenho, Caetano
refere que falta ainda “articular a relagdio do avaliado com o julgamento, com o contexto
e com o avaliador” (Caetano, 1996, p.279), assumindo-se a incégnita desta relagiio

como 0 dmago de andlise do seu estudo.
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A mesma obra do autor referencia que o sistema de avaliagiio decompSem-se em
objectivos da avaliagdo, qualidade do instrumento e procedimentos de aplicagdo. Assim,
tendo em conta as caracteristicas formais enunciadas, Caetano considera

trés aspectos do microcontexto percebido da avaliaglio: a percepgdio dos
objectivos do sistema, a percep¢do da qualidade do instrumento de avaliagdo € a
percepgdo dos processos psicossociais, nomeadamente no que se refere a
intervengdo do avaliado ou negociagio da cotagio do seu desempenho (Caetano,
1996, p.281).

No entanto, no seu estudo Caetano pretende analisar a defini¢@o que os avaliados
fazem dos aspectos formais das componentes de avaliagéo, isto €,

averiguar os efeitos dos objectivos percebidos da avaliagdo, da qualidade
percebida do instrumento de avaliagio e da percep¢do da negociagéo da cotagéo
pelo avaliado sobre a satisfagiio deste com a sua cotagdo, sobre a sua percepgdo
de exactiddo da cotago, e sua percepgdo das consequéncias da avaliagdo no que
se refere a0 empenhamento no trabalho (Caetano, 1996, p.281).

Neste sentido, Caetano elabora como hipdteses:

e a cotagdo sera vista como exacta quando os avaliados considerarem que
tiveram oportunidade de a negociar com o avaliador, que os objectivos
estio em sintonia com os seus pessoais € profissionais e quando
percepcionarem o instrumento como adequado € com qualidade;

e a satisfagio sera tanto maior quanto maior for a exactiddo percebida, o
poder de negociagdio, a sintonia com os objectivos pessoais €
profissionais e a qualidade dos instrumentos de avaliagéo;

e quanto maior a satisfacdo com a avaliagdo e exactiddo percebida, maior o
empenhamento no trabalho (Caetano, 1996).

Perante o exposto, Caetano (1996) conclui que a “validade social das cotagdes
sera tanto maior quanto mais o processo de avaliag@io se caracteriza pela possibilidade
de negociagdo do conteudo de tais cotagdes” (Caetano, 1996, p.367). Desta forma,
sobressai dos seus estudos a necessidade de reconceptualizar a avaliagdo do

desempenho, como um processo de comunicagio € negociagéio entre os diferentes
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interlocutores, no qual os avaliados deviam ter um papel activo como co-autores do
julgamento emitido, isto é, que se verifique “uma construgéo psicossocial que envolve
avaliador e avaliado” (Caetano, 1996, p.297).

No entanto, da andlise dos estudos empiricos que efectuamos (Moreira, 2000;
Pereira, 2001; Batista et al, 2002), de acordo com a problematica da nossa dissertagdo,
verificamos que algumas debilidades sdo apontadas aos momentos de interacgdo entre
os dois interlocutores (avaliadores e avaliados) ou porque ndo se cumprem ou porque
decorrem de forma deficiente, logo como serd possivel o processo de comunicagdo €
negociagdo sem estes momentos?

Caetano (1996) observou que a validade social das cota¢des ndo depende s6 da
legitimidade da emissdo do julgamento pelo avaliador, o qual é influenciado por
factores socionormativos, mas também pelo contetiddo especifico do julgamento, sendo
este influenciado por factores cognitivos e contextuais, e ainda por préticas processuais
onde uma maior possibilidade de negociagio do julgamento emitido causa uma maior
satisfagilo com o mesmo. Foi com o presente estudo que Caetano (1996)
reconceptualizou a avaliagdo do desempenho como um “processo de comunicagio €
negociagdo realizado no contexto da actividade so6cio-organizativa de actores
interdependentes, no qual a validade social dos julgamentos emerge como factor
determinante da sua eficicia” (Caetano, 1996, p.369). Logo exalta-se o feedback
transmitido tanto da performance individual como da equipa, sustentando os resultados
reais do sistema de avaliagio do desempenho, perspectiva esta que também sera

analisada no nosso estudo empirico.

14 - VISAO DOS SISTEMAS DE AVALIAGCAO DO DESEMPENHO NO
CONTEXTO ORGANIZACIONAL

Actualmente ndo vivemos numa época de estabilidade, muito pelo contrario,
vivemos num mundo de imprevisibilidades com um

ambiente de mudanca acelerada que impde as organizagGes uma dinAmica
permanente no sentido de ajustar-se as demandas de transformagdes, exigindo
uma visfo no mercado que vai além da preocupagdo e da iniciativa de colocar

