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1- INTRODUCAO

Poucos assuntos tém sido alvo de tanto interesse na
area de Administracdo como o que diz respeito ao
diagnostico e aproveitamento dos recursos humanos
na empresa. Antigos conceitos tém sido revistos e
pesquisas tém sido efetuadas visando a reformulagéo
de conceitos e o aperfeicoamento de métodos e
técnicas de Administracédo de Pessoal com destaque
para a Avaliagdo de Desempenho de Pessoal.

A literatura bibliotecondmica tem comec¢ado a
abordar a area de Avaliagdo de Pessoal com a ajuda
da teoria de Administracéo, o que pode ser
comprovado pelos artigos sobre este assunto, que tém
sido publicados nas revistas de Biblioteconomia, a
partir da década de 70. Entretanto, muito pouco se
tem escrito, ainda, sobre sistemas de avaliagdo
planejados especificamente para bibliotecarios.

Nao cabe a este artigo aprofundar-se nos métodos e
técnicas de Avaliacdo de Desempenho. O seu objetivo
€ apresentar algumas abordagens recentes do assunto
na area de Administragao e na literatura
bibliotecondmica.

2- CONCEITUACAO

Tiffin® definiu avaliacdo de desempenho como "uma
avaliacéo sistematica de empregados feita por seus
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RESUMO

A literatura bibliotecondmica, a partir da década de
70, comecgou a abordar a area de Avaliacéo de Pessoal,
com a ajuda da Teoria da Administracdo. S&o
apresentadas algumas abordagens nesse campo gquanto
ao conceito, fatores de avaliagdo, métodos e técnicas
utilizadas, frequéncia, avaliadores e avaliagdo de
desempenho na administragao publica brasileira.
Consideracgtes séo feitas sobre avaliacdo de
desempenho de pessoal nas bibliotecas brasileiras que,
pelo fato de sua grande maioria estar subordinada a
6rgéos publicos que, em geral, trabalham sem metas
claramente definidas e sem padrfes de resultados
esperados, tornam muitas vezes subjetivo e arbitrario
0 processo de avaliacdo de desempenho.

Descritores: Bibliotecas/administracdo de pessoal —
avalia¢do de desempenho.

supervisores ou outros que estejam familiarizados
com o seu desempenho no trabalho".

Serson? a definiu como "o conjunto de medidas que
visam aferir o desempenho das fung¢fes e
responsabilidades que comp&em o cargo, pelo
trabalhador que o ocupa".

Mitraud® fez uma distingcdo entre os significados dos
diversos termos usados pelos autores para
designarem o assunto: avaliagdo de eficiéncia,
avaliacao de mérito, avaliagdo do empregado e
avaliacdo do desempenho, sendo este Ultimo o
preferido pelos autores modernos. Para Mitraud a
diversidade de termos usados reflete uma mudanca
na abordagem do problema:

"... 0 termo avaliag¢éo da eficiéncia traduz uma
preocupacgdo em medir o resultado concreto do
trabalho. Conta-se, mede-se ou avalia-se
subjetivamente o nimero de unidades ou volume de
trabalho produzido...

O termo avaliagdo do merecimento sugere um
enfoque mais acentuado nas qualidades pessoais
do empregado...

O termo avaliacdo do desempenho reflete a
tendéncia moderna de dar-se maior énfase ao
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desempenho do individuo, a sua atuagao real e ndo
as qualidades abstratas. Nao interessa saber o que

0 empregado gostaria ou seria capaz de fazer, mas
a maneira pela qual ele realmente se desincumbe do
seu trabalho..."

Raposo* faz uma distingdo entre avaliag&o de
desempenho e avalia¢é@o de potencial definindo
desempenho como "o conjunto de agdes do
empregado em um dado periodo, segundo as
descrigdes de suas tarefas, previamente estabelecidas
pela empresa, e do conhecimento pleno de
supervisores e supervisionados". Define potencial ou
talento como "a capacidade latente ou semilatente
do empregado para assumir novos encargos ou
desempenhar melhor o atual". Para o autor,
"desempenho é a atuacéo passada do empregado
enquanto potencial ou talento € uma expectativa a

ser comprovada". Assim, um empregado pode obter
um baixo grau de desempenho mas pode demonstrar
um alto potencial para exercer outras fun¢des que
n&o as que foram objeto de sua avaliagéo, ou, ao
contrario, um alto desempenho mas, baixo potencial
para outras fungées.

