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Resumo

O objetivo deste artigo é oferecer uma visdo geral do processo de avaliaggo de
desempenho: significado, obstdculos a implementacéo e efetividade, beneficios, proble-
mas, abordagens, préticas e componentes essenciais, com foco especial na avaliagdo de
professores. Enfase é dada ao desenvolvimento de indicadores de desempenho. Para
finalizar é apresentada uma proposta de avaliacéo que leva em consideracéo os tépicos
discutidos, delineando as principais fases e participantes do processo. Espera-se demons-
trar que esse processo, essencial para a satde institucional e para a qualidade de seu
servico e produto, deve ser paricipativo, dindmico e sujeito a constantes revisdes.
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Considerations on performance evaluation
Abstract

The purpose of this article is to offer a comprehensive view of the performance
evaluation process: meaning, barriers to implementation and effectiveness, benefits,
problems, approaches, practices, and essential components, focusing on teachers’
evaluation. Emphasis is given fo the development of performance indicators. Finally,
an evaluation proposal which takes into consideration the topics discussed is
presented, delineating the main phases and participants of the process. We expect this
arficle shows that this process, which is essential to the institutional health and to the
quality of its services and products, should be participative, dynamic, and open to
constant revisions (reviews).
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Resumen

El objetivo de este articulo es ofrecer una visién general del proceso de evaluacién
de desempefio: lo que significa, obstdculos en su implementacién y efectividad,
beneficios, problemas, abordajes, prdcticas y componentes esenciales, con enfoque
especial en la evaluacién de profesores. Se da énfasis al desarrollo de indicadores
de desempeno. Al final se presenta una propuesta de evaluacién que considera los
tépicos discutidos identificando las principales fases y participantes del proceso. Se
espera demostrar que este proceso, esencial para la salud institucional y para la
calidad de su servicio e producto, debe ser participativo, dindmico y sujeto a
constantes revisiones.
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Cada vez mais a qualidade de servicos e produtos é reconhecida como essencial
para o desenvolvimento, tanto individual quanto institucional. Dada a importancia
de se determinar qualidade, este texto procura sensibilizar instituicdes, em especial as
educacionais, para a necessidade de se adotar em politicas de avaliacéo.

Na drea de educacdo a qualidade de ensino estd claramente relacionada & quali-
dade dos professores. De fato, estudos americanos demonstram que a qualidade do
professor ¢ um melhor indicativo de aprendizagem do que a tdo estudada diferenca
racial e socioecondmica (STRAUSS, 2007). Nos Estados Unidos, desde a promulgacéo
da lei No Child Left Behind (HOFF; KELLER, 2007), h& cinco anos e meio, o governo
federal investe bilhdes de délares no desenvolvimento de seu professorado e oferece
incentivos para que bons professores assumam postos em escolas menos privilegiadas.

O processo de avaliagdo é discutido a partir de uma discusséo de seu significado.
Também séo discutidos os conflitos causados pela avaliacdo e obstdculos & eficiéncia do
processo. Um conciso histérico de métodos de avaliacéo é apresentado, passando dos
tradicionais & avaliagdo participativa por objetivos (APPO) e ao feedback de 360 graus.

Especial énfase é dada & avaliacdo de professores, sem, no entanto, esquecer a
importancia de se avaliar a geréncia ou direcdo. O tépico de indicadores de desem-
penho também ¢é discutido, e sugestdes para o desenvolvimento de indicadores de
desempenho de professores e para o estabelecimento de objetivos especificos s@o
apresentadas. Para finalizar é apresentada uma proposta de avaliacdo que leva em
consideracdo os tépicos discutidos. Um gréfico delineia as principais fases e partici-
pantes do processo e facilita a visualizacdo do processo apresentado.

Porque avaliar

De acordo com Drucker (1989), toda organizacéo sofre da constante tentacéo de
permanecer em uma mediocridade segura; logo, o primeiro requisito para a satde
organizacional é a demanda por alto desempenho. Drucker também alerta para o
perigo de se confundir insucesso com baixo desempenho; pois o funciondrio medio-
cre é aquele que ndo se arrisca, se restringindo ao desempenho seguro e conformista.
Ele nos lembra que desempenho é o balanco de sucessos e insucessos. Aqui reside a
importéncia da avaliacdo, cujas funcdes primordiais devem ser demonstrar qualida-
de e permitir a melhoria dessa qualidade (ROGERS; BADHAM, 1994), encorajando
riscos que possam elevar padrées. Entretanto, o conceito de qualidade é muitas vezes
nebuloso, dificultando essa avaliacéo.

