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CAPITULO 1

INTRODUCAO
O trabalho  técnico-profissional, ora apresentado, objetiva
refletir sobre a maneira pela qual as organizagdes tém aplicado o
subsistema de recursos humanos “Avaliagdio de Desempenho”. Este
trabalho é fruto de revisio de literatura, principalmente, bem como
das experiéncias adquiridas com profissionais da 4rea. Procurar-se-a
delinear algumas varidveis que influenciam no desempenho dos individuos
quanto a realizacdo de suas tarefas e ainda rgjgltar a importincia dos
estimulos internos e externos no quotidiano das pessoas. Ha que se
desenvolver ou aperfeicoar no homem a auto-percepgdo, buscando
conhecer suas potencialidades. Buscar-se-4 ressaltar os aspectos
psicolégicos que influenciam no ato de avaliar e no proprio avaliado
quanto ao desempenho de suas atribuigdes, tais como a inteligéncia,
capacidade, sentimentos ¢ emog0es, experiéncias vividas, fatores sociais,

4

interesses e motivagdes pessoais. Falar da Humanizagdo em Avaliagdo de

¢ Desempenho ¢ ver o empregado como individuo - “SER HUMANOY




que € passivel de erros, pots ¢ humano, tendo, também, dentro de si, um
potencial que precisa ser descoberto e colocado em  pratica,
aprimorando  suas habilidades e | conhecimentos. Pretende-se
demonstrar que a Avaliagdo de Desempenho é um instrumento necessario.
Ainda que sem sofisticagdo, é elemento indispensivel a cultura
organizacional, contribuindo para solucionar problemas de capacitagio
profissional e de relacionamentos interpessoais, bem como, melhorar o

TR
desempenho global da institui¢io.

1. IMPORTANCIA DO ESTUDO

Pensar, falar ou escrever sobre Avaliagio de Desempenho implica
examinar varias condicionantes que, num continuo, se estendem desde o
sentido e entendimento das palavras Avaliagio ¢ Desempenho. Por outro
lado, podemos questionar: Por que avaliar o desempenho? Por que, no
geral, os Sistemas de Avaliagdo de Desempenho tém vida tio curta nas
organizagOes? Por que fracassam, muitas vezes, antes mesmo de comecar,
apesar das boas inten¢bes subjacentes? Serd que avaliar desempenho é
realmente necessario? F tem seu ponto final, na andlise do contexto
cultural no qual a Avaliagdo de Desempenho serd aplicada. O simples
elencar dessas variaveis expde, por si s, a complexidade, a ambivaléncia e

o paradoxo proprios do assunto. Essas condigdes traduzem, na verdade,
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processos psicologicos proprios do ser humano. Ao mesmo tempo em que
ele deseja saber a opinido do outro sobre si, ele a nega ou rejeita. Deseja
expressar seu julgamento sobre as pessdas e tem medo de fazé-lo.

O entendimento dessa dinimica comportamental tem sido, ao
longo do tempo, um marco em toda a histdria da ciéncia do comportamento
humano, e mesmo, a sua preocupacdo central. Um aspecto dindmico do
comportamento humano que nos interessa particularmente, considerando o
assunto Avaliagdo de Desempenho, diz respeito a busca permanente pelo
ser humano do seu centro. Consiste em trilhar o caminho do auto
desenvolvimento relacionado ao encontro real do individuo consigo
mesmo, processo esse que Carl Gustav Jung chamou de individualizagdo e
que .implica a possivel realiza¢io mais plena do ser humano e alcance
daquele estado pessoal tdo almejado e tio raramente atingido, chamado
felicidade. Essa tendéncia para buscar o proprio centro, o proprio eixo, e a
consciéncia ou sensibilidade quanto aos possiveis desvios é que leva as
pessoas a procurarem mecanismos, os mais diversificados, pleiteando
conquista-lo. |

Todavia, é no quotidiano da vida de cada um, pelas mdltiplas
oportunidades de interaciio com as outras pessoas e, conseqiientemente, de
reciprocidade de  “feedback” e julgamentos, que reside talvez a

possibilidade mais proxima da realizagdo do encontro do individuo consigo

[}
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mesmo. A condicio para que isso se efetive é a de que a pessoa esteja
interessada e atenta em aproveitar os momentos € as situagdes que vivencia
para realizar esse mergulho interior.

Se pensarmos que o trabalho é uma situagdo de vida que muito
freqiientemente estd estruturada em contextos sociais especificos, as
organizagdes, e que o relacionamento interpessoal, mesmo que cordial, se
reveste de uma capa de formalismo, ¢ de se supor e entender que o contato
entre as pessoas tenha um cunho mais artificial que o espontineo e
auténtico. Ndo raro, consequentemente, as oportunidades de trocas,
“feedbacks” e avaliacGes interpessoais, ou ndo sdo aproveitadas, ou nio
sio verdadeiras. Isso ocorre também em fungdo de que as pessoas levam
dentro de si, qualquer que seja o contexto que fregiientem, 0s sinais de
suas lutas, mais intimas, suas buscas e seus desejos mais secretos, a
despeito da necessidade comum a todo ser humano de atingir a sua
totalidade.

Se o ser humano esta verdadeiramente interessado em contribuir
para o seu autodesenvolvimento e o dos outros seres humanos, para que ele
e 0s outros se tornem pessoas inteiras, ¢ o trabalho uma das areas da vida
em que se pode influir como facilitador reciproco desse processo, se Se€
considerar que essa ¢ uma busca dificil e espinhosa. Pode-se caracterizar a
Avaliacdo de Desempenho, em termos institucionais, como o0 processo que

prové oportunidades mais definidas de entendimento entre as pessoas,
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propondo a revisio e a atualizagio mais permanente do seu proptio
comportamento. Isso significa que o processo de Avaliagio de
Desempenho Humano nas organizagdes implica menos na criacdo de um
instrumento técnico sofisticado e mais no desenvolvimento de uma
atmosfera em que as pessoas se relacionam umas com as outras de maneira
espontinea, franca e confiante.

A Avaliacio de Desempenho ¢, portanto, mais uma questdo de
atitude que de técnica. A fungfio desse instrumental seria entio de objeto
intermedidrio, no sentido de preparar a organizagdo para ir conseguindo,
gradativamente, remover os obstdculos ao processo de interagdo das
pessoas.

Concebida a luz desses pressupostos, a Avaliagdo de
Desempenho Humano nas organizagdes deixa de ser o veiculo do medo, da
inseguranca e das frustragdes, para ser a mensageira do otimismo, da

esperanca e da realizagdo pessoal, a valorizadora dos pontos fortes de cada

um, como redutos de forga e sinergia humana para o trabalho.



CAPITULO 11

HUMANIZACAO

1. HISTORICO

As praticas de Avaliagio de Desempenho nio sio novas. Desde
que um homem deu emprego a outro, seu trabalho passou a ser avaliado.
Mesmo os sistemas formais de avalia¢do de desempenho nio sﬁo‘ recentes.
A historia conta-nos que, no século 1V, antes da fundagio da Companhia |
de Jesus, Santo Indcio de Loyola, que ja tinha sido militar, utilizava um
sistema combinado de relatorios e notas de atividades e, principalmente, do
potencial de cada um dos jesuitas. O sistema consistia em auto-
classificagdes feitas pelos membros da ordem, relatérios de cada
supervisor a respeito das atividades de seus subordinados e relatorios
especiais, feitos por qualquer jesuita que acreditasse possuir informagdes
sobre seu proprio desempenho ou de seus colegas, as quais o superior

poderia ndo ter acesso de outra maneira. Encontramos ai algumas
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semelhancas entre os modelos de engino religioso e o militar, com seus
respectivos modelos de avaliagdo.

Em 1842, o Servico Piblico Federal dos Estados Unidos
implantou um sistema de relatorios anuais para avaliar o desempenho dos
funcionarios. Em 1880, o exército americano também desenvolveu o seu
sistema. Em 1918, a General Motors ja tinha um sistema de avaliagdo para
seus executivos. Contudo, somente apds a Segunda Guerra Mundial € que
os sistemas de avaliacdo do desempenho tiveram uma ampla divulgagdo

entre as organizagoes.

2. HUMANIZANDO A AVALIACAO DE DESEMPENHO

Por que o homem age desta ou daquela forma? Essa questdo fez
originar muitos estudos e pesquisas nesse campo. Paradoxalmente, apesar
disso, muitas e poucas tém sido as respostas a essas misteriosas
indagagdes. Muitas porque, atualmente, ja se conhece como o ser humano
se desenvolve; como estrutura sua personalidade a partir de fatores inatos e
influéncias ambientais recebidas; como constrdi sua matriz de identidade e
como se dia o desenvolvimento da auto-imagem e da auto-estima do
individuo. Poucas porque os conhecimentos atuais sobre a natureza € -0

comportamento humano nio cxplicitam a totalidade desse fendmeno, uma
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vez, que freqiientemente, nos deparamos com perguntas irrespondiveis ¢
indagagdes que ficam penduradas para serem elucidadas, quem sabe, um
dia.

No entanto, a partir do repertorio de conhecimentos ja existente,
pode-se observar, entender, interpretar e até mesmo prognosticar 0
comportamento humano, a nivel individual e coletivo, com razoavel
seguranga. Um aspecto da dindmica do comportamento humano e que nos
interessa particularmente, considerado o assunto da Avaliagdo de
Desempenho, diz respeito a busca permanente, pelo ser humano, do seu
centro, como nos referimos anteriormente. O apego a uma determinada
religido, tanto no seu aspecto esotérico como exotérico, o envolvimento
com seitas ou outros caminhos espiritualistas, praticas de exercicios
corporais mesclados com estudos filosoficos, a escolha de um caminho
mais cientifico e, para alguns, até mais concreto, a psicoterapia, sdo
exemplos bem claros dessa necessidade.

Cumpre explicitar que essa corrida, em busca de esteios para
alicercar esse ecquilibrio, se deu muito mais profundamente, na ultima
metade deste século, em que no trabalho, o homem ndo tem encontrado

formas de realizar-se humanisticamente, buscando, pois, auxilio em outras, -

dreas alternativas.
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Se se pensar que o trabalho é uma situagio de vida que, muito
freqiientemente, estd organizada em contextos sociais especificos, e que o
relacionamento interpessoal, mesmo que cordial, se reveste de uma capa de
formalismo, ¢ de se supor e entender que o contato entre as pessoas tenha
um cunho mais artificial que espontdneo e auténtico. N#o raro,
conseqiientemente, as oportunidades de trocas, “feedbacks” e avaliagdes,
ou ndo sdo aproveitadas, ou nio sdo verdadeiras. Isso ocorre em fungio de
que as pessoas levam dentro de si, qualquer que seja o contexto que
freqiientem, os sinais de suas lutas mais intimas, suas buscas e seus
desejos mais secretos, a despeito da necessidade comum a todo ser humano
de atingir a sua totalidade, podendo, com isso, mascarar essas relagdes,

falsificando opinides, pontos de vista e até atitudes dentro da organizagio.