Para Bergamini® a denominagdo Avaliag&o de

Mérito ja esta ultrapassada, visto que a palavra mérito
sugere apenas qualidades positivas e ndo se pretende
descrever apenas o que o trabalhador tem de positivo
mas também suas caracteristicas menos satisfatorias,

0 que permitird uma imagem mais fiel do seu
comportamento em situacéo de trabalho.

3 - IMPORTANCIA DA AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Para Haynes® um programa de avaliagio de
desempenho serve tanto a organizagao quanto aos
empregados que estdo sendo avaliados. Para a
organizacdo, o programa de avaliagdo serve como um
sistema de informag&o para administracéo; para o
empregado, serve como um sistema de
retroalimentacdo. Para a organizagdo, a avaliagdo de
desempenho reflete-se nas decisfes sobre promocgdes,
transferéncias, demissdes, determinacéo de salérios,
atribuices de responsabilidades etc, Os beneficios
aos empregados podem ser resumidos em: satisfagcao
da necessidade que o empregado tem de saber se o seu
nivel de desempenho corresponde ao que se espera
dele; oportunidade de crescimento na sua carreira e

de seu desenvolvimento pessoal.

McGregor’ enumerou trés finalidades de um

programa formal de avaliacé@o: a) proporcionar
julgamentos sistematicos para apoiar aumentos de

26

salario, promoc0es, transferéncias e algumas vezes
demissdes; b) informar ao subordinado sobre o seu
desempenho e sugerir mudancas no seu
comportamento, atitudes, habilidades, ou no
conhecimento do trabalho; ¢) servir de base para
treinamento e orienta¢ao ao subordinado.

Mitraud® apontou a necessidade e importancia da
avaliacdo de desempenho nos seguintes campos: a)
no processo de sele¢do — corno comprovacao dos
resultados obtidos pélos candidatos nas provas de
selecéo e como processo de validagdo das provas
seletivas; b) no processo de treinamento — para
identificar as necessidades de treinamento e como
medida de eficicia ou ineficicia dos métodos

de treinamento adotados pela empresa; ¢) como guia
para orientacéo da politica de promogées,
transferéncias e dispensa; d) na elaboracéo de um
sistema de remuneracéo que atenda ao critério do
merecimento.

Lucena® enumerou uma série de objetivos de um
programa de Avaliacdo de Desempenho voltado para
o desenvolvimento dos recursos humanos da
organizacao:

"a) definir o grau de contribui¢cdo de cada empregado;

b) promover o autodesenvolvimento dos empregados;

c¢) descobrir talentos e potencial idades, verificando
0s que tém condi¢des de ocupar outras fungbes

de maior contelido;

d) oferecer oportunidades para que o potencial se
manifeste;

e) posicionar o empregado em um trabalho (cargo)

onde possa render mais e estar satisfeito;

~

f) identificar os que precisam de aperfeicoamento
em determinadas areas de um trabalho
(levantamento de necessidades de treinamento);

elaborar planos de ac¢do para desempenhos
satisfatorios;

=

g

h) oferecer subsidios para fins de remuneracéo;

=

i) oferecer oportunidade para que o empregado
conhega seus pontos fracos e procure corrigir as
deficiéncias (comunicagdo da avaliagdo);

j) assegurar a continuidade e manutencéo do
programa de avalia¢&o por meio de aplicacéo dos
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melhores instrumentos técnicos, operacionais e

administrativos, tais como:

. método de avaliagdo adequado;

. andlise dos resultados;

. metodologia de planejamento para dimensionar
a acdo sobre os resultados,

. planos de carreira;

. inventario de sucesséo;

. instrumentos de acompanhamento e controle;

. politicas e normas de Avalia¢édo de
Desempenho".