um produto no mercado e obter o seu retorno imediatista (Lucena, 1995, p.14).
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Como referimos anteriormente, neste estudo tedrico, para a exceléncia das
organizagdes bem sucedidas, as mesmas devem ter uma visdio que ndo lhes permita
analisar somente a dimens3o do negécio no presente, mas também perspectivar o futuro,
possibilitando desenvolver estratégias para manter a qualidade, rapidez, credibilidade e
competitividade no mercado de trabalho. Neste contexto, o factor humano assume um
prodigioso papel, uma vez que sera deste que partira o esforgo para a readaptagdo com
consequente aquisi¢io de novos conhecimentos. Podemos entdo concluir, que os
colaboradores assumem uma for¢a vital promovendo “as mudangas para manter a
empresa em ritmo evolutivo. Isto significa que o sucesso da organizagdio apoia-se
fundamentalmente e insubstituivelmente na competéncia, na capacidade inovadora e no
desempenho positivo da sua forga de trabalho” (Lucena, 1995, p.14). Pressupde-se que
“quanto mais motivados ¢ empenhados estiverem os colaboradores nas suas actividades,
maior sera o indice de produtividade que a organizagfio consegue alcangar” (Caetano et
al, 2002, p.359). Desta forma, a gestdo de pessoas constitui, hoje, um factor
determinante do sucesso das organiza¢des, dai a colossal importincia de avaliar o
desempenho dos colaboradores organizacionais.

A referida gestio de pessoas, identificada também por alguns autores como
gestdo de recursos humanos, é realizada pelo departamento de recursos humanos da
organizagdo. A este compete compatibilizar as necessidades de eficacia do nivel
institucional com as necessidades de eficiéncia do nivel operacional (Chiavenato, 1992).
Desta forma, podemos dizer que a gestiio de pessoas tem como finalidade a exceléncia
da organizagdo pela melhoria do desempenho dos colaboradores, proporcionando:

e aobtencio dos objectivos e realizacio da miss3o organizacional;

e competitividade a organizagio;

o colaboradores satisfeitos e motivados para a execugfo das suas tarefas;
¢ qualidade do produto (Chiavenato, 1999).

Para que tais propésitos se possam cumprir € necessirio planeamento,
organizagdo, desenvolvimento, coordenacdo e controle de técnicas, de forma a
promover o desempenho eficiente e eficaz dos colaboradores. No entanto, a gestdo de
pessoas ndo pode descurar que a organizagio deve contribuir para a realizagdo dos
objectivos individuais dos colaboradores, assumindo-se como um meio para que tal

possa ocorrer (Chiavenato, al1991, b1999).
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As organizagSes procuram colaboradores com caracteristicas especificas de
forma a desenvolver o potencial da organizacio. Assim, segundo Lucena (1995), o
perfil solicitado requer um colaborador: empreendedor, de forma a conseguir obter
resultados; flexivel, tornando possivel as mudangas de comportamento, pontos de vista;
dinidmico, para assimilar e aplicar novas técnicas; criativo, para conseguir solucionar
problemas da melhor forma possivel; actualizado, para estar a par das novas
descobertas; adaptativo, de forma a conseguir enfrentar situagdes novas; decidido, para
enfrentar desafios e riscos; e técnico, para promover o “como fazer”.

Parafraseado Lucena

o grande desafio que se apresenta para as empresas serd desenvolver a
qualificagdo e o potencial de seus colaboradores para obter em contrapartida alto
desempenho, aceitagio de maiores responsabilidades e comprometimento com
os resultados desejados, criando condi¢bes mais favordveis a inovagdo, ao
aprimoramento da qualidade, ao intercAmbio de informag&o, internamente € com
o mercado e ao relacionamento com os clientes (Lucena, 1995, p.15).

Face ao explanado, a preocupagdo com o desempenho humano e a forma de o
tornar mais eficiente e eficaz € uma das principais preocupagdes da Gestdo de Pessoas.
Assim, o referido vem fundamentar a necessidade de formulagio e implementac&o dos
processos de avaliagio do desempenho para o sucesso das organizagdes, melhorando
portanto a gestdo organizacional e desenvolvimento dos recursos humanos. Pensamos
que sera necessario a avaliagdo desses sistemas para realizar pequenos reajustes,
avaliac8io esta, que quanto a nossa opinido devera ter em conta a percepgdo dos dois
principais interlocutores (avaliadores e avaliados) de forma a constituir um sistema mais
eficiente e eficaz para todos. E pelo referido, que no nosso estudo empirico pretendemos
analisar a percep¢do dos dois interlocutores do sistema avaliagio do desempenho em
enfermagem. Assim, tentamos ir de encontro com o terceiro momento referido por
Caetano (1996), o qual enfatiza a relevancia do contexto social e portanto do
envolvimento dos diversos interlocutores no processo.

Lucena (1995) elaborou um modelo que demonstra a importincia da avaliagdo
do desempenho no contexto organizacional (Figura n.° 1 ). Segundo a autora, todas as
actividades realizadas no seio da organizagio deverdo estar orientadas para a

concretizagio da missdo organizacional, definida pela prépria, bem como pelos

44



objectivos tragados para esse fim, constituindo-se estes dois elementos como os
primeiros componentes do modelo. O segundo componente s3o as contribuigdes dos
colaboradores organizacionais, isto €, a acgdio, criatividade e desempenho para
conseguir usar os recursos existentes de forma a alcangar os objectivos desejados.
Decorrentes dessas contribui¢des vao existir resultados, constituindo-se desta forma os
resultados apresentados (terceiro componente do modelo) pelo desempenho executado —
desempenho dos colaboradores organizacionais (quarto componente do modelo). Para
que o ja referido desempenho seja positivo 0 mesmo estd sujeito a alguns requisitos
(quinto componente), tais como: a qualificagdo profissional, cultura organizacional,
estilo gerencial e contingéncias do ambiente externo. De acordo com Lucena (1995), a
qualificagdio profissional dimensiona as competéncias expectantes para o cargo,
definindo as responsabilidades, os conhecimentos, as experiéncias e as habilidades. Esta
componente identifica se o individuo revine as condi¢Ses necessarias para o cargo.