3. AAVALIACAO COMO FENOMENO NATURAL
8 o :
As pessoas buscam seu proprio centro. Perseguem, nesse sentido,
um estado de plenitude, realizagdo profunda, felicidade. O processo que
conduz a esse crescimento envolve, de um lado, a interagdo com os demais

e de outro, uma corajosa introspeccio que caracteriza o genuino encontro

do individuo consigo mesmo. Isso significa contar com a impressio, o




julgamento e o “feddback” das outras pessoas € do proprio individuo sobre

A

si mesmo.

Isso significa falar de avaliagdo da propria realidade individual e
falar da realidade daqueles com os quais ela convive, como um fendmeno
natural, muito embom nem sempre seja pacifico. Isso significa falar de
algo que estd presente no dia-a-dia de cada um. Que nos traz alegrias, mas
também tristezas. Que coloca os individuos em situagdes embaracgosas, mas
também abre amplas perspectivas. Que pode causar dor, mas ajuda a
cicatrizar feridas. Significa falar de como cada um se percebe a si mesmo €
ao outro. Significa examinar a possibilidade mais rica e precisa de como se

. \
pode chegar a conhecer o proprio mundo e o do outro.

Hastorf. Schineider e Polefka, em seu livro Percepqﬁo de Pessoa,
no intuito de iniciar suas reflexdes sobre a maneira como as pessoas se
percebem e se conhecem, afirmam, até com certa énfase: “Para nos, nada €
r}mis importante, com a exce¢io de nds mesmos, do que o ’mundq de outras
p?gsoas”. |
| O processo de percepgdo constitui, portanto, o fendmeno que
antecede o de julgar ou avaliar o outro. O estudo da percepgdo humana, em

seu estagio inicial, valorizou o mundo exterior ao individuo como foco do

processo perceptivo. Dessa forma, foram o espago, a cor ¢ a forma dos
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objetos entendidos como responsdveis diretos pelo tipo de percepcao do
individuo. O conhecimento do mundo seria, entdo, produto da apreenséo
direta da realidade externa, através da percep¢io dos estimulos pelos
orgios sensoriais, ¢ sua condug@io ao sistema nervoso central pelas vias
nervosas. Os estudos realizados concluiram pela valorizagio do individuo,
que percebe no que diz respeito a influéncia do seu repertorio psicologico,
ou seja, suas experiéncias vividas, suas emogdes, suas condigOes
intelectuais e sua motivagio sobre a percepgdo do mundo.

Dessa forma, o processo de percepgido do homem tem um cunho
eminentemente individual, apesar de algumas de suas caracteristicas serem
passiveis de generalizagdo, referenciando-se, ¢ claro, no seu grupo e classe
social de origem, e, por conseguinte, no seu processo de socializagdo.

O que h4 de comum e generalizavel no processo de percepgao das
pessoas envolve:

a) A organizagio do que se percebe em categorias, a partir de
fatos observaveis ou influéncias recebidas de organismos
sociais.

b) A selecdo das caracteristicas invaridveis do estimulo ou da

pessoa em determinada situagéo.
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¢) A construgio mats ou menos acabada do modelo de

personalidade que caracteriza o individuo.

Ha um sentido de familiaridade nisso, uma vez que o homem sé
consegue perceber o outro porque ja tem uma percep¢do voltada para si
mesmo. Ele sé consegue construir uma teoria sobre a personalidade do
outro porque ja tem a sua propria. Avaliar o outro em fungio dos proprios
padrdes €, portanto, um comportamento natural e tipico do ser humano.
Concluir por gostar de uma situa¢do ou pessoa por sua adequagdo ou
inadequagdo as proprias expectativas, como produto de um julgamento,
tem uma duragdo extremamente varidvel em relagdo a um ou mais padrdes
existentes na bagagem do individuo e que sdo introjetados ao longo da
vida, através de um trabalho individual. Trata-se de uma realiza¢do que
precisa ser vivida com muita arte. Trata-se da construgdo pelo individuo de
sua propria escala de valores. Tais valores estdo ai colocados em aberto. O
seu escalonamento, por ordem de prioridade, na vida de qualquer pessoa,
depende de sua socializagdo ¢ acabam sendo referéncia para julgar o outro.

Entende-se socializagdo ndo como modelagem de comportamento,
copia de seu grupo social, mas como processo de absorgio e apropriagio
ativa em que entra a necessidade de ressignificar e reorganizar

individualmente as experiéneias. Assim, cada pessoa traz a marca da sua
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singularidade, mas acaba-se nfio sendo neutro, ao fazer julgamentos dos
outros.

Rogers, em seu livro Liberdade para Aprender, enfocando o
processo de aprendizagem e as condi¢des facilitadoras de sua
ocorréncia, faz reflexdes interessantes sobre o processo de avaliagdo,
clarificando mais como se da a evolucdo do sentido de avaliar nas
pessoas. Essa evolugiio é marcada por fases em que se constatam situagdes
de avaliagdo com caracteristicas muito especificas:

a) A avaliacao infantil

A crianga ¢ muito mais espontinea e {ranca, e a apreciagio que
faz das coisas e das pessoas ¢ direta e sem rodeios. (anomia)

b)Y A avaliacdo influenciada

A partir do desenvolvimento proprio das estruturas infantis, a
crianga comega a perceber que o que aprende é diferente do aprendizado
das outras criangas, que o que os adultos com os quais convive valorizam,
difere da valoriza¢do que os outros adultos fazem. (heteronomia)

c) A avaliacdo introjetada

Estrutura sua escala de valores, a partir da introjecdo natural dos

valores passados a crianga pelos adultos e pela comparagio entre o
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aprendido por ela e pelas outras criangas com as quais se relaciona.
(autonomia)

d) A avaliacdo contaminada

Caracteriza-se pela dificuldade de o individuo discriminar entre o
objeto de sua apreciagdo e suas caracteristicas em si e os seus conteudos
psicoldgicos individuais, ou seja, seus valoi'es pessoais, valores de outros
grupos, por ele assimilados, seus preconceitos, esteredtipos, seu afeto ou
aceitagdo do objeto apreciado. Essa condi¢fo produz uma contaminagio na
avalia@ﬁo que a pessoa faz, sendo o resultado, entdo, pouco preciso e
bastante subjetivo. Esse ¢ um fendmeno normal e, de alguma forma, as
pessoas tém consciéncia disso, podendo, inclusive, verificar-se o uso
pelas pessoas de alguns mecanismos que facilitam a convivéncia com a
ambivaléncia tipica desse processo. Um desses mecanismos é a fuga. A
pessoa evita manifestar seu julgamento, esqnivmﬂlo—se do compromisso
que envolve o ato de avaliar. Qutro mecanismo seria a manutengio da
rigtdez no julgamento. A pessoa que avalia defende intensa e
apaixonadamente seus pontos de vista, ndo admitindo, muitas vezes,
uma visiio diferente da sua.

Ha que se despertar, desenvolver ou aprimorar no homem o

sentido da autopercepglio. leva-lo a introspectar-se e mergulhar
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profundamente no conhecimento de suas potencialidades, de suas forgas e
de seus recursos pessoais, enfim de seus contetdos psicologicos
proprios e especificos. A medida ‘que as pessoas voluntaria e
intencionalmente buscam esse aprofundamento e aprendem a conviver
mais pacificamente com a realidade mais intima de si mesmas, torna-se
possivel maior disponibilidade, compreensdo e aceitagdo para com 0s
outros, e isso supbe a possibilidade de um melhor entendimento entre
as pessoas.

O ser humano maduro é, pois, uma pessoa que remove as
méascaras que o envolvem, tem uma atuagdo mais genuina e auténtica, tem

uma auto-estima elevada e dirige seu proprio comportamento.

4. AS PESSOAS DIFERENCIADAS

O processo de autoconhecimento implica uma atitude
introspectiva, caracterizada por uma investigagdo voluntdria de si mesmo,
no sentido da descoberta ¢ da visualizagdo do que se ¢, como se € € porque
se é de determinada maneira. Significa conhecer, por exemplo, qual o grau
de dificuldade que se sente diante de determinada tarefa, quais atividades
se realizam com maior facilidade, diante de que situagBes se é atingido

emocionalmente ¢ de que tipo sfo essas cmogdes, que objetivos sdo
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perseguidos e qual grande projeto de vida se tem. Fundamentalmente,
pode-se dizer que as pessoas apresentam diferengas individuais por dois
motivos:

e primeiro, porque ji nasceram diferentes umas das outras. Sdo

as chamadas variaveis inatas.

¢ segundo, porque passam ao longo do tempo por experiéncias de

vida diferentes. Sdo as chamadas varidveis adquiridas,
responsdveis pela modelagem da bagagem constitucional, numa
estrutura de personalidade, com fei¢gdes dnicas em cada
individuo.

A personalidade de cada um ¢é, portanto, a resultante das
varidveis inatas em intera¢do com as experiéncias vividas. Essa forma de
equacionar o problema permite um paralelo comparativo com os critérios
basicos de Conceituagdo de Avaliagio de Desempenho humano nas
organizagdes, nos quais a capacidade ou o nivel eficiéncia de uma pessoa
no trabalho ¢ produto das suas habilidades especificas mais o treinamento
que recebe para realiza-lo.

Varidveis inatas x Experiéncias vividas = PERSONALIDADE.

Aptiddes x Treinamento ou Aprendizagem = DESEMPENHO.

1!
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Sdo trés os grupos de fatores que podem ser considerados como
inatos:
e De constituicio fisica, tanto somaticos quanto fisiologicos;
e De ordem psicologica, tanto intelectuais quanto afetivo-
emocional.
e De ordem cultural, sociologica envolvidos na formagdo da

identidade e socializagio.

4.1 Caracteristicas fisicas inatas

[ sabido que os constituintes fisicos podem influenciar a maneira
de ser de cada um, de forma direta. A precariedade, por exemplo, de
irrigagio sanguinea nas células nervosas pode causar um rebaixamento do
rendimento intelectual, ou, ainda, outros estados de doenga podem diminuir
a capacidade de trabatho. Muitos comportamentos psicoldgicos de
compensagio sio desenvolvidos a partir de um defeito fisico. E comum
encontrar pessoas que, sendo fisicamente incapazes, desenvolvem intenso
trabalho intelectual. Da mesma forma, é comum observar que, apds uma
cirurgia plastica, certas pessoas deixam de ser timidas e inseguras para

terem uma convivéncia social mais desembaragada.

4.2 Caracteristicas fisicas adquiridas
Embora muitos comportamentos especificos sejam determinados

por fatores fisicos inatos, hereditarios ot congénitos, modificagdes
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comportamentais se verificam, também, a partir de determinantes fisicos,

adquiridos durante a vida de cada um.
Assim, longos periodos de doenga fisica podem precipitar

orientacdes vivenciais diferentes das anteriores; pessoas que passam a Ser
portadoras de defeitos fisicos, depois de longo tempo de vida fisica
integra, modificam sua maneira peculiar de enfrentar situagdes da vida.

Por conseguinte, quedas inexplicdveis de produtividade, ma
qualidade de trabalho, elevagio de indices de acidentes nas organizagoes
podem ter sido causadas por deficiéncias sensoriais, caréncias alimentares
ou qualquer outro tipo de incidente na historia etiologica do organismo das
pessoas.

