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Neste trabalho sao apresentados os resultados de pesquisa de percep-
¢A0, realizada com uma amostra de 210 pesquisadores da Empresa Bra-
sileira de Pesquisa Agropecuéria (Embrapa), sobre a metodologia de ava-
liaco de desempenho em uso na Empresa e sobre avaliacao de desem-
penho em geral.

Considerando a realidade vivenciada no Pais com a proposta de refor-
ma do aparelho do Estado do governo federal, fica claro que a avaliagio
do desempenho do servidor publico tenha como base os resultados do
trabalho. Diante do desafio de aumentar a produtividade e reduzir custos,
a Embrapa priorizou, em 1996, dentre outras metas, o desenvolvimento
de metodologias de avaliagio de desempenho em diferentes niveis (Gui-
maraes, Nader & Ramagem, 1998).

Apoiando-se nos resultados de um processo de planejamento estraté-
gico realizado no periodo que medeia os anos de 1990 e 1992, a Embrapa
implantou entre 1993 e 1996 um Sistema de Gestao do Desempenho
Organizacional que procura integrar os objetivos e metas da organizag@o
como um todo e de suas unidades organizacionais com os objetivos e
metas das equipes de projetos e as atividades previstas para cada empre-
gado em particular.

O referido sistema & composto por quatro metodologias de avaliacéo,
com bases conceituais e metodolégicas comuns, aplicadas nos niveis es-
tratégico, tatico, operacional e individual da Empresa. Cada uma delas
percorre um ciclo que se inicia com o planejamento do trabalho, passa
pelo acompanhamento e é finalizado na avaliacdo propriamente dita. Ha
integracao e relagao de interdependéncia entre o que se avalia nos refe-
ridos niveis. As atividades e metas previstas para um pesquisador, por
exemplo, tém origem na programacao de trabalho das equipes de proje-
tos das quais ele & membro que, por sua vez, deriva dos planos de traba-
lho dos centros de pesquisa, concebidos a partir do Plano Diretor da
Empresa.

Esta nota de pesquisa é uma verséo modificada do
trabatho “Um estudo exploratério sobre percepgéo de
pesquisadores a respeito de avaliagéo de desempenho”,
apresentado no 212 Encontro Nacional da Associagéo
Nacional de Programas de Pés-Graduagéo em
Administragio (ENANPAD) realizado de 21 a 24 de
setembro de 1997, e faz parte de pesquisa maior sobre
clima organizacional de organizagdes de Pesquisa &
Desenvolvimento (P&D) que contou com apoio financeiro
do Conselno Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnolégico (CNPg). Colaboraram na realizagéo deste
texto as seguintes técnicas: Rosa Maria Nader, no
planejamento da pesquisa, Monica Aun de Azevedo, no
tratamento estatistico dos dados, e Eda Castro Lucas de
Souza, na redago da verso final.
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A avaliagao de desempenho individual, objeto deste
texto, é descrita por Guimaraes, Nader & Ramagem (1998)
e possui as seguintes caracteristicas principais:

* baseia-se em objetivos e metas, expressos em progra-
mas semestrais de trabalho estabelecidos para cada em-
pregado, os quais devem resultar de negociacdes entre
Os supervisores e 0os membros das respectivas equipes
de trabalho;

* cada programa individual de trabalho deve ter por base
as metas de producdo de equipes, setores ou unidades
organizacionais. Assim, cada meta individual deve ser
parte integrante de metas e objetivos mais amplos de
uma equipe ou de um setor de trabalho;

* a avaliacao deve ser feita pelo supervisor de forma siste-
matica, ou seja, ao longo do processo de execucgo do
programa de trabalho, e n&o de maneira pontual, no
final do periodo. Cada empregado pode ser acompa-
nhado e avaliado por mais de um supervisor, dependen-
do de estar ou nao vinculado a mais de um projeto, situa-
Gao, alias, bastante freqgiiente na Empresa;

* a avaliag&o é especifica quanto aos resultados das ativi-

dades planejadas, devendo levar em conta a disponibili-

dade, por parte da organizacao, dos meios (recursos fisi-
cos, financeiros, informacdes etc.) necessarios para que

0 empregado as execute, cotejando-se o executado com

o planejado. O resultado numérico da avaliagdo & o quo-

ciente entre os resultados alcancados e os meios coloca-

dos & disposicao;

a metodologia nao inclui a avaliacio de aspectos da per-

sonalidade ou do comportamento dos empregados;

® no inicio de cada programa semestral de trabalho o
supervisor deve estabelecer, de comum acordo com
© empregado, um plano de desenvolvimento preven-
do ag¢des de capacitacio, reciclagem etc. para que o
empregado possa adquirir novos conhecimentos e ha-
bilidades ou aperfeicoar os conhecimentos anterio-
res, com a finalidade de melhorar o seu desempenho
no trabalho.

Como ¢é possivel observar, o sistema de avaliacao de
desempenho individual esta inserido em um processo
maior, em que a Embrapa tem injetado grandes esforcos e
do qual, portanto, & parte componente, sendo alvo de gran-
de expectativa da alta direcio da organizacio.

REVISAO DA LITERATURA

O entendimento do estado da arte sobre avaliacio de
desempenho de pessoal passa, necessariamente, pela ana-
lise da evolugao da teoria administrativa e da concepgao
de natureza humana presente em cada uma de suas cor-
rentes de pensamento. A teoria da administracio evoluiu
da concep¢ao do empregado como um ser auto-suficien-

te, racional e fortemente motivado por incentivos materi-
ais — o homem econémico do principio do século XX
— para a do homem complexo dos dias atuais, cujo
processo de socializacgdo é mediado pelas influéncias de
diferentes grupos sociais e cujo trabalho depende do es-
forco cooperativo dos seus colegas. Ao mesmo tempo, a
avaliacao de desempenho evoluiu de metodologias de con-
trole de tempos e movimentos para processos que consi-
deram o empregado e o seu trabalho como parte de um
contexto organizacional e social mais amplo.

A literatura sobre administraczo de recursos humanos
geralmente descreve a avaliacio de desempenho como
uma fungdo essencial para as organizaces, a qual deve
estar integrada a outras funcées da organiza¢do como um
todo e as demais funcées de recursos humanos em parti-
cular (Martocchio & Ferris, 1991; Redman, Snape &
McElwee, 1993). Para essa mesma corrente tedrica, a
avaliagdo pode ser um processo que beneficia tanto os
administradores como os empregados. Por intermédio da
avaliagéo, o empregado recebe o feedback sobre seu de-
sempenho e toma conhecimento de suas oportunidades
de ascensdo na carreira. Além disso, a avaliagao de de-
sempenho é uma ferramenta gerencial que auxilia o ge-
rente a reforcar e aperfeigoar o desempenho do empre-
gado (Goodale, 1992). O seu uso como instrumento
determinante do pagamento por desempenho, especial-
mente para os ocupantes de cargos gerenciais, tem cresci-
do e se tornado bastante popular entre organizacdes bri-
tanicas (Cook, 1995).

Contudo, conforme afirma Paz (1995), a avaliacéo de
desempenho é um dos assuntos que mais tém preocupa-
do os profissionais da area de recursos humanos nas orga-
niza¢Ses de trabalho por ser um processo que tem provo-
cado reacdes ambivalentes nos seus participantes, tanto
nos que o elaboram e implantam como nos seus usuarios.