Atualmente, do ponto de vista administrativo, os dois principais propésitos do
processo sdo auxiliar o administrador a avaliar desempenho passado e a promover o
desenvolvimento de pessoal (REDMON, 1999); contrério do que se fazia até meados
da década de 80, quando a maior parte dos sistemas de avaliacéo se preocupava
somente com desempenho passado e ndo com potencial futuro (FIDLER, 1989). Estu-
dos indicam que avaliacées de desempenho trazem quatro beneficios principais: maior
alinhamento entre metas pessoais e metas institucionais, melhora no processo de
supervisdo, incremento da comunicacédo entre supervisores e funciondrios e uma
maior abrangéncia do préprio processo de avaliacdo (KERSTEN; ISRAEL, 2005).

Ensaio: aval. pol. publ. Educ., Rio de Janeiro, v. 16, n. 58, p. 47-58, jan./mar. 2008



Consideragoes sobre avaliag¢do de desempenho 49

O que é avaliagdo de desempenho

Quando se fala em avaliacdo de desempenho, deveria estar subentendido o processo
sistemdtico de coleta de dados, orientado por critérios pré-estabelecidos e conhecidos por
aqueles que serdo avaliados, o que permite a formagdo de um julgamento de valor basea-
do em evidéncias (ROGERS; BADHAM, 1994) e a fomada de decisdes relativas a desenvol-
vimento pessoal e planejamento. Este processo requer que funciondrios participem da ela-
boracdo de indicadores e da coleta de dados que demonstrem seu desempenho.

Entretanto, freqientemente, ao invés de uma avaliacdo de desempenho, o que se
faz é simplesmente um julgamento de valor sem base concreta, sem critérios definidos
ou vdlidos, freqiientemente comunicado post factum ao funciondrio. E exatamente essa
atitude, decorrente da falta de preparo e entendimento do processo por parte de geren-
tes e da falta de estrutura institucional para avaliacéo e treinamento que leva & insatis-
facdo dos funciondrios.

Avaliagdo em instituicdes de ensino

A avaliacdo de desempenho em instituicdes de ensino, principalmente de ensino
superior, apresenta desafios particulares. Fidler (1989) identifica sete dreas que difi-
cultam o processo nestas instituicdes: 1) dificuldade em se gerenciar pessoal profissi-
onal, conhecido por sua independéncia; 2) falta de clareza quanto aos objetivos
institucionais; 3) incerteza quanto a recompensas; 4) dificuldade de se avaliar ensino,
i@ que pesquisadores, professores e alunos ndo concordam quanto aos critérios indi-
cativos de um ‘bom ensino’; 5) muitos niveis de supervisdo; 6) falta de tempo e 7)
falta de infra-estrutura organizacional. Além disso, a prdtica sistemdtica de se obser-
var em aulas, comum na avaliacdo de professores, também néo tem correspondén-
cia direta em outras profissdes (FIDLER, 1989).

Avaliagdo e conflito

A literatura na drea identifica um conflito bdsico entre os objetivos da organizacéo
e do funciondrio em relacéo & avaliagéo de desempenho (BEER, 1986 apud FIDLER,
1989). De acordo com Beer, a organizacéo deseja que os funciondrios sejom recep-
tivos a informacées negativas para que possam melhorar seu desempenho, enquanto
os funciondrios desejam confirmar sua imagem positiva e obter recompensas. E pre-
ciso ent@o estar atento & possibilidade de que, para obter uma boa avaliacédo, funci-
ondrios muita vezes recorrem & autopromocdo e & bajulacdo; o que, infelizmente,
costuma dar resultados (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000). Este fato reforca a neces-
sidade de se estabelecerem critérios objetivos de desempenho.