Laranjeiraio assim se expressou sobre a utiliza¢&o da

avaliacdo de desempenho pelas empresas brasileiras:

"... algumas empresas adotam critérios rigidos para
sele¢do de candidatos a emprego, outras, mais
evoluidas ou apenas mais pretensiosas, adotam
testes de varios tipos e exames psicotécnicos para
igualarem-se as empresas ditas mais atualizadas.
Esquecem-se, porém, de dar continuidade a essa
providéncia seletiva, através do acompanhamento
do desempenho do homem, a partir do momento em
gue ele se transforma num agente produtivo.
Atribuem ao homem uma importancia maior quando
no limiar da empresa, deixando de aferir as suas
qualidades e o autodesenvolvimento a partir do
instante em que ele passa a compor a for¢a de
trabalho. E uma organizacdo de fachada, apenas".

4- FATORES DE AVALIAGAO

Os fatores de avaliagdo foram agrupados por
Haynes™ em trés categorias gerais:

a) resultados — as realiza¢des dos esforgos de um
individuo. Alguns trabalhos produzem resultados
mensuraveis enquanto outros exigem um julgamento
guanto a quantidade e qualidade produzida. As
avaliacbes baseadas apenas em resultados séo
inadequadas porque excluem fatores
comportamentais que vao afetar a eficiéncia dos
esforgos do empregado. Embora de primordial
importancia, a avaliacdo de resultados néo é
suficiente.

b) comportamento — fatores que descrevem como 0s
resultados sdo alcangados. Embora ndo possam ser
medidos tdo objetivamente quanto os resultados, os
fatores de comportamento sdo avaliaveis e
importantes para o planejamento de atividades de
desenvolvimento do empregado.

¢) personalidade — inclui aspectos emocionais,
inteligéncia, atitudes, valores e o que se define
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comumente como carater do individuo. Alguns

tipicos fatores de personalidade, positivos, sao:
lealdade, desembaraco, talento, iniciativa e

cooperagdo. H4, porém, controvérsias sobre a
avaliacdo de fatores de personalidade: a ambiguidade
dos termos pode levar & tendenciosidade na avaliagéo
causada pela subjetividade do avaliador; nédo se

chegou ainda a um consenso sobre quais fatores de
personalidade contribuem para o desempenho de um
individuo e em que nivel contribuem.

Sersoniz enumerou 0s seguintes fatores referentes as
multiplas facetas da eficiéncia no trabalho:

a) quantidade do trabalho - volume de trabalho
apresentado, rapidez e intensidade do esforgo
despendido;

b) qualidade do trabalho — aqui é considerado o zelo,
a exatidao do trabalho e o interesse demonstrado pelo
servico, a engenhosidade e a seguranga com que este
€ desempenhado. Para servicos em contato com o
publico deverao ser observados: cortesia, discri¢éo,
espontaneidade e for¢a de persuagdo. Nos cargos de
direcdo serdo observados: a qualidade da producéo
do grupo; o prestigio junto ao grupo; forca de
persuasao; energia; capacidade de tornar decises;
habilidade para planejar e organizar o trabalho;
capacidade de treinar os subordinados, avaliar o seu
mérito e incrementar sugestoes.

c) pessoalidade — aparéncia e cuidado pessoal,
iniciativa, capacidade de aprender e reter,
capacidade de assumir responsabilidade, cooperacéo
com colegas, influéncia sobre colegas, boa vontade
para com os chefes, lealdade.

d) conduta formal — pontualidade, frequéncia,
observancia dos regulamentos

A escolha dos fatores a serem considerados na
avaliagao dependera do tipo de servi¢o a ser avaliado
e dos objetivos do programa de avaliacéo.

Para Walford™ antes que a avaliagéo de um
bibliotecéario especializado possa ser efetuada tem que
se estabelecer, primeiro, as responsabilidades da
biblioteca em relagdo aos objetivos da organizagéo a
gue serve. Cada empresa tem que definir os objetivos
para sua biblioteca em relagdo a sua propria
organizacgao e objetivos. A avaliagdo do bibliotecario
especializado sera feita a luz desses objetivos e em
termos das atividades desempenhadas pelo
bibliotecério como administrador e como
bibliotecario.
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Os fatores de avaliagdo enfatizados por Walford
podem ser resumidos como:

a) habilidade para planejamento a curto e longo

prazo — O bibliotecéario deverd estar a par de novos

desenvolvimentos na area e manter a administracao
informada sobre novos métodos, equipamentos e
sobre o desenvolvimento de redes e sistemas
cooperativos. Deverad também estar atento para
iniciar e supervisionar a implementacéo de novos
programas.

b) Capacidade de supervisdo - aqui estdo incluidas as

habilidades para: selecionar o pessoal adequado a
um trabalho especifico; dividir tarefas para maior
eficiéncia no servigo; angariar confianga dos
subordinados; lidar com problemas que envolvem
relagBes humanas; comunicar adequadamente com
0s subordinados e com a administra¢éo superior.