No que confere a cultura organizacional, tal como ja foi referido, a mesma
auxilia os colaboradores organizacionais a terem uma estrutura de referéncia comum, de
forma a perceberem em que sentido direccionar o seu desempenho. Associado a cultura
organizacional encontra-se o estilo gerencial. Este € a “ (...) forma como o gerente
conduz a sua unidade organizacional e sua equipa de trabalho” (Lucena, 1995, p.24).
Considera-se ainda, que o sucesso da avaliagio do desempenho em todas as fases do

“processo depende da geréncia, dado que esta deve ser utilizada como uma ferramenta
gerencial de acompanhamento e de acgfio sobre o desempenho dos colaboradores na
busca da qualidade, produtividade e resultados positivos (Lucena, 1995). Encontramos,
deste modo, patente 0 acompanhamento e as acgdes interactivas das quais ja falamos um
pouco anteriormente, no entanto aqui mais explicito. Mas serd que estes acontecem
sempre? Iremos explorar esta questfio no nosso campo de estudo, dado que dos estudos
empiricos que analisamos (Moreira, 2000; Pereira, 2001; Batista et al, 2002) existe
referéncia a algumas deficiéncia neste pressuposto, definido como t3o importante pelos
diferentes autores consultados para a elaboragdo deste corpo teérico de conhecimentos.

A postura gerencial deve ter em conta a visfo organizacional, contribuindo para
a obtencdo dos objectivos da organizagdo e a satisfagio dos seus colaboradores.
Também o ambiente externo afecta bastante o contexto organizacional, uma vez que
este estd relacionado com a capacidade da organizagdo interpretar os efeitos das

mudangas do ambiente, adaptando-se rapidamente para nio ficar ultrapassado.

45



O conjunto dos componentes do modelo dimensiona o campo de actuagdo da
avaliag@o do desempenho, destacando-se quatro pontos basicos:

. Negociagdo do desempenho;

. Acompanhamento do desempenho;

. Acgdes sobre o desempenho;

. Avaliagdo de resultados.
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Figura n.° 1 — Visdo do processo de avaliagdo do desempenho no contexto organizacional
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Fonte: Adapatado de Lucena (1995)
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1.5 - OBJECTIVOS DA AVALIACAO DO DESEMPENHO NA ORGANIZAGCAO

Tal como j4 referimos anteriormente, de acordo com Mohrman et al , citados por
Caetano, o desempenho “(...) consiste num executante envolvido num comportamento,
numa situagfio para atingir resultados” (Caetano, 1996, p.49). Desta forma, para avaliar
o desempenho temos trés premissas a ter em conta: o executante (colaborador
organizacional), o seu comportamento e os resultados obtidos. Como j& falamos,
actualmente a avaliagfio do desempenho decorre de uma geréncia de objectivos, onde os
resultados obtidos sdo comparados com os objectivos esperados determinando a medida
do desempenho (Moreira, 2000). Por conseguinte, para que o referido seja possivel €
necessario que a organizagfo tenha os objectivos claramente definidos e acessiveis a
todos os colaboradores, de forma que os mesmos possam saber o que ¢ esperado de si,
quais os parimetros de avaliagfio e calendarizagdo dos resultados. Concorda-se, desta
forma, com a afirmagfio feita por Moreira no seu estudo quando refere que “os
primeiros elementos a serem determinados num programa de avaliagdo do desempenho,
serdo sem davida, os objectivos da avaliagdo que se constittem como um factor
determinante do sistema de avaliagiio” (Moreira, 2000, p.38-39). Encontrando-se a
mesma em concorddncia com a afirmagio de Jacobs et al, citados por Caetano,
referindo que “na anélise dos sistemas de avaliagdo, a questfio mais basica que se coloca
diz respeito, naturalmente, aos objectivos que a organizagdo pretende alcangar com a
implementacio da avaliagdo do desempenho profissional dos seus colaboradores”
(Caetano, 1996, p.96).

Da revisfo bibliogrifica efectuada para o presente estudo, verificamos que
existia uma grande variedade de objectivos que sdo imputados a avaliagdo do
desempenho, no entanto parece-nos que todos se podem agrupar nas trés grandes
categorias que Caetano (1996) conceptualizou como: manutengfo ¢ desenvolvimento da
organizagdo, desenvolvimento individual e gestéio de recompensas.