Para o gerente, a avaliacdo tem duas instdncias, uma formativa, que visa &
melhoria de processos e desempenho futuro e outra somatéria, que visa & avalia-
cdo de desempenho passado; esse duplo propésito do processo de avaliagéo é
fonte de controvérsia entre estudiosos (REDMON, 1999). O fato de a avaliacéo de
desempenho influenciar recompensas (pagamento e reconhecimento), carreiras (pro-
mocdo, demissdo e reputacdo), assim como a auto-imagem do funcionério, impe-
de que este esteja aberto ao didlogo franco necessério a sua avaliacdo e desenvol-
vimento pessoal (BEER, 1986 apud FIDLER, 1989). O conflito entre objetivos orga-
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nizacionais e pessoais é maior quando o funciondrio tem um desempenho consis-
tentemente abaixo do desejado; situacdo que pode requerer entrevistas disciplina-
res (FIDLER, 1989). Fidler também alerta para o fato de que inevitavelmente um
processo de avaliacdo indicard uma minoria com desempenho insatisfatério e que
a tentacdo de se evitar o problema para se manter boas relagdes é grande; mas
esta atitude é somente paliativa e pode minar todo o processo. E preciso lembrar
que desempenho insatisfatério também pode ser devido a falhas institucionais e/ou
de gerenciamento, ou a influéncias externas, e ndo sé a deficiéncias do funciondrio

(STEINMETZ, 1985 apud FIDLER, 1989).

Sugestbées para minimizar conflito

De modo a diminuir o conflito entre objetivos organizacionais e pessoais, uma
série de medidas é recomendada (BEER, 1986 apud FIDLER, 1989):

* separacdo entre avaliacdo formativa e somatéria, adotando-se
dois processos distintos separados no tempo por seis meses;

¢ escolha de critérios apropriados de avaliagéo; descricdo abran-
gente e precisa de funcées; declaracéo objetiva e mensurével do
desempenho esperado; e descricdo clara das habilidades, co-
nhecimento e caracteristicas pessoais esperadas;

¢ reconhecimento de diferencas individuais no desenho de sistemas
de avaliacéo, j@ que, por exemplo, funcionérios novos podem
precisar de avaliagdes mais freqientes;

* avaliacdo de baixo para cima; isto €, permitir que os funciondrios
também avaliem o desempenho de seu supervisor, o que ajuda a
quebrar barreiras;

* uso apropriado de estilo de entrevista que leve o funciondrio a
reconhecer que deve melhorar seu desempenho ou que promova
uma maior comunicagdo entre supervisor e funciondrio e condu-
za & mudanca de atitude deste.

Obstdculos a eficiéncia do processo

Séo diversos os fatores que podem interferir na eficiéncia de um processo de
avaliagéo, a comecar pelo préprio processo escolhido. Um problema bdésico é a
importacd@o de sistemas de uma organizacdo a outra; o que raramente funciona de
modo satisfatério. Davis (2007) nos lembra que o fato de uma prética funcionar bem
em um contexto néo significa que funcionard em outro.

Ovutros obstdculos séo a falta de comprometimento por parte dos gerentes; ausén-
cia de medidas que déem prosseguimento ao processo, tais como freinamento; tempo
necessdrio; restricdes inerentes ao modelo de avaliagdo adotado e padrées desiguais
de avaliacdo entre avaliadores (LONG, 1986 apud FIDLER, 1989); padrées esses
que tendem a ser associados aos niveis de competéncia dos avaliadores (BRADSHAW,
1996). Outra importante barreira é a inadequacéo do processo & cultura organizaci-
onal (FIDLER, 1989); que, em si, pode desestimular uma avaliacdo abrangente e
honesta, levando a uma erosdo do processo (KERSTEN; ISRAEL, 2005).
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Métodos tradicionais de avaliagdo

S@o cinco os métodos tradicionais mais utilizados de acordo com Chiavenato
(2004): escalas gréficas, escolha forcada, pesquisa de campo, incidentes criticos e
listas de verificacGo. A critica que se faz a esses métodos é que sdo burocrdticos e
rotineiros e que consideram as pessoas como sendo homogéneas. Milkovich e Bou-
dreau (2000) também mencionam observacéo fisica, escalas de classificacdo com
indicacdes comportamentais e relatérios ou didrios.

Escalas gréficas ou de classificacdo néo levam em consideracéo cargos individuais e
utilizam como fatores de avaliagGo atitudes e comportamentos valorizados pela organizagao,
tais como pontualidade, assiduidade, lealdade, honestidade, entre outros (CHIAVENATO,
2004). Um formulério que lista os fatores na horizontal e os niveis ou graus de desempenho na
vertical é utilizado. Esse método é crificado por sua superficialidade, generalizacéo, subijefivi-
dade, rigidez e por reduzir a avaliacdo a valores numéricos. Entretanto, € um dos métodos

mais antigos e utilizados (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000).

