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1. DESEMPENHO NO TRABALHO!

A defini¢ao do que constitui o desempenho nos contextos profissionais
apresenta uma dificuldade com multiplas solu¢des. Cada uma dessas so-
lugdes resolve bem certos aspectos, mas deixa outros a descoberto.
Motowidlo (2003) propoe definir o desempenho no trabalho (job perfor-
mance) como “o valor total esperado para a organizaciao dos episodios
comportamentais discretos que um individuo leva a cabo num periodo
padronizado de tempo” (p.39). Deve ser considerado tanto o comportamento
produtivo (de valor positivo), como o comportamento contra-producente
(de valor negativo).

Embora seja uma das definicdes mais bem conseguidas, nio deixa de
estar limitada pela inevitdavel consideracio de um periodo de tempo, findo
o qual, aquilo que poderia parecer um alto desempenho poderd revelar-se
simplesmente catastréfico para a organizacio. Por exemplo, estratégias de
venda predadoras podem ser altamente rentdveis a curto prazo, mas suici-
darias a médio e longo prazo. Ac¢des desarticuladas do posicionamento
organizacional podem produzir ganhos rapidos mas empenhar o futuro pela
inconsisténcia criada. Dai que o valor esperado, podendo ser determinado,

seja sempre limitado ao periodo de tempo considerado e a capacidade de

1 O presente trabalho € parte de um projecto desenvolvido em Londres pelo autor

e co-financiado pela Fundacao para a Ciéncia e a Tecnologia (SFRH/BSAB/720/2007).
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analise daqueles que determinam o desempenho. O mesmo pode ser dito
das dimensodes negativas do desempenho (Vardi & Weitz, 2004).

Um outro aspecto desta definicdo que merece ser salientado, refere-se
as implicacoes do conceito de “valor esperado”. As dimensdes presentes no
valor esperado dependem de critérios diversos que estio para além dos
nimeros. E certo que um saldo negativo no fim do ano pode ser insusten-
tavel como padrio regular, mas outras dimensoes poderdo (e deverdo) ser
consideradas na andlise que queiramos fazer. Efectivamente, o conceito de
valor esperado contém opc¢des de fundo relativas a filosofia organizacional,
as politicas seguidas e as estratégias adoptadas. Por isso, diferentes lide-
rancas considerariam diferentes dimensdes dentro do conceito de valor
esperado. Quanto vale a contribui¢io que um membro da organizacio faz
na consolidacio da imagem da empresa no mercado? Vale mais ou menos
do que o contributo de um outro para o volume de vendas no prazo ime-
diato? As respostas sao obviamente decorrentes de op¢des de fundo, opcodes
essas que irao configurar o contetido do que devera ser considerado o valor

esperado para a organizacao.

2. A AVALIAGAO DO DESEMPENHO — INFORMAL E FORMAL

A avaliacio de desempenho nas organizacdes, entendida de forma abran-
gente e informal, é um processo inevitivel. Fundamenta-se naquilo que sio
aspectos universais da natureza humana. Quando varias pessoas se associam
e organizam para prosseguir um objectivo, para empreender um projecto,
activam a sua necessidade de valor proprio. Nesta situacao elas irdo proceder
a avaliacoes reciprocas sobre as qualidades profissionais de cada uma e sobre
os atributos do trabalho que realizam. Esta avaliacio de desempenho de que
falamos, é uma avaliacio de desempenho espontinea (ADE), nio formalizada,
e que conduz cada um de ndés a uma representacao do valor do trabalho
daqueles que no dia-a-dia trabalham connosco, e do nosso proprio trabalho.
A ADE existe sempre e por isso € legitimo considera-la inevitavel.

Se uma organizacio nio possuir um sistema formal de avaliacio de

desempenho, serdo as avaliacoes de desempenho espontineas que irao
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basear as decisdes daqueles que estio em posicoes de poder. Sendo ne-
cessario tomar em consideracdo, nos processos de decisiao, as qualidades
profissionais das pessoas, os decisores irao utilizar a informacao disponivel,
mesmo que seja vaga e pouco aferida por critérios claros. Por essa razao,
sempre que o desempenho passado precisa de ser considerado, seja para
definir remuneracoes, seja para estimar o desempenho futuro, seja para
definir planos de desenvolvimento de competéncias, se esse desempenho
nio foi estabelecido por critérios formalmente assumidos, irdo prevalecer
estimativas do desempenho baseadas em impressdoes que espontaneamente
emergem.

Com estas consideracdes nao estamos a assumir que, existindo um sis-
tema formal de avaliacio de desempenho, as decisdes sejam obrigatoriamente
tomadas com base nos resultados que produz. Deve ser tido em conta que
mesmo na presenca de um sistema formal de avaliacio de desempenho, a
ADE continuard a existir, e ndo ha garantia que nado seja prevalecente sobre
a que estd formalmente estabelecida.

Esta constatacdo coloca o problema da avaliacao de desempenho nas
organiza¢des como uma ocorréncia inevitavel, sendo portanto a opg¢ao a
tomar, entre estabelecé-la formalmente ou deixar que funcionem apenas os
processos informais e menos visiveis.

Por isso ¢ ilusério querer abolir a avaliacio de desempenho das orga-
nizac¢des, ou pretender que ela niao influencie as decisdes de gestdo. Ela
estard sempre presente, e serd tomada em considera¢do nas decisdes dos
bons gestores.

A ADE, informal, raramente suscita polémicas explicitas, porque é maio-
ritariamente ndo comunicada, mantendo-se na reserva subjectiva de cada
um. Quando a lideran¢a organizacional toma decisdes tomando por base
a ADE, alguns conflitos e tensdes poderdo emergir, mas somente na medida
em que as decisdes sejam polémicas. Ja a avaliacdo de desempenho formal
suscita frequentemente muita turbuléncia nas organizacdes, na medida em
que da visibilidade a uma medida do valor profissional de cada um, mesmo
que essa medida possa ser contestada quanto a sua adequacio.

Numa perspectiva de racionalidade da gestio, e num pressuposto de

maturidade de todas as pessoas envolvidas na situagdo, parece 6bvio que a
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criacdo de um sistema formal de avaliacio de desempenho é sempre prefe-
rivel a sua inexisténcia. Mas esse pressuposto de maturidade nem sempre se
verifica — nem das pessoas, nem das organizacoes — e por isso é compreen-
sivel que por vezes algumas pessoas se sintam mais confortdveis na auséncia
de um sistema formal de avaliacdo de desempenho. Ainda assim, nessa si-
tuacao, a turbuléncia provocada por algumas decisdes de gestio serd ampliada
pela inexisténcia prévia de um escrutinio relativo ao processo de avaliacio
de desempenho (neste caso informal, espontaneo e nao comunicado).

E igualmente de considerar que a inexisténcia de avaliacio de desem-
penho formal (ADF) ou a existéncia de um sistema de ADF totalmente
inoperante, mantém a arbitrariedade das decisdes de gestdo mais livre para
poder ser exercida pelos que detém o poder. Por estas duas razoes — difi-
culdade de operacionalizar um bom sistema formal de avaliacio de
desempenho, e maior liberdade no exercicio do poder — os sistemas formais
de avaliacio de desempenho encontram, frequentemente, grandes oposicoes,
quer na sua concepg¢do, quer na sua implementa¢do. A investigacao de
McGivern & Ferlie (2007) sobre a avaliacio de desempenho em médicos no
Reino Unido ¢€ ilustrativa destas dificuldades: grande parte dos médicos
entrevistados consideram a avalia¢io de desempenho um mero ritual, com
pouco interesse, ou mesmo uma perda de tempo. Mauricio (2007), num
estudo qualitativo sobre as melhores experiéncias dos avaliados, entre fun-
ciondrios publicos de um hospital, verificou que 6 em 14 ndo eram capazes
de referir uma boa experiéncia de avaliacdo de desempenho quando ques-

tionados sobre isso.