Muitas dificuldades no relacionamento interpessoal ‘sﬁo, por
exemplo, verificadas em pessoas que apresentam afecgdes gastricas como
gastrite, ulceras, cujo mal-estar generalizado deixa o individuo sem

disponibilidade e paciéncia suficientes, quando em situagdo de conflito

interpessoal.

5. FATORES PSICOLOGICOS
Os constituintes psiquicos que usualmente determinam tipos
especiais de comportamento sdo inimeros. Acompanhando as descobertas

da Psicologia, especialmente aquelas feitas atraves dos testes psicologicos,
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a cada dia, um fator novo se da a conhecer. Sio, portanto, praticamente
incontaveis esses fatores. Como recursos diddticos, porém, € possivel
classifica-los em grandes grupos: os intelectuais, os emocionais € as
necessidades ou interesses motivacionais. Esses elementos, uma vez
considerados como formadores basicos do psiquismo, sdo conceituados
como potencial de agdo. Por exemplo, o comportamento emocional repousa

no potencial afetivo como sendo sua estrutura basica de agdo.

5.1 Inteligéncia e capacidade

Sabe-se que, quanto maior for o nivel mental do individuo, tanto
maior serd sua possibilidade de sucesso em atividades em geral, ou em
atividades especificas. Segundo um levantamento feito em .1955 por
Ghiselli, podemos observar:

e Existe grande amplitude no grau de correlagéo entre os testes

de inteligéneia e a cficiéncia no trabalho.

+ Para todos os trabalhos examinados, a correlagdo entre os

testes de inteligéneia ¢ a eficiéneia no trabatho € quase tdo grande quanto

qualquer outro tipo de teste de aptidiio.

Obviamente, ha diferenca considerdvel entre ter um
alto nivel de desempenho com referéncia a muitas
habilidades especificas e ler uma capacidade
considerdavel de discernimento. E a iltima que mais
corresponderia ao que o piiblico em geral entende
como “inteligéncia ” !

' ADCOK. C. J. Manual de psicologia, Tradugdio de Octévio Alves Vetho. Rio de Janciro: Zahar,
1964, p. 149 o
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Concluindo, & sabido que a inteligéneia ndo 6 se compoe de um
fator geral, também conhecido como Quociente Intelectual (QI),
responsavel pelo sucesso em geral, como também, pela existéncia de
habilidades especificas, indicadas por Thurstone como os fatores (S), entre
os quais apontou: habilidade numérica, a fluéncia verbal, a logica verbal, a
memdria, o raciocinio, a percep¢do espacial e outras. Sdo as habilidades
especificas as principais responsdveis pelo sucesso do individuo em
determinadas areas de atuacdo, conforme o seu perfil psicologico,

desenhado pelos diferentes niveis dessas aptiddes.

5.2 Sentimentos e Emogoes

Sdo as emocbes que valorizam os acontecimentos oc;)rridos as
pessoas.

Segundo Murray, as emogdes $30 “poderosas reagoes que
exercem efeitos motivadores sobre o comportamento. As emogoes
sdorea¢ées fisiolégicas que influem na percep¢do, aprendizagem e no
desempenho”.

Muito conhecida é a situagio de um desempenho produtivo
quando os sentimentos que envolvem a situaciio sio positivos. As emogdes
apresentan-se intimamente ligadas ao major ajustamento do individuo
consigo mesmo, ao ambiente fisico onde estd e aos grupos com 0s quais

convive.
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Q%o praticamente incontdveis o8 esfados afetivos € emocionais
que um individuo pode sentir. Krech assim os organiza:

e Emocdes primarias: alegria, medo, colera, pesar.

e Emocdes referentes a estimulacdo sensorial:  dor, ndusea,

aversio, prazer.

e Emocdes ligadas a auto-estima: vergonha, orgulho, culpa.

e Emocdes ligadas a outras pessoas: amor, 6dio, piedade.

e Emocdes contemplativas: humor, beleza, admiragao.

e Disposigdes: tristeza, anglstia, entusiasmo.

5.3 Experi¢ncias vividas

As experiéncias vividas ndo destroem completamente as
caracteristicas pessoais. No entanto, as vivéncias ou experiéncias
adquiridas sdo responsaveis pela mudanga da fisionomia psiquica, através
dos tempos. Conforme se tenham apresentado ao individuo, ele podera
servir-se delas para caminhar no sentido da maturidade psiquica e
estruturacio normal da sua personalidade ou, ainda, podera deter-se no
processo de maturacido e evoluir para uma desintegragio de personalidade

em linha de desajustamento neurotico ou mesmo psicotico.
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+ L ] ' 4
As vivéncias do individuo sdo, portanto, resultantes de sua
intera¢gio com o ambiente, integrado por varidveis ecologicas, culturais
e/ou sociais, sendo estas ultimas as mais significativas na formagao da

estruturacdo de sua personalidade.

5.4 Fatores sociais

Como as caracteristicas fisicas e as psiquicas, os fatores de
ordem social também sio muito importantes na formagdo de uma
fisionomia peculiar de personalidade. A importincia do ambiente sobre o
individuo que trabalha em organiza¢des tem sido salientada no campo da
Psicologia Industrial, através de iniimeros estudos como, por exemplo,
pesquisas de moral de grupo gue evidenciam o maior ou menor ajhstamento
do individuo ao trabalho, a partir de elementos contidos no contexto
empresarial.

Segundo Joseph Tiffim, em seu livro Industrial Psychology, as
diferencas individuais de comportamento sfio devidas a variaveis que
pertencem a dois grandes grupos:

e As variaveis individuais, entre as quais o autor considera: as

aptiddes, caracteristicas de personalidade, caracteristicas
fisicas, interesse e motivagdo, idade e sexo, instrugdo e

experiéncia.



29

e Varidveis da situaciio, entre as quais: cariter da organizagao,
tipo de treinamento que o individuo recebe, tipo de supervisdo
a que é submetido, incentivos disponiveis, o ambiente social, e
algumas varidveis fisicas de trabalho, entre as quais: métodos,
projeto e condigio do equipamento de trabalho, espaco e

ordenacdo do trabalho e ambiente fisico.

5.5 Interesses e motivagdes pessoais

As pessoas ndo fazem as mesmas coisas pelas mesmas razdes. Os
motivos humanos variam de pessoa para pessoa, 0 que determina uma
significativa diferenca individual de comportamento, ndo somente em
termos de metas e propositos, como tambem na intensidade de
comportamento, caracteristica de cada um, em buscar atingir esses
objetivos.

O’ Shaughnessy resume o conceito da seguinte maneira, em seu

livro Organizagio de Organizagoes:

Toda pessoa tem determinadas necessidades e desejos.
Quando estimulados, ddo origem a um comportamento
que ¢ dirigido para objetivos considerados como
possiveis de serem salisfeitos. Se as necessidades e 0s
desejos das pessoas, isto €, seus motivos, fossem
limitados em mimero e pudessem ser identificados e
medidos segundo a importdncia relativa, seria possivel
estruturar uma organiza¢do na qual o empregado
melhor satisfizesse suas necessidades e desejos,
contribuindo, dessa forma, para os objetivos globais da
OI'garn1',2(1(:(70.2

2 O'SIHHAUGHNESSY, Jonh. Organizacio de organizacdes. Tradugdo de Augusto Rcis. 2. ed.
Sio Paulo: Atlas. 1976, p. 79-80.
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Outros autores, quando fratam degge assunto, concordam que a
motivagio é o fendmeno humano responsdvel pelo dinamismo do individuo
nas situacdes que vivencia e nele determina um movimento no sentido de
evoluir do menos para o mais, de amadurecer pessoalmente e estar se‘mpre
exibindo um comportamento de busca.

Pode-se dizer que o processo motivacional é inerente a todo ser
humano. A conduta de busca manifesta pelas pessoas no sentido de atender

as caréncias é algo comum a todo ser humano.

6. AVALIANDO O DESEMPENHO HUMANO NO TRABALHO

Conhecer as varidveis que determinam as diferengas entre as
pessoas, bem como sua interdependéncia, para produzir uma‘ dindmica
comportamental especifica, ¢ o que possibilita entender e até mesmo
prognosticar o comportamento humano. H4 que se salientar, no entanto,
que isso s6 é realmente possivel, a partir da observagdo do desempenho ou
atuacio das pessoas em alguma atividade. Verifica-se o que o individuo
realizou ou produziu, ‘analisa—se a maneira como fez e globaliza-se,
deduzindo-se, a partir disso, a cficiéncia da pessoa na execugdo da
atividade do cargo em questao.

;- importante considerar que o trabatho, ou a realizagdo de

alguma atividade a que a maioria das pessoas se dedica, se constitui na
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forma mais produtiva de o individuo empregar geus recursos e energia
pessoais. E a forma que as pessoas tém de sentir seu potencial utilizado, ou
seja, colocado a servigo de alguma coisa e mesmo de obter um “feedback”,
pela comparagdo do resultado alcangado com o esfor¢o despendido, numa
relagdo do tipo custo/beneficio, que conduz, cada pessoa, & avaliagdo do
quanto se sente realizada, completa e feliz.

O trabalho na organizagio resulta, pois, da intengdo das pessoas
em realizar determinada atividade e da possibilidade de obterem algo como
retorno. Saber se o produto dessa relagdo custo/beneficio para a
organizagio e para o individuo ¢ satisfatorio, s6 & possivel mediante a
utilizacdo de instrumentos que permitam avaliar, com razoavel precisdo, o
quanto organizagdo e individuo, estdo obtendo de gratificagdo. O
instrumento que, ao longo do tempo, ganhou maior expressdo, nesse
contexto, tem sido a Avaliagio do Desempenho Humano no Trabalho.

Esse destaque se deve, de um lado, a necessidade de seu
aprimoramento continuo, em fungdo da complexidade do seu objeto de
estudo, o ser humano; e de outro, ao fato de ser a Avaliagdo de
Desempenho Humano, na organizagao, paradoxalmente, o instrumental
que, com maior precisio, tem respondido 2 necessidade de conhecimento

da organiza¢io sobre si mesma.
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Avaliar o desempenho das pessoas no trabalho implica,
conseqiientemente, conhecer a dinamica comportamental propria de cada
um, o trabalho a ser realizado e o ambiente organizacional em que essas
acdes se passam. A eficiéncia de uma pessoa no desempenho de uma tarefa
depende diretamente de uma relaciio politica entre essas trés variaveis: a
maneira de ser ou estilo do individuo, a atividade e o ambiente. Quanto
maior o ajustamento entre estilo, tarefa, atividade e ambiente, mais
eficiente sera o resultado do desempenho. Exemplificando: o trabalho exige
audacia, o individuo ¢ audacioso ¢ 0 ambiente faculta a manifestagdo desse
traco; o desempenho s6 podera ser o melhor em termos de eficiéncia
funcional. As vezes, na Institui¢@o Policial Militar, isso é chamado de
rebeldia. |

O conhecimento do estilo comportamental de cada um pode ser
obtido através de uma analise detalhada do que necessita ser feito, como

deve ser feito e que caracteristicas de personalidade, mais marcantes, deve

ter a pessoa para executd-io.