O método de escolha forcada também focaliza aspectos comportamentais, mas
utiliza blocos de frases descritivas ao invés de pontuacdo. O avaliador é forcado a
escolher uma frase de cada bloco para descrever o desempenho do funcionério. E de
planejomento complexo, ndo permite comparacéo nem uma visdo global e é pouco
conclusivo (CHIAVENATO, 2004). Este método é similar ao de escalas de classifica-
¢Go com indicagdes comportamentais descrito por Milkovich e Boudreau (2000).

Pesquisa de campo é considerada um dos mais completos dos métodos tradicio-
nais. composto de quatro fases: entrevista inicial entre gerentes e um especialista em
avaliag@o, entrevista complementar, planejomento de providéncias e acompanhamen-
to de resultados. O formulério é composto de perguntas que guiam cada fase. Apesar
de proporcionar uma avaliagéo profunda e permitir planejamento para um melhor
desempenho futuro, é um processo demorado e caro (CHIAVENATO, 2004).

O método de incidentes criticos se baseia em instncias de desempenho positivos
ou negativos e ndo em desempenho normal. E parcial e tendencioso (CHIAVENATO,
2004). De acordo com Milkovich e Boudreau (2000), pode ser incluido como um dos
itens de outros métodos de avaliacdo.

O método de listas de verificacdo é uma simplificacdo do método de escalas gréficas, em
que o gerente utiliza check-lists para quantificar o desempenho do funciondrio (CHIAVENATO,
2004). Estas listas indicam comportamentos, adjetivos ou descricdes e cada item contribui

para a soma que indica o desempenho (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000).

A observacéo fisica é utilizada ndo sé para avaliar o desempenho de trabalhado-
res manuais e atletas, mas também de outros profissionais, tais como usudrios de
computador. Nesse caso, esse método tem, inclusive, levado & acéo disciplinar ou
demiss@o, nos Estados Unidos, daqueles funciondrios que, por exemplo, surfam a
Web de modo supérfluo. E também freqientemente utilizada para verificar o uso de
drogas (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000).
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Relatérios e didrios, onde supervisores descrevem o desempenho de funcionéri-

os, inclusive pontos fortes e fracos, também sdo usados para avaliar desempenho
(MILKOVICH; BOUDREAU, 2000).

Avaliacéo participativa por objetivos (APPO)

Os métodos modernos surgiram em reacdo as limitacdes dos tradicionais e buscam a
parficipacéo do funciondrio e a melhoria do desempenho. De acordo com Chiavenato
(2004), o método APPO ¢ democrdtico, participativo, envolvente e motivador. E constitu-
ido de seis fases: formulag@o de objetivos consensuais, comprometimento pessoal quanto
ao alcance desses obijetivos, negociacdo sobre alocacdo de recursos e meios para se
alcancar os objetivos, desempenho, monitoramento dos resultados e comparacéo com
obijetivos formulados, retroac@o intensiva e avaliacdo conjunta e continua.

Feedback de 360°

Esse método foi desenvolvido com o fim de promover o desenvolvimento pessoal e néo
de avaliar, daf o uso da expresséo feedback (retroalimentacéo) e néo avaliagdo. A carac-
terfstica singular desse processo, quando utilizado de acordo com sua concepcéo original,
é que o avaliado é o Unico a receber uma cépia do relatério de feedback. Nos Gltimos anos
tem-se intensificado seu uso, inclusive com o objetivo de avaliar desempenho, e diversos
modelos dessa abordagem, variando em complexidade, sdo empregados. Esse processo
procura obter informacées de multiplas fontes (supervisores, pares e clientes internos e exter-
nos) através de questiondrios anénimos e de auto-avaliacdes. Anonimato é importante
principalmente no caso de avaliag@o de supervisores por funciondrios. Comumente, da
primeira vez em que é utilizado provoca reacdes de choque, raiva e rejeicdo dos resultados.
Entretanto, depois dessa reacéo inicial, espera-se que uma séria consideracdo dos resulta-
dos leve & elaboracdo de planos de desenvolvimento pessoal (BRACKEN et al., 2001).
Ainda néo hd um consenso quanto a sua efetividade, sobretudo no que se refere ao seu uso
em decisdes que determinam avaliagdo de desempenho, pagamento, colocagdo, promo-
¢do ou dispensa (BRACKEN et al., 2001). Neste caso, é necessdrio que o avaliador também
receba o relatério. Como em qualquer processo, é necessdrio que seja justo e principalmen-
te que seja percebido como tal. De qualquer modo, o item determinante de seu sucesso é a
responsabilidade: dos avaliadores em apresentar um feedback honesto, do avaliado em
fazer uso das informaces e da instituicdio em dar o apoio necessdrio.