Relacionamento com os usuarios — um bom
relacionamento com os usuarios da biblioteca

€ tdo importante quanto um bom relacionamento
com supervisores, com a administracdo e com o
pessoal da biblioteca. O bibliotecario devera
desenvolver nos usuarios um clima de confianga
tanto no ambiente fisico da biblioteca como no
pessoal.

c

~

d) Caracteristicas pessoais - as seguintes
caracteristicas pessoais sdo enumeradas por
Walford: entusiasmo, controle emocional,
habilidade de aceitar sugestoes e criticas,
responsabilidade e bom julgamento, desembaraco,
lealdade, adaptabilidade, flexibilidade e espirito

de cooperacao.

=

Para Walford as qualificagbes exigidas na época da
contratacdo tais como educacao, treinamento no
trabalho e experiéncia ndo sdo suficientes. O
bibliotecario especializado deve manter-se atualizado
através da educagdo continuada: cursos intensivos,
semindrios, congressos, cursos nas areas de assunto da
especialidade da biblioteca, cursos de superviséo e
administracdo para os que ocupam cargos de
supervisdo. Na avaliagdo do bibliotecario deverao ser
considerados todos os cursos frequentados durante

o periodo coberto pela avaliagdo bem como a
habilidade do bibliotecario em absorver e utilizar esse
treinamento adicional.

Yen-Ran-Yeh™ incluiu, em um artigo escrito em
1973, um modelo de formulario de avaliagdo usado
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na Biblioteca Central de Washington State College
que é considerado por Milton como um dos poucos
formularios que evitam os fatores de personalidade
concentrando-se nos objetivos do trabalho.

5 - METODOS E TECNICAS DE AVALIACAO

Haynes:s aponta duas abordagens da avaliacéo de
desempenho. Uma abordagem tenta identificar as
qualidades, tragos ou comportamentos necessarios
a um desempenho efetivo e avalia o empregado em
relacdo a um perfil estabelecido. Nesta abordagem
tém sido desenvolvidas técnicas que tentam eliminar
viés bem como outros elementos de contaminagéo
e distorcdo na avaliacdo. Presume-se, nesta
abordagem, que uma alta classifica¢@o nos itens
estabelecidos no perfil correspondera a um alto
desempenho.

Uma outra abordagem é a do método por metas ou
objetivos. Este método baseia-se em planejamento
do desempenho, através de discussdes entre o
supervisor e empregado para 0 estabelecimento
de metas e objetivos a serem alcancados. Os objetivos
sao quantificados e a avaliagdo de desempenho é
baseada na avaliagcdo dos resultados alcangados, em
fungdo dos objetivos estabelecidos. Nesse método, o
resultado final determinara se o empregado
ultrapassou, alcangou ou ndo os objetivos.

Para Haynes um programa de avaliacdo deveria
combinar essas duas abordagens. Deveria iniciar-se
com o planejamento de desempenho, avaliando o
desempenho em relacdo aos objetivos do plano e
incluir também a avaliacéo de alguns tracos de
comportamento de modo a proporcionar uma base
para a orientagdo dos empregados quanto ao
desenvolvimento de seu desempenho.

Vérias técnicas de avaliagdo de desempenho sdo
citadas na literatura sobre administracdo: Escalas de
avaliacdo ou escalas graficas, Incidentes criticos,
Relatério, Checklist, Escolha forcada, Comparagao
entre empregados, Revisdo de Campo, APO, etc.

Locher & Teel'®, em uma pesquisa feita em 1977
para investigar as técnicas de avaliagdo em uso pelas
empresas privadas, concluiram que a escola de
avaliacéo é ainda a técnica mais usada.