Estas categorias resultaram de uma ampla reviso bibliografica realizada por
Caetano (1996) para o seu estudo e da comparagio da mesma com os seus resultados. O
referido estudo consistiu na analise dos objectivos de 300 das 500 melhores € maiores
empresas de Portugal do sector secundario e terciario da zona de Lisboa e Vale do Tejo.
Moreira (2000) elaborou um quadro que sintetiza os principais objectivos da avaliagdo
do desempenho na perspectiva dos autores analisados por Caetano (1996) integrando
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também os resultados do estudo suprareferido, o qual passamos a apresentar (Quadro n.°
1)

Quadro n.° 1 — Finalidades/objectivos da avaliagdo do desempenho na perspectiva de

varios autores

Aniar EFinalidaderdaravaliacaovdo¥descipenh

e Fornecer julgamentos que fundamentem aumentos salariais;

e permitir promogdes e transferéncias;

MeGregor (1957) o dar feedback ao avaliado sobre o seu desempenho;
« constituir a base de aconselhamento para o avaliador.
» Disciplinar;
e dar feedback e desenvolvimento do avaliado,
e promover;
Jacobs et al (1980)

¢ seleccionar;
e formar e supervisionar;

« desenvolver e efectuar o diagnostico organizacional.

e Distribuir salarios;
Levine (1986) o identificar necessidades de formag&o;

¢ identificar o mérito.

o Remunerar;

Locher e Tell (1988) |* melhorar o desempenho;
e dar feedback aos avaliados.

oeevo..|® Administrar salarios;
Cleveland et al (1989) |* dar feedback ao avaliado;
o identificar os pontos fortes e fracos.

o Tomar decisdes relativamente aos colaboradores;

ligen Schneider (1991)| | dar feedback sobre o desempenho.
e Dar feedback da performance do colaborador,
o reconhecer o desempenho individual;
Caetano (1996)

e decidir sobre remuneragdes,

o identificar as deficiéncias do desempenho.

Fonte: (Moreira, 2000, p.40)
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Existe ainda um estudo realizado na Holanda por Drenth em 1984, referido por
Marques (1992) num artigo que o mesmo escreveu, o qual achamos pertinente
mencionar dado que este faz uma associagdio entre os objectivos da avaliagdo do
desempenho com os niveis motivacionais dos colaboradores.

Segundo Marques (1992) a utilizagdo de sistemas formais de avaliagdo do
desempenho ndo sdo abstractos s terias da Motivagdo. O autor refere que a avaliagfo
do desempenho é determinante nos niveis motivacionais dos colaboradores:

o E determinante na percepgiio dos individuos da relagdo entre o que ele da
a organizagio e o que ela recebe (equidade);

e E determinante nos desafios langados ao desenvolvimento dos
empregados (objectivos a atingir) e na avaliagio que estes fazem das suas
capacidades (expectincia);

e E determinante nas relagdes de causalidade percepcionadas entre
esforco/resultados obtidos e recompensas recebidas (instrumentalidade);

o E determinante enquanto “feedback” dum periodo de trabalho.

No que confere aos objectivos Drenth, referenciado por Marques (1992), agrupa-
0s em quatro grandes grupos:

 melhorar a produtividade, motivago e desenvolvimento das capacidades
pessoais;

« tomar decisSes relacionadas com a organizag#o e gestdo de pessoal;

e identificar candidatos com maiores potencialidades;

o escolher critérios de selecgfio e treino.

Marques (1992), associa as duas varidveis referidas: objectivos/determinantes
motivacionais; assim segundo o autor a melhoria da produtividade, motivagdo e
capacidades pessoais é muito importante na expecténcia e feedback. Por outro lado, a
tomada de decisdes relacionadas com a organizagdo e gestdo de pessoal é muito
importante na equidade e instrumentalidade, assim se o sistema falha neste ponto crucial
a finalidade da avaliagdo do desempenho cai por dgua.

Nesta linha de pensamento, na presente investigagio a autora pretende aferir a
concordincia para com os objectivos legislados para avaliagdio do desempenho,
examinando se existem diferencas entre os dois interlocutores (avaliadores e avaliados)
de forma a vermos os dois pontos de vista no sistema, o da gestio e o da parte

operacional.
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1.6 - FONTES DA AVALIACAO DO DESEMPENHO NA ORGANIZACAO

A responsabilidade da avaliagio do desempenho numa organizag@o pode ser
atribuida a diferentes 6rgdos dentro da mesma, podendo esta ser um acto centralizado ou
descentralizado, depende da politica do departamento dos recursos humanos. Assim,
quando existe uma rigida centralizacio da avaliagéo do desempenho ela é

totalmente atribuida a um orgio de staff pertencente a 4rea de Recursos
Humanos. Em outros casos é atribuida a uma comissdo de avaliagdo do
desempenho, em que a centralizagdo ¢ relativamente amenizada pela
participagio de avaliadores de diversas areas da organizagio. Em outras
organizagSes ainda, a responsabilidade pela avaliagio de desempenho ¢
totalmente descentralizada, fixando-se na pessoa do empregado, com alguma
parcela de controle por parte do supervisor directo (Chiavenato, 1999, p.262).