Avaliagdo de professores

Diferentes processos de avaliacdo, que também procuram incluir informacées de di-
versas fontes, surgiram como resuliado do conflito entre administradores e professores.
Redmon (1999), analisando artigos do banco de dados do Centro de Informacao de
Recursos Educacionais — ERIC, do Ministério da Educacéo (EUA), desde 1983, indica
que um desses processos é a Abordagem Processual. Esta combina uma seqiéncia de
auto-avaliagdes, avaliacdes por pares, administradores e alunos. Normalmente esta abor-
dagem é composta de cinco fases: 1) entrevista de pré-avaliaco na qual séo discutidos
os objetivos e itens a serem avaliados; 2) observacéo de aula; 3) auto-avaliacdo, avali-
acdo por alunos e lista de atividades de desenvolvimento profissional; 4) entrevista de
reviso de desempenho; e 5) julgamento baseado nos dados coletados. Este processo
prevé ainda a possibilidade de recurso, caso o professor discorde da avaliacdo feita.
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Redmon (1999) diz que outra abordagem com boa aceitacdo é a desenvolvimentista.
Nesta abordagem os professores criam um porffélio de ensino, contendo documentos e
materiais indicativos da extensdo e qualidade de seu desempenho, tais como planos de
aula, trabalhos de alunos com exemplo de correcdes, anotacdes de casos e observacoes;
um dossié, contendo, por exemplo, informacées sobre cursos feitos; e uma auto-avaliacéo
descrevendo pontos fortes e realizacdes. De modo a evitar excessos, é necessdrio limitar a
extensdo do porffélio e indicar os materiais a serem coletados. Resisténcia inicial também
tem sido verificada em relacéo a essa abordagem. As melhores prdticas na érea de avalia-
cdo de desempenho de professores combinam caracteristicas dessas duas abordagens.

Avaliagdo da direcéo

A avaliacdo de pessoas em cargos de direcdo ou geréncia, muitas vezes sem
superiores imediatos, também apresenta dificuldades. Entretanto, os subordinados
tém o direito de serem gerenciados por pessoas competentes, dedicadas e capazes de
alto desempenho (DRUCKER, 1989). Latham (apud MUCHINSKY, 1990), explora a
possibilidade de que baixo desempenho por parte de funciondrios possa ser atribuido
ao fato de terem chefes incompetentes; neste caso, acdes corretivas devem ser direci-
onadas & supervisdo. Para que o processo de avaliagéo tenha credibilidade e aceita-
¢Go, principalmente por parte do publico interno, esta avaliacéo se faz necessdria.
Além da avaliagéo de baixo para cima, uma abordagem adicional seria a avaliacdo
conjunta por assessores e outros funciondrios do mesmo nivel administrativo.

Indicadores de desempenho

Conflito sobre critérios de desempenho pode afetar motivacéo e satisfacdo de funcio-
ndrios (MUCHINSKY, 1990). Blum e Naylor (apud MUCHINSKY, 1990), indicam que
esses critérios devem ser confidveis, realisticos, representativos, relacionados a outros
critérios, aceitos por analistas de funcées e pela geréncia, consistentes de uma situagéo &
outra, previsiveis, de baixo custo, mensurdveis, relevantes, ndo tendenciosos e sensiveis.

Antes de definir os indicadores de desempenho, é necessério estabelecer 1) éreas
a serem avaliadas, 2) fontes de informacédo, 3) meios e modo de coleta de dados, 3)
instrumentos de coleta e 4) periodo de coleta. O modo como essas informacdes serdo
utilizadas também deve ser decidido a priori. A formulacéo de indicadores mensurd-
veis de sucesso e a obtencdo de dados concretos para a tomada de decisées relativas
a pagamento e promogdes sGo os itens que apresentam as maiores dificuldades.

De modo a sistematizar essa tarefa, Aspinwall e outros (1994) sugerem que se siga
uma série de perguntas relacionadas ao programa ou atividade a ser avaliada:

1. O que se procura alcancar? Determinar o propésito especifico da avaliagéo.

2. Que indicadores de sucesso sdo apropriados? Desenvolver uma estrutura que
relacione as principais dreas de desempenho e respectivos indicadores.