E sabido que a avaliagdo de desempenho envolve difi-
culdades que podem gerar problemas para as organiza-
¢bes que a utilizam. Segundo Goodale (1992), relatar as
dificuldades associadas ao uso da avaliacio tem se torna-
do mais comum do que o relato de sucessos. Mais de 70%
dos empregados de 200 grandes empresas norte-ameri-
canas que participaram de uma pesquisa sobre avaliacio
de desempenho, realizada na década de 80, relataram
sentimento de confusao apés o feedback recebido dos
gerentes na avaliagdo de desempenho. Ainda sequndo o
mesmo autor, outra pesquisa realizada na mesma década
pela Sociedade de Administracao de Recursos Humanos,
junto a empresas norte-americanas, indicou que menos
de 10% das organizacées pesquisadas relataram casos de
sucesso dos respectivos sistemas de avaliacdo de desem-
penho. Grint (1993), citando pesquisa realizada por
Longenecker & Gioia (1988), estima que, embora mais
de 90% das organizag&es norte-americanas utilizem algum
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sistema de avaliacio, menos de 20% das avaliacdes de

desempenho sao efetivamente realizadas.

As pesquisas tém indicado que uma das variaveis res-
ponséveis por essas dificuldades se refere a tendenciosidade
do processo de julgamento, o qual esta diretamente vincu-
lado a aspectos tanto de estruturas cognitivas dos avalia-
dores quanto de natureza dos objetivos da avaliacao, da
implantacao do processo e da percepgéo de justica. Den-
tre os primeiros encontram-se fatores como crencas dos
avaliadores, afetividade entre os atores da avaliagao,
estresse e expectativas do avaliador, inadequagéo da co-
municacao entre os envolvidos, locus de controle do ava-
liado etc.

Observa-se, também, que as dificuldades ligadas a apli-
cacio, pelas organizacbes em geral, da avaliagéo de de-
sempenho de pessoal parecem estar associadas ao fato de
essa tecnologia gerencial ndo ser considerada em sua to-
talidade: de forma holistica e multideterminada. Em ou-
tras palavras, muito mais do que uma metodologia de ad-
ministracio e desenvolvimento de recursos humanos, a
avaliacdo de desempenho é um produto de relagdes soci-
ais especificas, derivadas de estruturas sociais também es-
pecificas e, portanto, incorpora nao apenas aspectos ad-
ministrativos (o que, quem, quando, para que e COmMo ava-
liar) e econdmicos, mas também valores culturais, psicolo-
gicos e éticos que permeiam as relagdes de trabalho.

Da mesma forma que a avaliacio, o desempenho no
trabalho & multideterminado. Segundo Oliveira-Castro,
Lima & Veiga (1996), o desempenho no trabalho & afeta-
do por diferentes fatores, como:

e caracteristicas organizacionais — cultura e clima
organizacionais, politicas e préticas de administracao e
desenvolvimento de recursos humanos, politicas de be-
neficios, imagem da organizacao;

« caracteristicas do ambiente de tarefas — qualida-
de e disponibilidade de materiais e equipamentos, quali-
dade da comunicacdo e das relagbes interpessoais, ca-
racteristicas e escopo do trabalho, clareza de objetivos,
adequacao de prazos, qualidade do gerenciamento do
desempenho;

caracteristicas do individuo — conhecimentos e

habilidades, atitudes, histéria funcional, idade, sexo, es-

colaridade, motivagées, personalidade.

Assim, ao analisar as razdes do sucesso ou do fracasso
de metodologias de avaliagdo em uso em organiza¢des
em geral, deve-se contextualizar a avaliacdo em si e o seu
objeto — o desempenho de individuos em ambientes de
trabalho — em seus muiltiplos aspectos.

No nivel metodolégico importa analisar o objeto da
avaliacéo, o seu formato, os objetivos e as responsabilida-
des inerentes ao processo. Quanto ao objeto, a avaliacdo
pode estar direcionada para os tracos de personalidade,

para o comportamento do individuo ou para o trabalho
que ele desenvolve. A avaliacao pode adotar diferentes
formatos, como medicido da produgdo, avaliacao por
objetivos e técnicas miltiplas.

No que se refere a responsabilidade pela avaliacao, ela
pode recair na pessoa do supervisor imediato, o que é
mais comum; ser transferida do supervisor para os cole-
gas; ser auto-avaliativa; e pode ocorrer no sentido vertical
ascendente, ou seja, o supervisor é avaliado pelos subordi-
nados. Pode haver também a combinacao de dois ou mais
tipos de divisao de responsabilidades pela avaliacao, como
& o caso da avaliacdo de multiplas fontes, que deve ser
vista como parte de um processo de acompanhamento,
avaliaco e discussao do desempenho, realizado por super-
visores, subordinados, pares, clientes, fornecedores e pelo
proprio empregado.

Segundo London & Tornow (1998), a avaliagdo de
multiplas fontes deve fazer parte de programas de desen-
volvimento organizacional, uma vez que as informagoes
geradas sao a base para a definicdo de estratégias de
melhoria do desempenho da empresa nos varios niveis.
Brutus, Fleenor & London (1998) indicam que a efetividade
desse tipo de avaliacao esta relacionada & definicdo das
dimensdes e dos padrées de desempenho esperados, a
maneira como o avaliado processa o feedback recebido e
ao impacto deste no seu desempenho. Refletindo tam-
bém sobre essa questao, Danton (1998) enfatiza que o
sucesso da avaliacao de muiltiplas fontes esté relacionado
a transparéncia dos seus objetivos.

Ao optar por uma metodologia de avaliacao de desem-
penho de pessoal, a organizacao deve levar em conta sua
cultura e seu clima, evitando a transposicao de modelos
de outras organizagdes, mesmo que bem-sucedidos. O
processo de implantacdo da avaliagio- deve assegurar a
participacio e o envolvimento de todos os segmentos da
organizacéo, de modo a haver um comprometimento com
a mesma (Goodale, 1992; Oliveira-Castro, Lima & Veiga,
1996). Além disso, deve existir uma decisao politica da
alta direcao da organizagao no sentido de que a avaliagdo
faca parte do respectivo modelo de gestao, que seus resul-
tados sejam utilizados para administrar e desenvolver as
pessoas e que, do ponto de vista metodologico, a mesma
seja de facil manuseio e operacionalizacdo (Guimaraes,
Nader & Ramagem, 1998).

No referente aos aspectos socioculturais da avaliacao,
& importante lembrar que as organizagdes reproduzem,
de forma miniaturizada, a estrutura social e cultural da qual
fazem parte. Isso explica, por exemplo, as diferencas de
métodos de administracao e de desenvolvimento de recur-
sos humanos existentes entre empresas japonesas e nor-
te-americanas (Watanabe, 1996). Enquanto nas primeiras
a ascensao na carreira se baseia fortemente na veteranice,
nas segundas esse fator ndo assume importancia tao gran-
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de na carreira do empregado. Portanto, a avaliacdo de
desempenho, enquanto metodologia de gestao de recur-
sos humanos, deve ser entendida e utilizada dentro do que
Barbosa (1996) denomina de “cultura administrativa”, ou
seja, é fundamental a consonancia entre os sistemas pro-
postos e o universo social, com suas politicas e praticas
administrativas, que é o que verdadeiramente expressa a
identidade da organizagao.