3. TEORIAS PSICOLOGICAS QUE ENQUADRAM A AVALIACAO

DE DESEMPENHO INFORMAL

Virias teorias psicologicas apresentam contributos para a compreensao
das razdes pelas quais as pessoas avaliam espontaneamente o desempenho
umas das outras em contexto profissional. Mencionaremos de forma abre-
viada 5 dessas teorias, remetendo o leitor para outros documentos onde

podera aprofundar cada uma delas.
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A Teoria da Motivacao Humana de Maslow (1954) é uma das mais co-
nhecidas abordagens. Segundo este autor, as necessidades humanas sao
organizadores motivacionais do comportamento. Elas estao estruturadas em
duas hierarquias, por ordem de preponderancia relativa, de tal forma que
a necessidade de cada nivel € mais preponderante em relacao as dos niveis
seguintes. Ao longo do ciclo de vida, as pessoas vao progredindo nas hie-
rarquias, o que significa que o organizador motivacional dominante em
cada momento vai sendo alterado. O contributo desta teoria para a com-
preensao das razdes pelas quais as pessoas avaliam o desempenho umas
das outras em contexto profissional, decorre das necessidades apresentadas
pelo autor: as necessidades de estima, que integram a primeira hierarquia
e abrangem tanto a auto-estima como a estima dos outros, significam a
necessidade de ser percebido (por si proprio e pelos outros) como alguém
com valor. Ora, um dos mecanismos de percepc¢ao de valor, decorre da
compara¢do com os outros. Também as necessidades de saber e compre-
ender, que constituem a segunda hierarquia de necessidades, fundamentam
a tendéncia para a avalia¢io espontinea do desempenho, como forma de
dar sentido ao mundo social e profissional que nos rodeia.

A Teoria da Comparacido Social de Festinger (1954), postula que existe
nos seres humanos uma tendéncia para avaliar as opinides e habilidades
proprias, sendo essa avaliacdo feita através da comparag¢io com outros,
sempre que nao exista um termo objectivo de avaliacdo. No que toca ao
desempenho profissional, é 6bvio que essa compara¢io requer uma ava-
liacdo. Para sabermos o que “valemos” em termos do nosso desempenho
profissional, precisamos de nos comparar com 0s outros, e para fazer essa
comparacio precisamos de avaliar o valor de cada um. E 6bvio também
que mesmo na presenca de termos objectivos de determinacido do valor
proprio, iremos comparar-nos com 0s outros, porque o valor proprio tem
uma componente de relatividade, que faz com que o valor objectivamente
medido s6 alcance o seu pleno significado, quando inserido num contexto
social. Nesse contexto, o valor que conta ¢, fundamentalmente, o valor
relativo. O significado de uma nota de excelente atribuida a uma pessoa,
sera muito dependente da quantidade de excelentes que foram atribuidos

aos restantes membros do seu grupo de trabalho e da sua organizacio.
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A Teoria da Identidade Social (Tajfel, 1981/1982, 1981/1983) averigua o
processo de identificacio com grupos e categorias sociais nos processos
de relacionamento intergrupal. As pessoas identificam-se com os seus gru-
pos e categorias de pertenca, num esfor¢co de aumentarem a sua estima e
o seu valor, por comparacio com 0s outros grupos. A comparagio entre 0s
desempenhos profissionais dos colegas de uma organizacio, de uma uni-
dade organica, ou de uma categoria profissional, pode ser visto nessa base
motivacional, de procura de valor préprio em relagao ao valor dos outros.
As expressoes High performer e Low performer concretizam grupos de re-
feréncia cujo critério de constituicio contém, justamente, algum tipo de
avaliacio de desempenho.

A Teoria da Auto-Determinac¢io (Gagné & Deci, 2005) é uma teoria
mais recente sobre a motivacao humana, que propde trés grandes motiva-
dores relevantes para o contexto de trabalho: a autonomia, a competéncia
e o relacionamento. A competéncia, enquanto grande motivador em contexto
profissional, é escrutinada, individualmente, pela atribui¢ao de valor proprio
relativo, também face ao valor dos outros, o que requer uma avaliacao de
cada um, do valor do desempenho dos outros. Para responder a essa ne-
cessidade de competéncia, as pessoas fardo avaliacdes de desempenho umas
das outras, que servirdo de termo de comparacao e permitirio a confirma-
cao (ou nao) dessa competéncia.

A Teoria da Equidade de Adams (1971) propde que os seres humanos
necessitam de justica, referente a relacdo entre contribuicoes e retribuicoes,
nos contextos de trabalho. Essa relacao ¢ comparada com a relacio que
outros estabelecem nas mesmas dimensodes. O sentimento de justica decorre
de existir uma proporc¢iao semelhante a que nds temos, entre contribuicdes
e retribuicdes, em todas as pessoas que nos servem de termo de com-
paragao. Para que essa relagao contribuicdes/retribuicoes seja estimada,
€ necessario avaliarmos o desempenho dos outros e o nosso, e verificar
a que retribui¢cdes esses desempenhos correspondem. Uma vez mais surge
a necessidade de fazermos uma avaliacio do desempenho.

Em sintese, diversas teorias psicolégicas explicam a existéncia de uma
tendéncia natural nas pessoas para fazerem avaliacdes do seu desempenho

e dos desempenhos daqueles que as rodeiam. Sendo um aspecto que
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decorre da prépria natureza humana, hda que aceitd-lo como inevitdvel e
contar com ele na reflexdo sobre as organizacdes e na ac¢io que realizamos

no seu ambito de existéncia.

A dualidade que descrevemos entre a avaliacao de desempenho espon-
tanea e a avaliacio de desempenho formal, tem estado presente na pratica,
de forma implicita, quando as organizac¢des equacionam a necessidade de
criar um sistema de avaliacao de desempenho. Porém, tem sido pouco ex-
plorada pela investigacio empirica. Embora os autores reconhecam que ela
existe (Caetano, 1996), pouca atenc¢ido lhe tem sido dada em investigacao
sistematica. Também London, Mone & Scott (2004) referem a existéncia de
uma clivagem entre a investigacdo e a elaborac¢ido tedrica, por um lado,

e a pratica por outro.

4. OS RESULTADOS E OS PROCESSOS DE TRABALHO

A mudanca constante ¢ hoje o ambiente habitual em que operam as or-
ganizagoes. A par dessa realidade, os processos de automatizacio tém relegado
o trabalho humano para tarefas mais complexas e menos algoritmicas.
A medida que as organizacdes se engenheirizam (com a adopcio de tecno-
logias sofisticadas) o trabalho humano desengenheiriza-se (com a sua crescente
complexidade), tornando-se o seu conteido menos susceptivel de prescricio
detalhada. Para acompanhar esta alteracio, a avaliacio de desempenho
deslocou-se das tarefas para os resultados. Sendo o trabalho complexo, seria
mais facil e 16gico avaliar o desempenho, nio pelas tarefas realizadas de
acordo com o trabalho prescrito, mas pelos resultados obtidos, pois dos
avaliados era esperado que soubessem ser eficientes na ambiguidade. Nao
era possivel prescrever com detalhe as suas tarefas. Este movimento tem a
sua logica de aplicacao, mas também os seus limites. Tornou-se evidente que,
a época em que os resultados fossem medidos, certas consequéncias de longo
prazo estariam por apurar. Ignorar totalmente os processos de trabalho, isto
€, o modo como os resultados do trabalho tinham sido alcancados, poderia

conduzir, em situacdes extremas, ao colapso da prépria organizacio.
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Em situagdes menos extremas poderiamos, de qualquer forma, testemunhar,
efeitos significativos nos resultados organizacionais, decorrentes do modo como
os avaliados alcangavam os seus objectivos de trabalho. Como referem
Houldsworth & Jirasinghe (2006), o desempenho nio é apenas uma questio de
resultados, mas sdo igualmente relevantes os processos € 0s comportamentos.

Em 2008 era noticiado na imprensa britanica como o objectivo de au-
mento do nimero de leitores na British Library tinha conduzido os seus
dirigentes a adoptarem critérios de admissio mais flexiveis, levando a uma
invasao de estudantes de graduacido universitaria e deixando os investiga-
dores profissionais sem possibilidade de realizarem as suas pesquisas. Um
sistema de avaliacio de desempenho focado exclusivamente nos resultados,
ignoraria por completo o problema secunddrio que o alcance dos objectivos
acarretava.

Outros exemplos poderiam ser aduzidos. No essencial, o equilibrio que
é necessario encontrar, a respeito desta dualidade, consiste no quanto os
sistemas de avaliacio de desempenho, em cada organizaciao particular,
devem incidir sobre os resultados do trabalho e quanto devem cobrir
também os processos conducentes a esses resultados. Uma tonica excessiva
nos resultados, ignorando os processos, pode levar a disseminacio de
praticas de trabalho com consequéncias imediatas positivas, mas con-
tra-producentes a médio prazo. Uma tonica excessiva nos processos,
ignorando os resultados, pode levar a uma burocratiza¢io do trabalho,
eliminando os ingredientes de criatividade e inovacio, tdo necessdrios as

organizacoes nos dias de hoje.