7. ESTIMATIVAS DE DESEMPENHO
A estimativa do desempenho no trabaltho, realizada através dos

instrumentos de avaliagio da personalidade ou estilo comportamental,
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deverd ser, a posteriori, confirmada através dos meios oferecidos pela
observagio instrumentada, cuja efetivagio se da pela implantagdo de um
procedimento de acompanhamento sistematico das pessoas, formalizado
pelo processo de Avaliagio de Desempenho em seus principios éticos e
técnicos.

E comum verificar, em certas organizagdes, a inadequagdo do
aproveitamento humano. Sabe-se que trabalhos rotineiros exigem baixo
potencial de inteligéncia. Por falta de conhecimento desse pressuposto e do
potencial intelectual de seu pessoal, néo raro se atribuem tarefas simples a
pessoas com potencial de inteligéncia acima do que seria necessario. O
resultado &, por conseguinte, o nido-aproveitamento do potencial restante
do individuo no trabalho, o que, sem davida, ocasiona dificuldades para a
propria empresa. O individuo serda pouco estdvel em suas fungdes, uma vez
que o talento desperdigado torna as pessoas inquietas, levando-as a buscar
outras situacdes profissionais em que sintam o pleno aproveitamento de
Seus recursos pessoais.

A Avaliagdio do Desempenho nas organizagdes constitui-se,
portanto, no veiculo da estimativa de aproveitamento do potencial

individual das pessoas no trabalho e, por isso, do potencial humano de toda

a empresa. Considerando que o momento mais freqicntemente utilizado
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pelas organizagdes para se conhecer 0 potencial dag pessoas acontece
durante o processo de admisséo ao trabalho, a avaliagdo permite, inclusive,
confirmar a validade do processo seletivo utilizado.

H4 que se ressaltar, ainda, que o levantamento do potencial das
pessoas se verifica ndo so em termos quantitativos, ou seja, o quanto 0
individuo pode render no trabalho, mas também em termos qualitativos, ou
seja, quais os comportamentos mais [reqiientes e tipicos do novo
empregado, isto €, qual a qualidade de comportamento que exibira em suas
futuras condic¢des de trabalho.

Torna-se incompleto fazer a selegdo de pessoal sem controlar a
sua validade, através da Avaliagdo de Desempenho, como também néo
satisfaz estudar os resultados dessa avaliagdo, sem conhecer as referéncias
sobre o potencial humano, oferecidas pela selegdo de pessoal. Ambos 0s
processos devem caminhar juntos dentro da instituicdo e, se possivel, ser

execulados concomitantemente.




CAPITULO I

EFICIENCIA E EFICACIA

1. EFICIENCIA E EFICACIA DO DESEMPENHO

A palavra desempenho significa agdo, atuagdo, comportamento.
Quando se avalia o desempenho no trabalho e se conclui por sua
adequacdo ou ndo, estd-se-lhe atribuindo uma qualificagdo qué pode ser
assim resumida: desempenho eficiente ou ineficiente, desempenho eficaz
ou ineficaz. Emprestar ao desempenho de uma pessoa uma dessas
conotacdes, implica refletir sobre o significado de cada uma delas.
Entendendo que o avaliar-se a si mesmo e ao outro se constitui numa
atividade  natural, apoiada  na  busca do aprimoramento €
autodesenvolvimento de todo o ser, e entendendo que esse processo
{ipicamente  humano tem origem em um outro, qual seja o de
desenvolvimento da consciéncia humana, é possivel encontrar, dada sua

antiguidade, referéncias bastantes remotas a processos de avaliagdo.
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Tem sido, portanto, marcante a orientacio da avaliagio do
desempenho das pessoas, a partir dos seus comportamentos mais tipicos
ou dos seus tracos de personalidade. Assim, um documento ou ficha de
avaliacio, que refletisse o desempenho de alguem, teria referéncias
caracteristicas do tipo: iniciativa, interesse pelo trabalho, adaptabilidade,
relacionamento interpessoal, cooperagdo e outras.

A eficiéncia é, conseqiientemente, produto do grau de adequagéo
e qualidade com que uma pessoa realiza determinada atividade ou tarefa. O
desempenho eficiente €, portanto, aquele que atende em alto grau as
manifestagdes dos tracos de personalidade, utilizados adequadamente na
realizacio de uma tarefa, bem como utiliza de maneira otimizada os
recursos, informagdes, tempo € energia.

Devido ao grau de subjetividade utilizado para diagnosticar e
avaliar o comportamento das pessoas, surgiu a possibilidade de atentar
para 0 que as pessoas produziam, ou seja, para o resultado em si e ndo
mais a forma com que atingiram o resultado em questdo. A medida que o
resultado era o que se esperava, isso era suficiente. O problema estava
resolvido. O desempenho era, portanto, considerado adequado, satisfatorio,

ou seja, cficaz, a medida que o resultado esperado era alcancado.
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A eficacia do desempenho estd, por conseguinte, relacionada ao
fato de as pessoas fazerem o que tem que ser feito, apresentando
conseqiientemente, o resultado esperado.

Atendendo a esse enfoque, surgiu a avaliagdo por objetivos, que,
através dos seus procedimentos especificos, procurou atenuar a ansiedade
gerada pelo subjetivismo do processo de avaliagido.

Com base em observacdes mais recentes, se a avaliagdo por
tracos e caracteristicas de personalidade ¢ subjetiva e pouco precisa, a
realizada por objetivos transformou-se num veiculo de burocratizagdo das
organiza¢des. Todavia, € preciso que se recoloque a questdo em seu
centro. Caso se esteja verdadeiramente interessado em promover 0
desenvolvimento do ser humano, especificamente daquele que trabalha em
organizagdes, deve-se cultivar, além da técnica, a atengdo € 0 afeto pelas
pessoas.

[sso rteconduz e reorienta o processo de Avaliagio de
Desempenho a um ponto em que ele se torna muito mais uma atitude do

que um complexo arsenal dentro das organizagoes.

2. PENSANDO ESTRATEGICAMENTE A AVALIACAO DE
DESEMPENHO NAS ORGANIZACOES POLICIAIS MILITARES

Por que nem sempre se COnsegue viver 0 processo em sua

plenitude? Por que os Sistemas de Avaliacdo fracassam? Por que, apesar

do sucesso inicial, tém vida tdo curta, em alguns casos?
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Novamente ¢ preciso transcender ao quotidiano das organizagoes,
para examinar as razdes que levam ao interesse por implantar uma
sistematica de avaliagio de desempenho nas organizagoes. Raciocinar
estrategicamente sobre a avaliagiio de desempenho, entdo, se impde como
condicdio fundamental para dissecar o contexto organizacional, no sentido
de propiciar a escolha de um caminho que verdadeiramente implemente o
processo. O pensar estrategicamente em  lermos de avaliagdo de
desempenho irﬁplica ter, de um lado, algumas perguntas respondidas e, de

outro, algumas condigdes a serem observadas.

2.1 Indagagdes basicas
e A Institui¢do tem condigdes de sobreviver, como vem atuando,
nos proximos anos?
e Lxistirdo graduagdes e postos vagos nos proximos anos?
e A Instituigio tem talentos internos e demanda para aproveita-
los?
» Qual sera a tendéncia ¢ o custo do turn-over futuro?
e Como estd o recrutamento de pessoal? Estamos conseguindo

trazer & organizagdo o profissional desejado?

o Conseguimos manter satisfeitas as melhores pessoas?
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e Quem sfo os melhores integrantes da Instituigdo?

2.2 Condicoes a serem observadas
2.2.1 Condigdes Intrinsecas
Relacionadas a personalidade da organizagdo: clima interno,
conjunto de percepgdes que as pessoas tém sobre o contexto de trabalho,
cultura da instituicdo, situa¢do da instituigdo no contexto social.
2.2.2 Condi¢des extrinsecas
A partir das condigdes intrinsecas, emergem alguns tabus
relacionados a avaliagio de pessoas e, portanto, 4 de desempenho, como
um procedimento formal mais dirigido na empresa. Ainda que j}llgar seja
um fendmeno absolutamente natural, sua explicitagio ¢ temida. Seja pela
possibilidade de ser o julgamento improprio, seja pela sua inadequagédo ou
injustiga. As pessoas tém o seu julgamento, mas se esquivam de exprimi-lo
ou transmiti-lo.
O conceito de sigilo também é um tabu bastante controvertido.
Sera a avaliacdo de desempenho, necessariamente, tdo sigilosa como os
testes psicologicos? Quem na organizagdo deve ter acesso as informagdes
sobre o desempenho das pessoas? A quem interessam esses dados? Uma

coisa & certa; o sigilo, nesse contexto, precisa ser bem entendido e

Lo
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desmistificado. Se estamos buscando o desenvolvimento das pessoas, 0
maior interessado nesse processo é o proprio individuo avaliado. Sua
participagdo, portanto, deve ser total e completa.

O que se pode observar, ao longo do tempo, pela historia da
avaliacio de desempenho, ¢ o fato de que a preocupagio com a justica e a
finalidade dos julgamentos emitidos tém levado os responsaveis pelo
processo, nas organizagdes policiais, a um rigor técnico tdo acentuado, que
¢ bastante freqiiente o desenvolvimento dos critérios estatisticos, cada vez
mais sofisticados, no sentido de buscar neutralizar o efeito da
subjetividéde nas avaliagdes.

E importante ressaltar que o fendmeno avaliagdo, por si s0, ja
implica essa subjetividade e € a aceitagio natural dessa realidade que
permitira uma convivéncia pacifica com ele, ainda que se possa utilizar de
alguns recursos e procedimentos técnicos que a auxiliem. O importante €
que a subjetividade seja até valorizada, deixando de lado o ortodoxismo
técnico, que, antes, envieza o processo de avaliagdo, do que o aprimora.
Dai resulta, também, uma vez mais, a necessidade de se trabalhar a atitude
das pessoas, ao avaliar os outros, ¢ ndo lidar com a inseguranga que 0
processo gera, através do aumento desnecessario da burocracia técnica.

Ainda que o processo de avaliagdo oriente scus procedimentos no sentido
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de obrigar ou sugerir uma participacdo ou interacio proxima entre ©
avaliador e avaliado, isso nem sempre ocorre. O avaliador esquiva-se disso
e acaba, no geral, assumindo sozinho o papel de avaliar. A fuga ¢,
portanto, uma reagio freqiiente e normal, que afasta a possibilidade de
crescimento reciproco entre o avaliador e avaliado, pois impede o dialogo

franco, honesto e construtivo entre eles.

3. QUEM AVALIA O DESEMPENHO DE QUEM?

/ Se a Avaliagio do Desempenho pressupoe crescimento, e este, 0
entendimento entre as pessoa’s{;j’a responsabilidade pela avaliagéo, ainda
que fbrma]mente assumida 17;610 avaliador, na verdade, é de todos, na
ox‘gaxﬁizaqﬁo. Isso significa que todos sfo, simultaneamente, avaiiadores e
avaliados. Esse enfoque implica preparar as pessoas para desenvolverem
seu pépél de avaliadores, para praticd-lo com desenvoltura e assumirem,
com maturidade  crescente  a responsabilidade  pela  avaliagéo,
transformando  efetivamente a  Avaliagdo de Desempenho, de - um
instrumento ameagador, numa atitude construtiva dentro da organizagdo.
Dessa forma, sendo definido que a responsabilidade oficial pelo processo €
do avaliador, definido como superior, ele deve receber um tratamento

especifico no sentido de se aparelhar adequadamente para uma pratica

desarmada de troca implicita no ato de avaliar. Igualmente, o subordinado,
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definido como avaliado, deve também ser preparado nesse sentido, com
tranquilidade e reciprocidade de percepgdes inerentes ao processo. |

Isso significa que tanto o avaliador quanto o avaliado devem estar
habilitados para receber e dar “feedback™ um ao outro sobre seu
desempenho. SO assim, haverd desenvolvimento e emergéncia da
potencialidade individual das pessoas.