Lucena® assim descreveu esta técnica de avaliaggo:
".. O formulario da escala grafica compreende uma

sequéncia de fatores ou qualidades que se quer medir
no desempenho dos empregados. Estes fatores séo
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definidos quanto ao que se pretende avaliar, seguidos
de uma serie de pequenas descri¢fes literarias, que
dimensionam uma graduacéo de desempenho, desde o
mais eficiente até o insatisfatorio. Tais descricGes
pretendem permitir converter o juizo ou opinido
subjetiva, que se tem de uma pessoa a respeito de
uma qualidade ou atributo, em um juizo ou opinido
concreta, expressa, humericamente, por uma escala
de pontuacgao”.

Para Lucena a escala grafica é a técnica mais divulgada
e também a mais aplicada no Brasil. Entretanto,
considera esta técnica bastante vulneravel a
interferéncias subjetivas e dirigidas do avaliador,

levando a resultados pouco confiaveis.

Cangemi®® diz que a escala de avaliacdo é um
instrumento de grande utilidade, pratico e econémico
em termos de tempo e dinheiro, acrescentando que

tal instrumento ndo pretende substituir outras formas
de avaliagdo mas, suplementa-las. Chama a atencéo
para os erros que devem ser evitados ao se usar uma
escala de avaliagdo:

a) Viés pessoal — quando o avaliador atribui a todos
os individuos uma classificagdo muito alta ou
muito baixa;

b) Tendéncia central — quando o avaliador prefere
usar sempre os valores médios ao julgar o seu
pessoal, de forma a evitar os problemas que uma
classificac@o nos valores extremos pode ocasionar.

c) Efeito de Halo - encontrado nos avaliadores
gue agem sob a presenca de fortes vieses em
relacdo ao avaliado.

Essa tendéncia da-se por uma espécie de
contaminacao de julgamento, isto &, se o conceito
geral sobre o avaliado é bom, o avaliador tera
propenséo a atribuir-lhe notas altas, mesmo que as
caracteristicas ndo estejam realmente tdo acima
da média.

d) Erro de légica — resulta de uma incompreenséo
das caracteristicas a serem avaliadas, por parte do
avaliador. O avaliador avalia um individuo sob o
conceito que ele tem da caracteristica que esta
sendo avaliada. Isso ocorre com maior
frequéncia quando as caracteristicas a serem
avaliadas ndo sé@o devidamente definidas.

Para Cangemi, a escala de avaliagdo, como todo o
instrumento de medida do comportamento humano,

tem pontos fracos que podem ser maximizados ou
minimizados pelo grau de objetividade do avaliador.
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Johnson®™, em um estudo efetuado em 1971, para
obter informagBes sobre avaliagdes de

desempenho de bibliotecarios em bibliotecas
universitarias nos Estados Unidos e Canada, constatou
gue a maioria das bibliotecas utilizavam alguma forma
de avaliagdo. Os métodos variavam de uma simples
observacéo casual dos membros do staff pelo diretor
sem nenhum registro escrito, a extensas entrevistas
com o pessoal discutindo o seu desempenho com base
nos resultados de uma ficha de avaliagdo. De 74
modelos de fichas de avaliagdo examinadas, apenas

22 tinham sido planejadas especialmente para os
bibliotecarios. Outros modelos eram idénticos aos
modelos usados para a avaliagdo dos professores.
Algumas das bibliotecas que estavam utilizando
escalas de avaliacdo revelaram estarem tentando uma
nova técnica. Esta nova técnica era muitas vezes
semelhante a usada para avaliagdo dos professores.
Outras bibliotecas estavam planejando fichas de
avaliacdo que mediam especificamente a
competéncia de bibliotecarios, ou estavam
experimentando a técnica APO (Administracdo por
objetivos).

Examinado os prés e contras das diversas técnicas

de avaliacdo de desempenho, Johnson chama a
atencdo para as escalas de avaliagcdo, dizendo que no
uso de uma escala de avaliagdo ha um requisito
implicito de que todas as qualidades devem ser
avaliadas, o que forca, em muitos casos, 0
julgamento de caracteristicas que nao tém nenhuma
relacdo com o desempenho do trabalho. Disse que
dentre os tracos mais frequentemente usados nas
escalas de avaliagdo (iniciativa, lideranga, quantidade
do trabalho, lealdade, atitudes para com os outros,
cooperacao, exatiddo, organizacao do trabalho, e
qualidade do trabalho) varios seriam faceis de serem
medidos e avaliados adequadamente em um servico de
referéncia.