Quanto aos seus objetivos, a avaliacdo de desempe-
nho pode ser entendida como um instrumento tanto para
desenvolver os individuos como para controla-los. No pri-
meiro caso, ela presta-se para promover o dialogo e me-
lhorar a comunicagéo entre chefe e subordinado, para
detectar necessidades de treinamento, premiar etc. Na
segunda situacdo, a avaliagdo pode ser utilizada como uma
metodologia de controle* do trabalho executado pelo em-
pregado (sentido administrativo do termo), com a finalida-
de de corrigir desvios ou defeitos no processo de produ-
¢a0, ou como instrumento de socializa¢ao {sentido socio-
légico do termo), visando obter a obediéncia e a confor-
midade do empregado as normas e regras de conduta
estabelecidas pela organizacao.

O lado ético da avaliagao esta relacionado, dentre ou-
tros aspectos, a necessidade de definir-se, com clareza,
seus objetivos e as responsabilidades pelo processo. A or-
ganizagao, ao utilizar uma metodologia qualquer de avalia-
¢éo, deve explicitar claramente os usos que serdo dados
aos seus resultados. Adicionalmente, a avaliacio deve con-
ter algum mecanismo que identifique os fatos geradores
dos desempenhos insuficientes observados. Para Oliveira-
Castro, Lima & Veiga (1996), “o trabalhador nao deveria,
aprioristicamente, ser o inico responséavel por problemas
de desempenho, os quais podem nao se dever a caracte-
risticas pessoais do avaliado (habilidades, atitudes, perso-
nalidade, escolaridade, sexo, idade, aparéncia fisica), mas
a deficiéncias do suporte organizacional”.

Considerando, portanto, que tanto o trabalho como o
desempenho dos individuos sao multideterminados, as or-
ganiza¢bes modernas devem procurar utilizar metodologias
de gestdao do desempenho que associem a avaliacio
ocupacional com a organizacional, no lugar de processos
de avaliacdo de desempenho centrados no individuo. Ao
adotar essa estratégia, a organizacao estaria considerando
0 empregado como um ser complexo, cujo trabalho a ser
avaliado faz parte de um contexto organizacional mais
amplo. Além disso, conforme sugere Goodale (1992), as

* Enquanto na Administragéo o sentido do termo controle & includente e
positivo, j& que deve ser exercido sobre a agéo e nio sobre as pessoas,
na Sociologia ele estd associado ao controle social, portanto excludente
€ negativo, pois visa impedir os desvios de conduta dos individuos. Ver
Viegas (1996).

“dimensdes de desempenho” devem ser aquelas que pos-
sam ser objetivamente observadas, sejam essas dimensées
comportamentais sejam relacionadas ao trabalho do indi-
viduo, evitando-se, no entanto, dimensdes pessoais e sub-
jetivas, como maturidade, personalidade e atitude.

Dessa forma, para que a avaliagio de desempenho seja
utilizada como um instrumento de desenvolvimento de
pessoas e competéncias e, portanto, se caracterize como
ferramenta importante no processo de crescimento da
organiza¢do como um todo, alguns cuidados sdo funda-
mentais, conforme sugere Paz (1995):
® deve ser trabalhada como um dos passos da analise

organizacional;

* considerar a anélise do desenho, a filosofia, os valores,
as crengas e a configuracao de poder da organizacéo
em que sera implantada;

* considerar que os resultados do trabalho sao indicado-
res do desempenho, mas nao séo o desempenho;

* preparar/treinar os envolvidos no processo;

¢ acompanhar 0 processo para que seus objetivos sejam
assegurados.

Observa-se que as polémicas geradas em torno da ava-
liagdo de desempenho quanto a sua viabilidade como ins-
trumento de crescimento organizacional estao pautadas
nas grandes dificuldades em lidar com questdes relativas
aos processos organizacionais que envolvem a gestio de
seus atores, em niveis de poder iguais ou diferenciados.
Uma vez que, dentro das organizacdes, as ferramentas
serao adequadas ou inadequadas dependendo da maneira
como forem administradas, parece coerente concluir que
0s aspectos necessarios ao sucesso da avaliacio de de-
sempenho devem ser cuidadosamente observados.

Caracterizando, entéo, a avaliagio de desempenho de
uma forma holistica, este estudo teve a finalidade de veri-
ficar a percep¢ao dos pesquisadores da Embrapa sobre a
metodologia de avaliagdo em uso na referida Empresa e
sobre a avaliacdo de desempenho em geral. No decorrer
do texto serao utilizados os termos metodologia de ava-
liacdo de desempenho, avaliacio de desempenho
ou simplesmente avaliacdo como sinénimos, desde que
se refiram a avaliacao de desempenho de pessoal que a
Embrapa vem utilizando. Nos tépicos seguintes serao des-
critos os materiais e métodos utilizados neste estudo e dis-
cutidos os principais resultados encontrados.

MATERIAIS E METODOS

Neste estudo utilizou-se um questionario, aplicado no
periodo de novembro de 1996 a janeiro de 1997, con-
tendo 25 afirmativas com respostas padronizadas, sendo
20 sobre a metodologia de avaliagdo em uso na Embrapa
e as demais sobre avaliacado de desempenho em geral. O
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respondente deveria indicar seu grau de concordancia em
relacio a cada afirmativa, de acordo com a seguinte esca-
la: 1 = discordo totalmente, 2 = discordo, 3 = nao discor-
do nem concordo, 4 = concordo e 5 = concordo total-
mente. O questionario continha, no final, um espaco re-
servado para o respondente apresentar liviemente outros
comentérios.

Foram enviados 411 questionarios a pesquisadores
lotados na Sede e em unidades de pesquisa da Embrapa.
Todos receberam, ao mesmo tempo, outro questionario de
percepgao sobre o clima organizacional da Empresa, pes-
quisa mais ampla da qual este estudo & parte integrante.

A amostra foi definida de forma aleatéria, estratificada
por unidade de lotagao. Houve o retorno de 223 questio-
nérios, dos quais 13 foram desconsiderados por conterem
falhas de preenchimento (ndo indicavam a unidade de lo-
tacao, foram respondidos parcialmente etc.), resultando
em 210 questionarios respondidos que representam 51%
do total. A amostra do estudo contou com 6% de pesqui-
sadores lotados na Sede da Embrapa e 94% em suas uni-
dades de pesquisa, representando 10% dos 2.092 pesqui-
sadores existentes, & época, nos quadros da Empresa.

Do total de respondentes, 82,9% sao do sexo masculi-
no. A idade média do grupo & de 42 anos. Quanto ao
grau de escolaridade, 3,3% dos participantes da pesquisa
cursaram até a graduagao, enquanto 95,3% possuem cur-
so de pos-graduagéo (1,9% possuem curso de especializa-
cao, 53,8% de mestrado, 31% de doutorado, enquanto
8,6% possuem nivel de pés-doutorado). Cerca de 1,4%
nao informou o nivel de escolaridade. O tempo médio de
servico na Embrapa é de 14
anos. Dos respondentes, 24%
ocupavam, a época da pes-
quisa, funco gerencial como,
por exemplo, lider de proje-
to, chefe adjunto e chefe ge-
ral de centro de pesquisa.
Sessenta e um por cento dos
participantes da pesquisa pos-
suiam dois ou mais anos de

A metodologia de avaliacao de

desempenho da Embrapa

+ Facilita a0 supervisor orientar o trabalho dos empregados

aproximadamente 43% do total, para interpretar as ten-
déncias de respostas ou para reforcar as mesmas.