5. TAXONOMIAS DO DESEMPENHO

E possivel distinguir entre o desempenho funcional, habitualmente ligado
a descricao formal da funcao, e o desempenho contextual, que se traduz
em comportamentos contributivos para a eficacia da organizacio, através
da sua influéncia nos aspectos psicologicos, sociais e organizacionais do
contexto de trabalho (Motowidlo, 2003). Segundo este autor, hda 3 formas

de este desempenho contextual ocorrer:
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1. Apoio pessoal — Que se manifesta em comportamentos como ajudar os
colegas com sugestoes, ensinando, desempenhando directamente as suas
tarefas, dando apoio emocional quando necessario, cooperando com
eles, aceitando sugestoes, fornecendo informacdes relevantes aos outros,
colocando os objectivos da equipa acima dos seus proprios, sendo amavel
e manifestando bom senso nas relacdes com os outros, motivando e

mostrando confian¢a nos outros.

2. Apoio organizacional — Que se expressa em accdes como representar a
organizacio favoravelmente defendendo-a e promovendo-a, expressando
satisfacio e mostrando lealdade (por exemplo, mantendo-se na organi-
zacao apesar de dificuldades que surjam), apoiando os objectivos e
missdo organizacional, cumprindo regras e procedimentos organizacionais

e sugerindo melhorias.

3. Iniciativa conscienciosa — Que se observa através da manutencdo de
esforco adicional mesmo em condicdes adversas, tomando a iniciativa
de fazer o necessdrio para cumprir objectivos mesmo nao sendo parte
das suas obrigacoes, encontrando trabalho adicional produtivo quando
as suas obrigacoes estao cumpridas, desenvolvendo o seu conhecimento
e habilidades, aproveitando as oportunidades dentro e fora da organi-

zacdo, usando o seu tempo e 0s Seus recursos proprios.

Estes dois tipos de desempenho sendo contributivos para a criacao de
valor na organizac¢ao, tornam-se alvo dos sistemas de avaliacao de desem-
penho. Frequentemente o desempenho contextual € avaliado pelos superiores
hierarquicos, em itens mais ou menos gerais sobre as atitudes dos seus
colaboradores.

Como se compreende, a formulacio de objectivos ligados a func¢ido pres-
crita a um colaborador, e a andlise das suas competéncias, sdo insuficientes
para cobrir este tipo de contribuicdes, que terdo, ainda assim, imenso valor
para a organizacao. Considerando que o desempenho €é o conjunto de

comportamentos com valor para a organizacdo num periodo de tempo
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definido, é 6bvia a importancia de considerar o desempenho contextual no
sistema de avaliacao de desempenho.

O desempenho contextual esta associado a aspectos de personalidade
e atitudinais, enquanto que o desempenho funcional estd associado as
competéncias das pessoas. Isto implica que os sistemas de avaliacio de
desempenho necessitem de métricas diferenciadas para ambos os tipos de
desempenho, com vista a aumentar a sua adequacio.

Numa outra classificacao dos conteddos, Mastracci, Newman e Guy
(2006) investigaram em que medida o trabalho emocional se encontrava
contemplado nos sistemas de avaliacdo de desempenho dos profissionais
da Administracdo Publica do Estado de Illinois, nos EUA. As autoras con-
sideraram o trabalho emocional como aquele que envolve a manipulacao
e a expressio de emocoes. Verificaram que 86% dos instrumentos de
avaliacido de desempenho contemplavam a componente emocional a um
nivel muito embriondrio. Ac¢des de motivacao e de relacionamento hu-
mano, entre outras, eram contempladas apenas na avaliacio de desempenho
dos profissionais que exerciam cargos superiores. Mastracci et al. (2006)
concluiram que o trabalho racional continua a ser mais valorizado que o
trabalho relacional dos profissionais, mesmo quando esta segunda com-
ponente é extremamente importante e requerida continuamente no seu
exercicio profissional.

Outras taxonomias podem igualmente ser observadas. Parece plausivel
considerar varias areas de conteddo das contribui¢cdes. Swanson (2007) na
sua taxonomia de desempenho considera duas grandes areas, a mudancga
do sistema e a manutencao do sistema. Certos comportamentos sio contri-
butivos porque ajudam a manter o sistema, enquanto outros o sio porque
ajudam a transformar o sistema.

Se ha algumas décadas atrds a estabilidade do contexto onde as orga-
nizacdes operavam permitia uma previsao acurada do que era necessario
ser feito, hoje essa previsiao ¢ altamente falivel. Dai que o desempenho
deve ser encarado além das actividades regulares (as que estio previstas
para o funcionamento estabilizado da organizacio no seu dia-a-dia).
E necessdrio entido considerar as contribuicdes dos colaboradores nas acti-

vidades de melhoria continua (mudanca incremental), nas actividades de
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mudanca radical (inovac¢io) e nas actividades emergentes (as que se impdem
com urgéncia quando nao eram previstas).

Em sintese, o desempenho funcional diz respeito aos comportamentos
com valor para a organizacao, num periodo de tempo determinado, que
sao de alguma forma prescritos pela organizacao, quer essa prescricao seja
mais detalhada e centrada nos comportamentos, quer seja mais centrada
nos resultados desses comportamentos. O desempenho contextual diz res-
peito aos comportamentos com valor para a organiza¢io, num periodo de
tempo determinado, que nao sio prescritos e fazem parte da atitude positiva
dos colaboradores face a organizacio. Esta e outras taxonomias tém sido
utilizadas para dar conta do tipo de desempenho que deve ser observado.
Os sistemas formais de avaliacio de desempenho, para se adequarem a
todas as contribuicdes com valor, deverido identificar os tipos de desempe-
nho pertinentes face aos objectivos organizacionais e configurar-se de
acordo com os mesmos. Uma via de investigacao futura consiste na verifi-
cacao do quanto os processos de gestao de desempenho contemplam os
diversos tipos de desempenho relevantes para cada caso, num equilibrio
satisfatorio face aquilo que € a natureza do trabalho e aquilo que sio os

caminhos de desenvolvimento pretendidos.

6. A AVALIACAO DE DESEMPENHO FORMAL E SISTEMATICA

A existéncia de um sistema de avaliacio de desempenho formal e siste-
madtica, requer, para que seja eficiente, que ele seja posto em pratica, em
todos os niveis hierarquicos, com suficiente competéncia, caso contrario
pode tornar-se um mero formalismo que nao tem os reflexos desejados,
mantendo as decisdes de gestdo indiferentes aos resultados que produz (de
avaliacdo de desempenho). A existéncia de um sistema de avaliacio de
desempenho eficiente e ajustado aos objectivos especificos a que visa res-
ponder e a propria organizagdo, é um contributo valioso para o processo
de evolucao deliberada das organizacdes.

Os sistemas de avaliacdo de desempenho formal, além de objectivos,

configuram sempre uma metodologia que inclui instrumentos, critérios,
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processos e articulacdes com outros subsistemas da gestio de pessoas.
Visam premiar e reconhecer o valor dos contributos dos diferentes cola-
boradores, visam melhorar os resultados da organiza¢ao e visam promover
a melhoria do desempenho dos colaboradores, podendo estar mais ou
menos associados a decisdes de gestdo, como a retribuicdo e a promoc¢ao
para novos cargos. Pode ainda estar ligado a outros processos de gestao
de pessoas, como o processo de agregacido de pessoas, o processo de
demissao de pessoas, a formacdo, a reorganizacao do trabalho. Por vezes
as organizacoes assumem um processo mais abrangente designado gestdo
do desempenbo, que abarca processos de intervencao no desenvolvimento
de desempenho, sendo a avaliacio de desempenho uma sua componente
(Winstanley & Stuart-Smith, 1996). A forma como é feita a ligacdo da
avaliacdo de desempenho aos outros processos de gestao de pessoas, varia
entre organizacgdes.

A ligacao da avaliacio de desempenho ao sistema de formacao, é im-
portante, mas precisa de ser cuidadosamente examinada. E frequente os
responsdveis da formacio fazerem uma ilacio directa entre problema de
desempenho e necessidade de formacao. Essa ilacio é em muitos casos
falaciosa, como tem demonstrado a Tecnologia de Desempenho Humano
(Human Performance Technology). Os problemas de desempenho tém um
amplo leque de solugdes, uma das quais € a formacdao. Mas a formagiao nao
¢ a soluc¢ao unica, nem sequer a indicada, em muitas das situacdes de
sub-desempenho (Fuller, 1999/200D).