Tradicionalmente a fonte privilegiada para cotar o desempenho é o chefe
imediato, seguindo-se desta forma a linha taylorista (Caetano, 1996; Bergamini &
Beraldo, 1988), considerando-se que este é o que se encontra em melhores condi¢des
para apreciar o desempenho dos colaboradores, diagnosticando pontos fortes ¢ fracos,
permitindo também controlar as sangdes e recompensas ministradas. E neste contexto
que pensamos que advém a indispensabilidade de nesta dissertagéo realizar uma analise
a diferentes factores, mas tendo sempre em conta os dois principais interlocutores,
obtendo uma visdo de diferentes prismas, um relacionado com gestiio (avaliador) e
outro com o operacionalidade da tarefa (avaliado), sendo que estas visdes podem
divergir pelo interesses de cada um.

Bergamini & Beraldo (1988) descrevem trés modelos para realizar a avaliagio
do desempenho:

o Avaliagio directa: a avaliagdo & realizada pelo supervisor directo,
observando o desempenho do avaliado;

e Avaliagio conjunta: a avaliagio resulta de uma conversa entre o
avaliador e o avaliado, elaborando conjuntamente a ficha de avaliagdo do

desempenho;
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Auto avaliagiio: é o préprio avaliado que faz o julgamento do seu
desempenho, preenchendo a ficha de avaliagéo para o registo oficial do
parecer final sobre a actuagdo do avaliado.

Segundo a éptica de Caetano & Vala (2002) as fontes de avaliagdo sdo:

Chefe imediato: Considera-se que este retine as condigdes necessarias
para avaliar os seus colaboradores, sendo o mesmo que reforga
positivamente ou negativamente os comportamentos;

Avaliado (auto-avaliagfio): consideram que este ¢ o elemento que melhor
conhecimento tem acerca da sua fun¢des e do seu proprio desempenho;
Colegas: esta avaliagdo deve ser feita pelos colegas que trabalham na
mesma area, tendo um contacto directo com o avaliado e com nivel
hierarquico idéntico;

Subordinados: os colaboradores avaliam o chefe, ndo é muito utilizado
talvez porque os 6rgdos de gestdo tem receio que este tipo de avaliagdo
retire poder aos chefes;

Avaliagiio de 360°: utilizada muito recentemente, que consiste numa
avaliacio do avaliado e por todos os que sdo afectados pelo seu
desempenho na organizagdo (superiores hierarquicos, colegas,
subordinados, clientes internos e externos, o proprio avaliado € os

fornecedores).

De seguida demonstramos (Quadro n.° 2) as vantagens e desvantagens das fontes

mencionadas:
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Quadro n.° 2 — Vantagens e desvantagens das diferentes fontes de avaliagdo do

desempenho

Chefe imediato

A estrutura organizacional reforga o
direito de ser o chefe imediato a
avaliar;

Considera-se que & ao chefe

As avaliagdes sdo sujeitas a muitos
erros de cotagfo;

As avaliagBes apresentam niveis
muito baixos de fidelidade e

imediato que cabe o papel de validade.
reforgar o desempenho.
Aumenta a dignidade e o respeito H4 maior probabilidade das
pelo avaliado; avaliagdes serem lenientes;
Avaliado (auto- Coloca o chefe no papel de Viola as normas tradicionais da
L conselheiro; relagfo entre chefes/subordinado.
avaliacio) Desenvolvem-se objectivos ¢ planos
de acgdo que resultam de acordo
entre o avaliado e o chefe.
Indices altos de fidelidade e|e As avaliagdes podem  ser
validade; influenciadas pelas relagdes pessoas
Colesas As  avaliagbes resultam  de que se estabelecem entre o avaliado
= julgamentos independentes. ¢ os colegas;
0] avaliado pode reagir
negativamente a avaliagdo.
Mais adequado aos modelos de As avaliages podem ser distorcidas
gesto actualmente sugeridos; porque os subordinados tém medo
Subordinados As  avaliagbes  resultam  de| de represalias;

(avaliam o chefe)

julgamentos independentes;

Os subordinados tem uma posi¢do
diferente = para  observar o
desempenho.

Os subordinados, normalmente, nio
contactam com todas as tarefas
desempenhadas pelo chefe.

Avaliacio de 360°

Validagdo dos julgamentos por
multiplas fontes de avaliadores;
Desenvolvimento de varias
componentes das competéncias.

Possiveis efeitos perversos se o
contexto organizacional ndio estiver
alinhado com os pressupostos deste
sistema.

Fonte: (Caetano & Vala, 2002)

A escolha do método de avaliagiio depende, tal como j4 foi referido, da politica

do departamento dos recursos humanos da organizago, no entanto tal como afirma

Bergamini & Beraldo

é preciso, (...) considerar que a empresa € um conjunto de éreas com pessoas €

caracteristicas especificas e nem sempre um mesmo método ¢ factivel em todas

as situages. E preciso, portanto, preparar os supervisores para que, conhecendo

a sua 4area e seus subordinados, optem pelo procedimento mais adequado

(Bergamini & Beraldo, 1988, p.48).
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Desta forma, um sistema de avaliagio do desempenho deve ser ajustado para
cada organizagfio e até departamento ou servigo, advogando tal facto mais uma vez a
indispensabilidade de se avaliar os sistemas, analisando a eficacia e eficiente para o
local onde est4 a ser aplicado. A afirmagdo mencionada vem assim ajudar a sustentar a
pertinéncia do presente estudo.