RESULTADOS E DISCUSSAO

S30 discutidas, neste topico, as opinides dos respon-
dentes com relacao ao papel da avaliaggo de desempenho
em uso na Embrapa, enquanto mecanismo de controle
administrativo ou instrumento de gestao (tabela 1) e como
instrumento de desenvolvimento de recursos humanos (ta-
bela 2). E realizada, também, uma andlise da percepgao
dos respondentes com relacéo a aplicabilidade da mesma
e aos fatores restritivos ao seu funcionamento (tabela 3).
Em seguida, s&o analisados os dados referentes a percep¢ao
dos respondentes sobre avaliacio de desempenho em geral
(tabela 4). Cada tabela apresenta uma lista de afirmativas
dentre as existentes no questionario, as quais poderdo even-
tualmente ser denominadas variaveis.

A tabela 1 contém os dados relativos & percep¢ao dos
respondentes sobre a avaliagao de desempenho da Embrapa
como instrumento de controle administrativo.

Em todas as afirmativas apresentadas na tabela 1 o
valor modal é 4, o que significa concentragcao de concor-
dancia dos respondentes com o conteido das mesmas.
Além disso, percebe-se, nas quatro primeiras afirmativas,
concentracéo superior a 50% de respostas quando consi-
derados em conjunto os pontos 4 e 5 da escala, permitin-
do inferir que, nesses casos, ha alto nivel de concordan-
cia. Esses resultados mostram que os pesquisadores da
Embrapa percebem a avaliagdo de desempenho da Em-

Tabela 1

Percepgdo dos Pesquisadores da Embrapa sobre a Avaliagdo de
Desempenho da Empresa enquanto Instrumento de Controle Administrativo

Porcentagem de Respostas

1 2 3 4 5 Moda

experiéncia em geréncia. sob sua Supervisio 4 14 21 5 11 4

Dezoito por cento dos res * Propicia uma melho'r organizago, pelo empregado, no uso

gigf;r:fgigagap;e}z;:;;oméz do tempo & dos meios para execugo de suas afividades. 8 18 17 4 13 4

desempenho em 1996. . ;elzrz;nsltﬁ : éiggﬁgé%namento das atividades quando ha 4 17 26 49 4 4
Os dados foram analisa- Permite a identif " de contribuicdes relevantes d

dos usando-se o pacote esta- ermite a identificagéo de contribuigbes relevantes de 4 18 26 42 10 4

tistico SPSS (Statistical
Package for Social Sciences)
for Windows. Além da anali-
se quantitativa, foram utiliza-

empregados aos processos de trabalho.
+ Permite identificar a produtividade de cada empregado. 7 23 21 42 7 4

« Constitui um mecanismo eficiente de avaliagéo e controle
de resultados do trabalho do empregado.

~

24 24 37 8 4

dos os comentérios existen-
tes em 90 questionarios,

Legenda; 1 = discordo totalmente, 2 = discordo, 3 = néo discordo nem concordo, 4 = concordo e 5 = concordo totalmente.
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presa como um mecanismo de controle administrativo ou
de gestdo. Uma vez que a referida avaliacao foi estruturada
como um instrumento que compreende trés momentos
interdependentes — planejamento, acompanhamento e
avaliacdo dos resultados do trabalho —, esses dados po-
dem indicar que sua utilizacio estaria, entéo, atendendo a
essas caracteristicas. Nesse sentido, a avaliacdo da Embrapa
atende ao que Maximiano (1995) chama de processo ad-
ministrativo ou ciclo de gestdo: conjunto de fungées que
compreende o planejamento, a organizacao, a direco e
o controle, realizadas de forma seqiiencial e ordenada, vi-
sando a realizacdo de determinado objetivo.

A metodologia de avaliacio da Embrapa “facilita ao
supervisor orientar o trabalho dos empregados sob sua
supervisao” segundo 61% (pontos 4 e 5 da escala, em
conjunto) dos respondentes, primeira afirmativa da tabela
1. Foram verificadas fortes correlagdes positivas entre essa
afirmativa e as trés seguintes da tabela: “propicia uma
melhor organizacéao, pelo empregado, no uso do tempo e
dos meios para execucao de suas atividades” (p=0,0001;
r=0,5602); “permite o redirecionamento das atividades
quando ha falhas na execu¢ao” (p=0,0001; r=0,6227); e
“permite a identificacdo de contribuicdes relevantes de
empregados aos processos de trabalho” (p=0,0001;
r=0,5356). Essas correlagdes parecem reforcar a indica-
¢ao de que os respondentes percebem a metodologia de
avaliacdo de desempenho da Embrapa como um instru-
mento gerencial de organizacdo, de acompanhamento e
de controle do trabalho dos empregados.

Com relacao as duas dlti-
mas afirmativas mostradas na
tabela 1, no sentido de que a
avaliacdo da Embrapa “per-
mite identificar a produtivida-
de dos empregados” e “cons-
titui um mecanismo eficiente
de avaliagdo e controle de
resultados do trabalho”, per-
cebe-se também concordan-

A metodologia de avaliacao de

desempenho da Embrapa

to de comparag&o. Apesar de a avaliacio de desempenho
da Embrapa nao ter sido planejada para comparar o de-
sempenho de empregados, mas apenas o que o emprega-
do executou em relago ao que foi planejado para ele exe-
cutar, parece inevitavel que seus produtos sejam analisa-
dos comparando os empregados entre si.

No que diz respeito & percepcao da avaliagdo como
“mecanismo eficiente de avaliacio e controle de resulta-
dos do trabalho” (tabela 1), parece que a proporcao dos
que concordam 56 nao foi maior em razio do termo efici-
ente. Nao se questiona a existéncia da percepcao de que
a metodologia objetiva avaliar e controlar, na medida em
que os demais resultados apresentados na tabela 1 mos-
tram isso. No entanto, 31% dos respondentes nio con-
cordam que ela esteja atingindo esse objetivo de forma
eficiente, enquanto outros 24% responderam que nao dis-
cordam nem concordam com a mesma. Uma vez que a
metodologia prevé que as metas de trabalho devem ser
definidas pelo supervisor, em conjunto com o empregado,
e partindo do pressuposto de que o acompanhamento e a
avaliagdo estdo sendo realizados de maneira adequada,
esses resultados parecem esperados.

Na tabela 2 sdo apresentados os resultados da percep-
cao dos respondentes sobre a avaliacio de desempenho
da Embrapa enquanto instrumento de desenvolvimen-
to de recursos humanos.

A comparacao dos dados constantes nas tabelas 1 e 2
mostra que, enquanto no primeiro caso ha percepcao mais
consistente entre os respondentes no sentido de que a

Tabela 2

Percepcéao dos Pesquisadores da Embrapa sobre a Avaliacdo de
Desempenho da Empresa enquanto Instrumento de Desenvolvimento de

Recursos Humanos

Porcentagem de Respostas

1 2 3 4 5 Moda

cia significativa entre os res-  * Permite a identificacéo de necessidades de treinamento 4 17 26 43 10 4

pondentes, 49% e 45% (pon- de empregados.

tos 4 e 5 da escala, em con-  * Melhora a comunicagdo entre supervisor e empregado. 6 20 29 37 8 4

junto) respectivamente. * Terd sucesso se 0s seus resultados forem utilizados para 15 23 19 25 18 4
Visto que a produtividade premiar os bons e punir os maus empregados.

de um empregado pode ser * Estimula o aumento da produtividade dos empregados. 13 20 27 35 5 4

entendida como a relacao  * Estimula o crescimento profissional do empregado. 9 25 29 32 5 4

entre os recursos por ele uti-  + Estimula 0 aumento da competitividade positiva entre 12 34 2 24 4 2

lizados para produzir algum 0s empregados. :

resultado e o impacto desse ¢ Permite ao empregado escolher as altemativas de trabalho 6 3 31 29 2 2

resultado nas metas de sua que estejam de acordo com os seus interesses e habilidades.

equipe e nos objetivos da or- ¢ Promove a melhoria da qualidade dos resultados dotrabaho. 7 25 35 29 4 3

ganizacdo, o termo produti-
vidade requer algum elemen-

Legenda: 1 = discordo totalmente, 2 = discordo, 3 = néo discordo nem concordo, 4 = concordo e 5 = concordo totalmente.