Os sistemas formais de Avaliacio de Desempenho podem conter pro-
positos de diversa natureza: (1) Administrativos, relativos a tomada de
decisao sobre promocoes, retencgodes, transferéncias e despedimentos; (2)
De desenvolvimento profissional dos empregados, promovendo a comu-
nicacdo e o feedback, transmitindo normas, valores e objectivos da
organizacdo e identificando linhas de desenvolvimento desejivel; (3) De
distribuicao de incentivos, quer monetarios, quer outros, contribuindo
para a justica organizacional; (4) Legais, nomeadamente em processos
litigiosos, provendo um registo de desempenho ao longo do tempo; (5)
De desenvolvimento da eficacia organizacional, através do desenvolvimento

da competéncia dos colaboradores, que promovem; (6) de melhoria do

590



O DESEMPENHO E A SUA AVALIACAO

clima organizacional, ao explicitarem as regras segundo as quais é feito
o reconhecimento da contribuicio.

Um dos aspectos mais decisivos para que um sistema de avaliacio de
desempenho responda aos seus objectivos, € a atitude da hierarquia em
relacio a ele. E essencial que os avaliadores assumam que fazer a sua parte
no processo de avaliacio de desempenho, com competéncia, faz parte das
suas funcdes. Consequentemente, deverdo ser chamados a prestar contas
por isso.

E fundamental que esta atitude se instale em todos os niveis hierar-
quicos, caso contrario havera dificuldade em cumprir os objectivos a todos
os niveis. O problema pode ser colocado como um problema de dilema
social: existe uma maioria critica que fard inclinar a execuc¢do para o lado
da eficiéncia e seriedade, ou para o lado da inutilidade e do mero forma-
lismo. Explicando de outra forma: se uma maioria de dirigentes for nio
cumpridora com eficiéncia e profissionalismo dos seus deveres relativos
a aplicacio honesta e eficiente do sistema de avaliacio de desempenho,
e nio for nem punida por isso nem pressionada para alterar a sua conduta,
a ineficiéncia e o formalismo tenderdo a alastrar e a tornar o sistema
obsoleto. Se uma maioria de dirigentes for cumpridor e procurar efecti-
vamente aplicar o sistema e tornd-lo util para os objectivos enumerados,
essa atitude tenderd a alastrar. Como o valor exacto destas maiorias criticas
¢é desconhecido, é fundamental um arduo esforco de esclarecimento, for-
macio e responsabilizacio.

Em sintese, a funcio dirigente (gestdo e lideranca) integra, como uma
das suas componentes, a aplicacio do sistema formal de avaliacao de de-
sempenho com profissionalismo e eficiéncia, tendo em conta os objectivos
que o regem. A qualidade com que esta aplicacdo do sistema ¢ feita deve
ser considerada um dos itens de avaliacio do desempenho dos proprios
dirigentes no exercicio das suas fun¢des. Consequentemente, uma area de
investigacdo com elevada relevancia pratica, e sempre inesgotavel, consiste
na verificacdo do alinhamento existente entre os diversos interlocutores
organizacionais a respeito da seriedade com que a avaliacio de desempenho

devera ser levada a cabo.
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7. A QUE DEVE RESPONDER UM SISTEMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO?

Ha uma série de questdes a que um sistema formal de avaliaciao de

desempenho precisa de responder antes de ser aplicado.

e Para que serve?

— Quais os objectivos?

Embora a avaliacio de desempenho forneca potencialmente informacodes
muito relevantes para todos os aspectos da gestio de recursos humanos
(ou gestao de pessoas), os diversos contributos devem ser claramente ex-
plicitados para que o sistema se possa preparar convenientemente para
cumprir os objectivos para os quais foi criado.

* Quais os custos da sua implementacao?

Deve considerar-se que sendo uma parte da responsabilidade da gestao
realizar a avaliacao de desempenho e torna-la util, é conveniente pelo me-
nos calcular por estimativa o custo da aplicacao do sistema. Aqueles que
sdo especialmente sensiveis as questoes financeiras, quando olham para
esse numero ficam especialmente motivados para uma eficiente e eficaz
avaliacio de desempenho na organizacio.

* Como minimizar os erros de avaliacao?

Todos os seres humanos cometem erros de avaliacio. E importante
conhecer os ja identificados e prevenir a sua manifestacao: a) O efeito
de halo — a contaminac¢io que uma impressao geral favoravel ou desfa-
vordvel a respeito de um avaliado, provoca na avaliacio de dimensdes
que nada tém a ver com essa impressiao; b) O erro de leniéncia — alguns
avaliadores sio especialmente benévolos nas avaliacdes que fazem,
tendo dificuldade em afirmar desempenhos negativos. Isso impede o
avaliado de um feedback verdadeiramente construtivo; ¢) O erro de
severidade — alguns avaliadores sdo especialmente severos nas avaliacdes
que fazem, tendo dificuldade em afirmar desempenhos positivos. Isso
impede também o avaliado de ter um feedback construtivo; d) O erro
de tendéncia central — ocorre quando um avaliador pontua todos os
colaboradores proximamente as posi¢coes intermédias, receando pontuar

nos extremos da escala.
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* Quem participa e de que forma em cada etapa do processo?
— Quem concebe o sistema? Quem avalia? Quem ¢é avaliado?

A importancia de participacio — directa ou indirecta — dos utilizadores
do sistema na sua concepg¢do contribui, normalmente, para a sua aceita¢ao
e para a sua eficiente implementacao. A participa¢iao diferenciada dos dife-
rentes elementos nas diferentes fases de concepcio, implementac¢io e avaliagio
do sistema e conducio do processo permite beneficiar das competéncias
distintas de cada um e manter um nivel elevado de participacao.

* Qual a aceitacdo do sistema pela gestio e pelos avaliados?

- Como minimizar o boicote do sistema?

Um sistema que nao tem validag¢io social pelos principais agentes im-
plicados na sua aplicagdo e utilizagdo, torna-se obsoleto, independentemente
da bondade das intencdes que lhe estido subjacentes.

— Como maximizar os beneficios e o cumprimento dos objectivos?

Também aqueles que irdo utilizar os resultados da avaliacio de de-
sempenho aceitardo melhor o sistema se o compreenderem e se
perceberem que essa tarefa é reconhecida pela tutela como tarefa de
gestido pela qual os ocupantes de cargos de gestio e lideranca sio eles
proprios avaliados.

* Quem deve ser informado, quando e como sobre a avaliacao de
desempenho?

A confidencialidade, por um lado preserva as pessoas de um confronto
mais doloroso, aparentemente diminuindo a conflitualidade. Mas por outro
lado, a necessidade humana de saber e compreender o que se passa no seu
contexto é ha muito estabelecida nas teorias da motivacio.

* Quais os instrumentos que serdo usados?

Definir os instrumentos que serdo usados ¢ um passo necessario para
que a avaliacio de desempenho possa ser executada.

* Qual o impacto do sistema na organizacao?

— Nos seus resultados? No ambiente interno?

Este impacto precisa de ser considerado e gerido. Ele estende-se sempre
para além do processo de avaliacao de desempenho, contaminando positiva
ou negativamente o ambiente interno, e consequentemente O externo.

~

* Qual a periodicidade com que a avaliacdo € realizada?
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Os sistemas oscilam normalmente entre periodicidade semestral e pe-
riodicidade anual. A avaliacio formativa devera ter uma periodicidade mais
frequente que a avaliacio sumativa, por forma a constituir-se como processo

de orientacio do desenvolvimento profissional dos colaboradores.

* Como se determina a periodicidade com que o sistema € revisto?

Na medida em que nio existem sistemas perfeitos, e que a mudanca é
uma constante nos contextos internos e externos das organizacdes, é im-
portante considerar que os sistemas deverdo ser revistos e essa revisao

precisa de ser prevista.

Face a este conjunto de perguntas, uma via de investigacio com grande
importancia pratica consiste na verificacio do grau de sintonia com que 0s

diversos actores organizacionais respondem a cada uma delas.