Existem basicamente trés métodos, através dos quais se pode
concretizar o procedimento de avaliar as pessoas nas organizagdes

policiais militares.

3.1 A avaliacio direta

Nesse método, atribui-se ao superior direto a tarefa de emitir
parecer sobre o pessoal que lhe cabe dirigir no dia-a-dia de trabalho. Nesse
sentido, atribui-se a ele condigdes de, na maioria das vezes, sozinho,
examinar a qualificagdo da mdo-de-obra sob sua responsabilidade direta e,
posteriormente, registrar no formulario de avaliagdo, quando assim for
definido, o seu julgamento. Dentre os pontos favoraveis, podemos destacar
a convivéncia do sﬁperior com o subordinado todos os dias, em situagdes

diferentes. Assim sendo, o superior conhece melhor os padrdes de

desempenho csperado para cada individuo posicionado nos diferentes
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cargos. Cabe-lhe, pOis, a responsabﬂidade e autoridade para distribuir
tarefas e cobrar resultados.

Por outro lado, existem também alguns pontos desfavoraveis,
quais sejam: a proximidade dos dois que pode precipitar disfungdes
perceptivas; os dados fornecidos podem nio ser suficientemente ricoss, isto
é, ser qualitativamente inexpressivos; o avaliador ndo se dispde a
obtencdo de “feedback” do avaliado sobre o julgamento emitido, podendo

sentir-se, ou inseguro sobre a precisdo do mesmo, ou soberano sobre sua

propria opinido.

3.2 A avaliacdo conjunta
Esse método traz intrinsecamente a possibilidade de participagéo,
uma vez que o avaliador e avaliado, desde logo, conversam sobre o seu:
desempenho e, concomitantemente, quando é o caso, preenchem juntos a

ficha de avaliacio de desempenho. E, as vezes, utilizado por alguns

comandantes em relagdo a seus oficiais.

3.3 A auto-avaliagio
Trata-se de uma possibilidade de avaliagio que, ao longo do

tempo, foi a menos utilizada, tornando-se mais conhecida e amplamente
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praticada, recentemente, {alvez de uns dez a quinze anos para cd. O
avaliado explicita o julgamento sobre seu desempenho, preenchendo,
quando é o caso, o formulirio de avaliagdo destinado ao registro do
parecer final sobre a sua atuagao.

Nessa situagio, ambos conversam, o supetior emite também seu
parecer, e ambos oferecem, nesse momento, a sua escala de valores e
conseqlientemente, a consisténcia de suas avaliagdes.

E importante observar que um ponto comum entre oS trés
métodos é a participagio do avaliado no processo de avaliagao. Ainda que
orientada de diferentes maneiras, em fungio da especificidade de cada um,
ela sempre deve acontecer. Todavia, uma situagdo que merece uma
reflexdio cuidadosa é aquela em que as pessoas se esquivam da
possibilidade de participar de sua avaliagdo do desempenho. As razoes
desse comportamento sdo tdo diversificadas quanto o sdo as diferencgas
entre as pessoas. SAo razdes para serem descobertas, trabalhadas e aceitas
até o ponto em que se deve admitir e aceitar uma recusa explicita do
avaliado em participar do processo. Um outro aspecto € o de que, muitas
vezes, em nome da participagdo, o avaliador delega ao avaliado a
responsabilidade final sobre sua avaliago, esquecendo-se de que ele,

como supervisor, é o responsavel formal, perante a estrutura
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organizacional, pelo processo. Esse processo nao ¢ utilizado em nenhuma

organizagdo policial consultada.

4. O ATO DE AVALIAR

Avaliadores de desempenho sdo todas as pessoas que, direta ou
indiretamente, possam estar envolvidas na atividade de detectar diferengas
individuais de comportamento em situagdo de trabalho. A avaliagdo de
desempenho acontece numa relagdo de troca, de intercambio, e se distribui
por toda uma equipe de pessoas que abrange, desde o proprio avaliado ate

aqueles que tém poder de decisio dentro da organizacao.

4.1 Percepgiio social
Em Avaliacio de Desempenho € necessdrio apontar para as
diferengas individuais dos responsaveis envolvidos. Isso ¢ valido nio
somente com vistas a programacdo do treinamento que se lhes pretenda
oferecer. como também na consideragio daquelas principais orientagoes
que assume ao valorizar ou desvalorizar os niveis habituais de
eficiéncia de seu pessoal em situagio de trabatho. Assim sendo, as

principais oricnta¢des assumidas, ao avaliar as pessoas, dependem, em
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primeira instincia, do fipo de percepcio que e tem delas e do
mundo.

Todo homem vive em seu proprio mundo. O mundo é
aquilo de que se tem experiéncia interior: do que se
percebe. sente, pensa e imagina. o que se percebe,
sente, pensa e imagina estd subordinado ao ambiente
fisico e social em que se vive e a sua propria natureza
biolégica, especialmente, ao funcionamento do seu
cérebro e de seu sistema nervoso. Seu mundo é o seu
mundo pessoal e é diferente do mundo dos outros
homens, porque seu cérebro, seu sistema nervoso e seu
ambiente fisico e social ndo sdo exatamente iguais aos
de nenhuma outra pessoa.’

4.2 Vicios da avaliagao
Sio os desvios cometidos por disfungdes perceptivas, dos quais &
possivel ressaltar aqueles mais comumente cometidos, como por exemplo:

a) Subjetivismo - Atribuir ao avaliado qualidades e defeitos que
sdo proprios do obsei’vad01' ou avaliador.

b) Unilateralidade - Valorizar aspectos que apenas 0 avaliador
julga importantes.

¢) Tendéncia Central - Ndo assumir valores extremos por medo
de prejudicar os fracos e assumir responsabilidade pelos

excelentes.

3 KRECH. David & CRUTCHFIELD. Richar S. Q individuo na socicdade. Um manual de
psicologia social. Sio Paulo: Pioncira, 1975,
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julgamentos, quer de um juizo geral que afete a classificagio
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Efeito de Halo - Constituido pela  contaminacdo de
de cada caracteristica em si, quer pelas contaminagdes de um
prognosticador sobre o assunto.

Falta de Memdria - Afer-se apenas  aos  ultimos
acontecimentos, esquecendo-se de  fatos significativos que
possam ter ocorrido durante todo o espaco de tempo ao qual
se refere aquela avaliacio.

Supervalorizacio da Avaliacio - Acreditar que um simples
mstrumento de avaliacdo das diferencas individuais possa
corrigir defeitos nas pessoas.

Desvalorizacio da Avaliacio - Acreditar que a avaliagio
seja um procedimento sem nenhum valor e que em nada possa
contribuir  para o melhor aproveitamento dos recursos
humanos na empresa.

Falta de  Téewica - Desconhecimento das  principais
caracteristicas da avaliacio. emitindo Julgamento unicamente
atraves do bom senso.

For¢a do HWabifo  Ocasionada pela insensibilidade, ao

apontar varia¢des no desempenho do avaliado, com relacdo a
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ele mesmo, no decorrer dog anog, ou com I'Clﬂ(}ﬁ() 40§ SCUS

demais colegas.

i) Posi¢ies Contrarias - Facilimente detectadas, através dos
boatos, sobre a avaliagio de desempenho, que, em ultima
andlise, representam distorcdes dos pressupostos bésicos e

das aplicac@es praticas objetivadas, através do sistema.
Considerando ser o avaliador o responsavel oficial pela avaliagdo
perante a organizagio, ele se constitui numa peca que deve ser objeto de
atencdo especial por parte daqueles que conduzem o processo dentro da
organizagio. Nio raro, € possivel reconhecer uma acentuada discrepéncia
entre caracleristicas ideais e condi¢@es reais, que, em geral, qualificam
aqueles que estio em posicdo de comando/chefia. A organizagao,
atribuindo funcio de avaliador a pessoas sem suficiente conhecimento e
qualificagiio técnica, podera estar cometendo lamentavel equivoco.lsso,
certamente, por terem sido guindadas até esse nivel, através de critérios
{ais como tempo de casa, tarimba e conhecimento do trabalho. Além disso,
podem ser enumeradas outras caracteristicas que em nada qualificam

{ecnicamente o superior para que se torne um bom avaliador.

4.3 ¥Fatores influencindores

Alguns  fatores on (ragos  $d0 tipicos prognosticadores de

caracterizarem o desempenho dos avaliadores e podem ser assim divididos:
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4.3.1 Fatores de ordem individual

Dizem respeito aos critérios que poderiam ser considerados mais
ao nivel psicoldogico, isto é. como caracteristicas intrinsecas a propria
personalidade do chefe. Sdo eles:

a) Nivel Mental

O avaliador precisa ter um potencial de inteligéncia para
compreender os aspectos técnicos do sistema de avaliagdo, seus objetivos
e sua importincia. Assim sendo, serd capaz também de compreender a
importancia da sua participagio. ndo somente no fornecimento de dados,
como também na orientacao de seus subordinados, 3o logo inicie o seu
programa de entrevistas com o pessoal.

b) Nivel Cultural

A leitura e a interpretagdo da ficha de avaliagdo exigem
determinado nivel de formagdo escolar. Outro aspecto importante ¢
considerar que cada avaliador devera ser capaz de redigir dados
complementares que estio em aberto na ficha de avaliagdo, tais como as

ohservacdes ao final de cada uma das caracteristicas e as conclusdes finais

que encerram as informagdes.
¢) Maturidade Emocional

A dificuldade de enfrentar o subordinado para uma entrevista de
avaliacio tem determinado a repetida omissio dos avaliadores em efetué-la

por falta de seguranga pessoal, diante dessa situagio dclicada. E
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principalmente por caréncia dessa qualificagio que, muitas vezes, a
avaliacio de desempenho, dentro de determinadas organizagdes, se tem

transformado em veiculo de proteciio ¢ perseguigiio por parte das chefias.

d) A Motivacdo ¢ o Interesse

Os responsdveis pela avaliagio dos seus subordinados precisam
evidenciar interesse em fazé-lo. Grande numero de avaliag@es incompletas,
parciais e mesmo pouco discriminativas das diferengas individuais, em
circunstincias de trabalho, pode ser atribuido & falta de interesse pessoal
ou desvalorizagio do sistema por parte do avaliador.