88 Revista de Administragéo, Sao Paulo v.34, n.3, p.83-94, julho/setembro 1999



AVALIAGAO DE DESEMPENHO BASEADA EM RESULTADOS EM ORGANIZAGAO DE PESQUISA E DESENVOLVIMENTO: A PERCEPGAO DE PESQUISADORES SOBRE SUA FINALIDADE, OBJETIVOS E LIMITA COES

avaliacdo da Embrapa constitui um instrumento de con-
trole administrativo, no segundo caso observa-se menor
énfase quando ela é tratada como mecanismo de desen-
volvimento de recursos humanos.

Para 53% (pontos 4 e 5 da escala, em conjunto) dos
respondentes a metodologia de avaliagago da Embrapa
“permite a identificacio de necessidades de treinamento
de empregados” (tabela 2). O treinamento constitui um
mecanismo de desenvolvimento de recursos humanos
muito utilizado pelas organiza¢des em geral. Ele tem como
finalidade permitir ao empregado reciclar ou adquirir no-
vos conhecimentos e habilidades, de modo a desempe-
nhar suas tarefas com eficiéncia. A identificacdo e a con-
seqiiente programagcao de acdes de desenvolvimento ne-
cessarias ao empregado da Embrapa devem ocorrer no
inicio do ciclo da sua avaliacdo de desempenho, ou seja,
no momento do planejamento do trabalho. Portanto, o
fato de 53% dos respondentes entenderem que a avalia-
cao permite identificar o treinamento necessario ao em-
pregado apenas confirma esse papel para a mesma. Os
respondentes que concordam com essa afirmativa tam-
bém concordam que a metodologia de avaliagao da Em-
presa “permite redirecionar atividades” (p=0,0001;
r=0,5253); “permite identificar contribui¢des relevantes
dos empregados” (p=0,0001; r=0,4873); e “propicia uma
melhor organizacao, pelo empregado, no uso do tempo e
dos meios para execucao de suas atividades” (p=0,0001;
r=0,4859).

As variaveis correlacionadas com a variavel “permite
identificar necessidades de treinamento” referem-se a a¢des
administrativas (redirecionamento de atividades, identifi-
cacao de contribui¢des, melhor organizagao do trabalho).
Em segundo lugar, as referidas correlagdes confirmam que
os respondentes véem a metodologia de avaliagao da
Embrapa como um instrumento de gestao. Pode-se dizer,
por exemplo, que a identifica¢éo de necessidades de trei-
namento dos empregados esta contida na fungao planeja-
mento do processo administrativo representado pela ava-
liacdo de desempenho.

A metodologia de avaliacdo da Embrapa “melhora a
comunicacao entre supervisor e subordinado” segundo a
opinido de 45% (pontos 4 e 5 da escala, em conjunto)
dos participantes da pesquisa. Apesar de essa variavel apre-
sentar uma moda igual a 4, hipotetizava-se que, por tra-
tar-se de pesquisadores, o resultado seria mais alto, uma
vez que para um grupo funcional de pesquisa se pode
esperar que as relagdes entre supervisores e subordina-
dos sejam mais laterais do que verticais e a comuni-
cacdo seja mais intensa do que em outros grupos funcio-
nais. Outra interpretacao seria no sentido de o pesquisa-
dor da Embrapa considerar satisfatéria a comunicacao
entre supervisor e subordinado, independentemente da
existéncia da avaliacao.

Os resultados expostos, considerando a primeira inter-
pretacdo, parecem mostrar que a avaliacdo nao estaria
sendo utilizada, por consideravel proporgao de super-
visores, como mecanismo de acompanhamento do tra-
balho ¢ de estimulo ao dialogo. Caso isso esteja ocor-
rendo, perde a Empresa por nao estar utilizando a avalia-
¢do como instrumento de desenvolvimento de recursos
humanos, pois, mais importante do que o resultado da
avaliacio em si é o acompanhamento do trabalho e a
interacio entre supervisor e subordinado que a avaliagéo
de desempenho, quando usada de forma adequada, pode
propiciar.

Ainda de acordo com a tabela 2, a avaliacédo da
Embrapa tera sucesso se seus resultados forem utilizados
para “premiar os bons e punir os maus empregados”, se-
gundo a opinido de 43% (pontos 4 e 5 da escala, em
conjunto) dos respondentes. Trata-se de resultado nao pre-
dominante, porém esperado, pois qualquer sisterna de ava-
liacao de desempenho por mérito objetiva, também, dife-
renciar os individuos, recompensando a competéncia e
auxiliando o gestor na acéo de gerenciar pessoas.

Na seqiiéncia do ranking da mesma tabela, percebe-
se proporcao mediana de respondentes (40% nos pontos
4 e 5 da escala, em conjunto) que concordam que a ava-
liacao da Embrapa “estimula o aumento da produtividade
dos empregados”. Esse resultado, quando cotejado com
os mostrados na tabela 1, permite inferir, quanto a pro-
dutividade, que a referida avaliagdo poderia quando mui-
to atender ao objetivo de ajudar a identifica-la, mas nao
de a estimular. Considerando que o estimulo ao aumento
da produtividade dos empregados esta associado a um
contexto mais amplo que inclui ndo s6 a politica de avalia-
¢&o de desempenho, mas também o estilo gerencial e as
demais politicas de administracéo e de desenvolvimento
de recursos humanos da Empresa, e que a Embrapa se
encontra em processo de mudanca de paradigmas de ges-
ta0, parece claro que outros fatores, além da avaliacao de
desempenho, causem impacto na produtividade da orga-
nizacéo.

No referente & quinta afirmativa da tabela 2, que in-
vestiga o quanto a avaliagdo da Embrapa “estimula o cres-
cimento profissional do empregado”, percebe-se que, em-
bora o valor mais freqiiente seja 4 (concordo), nao se
pode inferir que haja concordancia sobre esse fato. Se,
por um lado, 37% dos respondentes concordam, por ou-
tro, 34% e 29% discordam ou sao indiferentes em rela-
¢a0 a essa afirmativa.

A sexta variavel da tabela 2, referente a avaliacédo da
Embrapa como mecanismo de “estimulo ao aumento da
competitividade positiva entre os empregados”, obteve uma
proporcao de discordancia de 46%. O termo competi-
tividade positiva entre pesquisadores geralmente esta
associado & competicao que ocorre em torno de concei-
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tos, idéias e posi¢des tedricas e metodolégicas sobre como
conduzir ou solucionar algum problema de pesquisa. Esse
comportamento pode constituir uma espécie de alavanca
que impulsiona as descobertas e o avanco da ciéncia. Nes-
se caso, prevalece ¢ mesmo raciocinio utilizado no item
anterior. Da mesma forma que a produtividade, o estimu-
lo a0 aumento da competitividade parece estar associado
a um contexto socio-organizacional mais amplo.