8. O SISTEMA E O PROCESSO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

A avaliacido de desempenho pode encontrar-se ao servico da melhoria
dos resultados organizacionais, e do desenvolvimento dos colaboradores.
E desejavel que assim seja. Para isso, investigadores, consultores e espe-
cialistas de gestio de recursos humanos podem aprimorar os sistemas,
criando procedimentos estandardizados e aceites como adequados. Existe,
no entanto, uma diferenca substancial entre os sistemas e 0s processos
que efectivamente ocorrem. Por muitos esfor¢cos que facamos para apri-
morar os sistemas formais de avaliacao de desempenho, é importante ter
em consideracio que a eficiéncia e a eficicia da avaliacio de desempenho
dependem menos de regras detalhadas sobre como o processo deve ocor-
rer, ¢ mais da maturidade e competéncia dos principais interlocutores.

Esses interlocutores sio:
a) Os avaliadores, os quais produzirao uma avaliacao do desempenho dos
avaliados. Essa avaliacio pode expressar mais ou menos a auto-avaliaciao

dos avaliados;
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b) Os avaliados, que poderio fazer a sua auto-avaliacio, receberio feedback
do seu desempenho passado, e eventualmente alguma orientagao rela-

tivamente ao seu desenvolvimento futuro;

©) Os dirigentes e gestores, que deverdo tornar operativo e util o resultado
da avaliacio de desempenho, nos diversos niveis de responsabilidade

de gestao.

O primeiro momento identificado na investigacao empirica sobre ava-
liacao de desempenho encontra-se precisamente focalizado no sistema.
A Avalia¢io de Desempenho € vista como um processo psicométrico e por
isso Caetano (1996) usa a metifora do teste para falar dele. Originou extensa
investigacao procurando aprimorar os instrumentos de avaliacio de desem-
penho, vistos como o elemento central do processo e dominou os anos 50
a 80 do século passado (Arvey & Murphy, 1998). A importancia destas pre-
ocupacgoes para a avaliacio de desempenho € inegavel: com bons instrumentos
€ possivel ser-se mais justo e transparente, e produzir feedback de melhor
qualidade, um dos ingredientes mais importantes para a orientac¢iao dos
colaboradores relativamente ao seu desenvolvimento futuro.

Por melhores que sejam os instrumentos, a sua utilizacao ¢ determinante
da qualidade do processo. O segundo momento de investigacio empirica
sobre avaliacdo de desempenho € precisamente caracterizado pela énfase
nos processos cognitivos subjacentes ao processo de avaliacdo. A inventa-
riacdo de erros sistematicos de avaliacio, a identificacio dos processos
cognitivos subjacentes a essa avaliacdo, caracterizam este periodo e evi-
denciam alguma compreensio sobre a diferenca entre o sistema e 0 processo
de avaliacio de desempenho. Dominou a investigacio desde meados dos
anos 80 até meados dos anos 90 (Arvey & Murphy, 1998).

E a partir deste periodo que podemos dizer que a compreensio da di-
ferenca entre o sistema e o processo de avalia¢io de desempenho se torna
mais expressiva. A importancia do contexto e da validacio social da ava-
liacao de desempenho enquanto aspectos nucleares do seu sucesso e da
sua esséncia, adquirem uma visibilidade e explicitacao maiores (Caetano,

1996).
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Neste enquadramento, diversas investigacdes tém sido empreendidas
procurando clarificar a forma como os diversos interlocutores percebem a
avaliacido de desempenho, que aspectos valorizam, e aquilo que gostariam
que, nesse processo, fosse diferente. Varios estudos sdo ilustrativos deste
movimento (e.g., Williams & Levy, 2000, Roque, 2005, Garcia, 2005, Oliveira,
20006, Belejo, 2007, Vences, 2007, Mauricio, 2007, McGivern & Ferlie, 2007).

A importiancia das entrevistas de avaliacio evidencia igualmente a pre-
ocupacio com a forma como o processo ocorre. O trabalho realizado por
Diaye, Greenan e Urdanivia (2006) a aproximadamente nove mil funciona-
rios franceses, evidenciou que a realizacio de entrevistas de avaliacdo se
encontrava fortemente associada ao reconhecimento profissional, produzindo
um impacto positivo muito significativo no esfor¢co dos colaboradores.

Na sua procura de validagio e aceitacio social, as organiza¢des elaboram
sistemas detalhados que garantam justica e igualdade de tratamento. Porém,
outras consequéncias dessa explicitaciao sao previsiveis, de efeitos claramente
negativos. Dos Santos (2009) propds um conjunto de efeitos nefastos quando
a regulamentacao se pormenoriza eliminando o mais possivel a arbitrarie-
dade dos actores. Esses efeitos sao aplicaveis a avaliacio de desempenho

formal e podem ser resumidos da seguinte forma:

a) Deslocac¢ao do locus de responsabilidade para o exterior — efectivamente,
um dos efeitos perversos da sobre-regulamentacio, é a desresponsabi-
lizacao. Na medida em que existam regras muito detalhadas, o papel
das pessoas passa a ser de meros aplicadores dessas mesmas regras.
Dessa forma, a responsabilidade pelas ac¢oes desloca-se para as regras,
e as pessoas ficam desinvestidas dessa responsabilidade. Sistemas de
avaliacao de desempenho muito detalhados produzirao, previsivelmente,

este efeito nos avaliadores.

b) Absorcio da atencao pela tarefa de cumprimento dos normativos — quando
as regulamentac¢des sio muito pormenorizadas e obrigam as pessoas a0
preenchimento de inimeros formularios, elas tendem a focar a sua aten-
¢ao nessa ardua tarefa, tornando-se menos disponiveis para fazerem a

avaliacao com boa qualidade. Nesse caso, a preocupacio com “nao fazer
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nada errado” torna-se sobreposta a preocupacio com as finalidades
ultimas da avaliacao de desempenho. Este efeito é previsivelmente maior
quando os avaliadores sao chamados a prestar contas sobre a aplicacao
da avaliacao de desempenho, mas nenhuma medida da sua qualidade €

considerada.

©) A desqualificacido da tarefa de avaliacio de desempenho — sendo a tarefa
de avaliacio de desempenho uma tarefa cujo conteddo &, antes de mais,
relacional, o elevado nimero de paginas que precisam de ser lidas, o
elevado nimero de formularios que € obrigatorio preencher, e ainda o
elevado ndamero de artigos que precisam de ser atendidos, conduz a
transformacao da tarefa de avalia¢io de desempenho numa tarefa buro-
cratica, onde a relagio s6 aparece secundariamente. Este efeito foi
observado por McGivern & Ferlie (2007) aquando da introducido de
avaliacio de desempenho de médicos no Reino Unido. Uma parte dos
médicos avaliados considerava a avaliacdo de desempenho como um

ritual burocritico cuja consequéncia era a perda de tempo.

d) A diminui¢do da criatividade social — os constrangimentos da hiper-re-
gulamentac¢ao podem asfixiar a ac¢ao inovadora. Os agentes do processo
véem-se obrigados ao cumprimento dos normativos e nisso colocam as

suas energias. As regras existentes dio pouco espaco para novas ideias.

e) A confusio entre legalidade e moralidade é também fomentada — no caso
de se conservar discernimento suficiente para as distinguir, pode ainda
assim ser-se “obrigado” a sobrepor a primeira 2 segunda. E isso que
justifica que sistemas inoperantes possam perdurar por décadas nas
organizacoes. Os sistemas passam a ser auto-justificados porque parecem

ser a ordem natural das coisas.

Por estas razoes, além do investimento na criacio de sistemas adequados
de avaliacio de desempenho, é fundamental investir no desenvolvimento
das competéncias associadas ao processo de avaliacao de desempenho

(saber avaliar, saber dar feedback construtivo, saber usar os resultados da
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avaliacio de desempenho, etc.), e na propria maturidade pessoal daqueles
que estarao envolvidos no processo de avaliacio de desempenho.

O equilibrio que parece ser fundamental encontrar, em cada organizacao,
¢ entdo entre o investimento nos sistemas de AD e o investimento na com-
peténcia dos que a aplicam e utilizam. Ndo parece ser necessdrio nem
desejavel criar um sistema com muitas regras detalhadas sobre os procedi-
mentos a adoptar, desde que os interlocutores sejam efectivamente pessoas
competentes nas suas tarefas de gestdo, as quais incluem, obviamente,
a avaliacio de desempenho. No caso em que niao exista um sistema por-
menorizado sobre a avaliacdo de desempenho, mas em que exista um
conjunto de pessoas com elevada maturidade e competéncia a fazer essa
tarefa, o processo de avaliacio de desempenho pode ter elevada qualidade,
ser validado pelos actores e ser muito eficiente e eficaz.