Para Johnson a melhor maneira de se avaliar
bibliotecarios é através de uma ficha de avaliagao
planejada especificamente para os bibliotecarios.
Sugere o0 uso de duas fichas: uma a ser preenchida
pelo bibliotecério subordinado, permitindo-o listar
atividades de pesquisa ou publicagdes,
desenvolvimento profissional ou pessoal, participacdo
em atividades profissionais, académicas ou
comunitarias; e uma outra ficha, a ser preenchida pelo
supervisor do bibliotecario, com um resumo do
desempenho do bibliotecario no trabalho, tragos

de personalidade e atitudes.

McGregor® diz que uma nova abordagem dos
problemas de avaliagdo desempenho é oferecida

29



Avaliacéo de desempenho de pessoal em bibliotecas: uma reviséo de literatura

Marilia Vidigal Carneiro

pelo conceito de Administragdo por Objetivos (APO),
apresentado por Peter Drucker. Nesta abordagem o
subordinado estabelece suas metas a curto prazo.
O supervisor s6 participa ativamente do processo
depois que o subordinado tenha examinado
profundamente o seu trabalho, avaliado
cuidadosamente os seus pontos fortes e fracos e
formulado planos especificos para cumprir as suas
metas. Para McGregor, esta abordagem de avaliagéo
de desempenho difere da abordagem tradicional
porgue transfere a énfase da avaliagdo para a analise.
E uma abordagem mais positiva, uma vez que 0
subordinado nédo sera examinado pelo supervisor que
ira determinar as suas falhas; é o subordinado que vai
se examinar para definir ndo s6 as suas falhas mas
também os seus pontos fortes e potencialidades. O
papel do supervisor sera o de ajudar o subordinado a
relatar a sua auto-avaliacdo, as suas metas e 0s seus
planos de forma a integra-los aos objetivos e
necessidades da organizagéo.

Peele., em uma pesquisa sobre a prética de
avaliacdo de desempenho em bibliotecas americanas
e inglesas, descobriu que a avaliagdo informal era
preferida por aquelas bibliotecas e que o uso

de fichas de avaliagdo é mais comum nas bibliotecas
americanas. Para Peele, melhores resultados podem
ser obtidos utilizando-se o método de avaliagdo por
resultados, que é a mesma abordagem da APO de
Drucker citada por McGregor, com analises regulares
de desempenho feitas em épocas irregulares.
Conforme descrito por Peele, nesse método, o
subordinado e seu supervisor se encontram para
juntos estabelecerem metas de desempenho e
discutirem o melhor meio de alcanca-las. Ao final de
um periodo preestabelecido, eles se encontram
novamente para avaliarem o progresso e
estabelecerem novas metas.

O autor considera como vantagens deste método:
mudanca da énfase nas falhas do passado, que ndo
podem ser mudadas, para as realiza¢des do futuro que
podem ser mudadas; énfase maior no desempenho do
gue nos tracos de personalidade, apresentados em
qualquer escala de avaliagcdo; mudanca do papel do
supervisor na avaliacdo que passa a ser o de assistir

o subordinado no cumprimento de suas metas.

Com relagéo ao uso da APO como técnica de

avaliacdo de desempenho, a pesquisa conduzida por
Locher & Tell2 revelou um uso limitado desta
técnica, a despeito da vasta literatura existente
defendendo o seu uso. Também Schuster & Kindall*®
constataram, em uma pesquisa sobre o uso da APO,
que. apenas 1/3 das companhias pesquisadas
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consideraram-na de sucesso regular, e que 8% da
amostra consideraram-na de pleno sucesso.

Steers & Spencer® apontaram como a principal raz&o
do fracasso de muitos programas da APO, a
inabilidade de se reconhecer dois determinantes
basicos do comportamento e desempenho: as
diferencas individuais entre os empregados e 0
ambiente de trabalho. Para os autores, somente
quando estes fatores forem levados em conta pélos
administradores, poderéo as técnicas de APO serem
utilizadas em toda a sua potencialidade de modo a
facilitar a consecuc¢ao das metas organizacionais.