3. Como se deve coletar e processar os dados? Determinar instrumentos a serem
usados (questiondrios, entrevistas, bancos de dados) e método de andlise.

4. Com que se podem comparar os resultados da avaliacdo? Colocar informa-
cbes em perspectiva: comparar com desempenho em lugares similares, com um pe-
riodo anterior (progresso) e/ou com metas tragadas.
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5. Que outras informacées podem ajudar a contextualizar os resultados? Levar
em conta fatores que podem limitar a validade da comparagéo (porcentagem aluno/
professor, habilidade dos alunos, etc.).

6. Que conclusées legitimas se podem tirare Considerar 1) a relevéncia das
informacées com o foco da questéo, 2) se as informacées refletem a complexidade da
questdo, 3) se sdo vdlidas, isto é, se representam o que devem representar e 4) se séo
replicGveis, ou seja, se outra pessoa chegaria ds mesmas conclusdes.

7. Quais acdes devem ser tomadas a seguire Tomar decisdes que conduzam &
solucdo de problemas, de outro modo o processo de avaliagdo ndo terd valor.

Indicadores de desempenho de professores

O pagamento por mérito associado as notas dos alunos em testes padronizados estd
ganhando notoriedade no sistema educacional piblico americano e vem sendo imple-
mentado em vdrias capitais de estados e no distrito federal daquele pafs. Proponentes do
sistema acreditam que as notas refletem a efetividade de professores. Entretanto, os criti-
cos, em sua grande maioria professores, apontam diversos problemas associados ao
sistema; como, por exemplo, o enorme ndmero de varidveis que podem afefar notas, tais

como habilidades especificas e nivel socioeconémico (THE ASSOCIATED PRESS, 2007).

A Alianca para Servicos Educacionais da Regido Oeste — WRESA, Carolina do
Norte, EUA, disponibiliza um formuldrio para avaliacdo de professores baseado em
oito fungées do ensino (TEACHER ..., 2007):

gerenciamento do tempo de instrucéo;
gerenciamento do comportamento de alunos;
apresentacd@o da instrucdo;

monitoramento da instrucéo;

feedback da instrugao;

facilitacéo da instrucéo;

comunicacdo com o ambiente educacional; e
realizacdo de fungdes ndo relacionadas & instrucdo.

PN AW~

7

Antes de decidir quais indicadores serdo utilizados, é interessante que se faca um
levantamento de dados disponiveis que possam ser Uteis, tais como registro de presen-
ca do professor, registros de uso de laboratérios e equipamentos, estatisticas sobre
alunos (presenca, desisténcia, notas). Quando utilizados, questiondrios para professo-
res e alunos devem ser curtos e diretos, requerendo somente informacées essenciais.

Obijetivos especificos

Uma vez decididas as funcées de ensino ou desempenho profissional a serem avalia-
dos, os objetivos especificos devem ser claramente descritos. Na elaboracéo dos instru-
mentos é preciso relacionar os indicadores a esses objetivos. Os indicadores devem ser
elaborados de modo a possibilitarem a medida do desempenho. Este é um processo
circular, j& que a elaboracdo dos critérios de desempenho pode ajudar a especificar os
objetivos. Para que ndo haja desentendimentos e avaliacdes subjetivas, sujeitas a simpa-

tias e antipatias individuais, é preciso que o instrumento seja bastante especifico.
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Por exemplo, na drea de ‘apresentacdo da instrucéo’, em um primeiro momento, o objetivo
especifico ‘incrementar a relacdo entre ensino e frabalho” parece apropriado. Entrefanto ele é
muito vasto e nGo mensurdvel. Para que possamos medi-lo, é necessdrio que seja expresso de
outro modo, como por exemplo: ‘usar sites auténticos na lingua-alvo relacionados & informdti-
ca’. Assim, os indicadores poderiam ser os nimeros de sifes relevantes utilizados. As notas de
desempenho seriam: superior (uso de ao menos um site por unidade); satisfatério (uso de sites em
pelo menos 60% das unidades) e insatisfatério (uso de sites em menos de 60% das unidades).