Em sintese, quanto mais detalhada for a regulamentacio dos sistemas
de avaliacao de desempenho, mais trabalho burocratico implicam, e por
isso mais indisponibilizam os avaliadores para se focarem no contetido da
avaliacdo. Dessa forma o processo € progressivamente desqualificado,
tornando-se uma mera tarefa administrativa. Por outro lado, alguma regu-
lamentacio contribui para a uniformiza¢io de critérios, que podem ser
usados na orientacio quotidiana dos profissionais, bem como para o sen-
timento de justica que conduza a validacio social da avaliacio de desempenho.
E o equilibrio singular entre estes dois vectores de sinais contririos que
precisa de ser encontrado em cada organizaclo, na sua singularidade e que

constitui desafio para a investigacio empirica.

9. A FOCALIZACAO DO PASSADO E A FOCALIZAGCAO DO FUTURO

Um dos objectivos comuns nos sistemas de avaliacdo de desempenho é
o tratamento justo dos colaboradores. Aqueles que mais contribuiram para
os resultados organizacionais devem ser reconhecidos e recompensados
pelo seu esfor¢o. Esta dimensao da justica € uma dimensdo distributiva,
introduzida nos anos 60 por Adams (1965) com a sua Teoria da Equidade,

ja citada. Os responsdveis pela concep¢iio dos sistemas de avaliacio de
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desempenho procuram estabelecer critérios que conduzam a que a trabalho
igual corresponda uma avaliacdo igual. Os critérios de avalia¢cio detalhados,
os registos sistematicos de incidentes criticos, as medidas objectivas, sao
exemplos da instrumentac¢ao necessdria para tornar operacional este conceito
de justica. Esta preocupac¢io conduz os avaliadores, e o processo de ava-
liacio de desempenho, a um exame cuidadoso do passado.

Sabemos também que os sistemas de avaliacio de desempenho tém
como finalidade a melhoria dos resultados organizacionais e dos desempe-
nhos individuais. Isto é, eles focalizam-se também no futuro. Este é um
segundo vector que precisa de ser alvo das preocupacgoes dos agentes dos
sistemas de avaliacao de desempenho. Lee (2005) refere-se a esta dicotomia
explicitando a diferencga entre avalia¢io de desempenho (focada no passado)
e gestio de desempenho (focada no futuro).

Sabemos que o exame do passado e a sua avaliacio produzem, quase
sempre, efeitos no futuro. Porém, queremos destacar aqui que esse efeito
nao da conta de todo o potencial de ac¢io no futuro dos processos de
avaliacio de desempenho. Efectivamente, nao € linear que a mais matema-
tica justica no exame do passado tenha os melhores efeitos no futuro. No
que toca ao desempenho, sabemos que uma avaliacdo objectiva e rigorosa
pode ter efeitos desmobilizadores de um individuo com fraco desempenho.
S6 o conhecimento especifico de cada caso pode permitir antecipar esses
efeitos e levar o avaliador a optar por fazer, por exemplo, uma avaliacao
mais generosa.

Num conceito de justica mais alargado no tempo, poderemos mesmo
questionar qual das situacoes ¢ mais justa: se uma situacdo em que se
produziu uma avalia¢io objectiva e justa do passado, mas de efeitos catas-
troficos no futuro, se uma outra em que se foi menos rigoroso no exame
do passado, visando a producido de efeitos positivos no futuro, em que
todos acabaram por ficar melhor que na situacao anterior. Para designar
este conceito de justica alargado no tempo, podemos usar as expressoes
“justica prospectiva” (dos Santos, 2003) mas a sua operacionalizacio é
sempre um problema complexo de dificil solucio.

Em cada processo serd entao necessario procurar o equilibrio mais produtivo

entre estes dois vectores: quanto o sistema e o processo de avaliacio de
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desempenho deve estar focalizado no passado e na reposicio da justica, e
quanto deve estar focalizado no futuro visando o desenvolvimento profissional
e organizacional. Também para a investigacdo empirica esta dicotomia é

fértil.

10. A FORMULACAO DE OBJECTIVOS

Muitos dos sistemas de avaliacdo de desempenho prescrevem a formu-
lacio de objectivos, que servem de guia de acc¢ido para o desempenho ao
longo de um periodo de tempo, e possibilitam, no final desse periodo, a
comparac¢io dos objectivos com o desempenho efectivamente realizado. A
definicdo de objectivos de desempenho tem mostrado ser uma forma eficaz
de melhorar o desempenho de tarefas (Locke & Latham, 1984, 2002). Latham
(2004) justifica o efeito da formulaciao dos objectivos no desempenho de

cada colaborador por diversas razoes:

1. O foco da atencao: Ao trabalharem por objectivos, as pessoas focalizam
a sua atencao naquilo que é relevante para os objectivos e desprezam

mais o que ¢ irrelevante;

2. O efeito motivador: Os objectivos energizam as pessoas, principalmente

0s objectivos desafiadores;

3. A persisténcia: Os objectivos mantém as pessoas persistentes, principal-

mente os objectivos com prazos firmes e apertados;

4. A auto-estima: Os objectivos aumentam o orgulho decorrente do desem-
penho profissional, visto que permitem uma tangibilizacio do esfor¢co

e dos resultados alcancados e da sua avaliacao;
5. A procura de conhecimento relevante: Os objectivos motivam as pessoas
a procurar o conhecimento relevante e a mobilizar esse conhecimento

para os atingir;
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6. A auto-eficdcia: Os objectivos aumentam a possibilidade de ter um sen-

timento de eficdcia pessoal, o que constitui um grande motivador;

7. Os beneficios: O trabalho por objectivos pode trazer consequéncias po-
sitivas, como uma melhor remuneracio, ou mesmo um emprego

preferido.

O mesmo autor propos um conjunto de condicdes para que os objectivos
possam ser eficazes na melhoria do desempenho. Estas condi¢des tém sido
largamente defendidas no seio da comunidade de profissionais e académicos

ligados a gestio de desempenho. Sao elas as seguintes:

* Cada pessoa deverd ter a capacidade e o conhecimento necessarios para
prosseguir e alcancar o objectivo. O estabelecimento desta condicao parece
contrariar as situagdes em que os objectivos sdo objectivos de aprendiza-
gem relacionados com o desempenho, em vez de objectivos de desempenho
de tarefas (Seijts & Latham, 2005). Neste caso os conhecimentos poderao
nio existir ainda. Sera relevante que a investiga¢ao averigte até que ponto
os objectivos formulados requerem uma mobiliza¢do por parte do “per-
former” para obter conhecimentos e consolidar competéncias que ainda

nao possui aquando do estabelecimento dos objectivos.

* Os objectivos excessivamente dificeis de concretizar podem ter efeitos
nefastos. Efectivamente, podem tornar a pessoa demasiado ansiosa e ser
contraproducentes. Por isso os objectivos nao deverdo ser inatingiveis.
A percepcio dos objectivos como ameagadores ou desafiantes é deter-

minante do seu efeito (Drach-Zahavy & Erez, 2002).

* Pode ser preferivel formular objectivos de aprendizagem em vez de ob-
jectivos de resultado, quando o resultado for dificil de tangibilizar.
Efectivamente, quando colocados em termos de aprendizagem enfatiza-se
o desenvolvimento, a expansiao do profissional, o que por si s6 parece
ser mais atractivo e condizente com a natureza humana, do que a simples

performance.
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* As pessoas deverdo estar comprometidas com os objectivos. Isto € espe-
cialmente valido quando os objectivos sdo dificeis. A dificuldade requer
a mobilizacao das competéncias e capacidades, que se tornam activas
com a motiva¢ao. O comprometimento, por sua vez, mobiliza a motiva-
¢d0, a qual estd associada ao grau de esforco (McCaul, Hinsz & McCaul,
1987).

* O facto de os objectivos serem publicos, aumenta a probabilidade de
comprometimento e de empenho. Neste caso a sua visibilidade é maior

e portanto o sucesso ou fracasso serdo igualmente mais visiveis.

* A existéncia de um lider apoiante amplia o efeito dos objectivos enquanto
guias de accio capazes de melhorar efectivamente o desempenho. Esta
relevante funcio da lideran¢a na potenciacio dos objectivos é comple-

mentada com o ponto seguinte.

* Se os objectivos se encontram integrados numa visdo galvanizante e inspi-
radora, a probabilidade de serem eficazes na melhoria do desempenho é
maior. Este efeito é compreensivel se considerarmos a importancia do sig-

nificado da tarefa para a motivac¢io para a executar (Gagné & Deci, 2005).