6 - FREQUENCIA DA AVALIACAO

A pesquisa conduzida por Locher & Teels sobre
praticas de avaliagdo de desempenho revelou que 52%
das organizag6es incluidas na amostra faziam
avaliages anualmente, 24% a faziam semestralmente
sendo que o mesmo nimero de organizacdes (24%)
faziam avaliacdes a intervalos variados, dependendo
do nivel da organizagao.

Também a pesquisa conduzida por Johnsonzs revelou
gue a maior parte das bibliotecas pesquisadas (80%)
faziam avaliagBes anuais.

De acordo com Evans®, para que uma avaliag&o
possa proporcionar faedback ao empregado devera
constar de: comentérios diarios orais e informais, e,
comentarios escritos feitos periodicamente pelo
supervisor. O autor cita a avaliagdo semestral ou
anual como geradora de tensdo no empregado.
Quando o supervisor avalia informalmente e
constantemente os seus subordinados, apresentando
breves comentarios escritos durante o ano, o
processo de avaliagdo se transforma numa situacéo
menos ameacadora uma vez que o individuo sabera

o conteudo do relatério formal. Para Evans, os
problemas de desempenho devem ser apontados assim
gue ocorrem; se 0 Supervisor espera muito tempo para
discutir um problema, ha possibilidade do empregado
nao se lembrar mais do incidente. Sugere que as
avaliacdes sejam feitas frequentemente durante o
primeiro ano, principalmente, durante os seis
primeiros meses de trabalho de um empregado. O
supervisor deveria efetua-las independentemente
da exigéncia da Biblioteca. Considera satisfatorio,

apds o primeiro ano de servigo, que a avaliagdo seja
feita duas vezes ao ano, constando de uma revisdo
anual exigida pelo setor de pessoal e outra efetuada
voluntariamente pelo supervisor.

Para Haynes® a frequéncia das avaliagbes de
desempenho deveria ser a um intervalo considerado
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apropriado aos objetivos do programa. Charna a
atencéo, também, para o tempo de conservagdo dos
relatérios de avaliacdo. De acordo com o autor tais
relatérios ndo devem ser conservados mais do

que dois anos, para evitar que 0s supervisores sejam
influenciados pelo desempenho dos subordinados

no passado, reforcando assim o enfoque no
desempenho e nos resultados atuais..

Milton®®, na sua revisdo da literatura sobre avaliacéo
de pessoal, concluiu que ha uma concordancia geral
na literatura atual, de que a andlise de desempenho
deveria ser um processo continuo incluindo até
mesmo a orientacdo diaria se necessario.

Para Culbreth®® o tempo apropriado para a avaliacdo
do empregado raramente ou nunca coincide com um
cronograma rigido. Recomenda uma avaliacdo sempre
que for necessaria para manter um bom
relacionamento entre supervisor e subordinado
visando o progresso e o desenvolvimento do
subordinado.

7- OS AVALIADORES

De acordo com Lucena® "a maior responsabilidade
pelo sucesso de um programa de Avaliacdo de
Desempenho esta na competéncia dos avaliadores".
Para a autora, o melhor dos sistemas conseguira
pouco éxito se o avaliador demonstrar ignorancia
guanto aos objetivos, problemas e conceitos basicos
gue envolvem a Avaliacdo de Desempenho.

Haynes® diz que o avaliador ideal, aquele que faz
julgamentos sem viés ou erro, provavelmente ndo
existe, mas hé alguns critérios que deverao ser
observados na determinagdo de um bom avaliador:

a) oportunidade de observa¢do — um avaliador deve
ter oportunidade de observar, isto é, deve ocupar
uma posic¢édo que lhe permita coletar informacdes
relevantes sobre a pessoa que esta sendo avaliada.
Isto pode ser obtido através de observagao pessoal,
analise de registros, ou através de conversas com
outras pessoas que tenham um relacionamento
mais estreito com o avaliado.

b) habilidade de julgar — o avaliador devera ter uma
compreensdo clara das exigéncias do trabalho, dos
padrdes de desempenho satisfatério bem como dos
objetivos e dos processos de avalia¢do. Estudos

tém demonstrado que supervisores mais eficientes
fazem avaliagbes mais adequadas, enquanto que o
supervisor menos eficiente tende a recompensar
aquele empregado conservador e colaborador que
ndo constitui uma ameaca a sua posigao de
supervisor.