O processo de avaliacao

Vimos assim que a avaliagio é um processo complexo composto de diversas fases e
que deve envolver supervisores e funciondrios. A seguir, é apresentada uma proposta de
processo de avaliagcdo que leva em consideracdo os temas discutidos acima e que incor-
pora as tendéncias atuais. O gréfico abaixo procura ilustrar o dinamismo de tal processo.

Formulagdo de objetivos:
dareas especificas o

v

Formulacio de indicadores de
desempenho
Desenvolvimento de
instrumentos de coleta
Determinac@o de
documentos comprobatdrios,
modo de coleta e
método de andlise

v

Entrevista Inicial:
Estabelecimento de metas

v
Coleta de dados
v
Andlise de dados e
Formacao de juizo

Gerente Funciondrio

* [I
Entrevista Final *'
Reavaliacdo
i ) dos dados
4
Decisdes relativas a . v
94 desenvolvimento de pessoal e .
. S~ Instancia
planejamento - .
superior
|

Grdfico 1 - Processo de avaliacdo de desempenho.
Fonte: o Autor (2007).
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As duas primeiras fases séo preparatérias, anteriores ao periodo de avaliacdo. Na
fase de formulacéo de objetivo é decidido o que avaliar e sdo determinadas as dreas
especfficas. Em seguida, séo elaborados os indicadores de desempenho e os instrumen-
tos de coleta de dados; deferminados os documentos comprobatérios e 0 modo de coleta,
indicando inclusive quem deverd coletd-los. S6 entdo, no inicio do periodo de avaliagdo,
¢ conduzida a primeira entrevista que determinard, mediante acordo entre superior e
funciondrio, as metas a serem alcancadas por cada funciondrio. Os dados séo entéo
coletados ao longo desse perfodo, conforme estipulado. O modo como as informacdes
serdo avaliadas deve ser determinado antes da coleta de dados para evitar favoritismos.
A andlise dos dados serd feita com base nessa determinacéo e as metas alcancadas serdo
comparadas ds estabelecidas na primeira entrevista. Durante a entrevista final o funcio-
nério é informado do resultado da andlise e, caso discorde, pode pedir uma reavaliacéo
dos dados pelo préprio superior. Se ainda permanecer insatisfeito, uma instéincia superior,
determinada a priori para esses casos, pode ser consultada. Decisdes relativas a desen-
volvimento de pessoal e planejamento deverdo ser baseadas nessa andlise.

Conclusao

O processo de avaliacdo apresentado acima é, ao mesmo tempo, geral e especi-
fico. Geral no sentido de que pode ser aplicado a diversos contextos institucionais, e
especifico no sentido de que aborda todas as etapas consideradas essenciais de
acordo com a literatura na drea e melhores prdticas atuais. Entretanto, mesmos um
processo bem estruturado e teoricamente correto ndo surtird os efeitos esperados a
menos que esforcos sejam feitos para que se estabeleca um clima institucional em que
gerentes e funciondrios o vejom de um modo positivo e ndo se sinfam ameacados.

A avaliacéo deve ser vista como uma das principais tarefas administrativas (ROGERS;
BADHAM, 1994) 4 que é um instrumento essencial para a manutencéo e melhoria da
qualidade do servico, do produto e da vida na organizacéo. Ela permite localizar “pro-
blemas de supervisGo e geréncia, de integracdo das pessoas & organizacdo, de adequa-
¢Go da pessoa ao cargo, de localizacdo de possiveis dissondncias ou caréncias de treina-
mento” (CHIAVENATO, 2004). Um processo de avaliacdo deve, pois, ser implementado
de modo sistémico, abrangendo toda a organizacéo. Deve ser um processo participativo,
dindmico e sujeito a constantes revisdes (FIDLER, 1989).

O sucesso ou ndo de um sistema de avaliacdo ndo deve ser determinado a partir
de casos individuais, j& que o préprio conceito de sucesso é varidvel. Assim, Bracken
e outros (2001) sugerem que se defina como um processo bem sucedido aquele que
cria mudancas claras e durdveis de comportamento e/ou desenvolvimento de habili-
dades em um ndmero suficiente de pessoas, de modo a promover um incremento na

efetividade da organizacdo. Podemos entdo concluir que a avaliacdo é essencial
para a satde da instituicdo e para a qualidade de seu servico e produto.

Espero que a discussdo acima e o processo apresentado possam contribuir para
que, cada vez mais, as organizagdes adotem esse instrumento para que possam
alcancar seus objetivos institucionais através do desenvolvimento pleno do potencial
de seus funciondrios.
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