Deve-se também ter em conta o avaliador, isto porque quem avalia pressupJe-se
que esteja familiarizado com o desempenho do avaliado e que tenha formagédo para
objectivar a avaliagio do desempenho. Smith, citado por Caetano & Vala “refere que,
globalmente, quanto maior é o envolvimento do avaliador na formagéo mais exacta € a
sua avaliagio” (Caetano & Vala, 2002, p.387). Esta afirmagdo faz todo o sentido para os
autores, no entanto em alguns estudos empiricos consultados, ¢ como ja referimos
anteriormente, por vezes o acompanhamento por parte do avaliador € insuficiente, ¢ a
metodologia e pressupostos legislados ndo sdo cumpridos. Entdo como emitir um

julgamento verdadeiro e com valor para os avaliados?

1.7 - VALIDADE PSICOMETRICA DA AVALIACAO DO DESEMPENHO

Tal como ja referimos, segundo Thorndike, citado por Caetano (1996), as
medidas do desempenho devem atender a quatro critérios: fidelidade, validade,
praticabilidade e isengfio de erros. Segundo o autor o instrumento que consiga reunir
estes quatro critérios ¢ o ideal para medir o verdadeiro desempenho do avaliado. Pela
revisdo bibliografica que efectuamos, verificamos que algumas debilidades s&o
apontadas aos instrumentos da avaliagdo do desempenho, no entanto temos consci€éncia
que conceber um instrumento isento de contaminagio para o efeito € praticamente
impossivel.

Como referimos, o instrumento deve apresentar fidelidade, esta € “o grau em que
todos os resultados obtidos a partir de um método de medida estfio isentos de erro de
medida, sendo, portanto, repetiveis” (Caetano, 1996, p.17). Lumsden, citado por
Caetano (1996) refere que a fidelidade tem um maior interesse quando integrada com a
validago dos construtos.

Tal como refere Caetano, tendo em conta Cronbach, validar consiste em

averiguar a exactiddo de uma interpretag3o, isto ¢, analisar se o instrumento mede o que
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se pretende medir e nada mais para além disso (Caetano, 1996). Existem diferentes

métodos para estimar a validade, segundo Caetano (1996):

Validade de contetido: consiste na andlise do teor do instrumento, por
peritos da temética, os quais analisardio se os conteidos medem mesmo 0
que se pretende;

Validade de critério: correlagdio entre os resultados alcangados num
instrumento de medida e os resultados de outra medida externa
independente;

Validade de construto: é uma varidvel abstracta que néo ¢ directamente
observavel, segundo Nunnally citado por Caetano “representa uma
hip6tese (geralmente meio-formada) de que diversos comportamentos
estardo correlacionados uns com os outros em estudos de diferengas
individuais e/ou serdo identicamente afectados por tratamentos

experimentais” (Caetano, 1996, p.28-9).

Praticabilidade é um critério que esta relacionado com diversos factores, como

econdmicos, de conveniéncia e de interpretabilidade, os quais determinam se um

instrumento € adequado para aplicar.

-Os erros de cotaciio foram identificados nos anos vinte e trinta do século XX.

Existe uma grande diversidade de erros identificados. Queremos acreditar que de forma

inconsciente, ocorrem algumas distorgdes quando se avalia, pelo que ¢ de colossal

importancia ter consciéncia das mesmas para as poderem contornar de forma eficaz. As

propensdes e erros mais comuns identificadas sdo por exemplo alguns que se encontram
descritos no Manual Pratico de Avaliagio do Desempenho de Macau (2004):

Efeito Halo/Harn: tendencial para generalizar os aspectos positivos a
todo o desempenho (efeito halo), ou pelo contrario, tendéncia para
generalizar os aspectos negativos a todo o desempenho (efeito harn);
Tendéncia central: tendéncia para atribuir uma nota média, o que retira
todo o significado ao processo da avaliagdo do desempenho;

Efeito de recenticidade: tendéncia para atribuir maior importincia a
situagdes que marcaram recentemente o desempenho das fungdes do
colaborador;

Erro constante: estandardizagdo de bitolas de avaliagdio pelos

avaliadores;
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e Erro da primeira impresso: indubitavelmente a primeira impresséio €
aquela que perdura ao longo do tempo, no entanto o avaliador deve ter a
capacidade de tornear esse facto para uma avaliagdo mais justa;

e Erro da semelhanga: tendéncia do avaliador comparar o colaborador
consigo préprio, valorizando aqueles que consigo se identificam;

e FErro da fadiga/rotina: nfio realizar correctamente a sua tarefa de
avaliador, por ter que avaliar muitos colaboradores a0 mesmo tempo,
podendo este erro descredibilizar por completo avaliagio do
desempenho.

No entanto, de acordo com Caetano (1996) e como j4 foi referido, o efeito halo,
leniéncia/severidade e tendéncia central foram os que mereceram mais atengéio dado a
sua frequéncia de ocorréncia e consequéncias sobre a qualidade das cotagoes.

Desta forma, segundo Caetano & Vala (2002) o efeito halo ¢ tendéncia para
generalizar uma impressdo geral favoravel ou desfavoravel de um avaliado, a todos os
itens do seu desempenho; o erro da severidade /leniéncia € a tendéncia para ser sempre
mais exigente, ou ser sempre mais benevolente com todos os avaliados; o erro de
tendéncia central é predominio de cotagdes em torno do ponto médio da escala ou
reniténcia em atribuir as cotagdes extremas quer positivas ou negativas.