No que diz respeito a sétima afirmativa da tabela 2,
que a avaliacdo da Embrapa “permite ao empregado es-
colher alternativas de trabalho”, a variacao das propor-
¢bes entre os pontos 2 (discordo), 3 (ndo discordo nem
concordo) e 4 (concordo) da escala é bastante pequena,
indo de 29% a 32%. Nao ha, portanto, uma tendéncia
predominante nas respostas. A funcao pesquisa, assim
como ocorre com a docéncia, esta geralmente associada
a consideravel grau de liberdade e autonomia do individuo
com relagéo ao seu trabalho. O grau em que a liberdade e
a autonomia ocorrem est4 relacionado com o contexto
social da pesquisa, com o nivel de formagao profissional e
com a posi¢do do pesquisador na carreira (Guimaraes,
1994). Quanto mais préximo da pesquisa basica esteja o
trabalho do pesquisador, quanto mais altas forem a sua
formacao profissional e a sua posicao na carreira, maior
liberdade e maior autonomia no trabalho ele tera. Na
Embrapa predomina a pesquisa aplicada, havendo, no
entanto, alguns enclaves de pesquisa basica. Embora essa
variavel nao tenha sido controlada neste estudo, o nivel de
formacao e a posicao na carreira o foram, constatando-se
a inexisténcia de correlacdes entre tais variaveis e a afir-
mativa aqui analisada. Seriam
necessarios outros estudos
para a investigacdo das cau-
sas dessa auséncia de corre-
lacédo e a obtencao de con-
clusdes mais consistentes.

Finalizando a analise dos
dados da tabela 2, cabe men-
cionar a predominancia de
respondentes que nao discor-

dam nem concordam coma Aplica-se somente a empregados que executam

afirmativa de que a avaliacao atividades néo rotineiras.

A metodologia de avaliacao de

desempenho da Embrapa

promover a melhoria da qualidade do trabalho. Talvez se
possa inferir que, uma vez que ainda no decorreu perio-
do de tempo suficiente de aplicacdo da metodologia e,
conseqlientemente, nao ha uma série histérica dos resul-
tados, os usuarios ainda nao possuem opinides conclusi-
vas sobre a capacidade da metodologia de promover a
melhoria da qualidade dos resultados do trabalho.

Na tabela 3 sdo apresentados os resultados sobre a
percepcao dos participantes da pesquisa quanto a aplicabi-
lidade da avaliagdo de desempenho da Embrapa e aos fa-
tores administrativos que poderiam restringir o seu funcio-
namento.

A primeira afirmativa da tabela 3 mostra alto indice de
discordancia entre os respondentes, 80% (pontos 1 e 2 da
escala, em conjunto), quanto & possibilidade de se restrin-
gir a aplicacao da avaliagido de desempenho da Embrapa
aos empregados que executam atividades nao rotineiras.
Esse resultado merece ser comparado com o da quinta
afirmativa da mesma tabela, na qual 49% dos respondentes
(pontos 1 e 2 da escala, em conjunto) discordam de que a
avaliagdo da Empresa se aplica somente a empregados
que executam atividades rotineiras. Esses dados indicam
que os respondentes demonstram estar propensos a con-
cordar que a avaliagio seria aplicavel tanto para os em-
pregados que executam atividades rotineiras como nao
rotineiras.

A tabela 3 mostra também alta discordancia (79% nos
pontos 1 e 2 da escala, em conjunto) dos participantes
deste estudo com relacio a afirmativa de que a avaliacao
da Embrapa deve ser utilizada apenas para promocgao de

Tabela 3

Percepc¢ao dos Pesquisadores da Embrapa sobre a Aplicabilidade da
Avaliacdo de Desempenho da Empresa e os Fatores Restritivos ao seu

Funcionamento

Porcentagem de Respostas

1 2 3 4 5 Moda

29 5 13 5 2 2

da Embrapa “promove ame-  « Deve ser utilizada somente para promogéo de pessoal. 39 40 17 4 — 2

lhoria da qualidade dos resul- Néo estd funcionando de forma adequada porque a chefia
da unidade ndo esta comprometida com a mesma.

sultado estd aparentemen- + Nap est4 funcionando de forma adequada porque ndo
ha planejamento de atividades na unidade.

do com os mostrados na ta- Aplica-se somente a empregados que executam

tados do trabalho”. Esse re-
te inconsistente, se compara-

bela 1. Se a avaliacao facilita atividades rotineiras.

a organizacao do trabalho, a  + Nz est4 funcionando de forma adequada porque os
“empregados ndo acreditam na mesma.

sua supervisao e o redirecio-

23 40 25 11 1 2

16 39 27 14 4 2

16 33 14 27 10 2

6 26 28 31 9 4

namento de atividades, como
mostra a tabela 1, ela deveria

Legenda: 1 = discordo totalmente, 2 = discordo, 3 = ndo discordo nem concordo, 4 = concordo e 5 = concordo totalimente.
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pessoal. Trata-se de resultado esperado, uma vez que o
sistema pode ser 0til para outras fungdes de recursos hu-
manos, como é o caso da identificacdo de necessidades de
treinamento. Portanto, utilizar a avaliacéo “somente para
promocao” seria restringir o seu uso a um Gnico objetivo.

Com relacao a afirmativa de que a metodologia nao
estaria funcionando de forma adequada em virtude da “falta
de comprometimento das chefias das unidades” com a
mesma, houve discordancia de 63% (pontos 1 e 2 da es-
cala, em conjunto). Esse resultado apresenta correlacao
positiva (p=0,0001; r=0,4702) com a discordancia dos
respondentes quanto & metodologia nao estar funcionan-
do de forma adequada por “auséncia de planejamento de
atividades”, quarta afirmativa no ranking da tabela 3, com
um indice de 55%. Pode-se inferir, portanto, que os em-
pregados consideram que os gerentes estao comprometi-
dos com a metodologia de avaliagio de desempenho indi-
vidual da Empresa, que esté integrada ao sistema mais
amplo de gestio do desempenho organizacional.

Verificou-se uma relacao inversa entre a discordancia dos
respondentes sobre a afirmativa de que as chefias das uni-
dades nao estariam comprometidas com a metodologia
de avaliacdo da Embrapa e os fatores 1 (gerenciamento cen-
trado em pessoas e producdo — p=0,0001; r=-0,4091)
e 5 (alcance de resultados organizacionais — p=0,0001;
r=-0,4865) que explicam o clima organizacional da Empresa.

Esses dados indicam que os empregados que conside-
ram a existéncia, na Embrapa, de um estilo gerencial preo-
cupado tanto com as pessoas quanto com a produtivida-
de, bem como aqueles que percebem que o alcance dos
resultados da organizacio é prioritario na Empresa, dis-
cordam que os chefes de unidades néo estejam compro-
metidos com a metodologia de avaliagéo de desempenho
da Embrapa. Os resultados parecem coerentes por trata-
rem de questbes relativas ao gerenciamento eficaz, que
est4 comprometido com agdes que levam ao alcance dos
objetivos da organizacao, sendo que a avaliagio de de-
sempenho foi implantada para funcionar como uma ferra-
menta gerencial que visa, em Gltima instancia, a melhoria
da qualidade dos resultados da Empresa.