* O feedback frequente aumenta o efeito da formulaciao de objectivos na
melhoria do desempenho. Este efeito nao parece ser linear. A procura
de feedback por parte dos colaboradores parece estar associada a orien-
tacdo para objectivos, que decorre da necessidade de demonstrar ou
desenvolver as suas proprias capacidades (VandeWalle, 2003). Certamente
em individuos com estas caracteristicas o efeito referido podera ser mais

intenso. Investigacio futura podera consolidar este aspecto.

* Os incentivos monetarios precisam de ser geridos com muita sabedoria,
porque tanto podem aumentar o empenho, como diminui-lo. As prefe-
réncias remuneratérias dos individuos parecem depender da sua
auto-precepc¢ao como “high-performers”, ou como “low-performers” (Farh,

Griffeth & Balkin, 1991).
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e As tarefas complexas, sem rotinas automatizadas, podem ser menos sus-

ceptiveis do efeito da formulaciao de objectivos no desempenho.

* Esse efeito pode ser conseguido, nas tarefas complexas (quando é mais
necessario talento do que esforco), se houver participa¢io dos colabo-

radores na formulacdo dos seus proprios objectivos.

* Alguns constrangimentos situacionais podem dificultar o efeito da formu-
lacao de objectivos sobre a melhoria do desempenho. Isto podera acontecer
na medida em que as varidveis de contexto sao um dos poderosos deter-
minantes do desempenho (por via directa), e na medida em que o contexto

condicione a percepcio dos objectivos formulados (por via indirecta).

A formulacio dos objectivos deve ter em consideragio varios atributos

para que possa produzir o efeito desejado:

a) Objectivos avaliaveis

A primeira condicdo é que os objectivos sejam avalidveis, e portanto
eles precisam de ser suficientemente operacionalizados para que possam
ser usados como termo de comparacdo com o desempenho real, e como
bons guias de ac¢do. De referir que a quantifica¢ao facilita a avaliagdo, mas

nao € condicido obrigatdria para que os objectivos sejam avalidveis.

b) Focalizacao nos comportamentos ou nos resultados

Os objectivos definidos podem ser mais focalizados em comportamentos,
isto é, nas accoes que os individuos devem executar, ou nos resultados
desses comportamentos.

Exemplo de um objectivo focado no comportamento: Introduz no com-
putador dados sobre o atendimento ao ptiblico realizado pelo servigo, usando

um programa informdtico especifico.
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Exemplo de um objectivo focado em resultados: Assegura a actualizagdo
didria de uma base de dados sobre o atendimento ao ptiblico realizado pelo
servico, de modo a possibilitar a sua utiliza¢do por todos os membros da
organizagao.

Cada uma destas opc¢des tem 0s seus inconvenientes e as suas vantagens,
como ja vimos, pelo que a decisao de como balancear estas duas orienta-
¢oes precisa de ser considerada em cada caso.

1. A focalizacio em comportamentos (0 que deve ser feito) pressupoe a
capacidade, por parte da gestao, de prescrever comportamentos que
produzirdo valor para a organizac¢do. Na actualidade, a mudanca é per-
manente e imprevisivel, o que dificulta essa possibilidade de prescricao.
Além disso, trabalho mais complexo e diferenciado é mais imprevisivel
nas tarefas especificas que o realizam. Por essa razio é mais adequada
a preponderincia de resultados para funcoes diferenciadas, e a prepon-

derancia de comportamentos para funcdes operacionais.

2. Em muitas func¢oes a especificacio de resultados é contraproducente por
se tratar de func¢oes com elevada interdependéncia. Os resultados do
trabalho do colaborador em avaliacio dependem fortemente de outros
colegas ou mesmo do contexto econémico em que a organiza¢io opera.
De um ponto de vista da justica relativa, a avaliacdo centrada em resul-
tados individuais pode, nestes casos, ser muito injusta, ou mesmo

impossivel de ser operacionalizada.

3. A focalizacio exclusiva em resultados impede a consideracio dos meios
pelos quais os resultados sao alcancados. Em casos extremos, esses
resultados podem ter sido alcancados por meios ilicitos, podem ter sido
alcancados por meios que contrariam a cultura e filosofia organizacional,
ou ainda usando estratégias que tenham efeitos secundarios negativos

a médio prazo para a organizac¢io, como antes referido.

4. Uma parte da contribui¢iao do colaborador consiste em comportamentos
que criam valor para a organiza¢io, mas nao estao previstos na sua

especificidade, por serem comportamentos de ajuda voluntdria, ou de
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promocio da organizacio no exterior. A focaliza¢io em comportamentos,
sendo feita quase sempre através da avaliacao dos superiores, permite
a consideracao desses comportamentos, enquanto que a focalizacio em

resultados dificulta a sua consideracao.

©) Objectivos alcancgaveis no prazo estabelecido

Os objectivos demasiado ousados, inalcancaveis, tém um efeito desmo-
ralizante nos colaboradores, que facilmente se desmobilizam em relagdo a
eles. Por outro lado, se os objectivos sao alcangdveis tém maior possibilidade
de desencadear comportamentos de envolvimento e esforco, capaz de os

alcancar.

d) Objectivos que cobrem a totalidade da fungao

A formulagao de objectivos para a subsequente avaliacio de desempenho,
necessita de cobrir a totalidade da funcio pela qual a pessoa responde,
caso contrario acabara por negligenciar os aspectos que niao sio alvo de
avaliacdo. No caso de avaliacio de desempenho visar exclusivamente o
desenvolvimento profissional, através do fornecimento de feedback, se os
objectivos tracados forem insuficientes para cobrir a totalidade da funcao
pela qual a pessoa responde, o seu desenvolvimento profissional serd es-
timulado nos aspectos que os objectivos cobrem, mas niao nos aspectos
omissos. No caso de o processo de avaliacao de desempenho estar também
ligado a decisdoes de gestdo, a insuficiente cobertura da funcao produz

distor¢oes no proprio desempenho da organizacao.

e) Objectivos ajustaveis

E possivel introduzir algum grau de flexibilidade nos objectivos, de modo

que possam sofrer algum ajustamento durante o periodo de tempo a que
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dizem respeito. Esta flexibilidade é tao mais importante quanto mais rapida

e imprevisivel ¢ a mudanca do ambiente onde a organiza¢io opera.

f) Objectivos comunicdveis

A clareza na comunicacio dos objectivos é fundamental para que eles sejam
bons guias de ac¢ao. Objectivos de compreensio dificil ou de interpreta¢io
ambigua, dificultam a sua funcdo de guias de ac¢io, e a tarefa de avaliacao

do avaliador. Eles devem, por isso, ser formulados de forma simples e clara.

g) Objectivos desafiantes

Objectivos pouco desafiantes, faceis de alcancar, provocam desinteresse
nos colaboradores. E habitualmente considerado que os objectivos devem
ser desafiantes, para manterem o interesse do colaborador pelo trabalho.
E 6bvio que a este respeito existirdo variacoes entre individuos, sendo por

isso o grau de desafio adequdvel em cada caso.

h) Objectivos alinhados com a estratégia e a filosofia organizacionais

O alinhamento dos objectivos individuais, dos objectivos de equipa, que
servem de guias de acc¢do para individuos e grupos de trabalho, com a
estratégia organizacional e com a propria filosofia (missio, propdsito e
principios), € um requisito que contribui para a eliminac¢io de forcas con-
traditérias que se anulariam umas as outras, diminuindo a eficacia e a

eficiéncia da organizacao.

i) Objectivos acordados

A aceitacio dos objectivos como bons e adequados, por parte dos di-

versos interlocutores envolvidos, directa ou indirectamente, na sua execucao,
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tem sido proposta como fundamental por alguns especialistas. A imposi¢io
de objectivos, mesmo que enquadrada num contexto que legitima essa
imposicado, criara obstaculos a sua eficaz e competente execucao.

Em sintese, a formulacio de objectivos € uma componente importante
de muitos sistemas de avaliacao de desempenho. E necessdrio considerar
as condicdes em que os objectivos poderdo ser guias de ac¢ido poderosos
de modo a melhorar o desempenho profissional dos colaboradores.
E necessdrio também considerar os atributos que os objectivos deverio

ter, para cumprirem o efeito pretendido.