4.3.2 Fatores de ordem social

Sio aqueles que nos informam sobre o bom ajustamento do
avaliador 4 equipe que lhe cabe dirigir. Diferengas muito marcantes de
nivel social trazem certos habitos que se precipitam em deformagdes, na
observacio e no julgamento do péssoal. Dificuldades relevantes, ao
perceber, retratar e orientar os subordinados podem, por vezes, ser
originadas de contextos soeio-culturais muito distantes, nos quais as
escalas de valores diferem muito significativamente. Um exemplo prético €
quando o chefe é muito mais velho que seus subordinados e se mostra

muito conservador com relagido aos valores de sua época.
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Coneluindo a reflexdo sobre cssas varidveis, presentes no ato de
avaliar, espera-se que elas sejam, mais que restritivas, elementos para
conduzir o programa de Avaliacio a uma condi¢io de pratica plena. Esta
englobard  procedimentos preconizados na filosofia de respeito e
valorizacio do ser humano. Tsso significa que a constatagdo de que existem
pessoas mal intencionadas ou pouco habilitadas para o ato de avaliar ndo
deve, desde logo, exclui-las do processo.

i recomendavel entender, de forma educativa, essas
discrepancias e, se ainda assim, o resultado niio se apresentar produtivo,
talvez seja o caso de se pensar em substitui-las, até porque as dificuldades
apresentadas por essas pessoas, com freqiiéncia, ndo se limitam a
Avaliacio de Desempenho, mas estio presentes em todo o cénﬁnﬂo de
comportamentos que exibem na administragio do trabalho sob sua

responsabilidade.



CAPITULO 1V

AVALIADORES DE DESEMPENHO

As relacdes entre superiores e subordinados dentro de uma
instituicio, os aspectos afetivos e emocionais, a dindmica das
manifestacdes no trabalho fazem parte das condicBes organizativas do
Administrador de Recursos Humanos, ao lado de outros.

Um clima institucional e todas as varidveis circundantes - sejam
salariais, relacionais, além das pessoais - vdo interferir na forma de o
avaliador julgar o desempenho dos seus subordinados. Neste capitulo,
baseado cm Bergamini (1077), estudaremos {ais variaveis.

Fregiientemente, considera-se 0 superior direto como unico
responsavel pela avaliagio do pescoal, na instituigdo. Essa crenga nio tem
apoto ié,cnicn e muito menos cientifico. Surgiu porque a maioria das
organizagdes que se utilizaram da avaliacio faziam do supervisor direto o

tnico participante do processo. Isso aconteceu, por muito tempo, sem que
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essas organizagOes se apercebessem dos inconvenientes desse tipo de
avnliadof exclusivo.

A responsabilidade da avaliagio distribui-se por toda uma
equipe de pessoas, que abrange, desde o proprio avaliado, até aqueles que
tém poder de decisdo. dentro da organizagio.

Sejam quais forem os elementos envolvidos nos procedimentos
de avaliacio, deve-se, antes de tudo, ter em mente que sdo pessoas e, como
tal, podem cometer determinandos enganos.Isso pode acontecer, apesar de
sua natural predisposi¢cdo em desincumbir-se, da melhor forma possivel,
dessa responsabilidade. 2 normal ¢ natural que, ao avaliar outra pessoa,
uma série de varidveis possam interferir, distorcendo a retratagdo fiel da
realidade que se pretende.

Nio entram, portanto, em cogitaciio, aqueles avaliadores que ja
apresentam predisposicdes vegetativas ou intencdo prévia de servir-se da
avaliaciio como instrumento de suas necessidades imaturas de proteger ou
persegutr, ou como forma de extravasar suas simpatias ou antipatias
pessoais, conforme interesses de  ordem  particular, distorcidos dos
objetivos organizacionais.

Torna-se, portanto, necessario entender como as pessoas,

habitualmente, s¢ comportam, quando estdo diantc do fato de terem que
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emutir parecer sobre ag outrag, ou sepa, ¢ precteo estar alerta acerca de seus
julgamentos, uma vez que podem ser afetados pelo proprio mecanismo de

percepeiio das circunstincias ambientais e sociais que os envolvem.

I. DIFERENCAS INDIVIDUAIS
Este tem sido um dos topicos mais pesquisados pela Psicologia,
sendo que todas as principais orientagoes. seguidas pelo comportamento de
cada pessoa, estio ligadas & forma pela qual o mundo das coisas e das
pessoas ¢ percebido por elas. “Todo homem vive em seu proprio mundo”.
Ou seja, a maneira pela qual a pessoa se comporta estd subordinada a esse
mundo particular,
Cada sociedade desenvolve maneiras que considera
adequadas para demonstrar determinada emo¢do.
Mesmo o choro e o riso ndo tém significado universal,
isto é, ndo sienificam dor e alegria respectivamente. A
palavra temperamento tem sido nsada freqiientemente
para designar justamente as diferencas individuais na
~ ~ 4
cxXpressao (_1{7‘? CIOCOes.
I: importante considerar que a maneira pessoal pela qual cada
avaliador vé seu avaliado Ithe ¢ particular, levando, assim, aquelas

apreciacdes que cle venha a fazer sobre seu subordinado: uma marca

pessoal,

! BRAGIHTROLLL Vlgine Maria ot alii. Psicologia geral Petropolis: vozes. 1995 p. 111-112,



Todo julgamen(n ulfertor, que se possa fazer sobre ag coisag e
pessoas, leva o colorido pessoal da propria Jente de percepgao do
observador. Eis ai o porqué de ser comum concluir-se que, através da
avaliacio de um superior sohre sen pessoal, ¢ possivel tirararem-se
algumas conclusfes acerca da imagem que faz de si mesmo, isto €, o
avaliador pode estar sendo avaliado, através dos juizos de valor que emite.
Uma clara exemplificacio do fato sdo as principais tendéncias ao otimismo
(concentraciio em resultados altos) ou ao pessimismo (concentragdo em
resultados baixos) que, com tanta freqiiéncia, se encontram, apds a
correcio numérica das fichas e o conseqiiente tratamento estatistico desses
resultados numéricos.

Tudo aquilo que se faz se constitui como fruto do proprio
repertorio psiquico (formas particulares de pensar), e tudo aquilo que ¢
considerado como constituinte desse repertorio foi adquirido através do
sistema de lentes de percepedo, proprio a cada individuo, em face do
mundo das coisas ¢ das experiéneias vividas, em contato com as outras
pessoas.

Nem sempre as lentes de percepedo social sdo capazes de retratar
a realidade objetiva, exatamente como ela se apresenta. Nesse caso, poder-

sc-f0 obscrvar certas distorgdes da realidade, as quais se denominam
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disfuncdes pereeptivag. As disfuncoes da percepeio. em se considerando 0s
objetivos da avaliagio de desempenho, sio consideradas nocivas, pois
poderdo oferecer um retrato parcial da realidade. Torna-se necessario,
portanto, estar alerta ¢ alertar os avaliadores sobre as conseqiiéncias que
tais distorces poderdo determinar nos resultados finais, obtidos por meio
do sistema de avaliagio.

Fesas disfuncdes perceptivas e, por conseguinte, distorgdes de
julgamento precisam ser nentralizadas, ndo somente através de formas
sistematicas do seu confrole  como o sio o instrumento de avaliagdo e o
tratamento numérico que deve sofrer  como. também, por meio de duas
medidas indispensaveis que se referem a escolha ¢ ao treinamento daqueles
que, em futuro breve, poderfio emitir parecer sobre o desempenho dos
subordinados. Todo cuidado serd pouco, quando se estiver disposto a
prepara-los. através de um  treinamento especifico, para que possam
exercer mais esse encargo, tipico da l’un(gﬁo de chefia, que ¢ avaliar o seu

pessoal.

2. CARACTERISTICAS DO AVALIADOR
Nio se pode concluir que, pelo simples fato de alguém ocupar a

posicdo de chefia, embora ha anos, numa organizacdo, nccessariamente
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retma caracteristicas indis;')ens:'i\?(.‘if; exigl’veig de um bom avaliador de
desempenho. E dificil ter-se seguranga a respeito dos critérios adotados
para seleciond-lo, com vistas @ posiciio que, atualmente, ocupa. Nao raro, €
possivel reconhecer-se uma acentuada discrepancia entre caracteristicas
ideais e condicdes reais que, em geral, qualificam aqueles que estdo em
posicio de supervisiio, especialmente no tocante & situagdo brasileira atual.
Isso ocorre como resultante de uma administragdo de recursos humanos
baseada, muitas vezes, no bom senso dos chefes de pessoal, ao invés de
considerar as caracteristicas técnicas de formagio de seu pessoal.

A instituicio, desta forma, acaba atribuindo fungiio de chefia as
pessoas, sem o suficiente conhecimento e a qualificagdo técnica. Foram
guindadas até esse nivel, gragas a critérios, tais como: tempo de casa,
antiguidade ou outras caracteristicas que em nada as qualificam para que
se tornem futuros avaliadores, conforme ja disscmos anteriormente.

I necessario ter sempre presente que as qualificagdes pessoais
para o exercicio da fungdo avaliativa incluem, necessariamente,
caracteristicas pessoais consideradas indispensaveis ao bom avaliador de
desempenho, visto que, ser capaz de avaliar as diferengas individuais de
desempenho. bem como recomendar medidas administrativas que visem ao
desenvolvimento e ao melhor aproveitamento dos p(mtds positivos dos

subordinados ou, ainda, conscguir detectar aspectos a serem mclhorados ¢

L]
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recomendar medidas  para congegui-log, fazem  parte integrante das
atividades tipicas dos elementos que ocupam posi¢do de supervisdo ou
chefia Se esses individuos ndo possuirem as qualilicagoes enumeradas,
seria possivel, inclusive, vislumbrar dificuldades no adequado exercicio do

cargo.

3. TREINAMENTO DE AVALIADORES

Como para outras tarefas na organizagdo, a selecdio de individuos
capazes para avaliar o pessoal ndo garante a perfeigdo desejdvel, nessa
atividade. Os superiores podem ter caracteristicas ¢ aptiddes para serem
bons avaliadores. mas é necessario, tambhém, orientar essas capacidades,
no sentido de tirar maior proveito delas. [; presiso desenvolver a aptiddo
do bom avaliador, e isso s6 é possivel através de um programa intenso de
treinamento especifico.

O treinamento dos superiores para a fungdo de avaliadores
envolve uma acfo continua e sistematica que comega antes mesmo do
lancamento das primeiras idéias de avaliagdo dentro da instituigdo. Isso se

estende, concomitantemente, as medidas de ordem pratica do processo,

como um todo. permanecendo apos sua implantagao.
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Ao tremmar os avaliadores. ndo se pretende, simplesmente,
transmitir-lhes uma série de normas que devem ser sceguidas, como uma
ordem de servico. O objetivo principal ¢ desenvolver neles a atitude do
bom avaliador. do orientador competente do pessoal avaliado. Essa
formacio pode implicar, até mesmo, observagio de algumas caracteristicas
de personalidade, consideradas nocivas ao bom exercicio da fungdo de
avaliar.

O treinamento dos avaliadores deve ser confiado a especialistas
que tenham, niio apenas solidos conhecimentos do sistema, mas também
considerdvel pratica em analisar comportamentos desenvolvidos dentro
desse processo ¢ que tornam tio vulnerdvel o pessoal, em virtude da
necessidade basica de seguranga. Ha, pois, uma série de fases que sdo
recomenddveis para o desenvolvimento das atitudes requeridas pela tarefa
de avaliar, quais scjam:

e Fase de esclarecimento - Tendo partido de estudos de ordem
teorica, suficientemente solidos, sobre a viabilidade da
implantacio da avaliacdo de desempenho, e depois de ter
colocado a capula da institui¢do a par do processo inteiro,
esses pressupostos basicos irdo, normalmente, ser transmitidos

aos escaldcs mfertores.