Ainda segundo a tabela 3, quando perguntados se a
avaliacao da Embrapa “nao estaria funcionando de forma
adequada porque os empregados nao acreditam na mes-
ma”, 40% dos participantes da pesquisa responderam po-
sitivamente (pontos 4 e 5 da tabela, em conjunto). Esse
indice pode ser considerado alto para o tipo e a importan-
cia da questio formulada. Outros 28% responderam ser
indiferentes. Em outras palavras, 68% dos respondentes
concordam ou demonstram indiferenca quanto a avalia-
cao ndo estar funcionando adequadamente em razao de
descrenca dos empregados em rela¢do a mesma.

Esses resultados sao preocupantes, na medida em que
o sucesso de qualquer avaliacio de desempenho passa pela

sua credibilidade entre os empregados, especialmente quan-
do eles sio responsaveis pela atividade-fim da organiza-
a0, como é o caso dos respondentes. Os pesquisadores
de uma organizacao de pesquisa sdo, em principio, for-
madores de opinido e, portanto, capazes de socializar
e influenciar o comportamento de outros colegas de tra-
balho.

Uma das razées para a aparente descrenca com a ava-
liacao pode estar relacionada & maneira como a pergunta
foi formulada. Ela foi estruturada na forma negativa: a
metodologia de avaliagdo de desempenho da Embrapa nao
esta funcionando de forma adequada porque os emprega-
dos nao acreditam na mesma”. Isto é, a afirmativa pode
nao ter conseguido alcancar seu objetivo, que era saber
até que ponto os respondentes acreditam na metodologia
de avaliacio em uso na Embrapa. De qualquer sorte, inde-
pendentemente da possivel inconsisténcia da variavel, se-
ria recomendavel a realizacdo de estudos adicionais para
investigar as causas desses resultados, bem como maior
investimento da Ernbrapa para a conquista da credibilidade
para a metodologia.

A tabela 4 mostra como os respondentes percebem a
avaliacdo de desempenho em geral. Conforme apresen-
tado, a grande maioria dos participantes do estudo, 80%
(pontos 1 e 2 da escala, em conjunto), discorda da afir-
mativa de que “nao é possivel avaliar, com objetividade, o
trabalho de empregado que executa atividades rotineiras”.
Foi detectada correlacao positiva (p=0,0001; r=0,4012)
entre essa variavel e a primeira da tabela 3, em que tam-
bém foi encontrada discordancia de 80% (pontos 1 e 2
da escala, em conjunto) entre os respondentes quanto a
metodologia de avaliagdo em uso na Embrapa se aplicar
somente a empregados que executam atividades néo roti-
neiras. Reforcando os dados constantes na tabela 3, es-
ses resultados demonstram haver uma crenca entre os
respondentes de que a avaliagdo de desempenho se apli-
ca também a empregados que executam atividades roti-
neiras.

A tabela 4 mostra, também, que para 72% (pontos 4 e
5 da escala, em conjunto) dos participantes da pesquisa
“um sistema de avaliacao eficiente deve permitir a avalia-
¢ao dos supervisores pelos subordinados”, a chamada ava-
liacao de baixo para cima. A metodologia de avaliagao
da Embrapa foi estruturada como um processo de avalia-
&0 por resultados, no qual o trabalho programado para o
empregado é baseado nos programas de trabalho de equi-
pes, de setores e unidades, que por sua vez resultam dos
objetivos e metas organizacionais, em que cada supervisor
negocia, semestralmente, com sua equipe de trabalho, as
atividades e responsabilidades que cabem a cada empre-
gado, segundo o cargo e as habilidades de cada um.

Nesse sentido, a responsabilidade pela avaliacao cabe
aos ocupantes de funcées de superviséo que séo, em ulti-
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Tabela 4

Percepcédo dos Pesquisadores da Embrapa sobre a Avaliacado de

Desempenho em Geral

Porcentagem de Respostas

Afirmativas »

* N&o é possivel avaliar, com objetividade, o trabalho de 30
empregado que executa atividades rotineiras.

* Umsistema de avaliagéo eficiente deve pemitir a avaliagéo 6
dos supervisores pelos subordinados.

* Acultura da Embrapa ndo permite a implantagao, com o9
sucesso, de qualquer sistema de avaliagio de empregados.
* Néo € possivel avaliar, com objetividade, o trabalho de o4

empregado que executa atividades ndo rotineiras.

* Um sistema de avaliagao eficiente deve permitir a avaliagio
do empregado pelos seus colegas mais préximos, de mesmo 13
nivel hierarquico.

cesso de avaliacao. O segun-
do relaciona-se com a natu-
reza do trabalho desenvolvi-
do pela Embrapa que, por ser
uma organizacao de pesqui-
sa aplicada, possui uma poli-
tica de planejamento de pes-
quisa apoiada em objetivos e
metas claramente definidos.
Somente assim seria possivel
a organizacao atender as de-
mandas e garantir sua susten-
2 tabilidade.

Cabe comentar ainda, de
acordo com os dados da ta-
bela 4, que embora os res-
pondentes concordem forte-
mente com a necessidade de
haver uma avaliacdo de bai-

2 4 5 Moda

50 12 7 1 2

41 10 15 5

38 13 20 5 2

23 18 36 10 4

Legenda: 1 = discordo totaimente, 2 = discordo, 3 = ndo discordo nem concordo, 4 = concordo & 5 = concordo totalmente.

ma instancia, os responséaveis pelo alcance dos resultados
e metas programados pela Empresa. Assim, cada
supervisor ¢ avaliado em razéo dos resultados alcancados
por sua equipe, enquanto os chefes de unidades de pes-
quisa e administrativas sio avaliados de acordo com as
metas fixadas para as respectivas unidades. Dessa forma,
a introducao da avaliagéo de baixo para cima requer dife-
rentes parametros de avaliacio, que deveriam tomar por
base aspectos relativos as habilidades gerenciais e & quali-
dade das relacées interpessoais existentes entre gerentes
e subordinados, na medida em que a avaliacio de resulta-
dos seria uma responsabilidade institucional e nio de em-
pregados.

Grande proporcao de respondentes, 70% (pontos 1
e 2 da escala, em conjunto), discorda da afirmativa de
que “a cultura da Embrapa nao permite a implantacao,
com sucesso, de qualquer sistema de avaliacio de
empregados”. Esse resultado é importante, uma vez que
associa cultura organizacional e avaliagio de desempe-
nho. Do ponto de vista teérico, as organizacbes de
pesquisa deveriam formar uma cultura em que se privi-
legiasse a liberdade de ag&o do pesquisador, em que os
controles burocréaticos fossem minimos, evitando obs-
taculos a sua criatividade.