Para que um sistema de avaliagio do desempenho seja eficiente ¢ eficaz,
pensamos que os erros que acabimos de descrever devem ser eliminados ou pelo menos
consciencializar os avaliadores destes, de forma que os possam controlar, evitando
julgamentos incorrectos. No presente estudo vamos analisar se 0s avaliadores e os
avaliados tém consciéncia da existéncia dos erros € o que sugerem para evitar

julgamentos incorrectos provocados por estes.

1.8 - INSTRUMENTOS PARA A AVALIAGCAO DO DESEMPENHO

Tal como ja foi referido anteriormente, na prépria organizagio poderéo ser
utilizados diferentes instrumentos de avaliagdo do desempenho para os diferentes
colaboradores, de acordo com os objectivos especificos e caracteristicas das categorias
dos colaboradores (Chiavenato, 1992). Seja qual for o instrumento utilizado a avaliagéo
do desempenho nfio é um fim em si mesmo, mas um instrumento para melhorar os
resultados dos colaboradores dentro das organizagdes. Todos os métodos apresentam

vantagens e desvantagens e nenhum é cem por cento fidvel e vélido (Caetano, 1996).
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Existe na bibliografia alguma variedade de instrumentos descritos, os quais se podem
enquadrar em quatro abordagens definidas por Caetano (1996).

Quadro n.° 3 - Abordagens da avaliagio do desempenho

Abortilagens Mhstrumentosfdeayaliacal
Centrada na personalidade Escala ancorada em tragos
Incidentes criticos
Escalas de escolha forgada
Escala ancorada em comportamentos
Centrada nos comportamentos Escala de padrio misto
Escala de observagido comportamental
Lista de verificagéo
Ordenagdo simples
Centrada na comparagéo com outros Comparagéo por pares
Distribuigfio for¢cada
Padrdes de desempenho
Centrada nos resultados Gestdio por objec til\}::)s

Fonte: Adaptado de Caetano (1996)

A abordagem centrada na personalidade baseia-se em escalas de tragos, sendo estas as
escalas mais tradicionais. As referidas escalas consistem em adjectivos ou nimeros
referentes a tragos da personalidade, nas quais o avaliador vai julgar/posicionar os
avaliados, podendo ser em extremos ou posigdes intermédias. Os referidos tragos

deverio ser elaborados de forma cuidada para identificar um desempenho eficaz.

A abordagem centrada no comportamento surge como uma evolugdo da anterior
centrando-se agora no comportamento dos colaboradores e deixando de parte os tragos

de personalidade. Esta abordagem contempla varios instrumentos tais como:

a) Incidentes criticos: este método consiste numa observagdo atenta do avaliador ao
desempenho do avaliado e registos da mesma. Foca-se nas excepgdes da normalidade
quer sejam factores positivos que devem ser realgados, ou negativos, que devem ser
corrigidos e/ou eliminados. Para que o referido se verifique, o avaliador deve dar um

feedback ao avaliado dos incidentes, de forma que possam ser discutidos por ambos.

b) Escalas de escolha forcada: este método avalia o desempenho dos individuos por

intermédio de frases descritivas, que representam determinadas alternativas de tipos de

desempenho individual, na qual o avaliador deverd escolher apenas metade que
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considere relevante para descrever o desempenho do avaliado. Todas as frases sdo
construidas igualmente desejaveis/indesejaveis para o desempenho, de forma que o
avaliador nfo tenha certeza do tipo de desempenho que esta a descrever. Neste método €
essencial que o célculo da classificagdo do avaliado ndo seja do conhecimento do

avaliador de forma a nfio poder influenciar em situagdes futuras.

¢) Escala ancorada em comportamentos: a inovagio destas escalas reside no contetdo €
processo de elaboragdo das mesmas, incidindo fundamentalmente em comportamentos
observados nos avaliados comparando-os com os contidos nas escalas. No que confere &
construgiio das escalas, as categorias e dimensdes a avaliar devem ser construidas com a
participagdio dos avaliadores, e ndo impostas pelos mesmos ou especialistas. Devera
haver um acordo entre os avaliadores acerca dos mesmos, de forma a conseguir-se

alcangar uma uniformidade de critérios que permita obter a fidelidade nas avaliagdes.

d) Escala de padrSes comportamentais mistos: esta escala consiste numa descri¢do de
padrées do desempenho definidos através de trés niveis distintos, sendo que um
descreve o desempenho acima da média, outro na média e por fim um abaixo da média.
O avaliador responde aos trés niveis de cada dimensfio identificando na qual o
comportamento do avaliado é melhor, ndo tendo conhecimento explicito das dimensdes

e as ancoras comportamentais sdo disposta aleatoriamente.

¢) Escala de observagiio comportamental: esta escala procura identificar numa escala de

1 a5 (sendo 1 nunca € o 5 sempre) a frequéncia com que o avaliado demonstra
determinado comportamento descritivo. Desta forma, por uma analise estatistica poder-
se-a identificar os comportamentos que diferenciam os avaliados mais eficazes, todos os

niveis devem ser respondidos.

f) Lista de verificagdo; consiste num conjunto de adjectivos/tragos de personalidade ou

numa lista de verificagdo de comportamentos descritos para determinado desempenho,

na qual o avaliador assinala os que na sua perspectiva se aplicam ao avaliado.