11. A INSUFICIENCIA DOS OBJECTIVOS PARA MEDIR O DESEMPENHO

Latham (2004) indica um conjunto de efeitos secundarios indesejaveis
que a formulacido de objectivos para melhoria do desempenho pode
acarretar. Alguns dos aspectos referidos constituem efeitos secundarios
indesejaveis apenas se o processo de avaliacio de desempenho nio for

adequadamente elaborado:

* Objectivos de natureza predominantemente quantitativa: Diminuicao
da qualidade, quando os objectivos sdo de natureza predominante-

mente quantitativa.

* Entre-ajuda: Diminuicdo da entre-ajuda, na medida em que cada cola-
borador é compelido a centrar-se nos seus objectivos. Para lidar com

isto € muitas vezes benéfica a introducao de objectivos partilhados.

e Incompatibilidade de objectivos: Pode haver incompatibilidade de
objectivos, penalizando o alcance de todos aqueles que sao incom-

pativeis, pelo que ¢ util ficar atento a essa compatibilidade.
* Exaustdo: O trabalho por objectivos pode provocar exaustio e levar
a pessoa a negligenciar outras dreas da sua vida para além do traba-

lho, quando o seu poder de motivacio ¢ muito elevado.
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* Inibicdo da inovacido: A formulacio de objectivos pode diminuir a ino-
vacdo, na medida em que pode centrar excessivamente as pessoas na

produc¢do quantitativa.

* Desmoraliza¢do: Se ha elevada punicdo pelo niao alcance de objectivos,
isso pode provocar desmoralizacdo ou estratégias ardilosas para lidar

com a situacio, pervertendo o efeito pretendido.

Além destes efeitos, a distin¢ao entre desempenho funcional e desempenho
contextual, ja abordada, mostra que os colaboradores podem ser muito con-
tributivos para as organizagoes, criando valor com o seu desempenho, sem
que esse desempenho esteja situado no ambito de objectivos previstos.

Considerando que as competéncias e a atitude pessoal, em parte, serdo
observadas também nos comportamentos que visam o cumprimento dos
objectivos, € facil a ocorréncia de desequilibrios no sistema, na medida em
que certas areas do desempenho poderdo estar redundantemente cobertas
e outras insuficientemente cobertas, tanto mais quanto os objectivos dei-
xarem 4reas funcionais nio contempladas.

Vejamos um exemplo: uma unidade organica faz atendimento ao publico,
entre outras fungdes. Os objectivos formulados para posterior avaliacio de
desempenho, nao contemplam qualquer aspecto relativo ao atendimento ao
publico, mas centram-se na elaboracdo de relatérios e na poupanca de recur-
sos. Ao fazer a avaliagado de quanto os objectivos foram cumpridos, o avaliador
ird comparar os resultados alcancados com os objectivos: em que medida os
recursos poupados alcancaram a fasquia pretendida, e qual a qualidade dos
relatérios elaborados. Ficou por avaliar o desempenho no atendimento ao
publico, um aspecto importante da funcio. Tal distor¢io pode ter um impacto

posterior negativo no desempenho da propria organizacio.

Objectivos individuais e objectivos partilhados

A formulacao de objectivos individuais pode desencadear diminuicao da

cooperaciao nas equipas de trabalho, principalmente em func¢des muito
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interdependentes, mas a formulacio de objectivos de equipa (ou de res-
ponsabilidade partilhada) pode favorecer fenémenos como o desinvestimento
de cada um (boleia social). Este desinvestimento ocorre na medida em que
o esforco individual tem um reflexo diminuto nos ganhos individuais (efeito
tanto maior quanto maiores as equipas consideradas), na medida em que
quanto maiores as equipas, mais facil € o anonimato e mais dificil a deter-
minacao do contributo individual de cada um.

Por outro lado, alguma investigacio sugere que os individuos mais fo-
cados na realiza¢ao e no desempenho tém preferéncia por objectivos
individuais (Rynes, Gerhart & Park, 2005). Também a variacido no grau de
interdependéncia de tarefas (e mesmo no quanto siao impossiveis de indi-
vidualizar) impede, ou pelo menos dificulta, a formulacio de objectivos
individuais. Torna-se por isso essencial, em cada caso, fazer um balancea-
mento adequado entre objectivos individuais e objectivos partilhados. Um
campo sempre em aberto para a investigacao consiste em verificar, em cada
organizagdo, o quanto os seus actores aceitam e validam os objectivos

partilhados e os objectivos individuais.

A utilizacao da avaliacio de desempenho

Utilizar significa tornar iitil. A avaliacdo de desempenho pode tornar-se
atil para a gestdo de pessoas, quando nio ¢ um mero formalismo que todos
cumprem desinteressadamente e sem qualquer espirito critico. Ela existe,
alids, para se tornar util.

Ha dois caminhos essenciais para que a avaliacao de desempenho tenha

um impacto no desenvolvimento do desempenho:

a) Através do feedback construtivo fornecido ao colaborador pelo processo

de avaliac¢ido de desempenho;

b) Através das decisdes de gestiao associadas ao resultado da avaliacao de
desempenho — como por exemplo, decisdes sobre remunera¢ao, prémios,

promocdes, planos de desenvolvimento, puni¢des e despedimentos
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(Rynes, Gerhart & Park, 2005). Neste tltimo caso pretende-se que essas

decisdes tenham reflexo na motivaciao dos individuos.

E expectdvel que estas decisdes de gestao sejam suficientemente perti-
nentes para se tornarem motivadores para os colaboradores, mas para isso
€ essencial a efectiva aplicacio do sistema por parte dos dirigentes. Esta
motiva¢io decorre sempre, no que se refere a avaliacio de desempenho,
do reconhecimento que constitui uma boa avaliacao (o que é motivador
por si), e destas consequéncias mencionadas nas decisdes de gestio.

No que se refere ao feedback construtivo, é importante perceber que ele
nao precisa de ser positivo para ser construtivo. As criticas honestas, funda-
mentadas, e comunicadas de forma cuidada, sio poderosas na sua capacidade
de modificar comportamentos, tornando-se excelentes guias de accao.

Tem sido discutida a compatibilidade entre os dois papéis do avaliador:
por um lado, de fornecimento de feedback construtivo, por outro de ava-
liador que interfere, directa ou indirectamente nas decisdes de gestdo
relativas a carreira e a remuneracao do colaborador. Embora estes dois
papéis parecam algo incompativeis, convivemos com essa dupla funcao
durante toda a escolaridade, na medida em que os professores sio simul-
taneamente quem promove o desenvolvimento do aluno e lhe da feedback
construtivo, e também quem faz a sua avaliaciao. Todavia, ha empresas que
optam por desagregar as duas funcdes, e por isso a avaliacio de desempe-
nho nio tem consequéncias directas na remuneracao, para que o seu impacto
no desenvolvimento do colaborador seja maximizado. Pode ser aqui esta-
belecido um paralelo com os conceitos de avaliacao formativa, e avaliaciao
sumativa: a primeira destinada a servir de guia para o desenvolvimento de
competéncias, a segunda para determinar uma classificacao.

Além da relacdo com a remuneracao, a avaliacio de desempenho pode
interagir construtivamente com os diversos subprocessos de gestio de pes-
soas. Destacaremos dois: (a) a agregacio de pessoas (vulgarmente designado,
de forma mais empobrecida, por recrutamento e selec¢do), servindo de
critério de qualidade desse processo. De um candidato que é admitido na
organizacdao apds passar pelo crivo da selecc¢io, espera-se que tenha bom

desempenho apos o processo de socializa¢ao. Se isso acontecer, confirma-se
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a adequacio dos critérios usados para o admitir, mas se nao acontecer, todo
o processo de agregacao devera ser questionado no sentido de entender
onde ele esta a falhar; (b) a formacao e o desenvolvimento de competéncias,
na medida em que contribui para a identificacio de dreas de competéncia
necessarias que nao estao suficientemente cobertas pelos sistemas em uso.

Em suma, a avaliacio de desempenho formal € um processo complexo
e quase sempre polémico, com um potencial elevado de contribui¢io para
o desenvolvimento dos individuos e para os resultados organizacionais.
Porém, precisa de um investimento determinado por parte dos dirigentes,
e uma adesdo inequivoca dos seus diversos agentes. A elaboracdo tedrica
e a investigacdo empirica poderdo contribuir para que tal finalidade seja
progressivamente alcanc¢ada, tornando as organizacdes pilares sustentdveis

do desenvolvimento das pessoas e da sociedade em que se inserem.
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