60

Esse primeiro momento da apresentagio do sistema reveste-se
de grande importincia, tendo em vista 0 seu sucesso futuro. E
necessario diagnosticar um momento de clima propicio a
aceitagio do mnovo sistema, por exemplo, quando outros
assuntos, tais como expectativas de aumentos, de redugio de
quadros, de perdas salariais etc. Ndo estejam preocupando o
pessoal.

O esclarecimento comeca, entdio, a ser dado, através de artigos
bem redigidos, em expedientes de circulagdo interna,
circulares, reunides de consultas e cartazes, estimulando-se o
interesse de toda a institui¢io para o novo assunto. ‘Tﬁo logo
essa campanha seja langada, ¢ necessario orientar o pessoal
sobre onde e com quem procurar maiores esclarecimentos
acerca do assunto. Cria-se, desde essa primeira fase, um setor
responsavel, que estard, quando necessario, a disposi¢do do
pessoal, esclarecendo dividas que venham a surgir.

Fase da colaboraciio pratica - O grande objetivo dessa fase €
suscitar a participacio ativa dos supervisores, na confec¢do do

instrumento de avaliagfo.
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Normalmente, essa fase se dd em meio a um programa de
treinamento de superiores, como avaliadores de desempenho.
Sio  distribuidos  o0s  questiondrios apropriados para 0
levantamento  das  caractleristicas  importantes  ao bom
desempenho no trabalho, bem como solicitada a atribuigfo dos
coeficientes, de acordo com a importancia relativa de cada
item.

Cabe, agora, ao responsdvel pela implantagdo da avaliagdo
preparar as listagens de caracteristicas. Estas sdo comentadas,
em reuniio, com O0s supervisores, com a finalidade de
selecionar apenas dez ou doze delas, para que facam parte da
ficha. Uma vez selecionadas, o0s supervisores‘ tomario
conhecimento da sua definigio e graduagio, devendo, de
comum acordo, adoté-las, desde que tenham sido consideradas
como validas. para o fima qi:c se destinam.

Nessa fase, mais do que na anterior, os futuros avaliadores
deverdo contar com a assisténcia  dos responsaveis pela
avaliacio, para que possam dirimir qualquer davida, quer em
relacio  aos ohjetivos  do  sistema, quer quanto a seus

pormenores de ordem téenica.
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e FFase de execuciio propriamente dita - Nesse momento, ja se
conta com o instrumento completamente confeccionado, pronto
para ser utilizado. Nio se vai, no entanto, partir para a primeira
avaliagdo, considerando-a como definitiva e,
administrativamente, valida. Sera langado um ensaio geral, para
que possiveis inadequagdes do instrumento possam ser
reparadas.

Distribui-se aos supervisores o numero de fichas necessario a
avaliacdo dos seus subordinados, juntando-se a elas outra, em
branco, onde cada avaliador podera, ainda, fazer mudangas,
caso tenha dificuldades de ordem pratica.

i necessario ndo dar a ficha a aparéncia de efetivamente
redigida, deixando os avaliadores 4 vontade para modificarem
aquilo que ainda nio € um documento definitivo.

Deve-se, também, garantir que nenhuma medida administrativa
de pessoal serd levada a efeito, a partir desse ensaio geral. Este
servird para testar o instrumento ¢ orientar os eventuais erros
na téenica de avaliar o pessoal. Depois de feita a correcao
numérica dessa primeira avaliagdo, 0s supervisores devem ser
chamados. individualmente, para examinarem, junto com o0
responsavel, a curva de desempenho de seu pessoal dai

resultante, onde se conciuird o scu trabalho.




CAPITULO V

INSTRUMENTOS DE PESQUISA

1. APRESENTACAO

Durante o desenvolvimento do presente trabalho técnico-
-profissional, buscou-se fundamentagfio teodrica, através de pesquisas
bibliograficas. Foram consultados autores diversos, constantes das
referéncias bibliograficas e notas de rodapé. Realizou-se. tambeém, a
aplicaciio de instrumentos (questiondrios). com objetivo de aferir a posi¢io
de oficiais, pragas especiais e pragas, sobre o assunto abordado.

A aplicagdio do instrumento de pesquisa deu-se durante os meses
de maio e junho deste ano, com a distribuigdo de 156 (cento e cinqlienta e
seis) questiondrios a pragas especiais e pragas da PMGO, e 37 (trinta e

sete) questiondrios aplicados a oficiais fambém da PMGO.

.
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2. INTERPRETACAO DOS DADOS
Apds aplicados e recolhidos, os questionarios receberam o devido
tratamento estatistico, e depois de tabulados, foram dispostos em gréficos,

analisados e interpretados, conforme os quadros a seguir:




2.1 Pesquisa realizada entre pracas especiais e pracas

2.1.1 Quadro “A”

65

1) Ao ser avaliado, o Sr. ja se sentiu mal, como se algo em seu

fisiologismo ndo funcionasse bem?

Fonte: Palicia Militar de Goias

BASim
E Nao lembram

Analise: 101 (cento e um) entrevistados responderam sim, equivalendo a

65%.

44 (quarenta e quatro) entrevistados

equivalendo a 28%.

responderam nao,

11 (onze) entrevistados responderam que ndo se lembram,

equivalendo a 7%.

Interpretacao: A avaliacdo de desempenho ¢, atualmente, um instrumento

contundente & pessoa humana.
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2.1.2 Quadro “B”

2) O Sr. acredita que a avaliagdo de desempenho implica muito mais
o desenvolvimento de uma atmosfera franca, espontinea e confiante do que

a simples criagdo e aplicagdo de um instrumento?

Sim
fANao
[ Ndo tem idéia formada

/
]
L
]
/
/

Fonte: Policia Militar de
Goias

Analise: 94 (noventa e quatro) entrevistados responderam sim,
equivalendo a 60 %.
22 (vinte e dois) entrevistados responderam ndo, equivalendo a
14%.
40 (quarenta) entrevistados responderam que ndo tem idéia
formada, equivalendo a 26%.

Interpretacdo: A maioria dos entrevistados, ndo acredita que a simples
aplicagdo de instrumentos de avaliagdo de desempenho possa
realmente medir com precisdo, e boa parcela ndo tem idéia da

importancia do processo.
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2.1.3 Quadro “C”

3) O Sr. ja teve o seu desempenho, em sua atividade, prejudicado

pelo simples fato de estar sendo avaliado?

70
60
50
40
30
20
10

BESim
EINao
NZo me recordo

Fonte: Policia Militar de Goias

Analise: 106 (cento e seis) estrevistados responderam sim, equivalendo a
68 %.
46 (quarenta e seis) estrevistados responderam ndo, equivalendo
a 30%.
04 (quatro) entrevistados responderam que ndo se recordam,
equivalendo a 2%.
Interpretacdo: A avaliacdo de desempenho, se for mal planejada e
executada, ndo ajuda no processo administrativo dos recursos humanos,
podendo, sim, prejudicar o desempenho individual e, portanto, o da

mstituigdo.
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2.1.4 Quadro “D”

4) O Sr. acredita que a avaliacdo de desempenho ¢ ,hoje, um

veiculo do medo e da inseguranga?

A Nao tem opinido formada

’
2
2
g
g

Fonte: Policia Militar de
Goias

Anilise: 142 (cento e quarenta e dois) estrevistados responderam sim,
equivalendo a 91 %.
03 (trés) estrevistados responderam ndo, equivalendo a 02%.
11 (onze) entrevistados responderam que ndo tem opinido
formada, equivalendo a 07%.
Interpretacdo: A fungdo administrativa ¢ mal difundida e explicada
na instituigdo, perdendo toda e qualquer possibilidade de tornar-se

mstrumento auxiliar para a corre¢do de desvios, visando a melhoria do

desempenbho.
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2.1.5 Quadro “E”

5) Caso tenha respondido afirmativamente a questio acima, o Sr.
acredita que a aplicagdo da avaliagdo de desempenho, considerando as
diferengas individuais de cada pessoa, e desenvolvida num clima de
entendimento, pode tornar-se a mensageira do otimismo e valorizadora dos

pontos fortes de cada um?

A Ndo tem idéia formada

Fonte: Policia Militar de
Goias

Analise: 136 (cento e trinta e seis) estrevistados responderam sim,
equivalendo a 96 %.

Nenhum dos entrevistados respondeu, ndo equivalendo a 0%.

06 (seis) entrevistados responderam que ndo tem idéia formada,
equivalendo a 04%.

OBS.: 142 (cento e quarenta ¢ duas) respostas, tratadas e analisadas, referentes
aos 91% (noventa e um por cento) posicionaram-se afirmativamente quanto a
questdo anterior.

Interpretacio: Quase cem por cento dos entrevistados concordam
que a avaliagdo do desempenho pode ajudar na consecugdo dos objetivos
da institui¢do, se tratada efetivamente como fun¢io administrativa.
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2.2 Pesquisa realizada entre oficiais

2.2.1 Quadro “A”

1) O Sr. acredita que sempre o mais antigo ¢ o mais capaz para

avaliar (considere a diferenca entre capacidade e competéncia)?

100
90
80
70
60
50 @ Sim
40
30
20
10

ZI Nao
1 Ndo tem idéia formada

Fonte: Policia Militar de
Goias

Analise: 01 (um) entrevistado respondeu sim, equivalendo a 3 %.
34 (trinta e quatro) estrevistados responderam ndo, equivalendo a
91%.
02 (dois) entrevistados responderam que ndo tem idéia formada,
equivalendo a 6%.
Interpretacdao: Comprova-se que, quase um século apés o
surgimento da administragdo cientifica, ainda existem, em nossa

instituicdo, oficiais que desprezam a capacitacdo técnica.
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2.2.2 Quadro “B”

2) O Sr. acredita que, embora os superiores possam ter
caracteristicas de avaliadores, é necessario desenvolver tais caracteristicas,

através de programas especificos?

Sim

1 Nao
1 Ndo tem idéia

Z
7
Z
Z
2

Fonte: Policia Militar de Goias

Analise: 35 (trinta e cinco) estrevistados responderam sim, equivalendo a
94 %.
Nenhum entrevistado respondeu ndo, equivalendo a 0%.
2 (dois) entrevistados responderam que ndo tém idéia,
equivalendo a 6%.
Interpretacio: Quase a totalidade dos oficiais entrevistados
acredita que programas de treinamentos especificos para avaliadores de

desempenho melhorariam a aplicagdo dessa fungdo administrativa.
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2.2.3 Quadro “C”

3) O Sr. acredita que, na busca do aperfeicoamento técnico dos
avaliadores, o treinamento destes deveria ser confiado a especialistas da

area?

Nao tem idéia

NANNANNNN

Fonte: Policia Militar de Goias

Andlise: 32 (trinta e dois) estrevistados responderam sim, equivalendo a
86 %.
04 (quatro) estrevistados responderam ndo, equivalendo a 11%.
01 (um) entrevistado respondeu que ndo tem idéia, equivalendo a
3%.
Interpretacdo: Grande parcela dos oficiais entrevistados opina que
o treinamento especifico para avaliadores de desempenho deva ser

confiado a especialistas da area.
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2.2.4 Quadro “D”

4) O Sr. acredita que avaliadores mal preparados podem apresentar
prédisposi¢do em extravasar suas simpatias e antipatias, distorcendo os

objetivos da institui¢do durante o ato de avaliar?