Todavia, como conciliar essa liberdade com a avalia-
¢ao de desempenho que, em esséncia, & um instrumento
de controle? A resposta parece estar associada a dois fato-

res. O primeiro diz respeito a natureza da metodologia de

avaliacado utilizada pela Empresa, centrada em metas e
resultados, considerando o trabalho da equipe e os proje-
tos desenvolvidos, atividades essas que incorporam o pro-

X0 para cima, 0 mesmo nio
se pode dizer quanto a avalia-
¢do lateral. Houve concordan-
cia mediana a esse respeito. Dos respondentes, 46% (pon-
tos 4 e 5 da escala, em conjunto) declaram concordar com
a afirmativa de que “um sistema de avaliaco eficiente deve
permitir a avaliagdo do empregado pelos seus colegas mais
préximos, de mesmo nivel hierarquico”. No caso da ativi-
dade de pesquisa, & muito comum a avaliacio lateral quan-
do se trata de avaliar propostas de pesquisa ou relatérios
contendo seus resultados. Entretanto, a avaliacdo lateral
pode causar efeitos indesejaveis, especialmente quando
utilizada com a finalidade de premiacso. Ela pode, por
exemplo, transformar-se em um processo corporativista
em que haja nivelamento por baixo, no qual todos se-
jam iguais, ou provocar clivagens entre colegas, espe-
cialmente entre aqueles que se sentirem injusticados com
a avaliagao feita por seus pares.

Verificando os comentarios feitos pelos respondentes
quanto & metodologia de avaliagdo de desempenho da
Embrapa, encontram-se consideracées referentes ao peri-
go de a mesma tornar-se pesada no seu uso, o que pro-
vocaria um formalismo excessivo, dificultando a sua
administracido. Observa-se, também, preocupacio quan-
to a possibilidade de a avaliacdo se mostrar incoerente
com o objetivo para o qual foi criada, isto é, auxiliar na
gestéo dos recursos humanos da Empresa.

A ocorréncia dos problemas mencionados pode ser
evitada pela Embrapa. Primeiramente, nio tornando a
avaliagao um processo cansativo de preenchimento de for-
mulérios e de utilizacao de férmulas de dificil compreen-
$&0 para os seus usuarios. Quanto mais simples e inteligi-
vel a metodologia de avaliacio, mais facil e eficiente sera
sua aplicacdo. Os autores entendem que os esforcos que
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estao sendo envidados pela Empresa no sentido de infor-
matizar o registro e a recupera¢ao dos dados da avaliacao
poderao facilitar a operacionalizacdo da metodologia.

Em segundo lugar, a organizacéo deve tornar claros
para todos os empregados os usos que serao dados aos
resultados gerados pela avaliagdo, evitando mal-entendi-
dos. Acdes nesse sentido vém sendo desenvolvidas com a
utilizacao de teleconferéncias e de publicagdes administra-
tivas, nas quais a Empresa explica para os empregados o
que é e para que serve a sua metodologia de avaliagao.

As iniciativas descritas nado garantem o sucesso da
metodologia de avaliacao objeto deste estudo. O sucesso
da avaliacdo depende, dentre outros fatores ja comenta-
dos, da forma como os ocupantes de funcdes gerenciais a
utilizam. Os gerentes em geral tendem a transferir para a
metodologia de avaliacdo a culpa pelo fracasso no seu
uso, quando a maior dificuldade parece ser o proprio ato
de avaliar. Portanto, a existéncia de gerentes capazes de
avaliar pessoas sem causar inibi¢do no desempenho das
mesmas parece ser mais importante do que uma metodo-
logia de avaliagao eficiente.

CONCLUSOES

O estudo realizado permite inferir que, na opinido dos
pesquisadores da Embrapa, a avaliacdo de desempenho
da Empresa cumpre o papel de controle ou de mecanis-
mo de gestao, no sentido administrativo do termo, ou seja,
serve para facilitar as acdes gerenciais necessarias ao pla-
nejamento, ao acompanhamento e a avalia¢ao do traba-
lho dos seus empregados. Sendo esse o objetivo principal
da referida avaliacdo, pode-se dizer que ela é eficaz.

Observa-se, também, que a metodologia de avaliagao
& considerada mais como um mecanismo de gestao do
que de desenvolvimento de recursos humanos, embora
tenha sido encontrado alto indice de concordancia (53%)
entre os respondentes no sentido de que a avaliacao da
Embrapa é util para identificar necessidades de treinamento.
Além disso, cerca de 45% dos respondentes também con-
cordam que a avaliacdo melhora a comunicag¢ao entre
supervisor e subordinado. Esses dois produtos ja seriam
suficientes para justificar a existéncia da metodologia de
avaliagao.

Verificou-se que 72% dos participantes do estudo en-
tendem que a avaliacdo dos supervisores deveria ser feita,
também, pelos subordinados. Quanto a esse aspecto, deve-
se levar em conta que supervisores e subordinados ten-
dem a avaliar diferentes aspectos do desempenho, isto &,
enquanto aos primeiros cabe avaliar os resultados do tra-
balho, aos sequndos caberia avaliar habilidades gerenciais.
Portanto, antes de adotar algum mecanismo de avaliagao
de baixo para cima, a organizacio deve analisar as van-
tagens e desvantagens da medida.

Os resultados mostram também a existéncia, na
Embrapa, de clima favoravel a avaliagao de desempenho,
confirmando os encontrados em pesquisa semelhante fei-
ta por Lima, Guimaraes & Hanna (1986) com uma amos-
tra de 157 empregados, compreendendo pesquisadores e
pessoal administrativo da Empresa.

Alem daqueles que ja foram comentados, dois as-
pectos detectados neste estudo merecem ser analisa-
dos pela Embrapa. O primeiro diz respeito & possibili-
dade de estar ocorrendo, em significativa parcela dos
seus pesquisadores (40%), um sentimento de descren-
ca em relacdo & metodologia de avaliagdo da Empresa.
O segundo relaciona-se ao fato de que a avaliagdo nao
estava, na época da aplicacdo dos questionérios, total-
mente incorporada ao dia-a-dia da organizagdo. Dezoi-
to por cento dos respondentes informaram desconhe-
cer a avaliacdo, um ano ap6s a sua implantacgao oficial,
época em que este estudo foi realizado.

Esses dados parecem indicar a necessidade de maiores
investimentos da Embrapa visando elevar a credibilidade
da referida metodologia de avaliacéo entre os seus empre-
gados, principalmente no que diz respeito aos aspectos
referentes as relacdes psicossociais envolvidas no proces-
so. Essa credibilidade é fundamental para o sucesso de
qualquer sistema de avaliagao de desempenho dentro de
uma sociedade como a brasileira que, segundo Barbosa
(1996), “é relacional, ou semi-tradicional, que conjuga uma
visao hierarquica e tradicional do mundo com uma iguali-
téria e individualista”, significando que o aspecto relacional
& muito valorizado entre os brasileiros.

Especialmente na Embrapa, que vem passando por
um processo de mudanca organizacional, é necessario
que a Empresa esteja atenta a todos os processos que
envolvem o uso de novas metodologias gerenciais, seja
em nivel da organizacdo como um todo, seja em nivel
individual. Outro fator que deve ser analisado é o fato
de o presente estudo ter tido como amostra um grupo
de pesquisadores cuja imagem ¢é de profissionais alta-
mente capacitadcs e autdnomos e que, a priori, nao
necessitam de controles formais do trabalho por eles
realizado.

Deve-se ressaltar ainda que, apés a realizacéo desta
pesquisa, medidas administrativas foram tomadas pela
Embrapa visando aprimorar a metodologia sob discussao,
inclusive resultando na incorporacao de indices que per-
mitem a classificacio dos empregados segundo os resulta-
dos da avaliagio de desempenho de cada um.

Assim, é importante que um estudo como este seja
replicado para que se possa acompanhar a percep¢éo dos
empregados sobre a referida metodologia de avaliagao,
fator que pode indicar as facilidades ou as dificuldades que
a avaliacdo encontrara para alcancar seus objetivos e, por-
tanto, institucionalizar-se. ¢
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