A abordagem centrada na compara¢do com os outros, como o proprio nome indica

consiste na comparagio de uns individuos com os outros, os quais trabalham no sentido
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de se completarem ou concorrerem entre si. De acordo com a comparagéo pretendida,

assim sera o método utilizado:

a) Ordenacio simples: este método consiste numa hierarquizagiio dos avaliados do

metlhor para o pior, podendo esta classificagio ser feita de acordo com o desempenho
global de cada um ou por outro lado, de acordo com dimensGes previamente
estabelecidas. De referir ainda, que para manter a fidelidade da escala os avaliados

devem ter categorias idénticas.

b) Comparagio por pares: Sdo formados os pares possiveis entre os colaboradores
comparando-se o desempenho global de cada um com o outro do mesmo par,
identificando o melhor, calculando-se no final o colaborador que maior nimero de
vezes foi escolhido como melhor. O resultado exprime-se numa lista com a

hierarquizagdo dos nomes.

c) Distribui¢io forcada: consiste na comparaggo dos varios colaboradores agrupando-os

em grupos com desempenho idéntico, sendo as dimensdes deste desempenho definidas

antecipadamente tal como a percentagem maxima de cada grupo.

A abordagem centrada nos resultados analisa n3o os comportamentos em si, mas os
resultados que advieram desses comportamentos. Assim, esta abordagem analisa em
que medida o desempenho esta de acordo com os padrdes de desempenho previamente

definidos ou por confronto de objectivos definidos para um determinado periodo.

a) Padrdes de desempenho: consiste na elaboragdo de modelos de desempenho tidos
como adequados para determinada actividade, podendo estes modelos ser elaborados
com base em desempenhos anteriores da organizago, ou de outras com semelhantes
actividades, ou ainda, do estudo dos tempos e movimentos necessarios para realizar um
determinado trabalho, e do esforgo e fadiga neles envolvidos. Uma vez os padrdes
determinados compara-se os resultados com os padrdes, deve-se dar énfase aos desvios

sugerindo melhorias de correcgdo ao colaborador.

b) Gestio por objectivos: consiste na analise dos resultados do desempenho tendo como

padrdo de comparag@o os objectivos previamente definidos. Desta forma, este método
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implica a definigio de objectivos a longo prazo para a organizagdo, dos quais resultardo
objectivos a curto prazo para os diferentes niveis gestor, intermédio e operacional.

A formulagio de objectivos é assim feita em cascata, desde a alta direc¢do ao
mais baixo nivel, em que cada unidade deve tragar os seus objectivos mais especificos
traduzindo os do nivel superior. Uma vez tragados os objectivos deve-se especificar as
actividades a realizar periodizando-as, distribuindo-as pelos diferentes colaboradores e
calendarizando-as. Pode haver ainda a necessidade de corrigir eventuais desvios das
actividades para os objectivos tragados. Por fim, confronta-se os objectivos individuais
e organizacionais definidos, e por dltimo efectua-se a avaliagio do desempenho global
de cada individuo.

No entanto, cada um dos instrumentos que acabamos de definir possui vantagens
e desvantagens, as quais passamos a enunciar a luz de diferentes autores como Caetano
(1996), Chiavenato (1992, 1999), Moreira (2000), Caetano & Vala (2002).

Quadro n.° 4- Vantagens e desvantagens dos diferentes tipos de instrumentos de avaliagdo

. o . Avaliago pouco discriminante;
Escala ancorada em |° Facil construgdo e un.hmgﬁo, e  Nio permite o controlo efectivo dos erros
tracos . fi)btém-se um:l\ qua:gi:ag&o do de cotaglio;
esempenho do avaliado. Dificulta o feedback com o avaliado.
Exige muito tempo da parte do avaliador;
®  Facilita o feedback com o avaliado; e Nib ¢ possivel controlar a arbitrariedade
Incidentes CriticGs |e  Reduz a probabilidade de se verificarem do avaliador na escolha dos incidentes;
erros de cotagfo. ®  Nib se obtém uma quantificaglo do
desempenho.
Escalas de escolha  |e  Reduz a probebilidade de se verificarem | ®  Dificulta o feedback com o avaliado;
forcada erros de cotagdo. ®  Exige muito tempo na sua construg#o.
Facilita o feedback com o avaliado;
® O envolvimento dos avaliadores na
Escala ancorada em construgiio da escala serve como formago | ®  Tem custos extremamente elevados na sua
comportamentos sobre o processo de avaliagfo; construcfo.
¢  Obtém-se uma quantificagfio do
desempenho.
®  Permite controlar o erro do hallo e : ;
Escala de padries leniéncia/severidade; Consome muito tempo a0 avaliador,
comportamentais ®  Permite obter scores globais ou para cada ®  Niopenmitc feedback adequado,
mistos dimens&o visando a possibilidade de ®  Custos clevados na construgdo ¢ célculo
atribuiglio de prémios. de 