21 Ndo tem idéia formada

Fonte: Policia Militar de
Goias

Analise: 30 (trinta) estrevistados responderam sim, equivalendo a 81 %.
04 (quatro) estrevistados responderam ndo, equivalendo a 11%.
03 (trés) entrevistados responderam que ndo tem idéia formada,
equivalendo a 8%.
Interpretacao: A grande maioria dos oficiais entrevistados acredita
que avaliadores mal preparados tendam a agir parcialmente durante o ato

de avaliar.
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2.2.5 Quadro “E”
5) O Sr. acredita que, ao emitir parecer sobre outras pessoas, este
possa estar afetado pelo proprio mecanismo de percepgdo ambiental e

social do avaliador?

Sim
Nao
A Ndo tem idéia formada

Fonte: Policia Militar de
Goias

Analise: 30 (trinta) estrevistados responderam sim, equivalendo a 81 %.
03 (trés) estrevistados responderam ndo, equivalendo a 08%.
04 (quatro) entrevistados responderam que ndo tem idéia
formada, equivalendo a 11%.

Interpretacdo: A grande maioria dos oficiais entrevistados
considera que avaliadores de desempenho, tendem, durante o processo
avaliativo, a sofrer influéncia da maneira como estes percebem o outro.
Isso evidencia a necessidade de profundo conhecimento do processo

avaliativo.



CONCLUSAO

Muitas vezes, trabalha-se o contexto organizacional da instituigdo
para receber o programa e esquece-se de que, muito mais dificil que
alcangar o sucesso, € manté-lo. O sucesso inicial de uma iniciativa, como
esta, ndo garante, em absoluto, éxito futuro. Se se quer, efetivamente,
transformar a avaliagdo de desempenho numa atitude produtiva, na Policia
Militar, deve-se, niio sO sensibiliza-la, inicialmente, mas, principalmente,
cultivar, uma postura de prospecgio do futuro, no sentido de ir antecipando
as dificuldades desse caminho, contornando-as adequada e precisamente,
assim como. simultaneamente, planejar as corregdes de rumo tdo
necessarias. num contexto social precario e imprevisivel como € o deste
pais.

Se. nas organizagbes, os responsdveis pela Avaliagdo do
Desempenho dos empregados passarem a vé-los como seres humanos,

passiveis de problemas e dificuldades, seu processo de individuagdo, com

L
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suas qualidades e defeitos, ¢ observarem que estao em bugea da construgdo
da sua propria escala de valores, certamente passardo a ter influéncia
significativa, tanto no crescimento pessoal quanto no profissional dessas
pessoas ¢, por conseguinte. no{(‘m‘(a!c‘cimenl0 da instituigdo.

Junto a essa visio, ¢ bom que se considere, ja no proprio
processo de inclusdio, durante o recrutamento e selecdo, que ninguém busca
a organiza¢do policial-militar, como “tabula rasa”. Sua bagagem de vida e
sua leitura de mundo vdo, sem duvida, orientar e demarcar suas relagdes
com o .trabalho, nio podendo, em nenhuma hipotese, ser desconsideradas
durante o processo de avaliagio de desempenho, sob pena de ocasionarem
agressio aos avaliados, criando barreiras ao processo.

Outro fator que nio deve ser desprezado, quando da realizacdo de
processo avaliativo dentro da instituicio policial-militar, é a questdo do
“stress” que a profissio causa. A csse respeito, a revista Isto E, n® 1349,
de 09 de agosto de 1995, publicou. sob o fitulo “Trabalhe, mas ndo morra”,
um quadro demonstrativo de pesquisa realizada pelo Instituto de Ciéncias e
Tecnologia da Universidade de Manchester (anexo 1), mostrando uma
lista de profissdes mais estressantes. Constatou-se que 0 profissional de

policia, entre treze categorias, perde apenas para o trabalhor em minas
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subterrdneas, e ostenta um se;nmd() |ugm' enfre as alividades mats
estressantes.

Ainda sobre a urgente necessidade de se voltarem os olhos da
organiza¢iio policial-militar para as pessoas que dela fizerem parte, o
psiquiatra, consultor e autor do livro “Men at work”, >aulo Gaudéncio,
afirma, em sua obra, que a valorizagdo do trabalhador é a chave para o
aumento da produtividade, quer de bens ou de servigos.

Até alguns anos atrds, empresa moderna era a que
investia pesadamente em maquindrios e sistemas. Hoje,
ela corre atrds daquilo que defino como a ultima
descoberta da tecnologia: o ser humano. O valor das
pessoas, e ndo das coisas, tornou-se o diferencial entre
sucesso e faléncia.’

Ha que se repensar, urgente, a maneira como a avaliagdo de
desempenho ¢ utilizada na corporagdo.A humanizagio dessa pratica ¢ a
melhoria do processo de recrutamento e selegdo, aliadas s pesquisas,
visando detectar como o nosso cliente quer receber o servigo, € que vao

reverter o processo de decadéncia em que se encontram os Organismos

policiais-militares.

* GAUDENCIO. Paulo. Mcn at work. Sdo Paulo: Memnon cdigdes. 1995. p. 45.
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ANEXO I
QUESTIONARIO

Aplicado aos alunos de Curso de Formagdo de Oficiais da
Academia de Policia Militar do Estado de Goids, bem como aos alunos do
Curso de Habilitagdo de Oficiais Auxiliares do mesmo estabelecimento
de ensino, visando a verificar como ¢ sentida a avalia¢do de desempenho
pelos avaliados.

1) Ao ser avaliado, o Sr. ja se sentiu mal, como se algo em seu
fisiologismo ndo funcionasse bem? (tortura, nausea, suor nas maos etc...)

( ) Sim

( ) Nao

( ) Ndo me lembro

2) O Sr. acredita que a avaliagdo de desempenho implica muito
mais o desenvolvimento de uma atmosfera franca, espontdnea e confiante
do que a simples criagdo e aplica¢do de um instrumento?

( ) Sim

( ) Ndo

( ) Nio tenho idéia formada




3) O Sr. ja teve o seu desempenho, em alguma atividade,
prejudicado, pelo simples fato de estar sendo avaliado?

( ) Sim

( ) Néo

( ) Ndo me recordo

4) O Sr. acredita que a avaliacdo de desempenho €, hoje, um

veiculo do medo e da inseguranga?

( ) Sim
( ) Nao

( ) Nao tenho opinido formada

5) caso tenha respondido afirmativamente a questdo acima, o Sr.
acredita que a aplicagdo da avaliagdo do desempenho, consideradas as
diferencas individuais de cada pessoa e desenvolvida num clima de
entendimento, pode tornar-se a mensageira do otimismo e valorizadora
dos pontos fortes de cada um?

( ) Sim

( ) Ndo

( ) Nio tenho idéia formada




ANEXO II

QUESTIONARIO

Aplicado aos Oficiais da Academia de Policia Militar do Estado
de Goids, bem como aos alunos do Curso de Aperfeigoamento de
Oficiais, visando a colher dados sobre a necessidade de distinguir-se
entre competéncia ¢ capacidade, para avaliar dentro das Organizagdes
Policiais Militares.

1) O Sr. acredita que sempre o mais antigo ¢ o mais capaz para
avaliar? (considere a diferenca entre capacidade e competéncia)

( ) Sim

( ) Nao

( ) Nao tenho idéia formada

2) O Sr. acredita que, ‘embora 0S superiores possam ter
caracteristicas de avaliadores, seja necessario desenvolver tais
caracteristicas através de programa de treinamento especifico?

( ) Sim

( ) Néo

( ) N&o tenho idéia formada



3) O Sr. acredita que, na busca do aperfeigoamento técnico dos
avaliadores, o treinamento destes deveria ser confiado a especialistas da
area?’

( ) Sim

( ) Néo

( ) Ndo tenho idéia formada

4) O Sr. acredita que avaliadores mal preparados podem
apresentar predisposi¢cdo em eﬁgtr—eii/asar suas simpatias ou antipatias,
distorcendo os objetivos da institui¢do durante o ato de avaliar?

( ) Sim

( ) Nao

( ) Néo tenho 1déia formada

5) O Sr. acredita que, ao emitir parecer sobre outras pessoas,
este possa estar afetado pelo proprio mecanismo de percep¢do ambiental
e social do avaliador?

( ) Sim

( ) Ndo

( ) Néo tenho i1déia formada




ANEXO I11

abalhe,
_ mas
nao morra

A crise econdmica e a competitividade aumentam
o stress e obrigam as empresas a
investir na saiide emocional de seus funcionarios
CILENE PEREIRA E LUCIANA PELUSO

dia de trabalho nem bem comegou e o colega da cadeira ao
Jado acaba de receber um comunicado de demissio. Nio hé
tempo para consolo ao amigo. O chefe ja estd histérico.
cobrando aquele relat6rio que deveria ter ficado pronto na
véspera. Apesar das 13 horas trabalhadas. foi impossivel conclui-lo
porque outros tantos se empilhavam na mesa, lembrando irritante-
mente que no escrit6rio hd trabalho demais para gente de menos.
Enquanto a gritaria.continua, os telefones nio param de tocar e a
agenda aberta adverte o vencimento de vérias contas, embora o sal-
_ do bancdrio insista em se manter préximo do zero. Esse pesadelo €,
sem ddvida, rotina na vida de milhdes de brasileiros. E est4 chegan-
do a um limite. O sinal mais evidente de que a carga estd ficando
pesada vem das empresas. onde a-cada dia aumenta o nimero de
trabalhadores que adoecem, vitimas do stress profissional. Com pro-
dutividade em queda, as corporagdes comegam a implantar progra-
mas de qualidade de vida na tentativa de melhorar a sadde fisica e
emocional de seus funciondrios. O medo do desemprego, a competi-
tividade desmedida e a sobrecarga de fungdes estdo ensinando que
nem sempre o trabalho enobrece o homem. Ele pode maté-lo.
O bancério Marcos José Carvalho de Andrade, 39 anos, foi uma das
vitimas desse rolo compressor. Durante 18 anos, ele trabalhou no
Banco do Brasil, em Brasflia, ine-
briado pelo conforto da estabilidade

PEDRO AGH.SON

'0S CAMPEOES:
“DA'NEUROSE "

¢ 0 Instituto de Ciéncias e Tecnologla
¢ da Universidads de Manchester, na
5 Ingtaterra, elahorou uma lista das .
¢ profissiies mals estressantes, puma
. - escala de zero a dez. No Reino

¢ Unido, 0 custo de faltas ao trabatho
{ promovidg pelo stress € estimado

* © . emUS$ 30 bilhges/ang - -
¢ Mineiro I
- Policial ]
+ Guarda penitenciarlo __

. Piloto de aviao. "

E Jornalista__
; Publicitario

1<

i Executiva_
% Dentista__
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, Bombeir
d
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F O e ]
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‘mesmoumanotadeia?.
. Sete significa que vocé age -

" da torma indicada. Um, que
- taz o contrétio. D :
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