~
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c) ponto de vista - 0 ponto de vista do avaliador
precisa ser adequado ao objetivo da avaliagdo
porque o ponto de vista de uma pessoa pode
influenciar a classificacdo de um desempenho
observado como desejavel ou indesejavel.

d) a posicédo do avaliador — a avaliagcao pode ser feita
por supervisores, pélos pares, pélos subordinados
ou pela propria pessoa a ser avaliada
(auto-avaliacdo). A posicdo do avaliador ajudara
a determinar a oportunidade para observar, a
habilidade para julgar e a adequagéo do ponto de
vista.

Haynes acrescenta que na escolha do avaliador deve-se
considerar os objetivos do sistema e que as avaliagbes
feitas por supervisores séo geralmente preferidas,
embora as contribui¢cdes das outras classes de
avaliadores também sejam valiosas. O fato dos
supervisores serem 0s responsaveis pelas decis6es

sobre salario, promogdes, férias, demissoes, etc., leva

a concluséo de que o supervisor, geralmente, € o
avaliador mais apropriado.

A pesquisa efetuada por Locher &Teel** demonstrou
que em 98,9% das organizagdes incluidas na amostra,
as avaliacdes eram feitas pelo supervisor imediato do
avaliado, sozinho ou em associagdo com outros
supervisores, sendo que em 78% dos casos 0

supervisor era o Unico responsavel pela avaliagio.
Locher & Teel acharam interessante a pesquisa revelar
que, apesar da énfase que a literatura sobre
administragdo coloca na abordagem cooperativa da
avaliacdo, poucos empregados sdo envolvidos
ativamente no processo. Segundo os resultados da
pesquisa, os empregados tiveram participacéo direta
na sua propria avaliagdo somente em 5,4% dos
programas.

Johnson® diz que o supervisor tem que aceitar a
responsabilidade de avaliar o desempenho de seus
subordinados e que, muitas vezes, esta
responsabilidade lhe é tirada porque ele se sente
desconfortavel na posicdo de juiz. Para a autora, a
barreira psicologica é que provoca o fracasso da maior
parte dos sistemas de avaliagdo. Quando um sistema
falha, a solugdo mais comum é a de adotar um novo
instrumento de avaliagdo, quando a falha esta é nos
avaliadores.

8 - A AVALIACAO DE DESEMPENHO NA
ADMINISTRACAO PUBLICA BRASILEIRA

A avaliacdo de desempenho no Servigo Publico
brasileiro foi instituida com a lei n°® 284 de outubro

de 1936 quando foi criado o C.F.S.P.C — Conselho
Federal do Servigo Publico Civil. Articulada com o
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C.F.S.P.C,, a fim de facilitar-lhe a tarefa foi criada
em cada Ministério uma "Comissao de Eficiéncia"
com as seguintes atribuicdes:

"a) estudar permanentemente a organizacdo dos
servicos afectos ao respectivo Ministério, afim
de identificar as causas que lhes diminuem o
rendimento;

b) propor ao Ministro as modificacdes que julgar
necessarias a racionalizagéo progressiva dos
Servigos;

c) propor as altera¢gBes que julgar convenientes na
lotacdo ou relotacdo do pessoal das reparticdes,
servigos ou estabelecimentos;

d) propor as promocdes e transferéncias dos
funcionarios na forma desta lei;

e) habilitar o C.F.S.P.C, a apreciar a procedéncia ou
improcedéncia das reclamagoes apresentadas
pélos funcionarios."*

Essa lei determinava que as promocdes para o
preenchimento das vagas previstas obedecessem,
metade ao critério da antiguidade de classe e metade
ao critério do merecimento. As promogdes a ultima
classe de carreira deveriam obedecer, exclusivamente,
ao critério do "merecimento absoluto”.

Até a década de 60, a avaliagdo de desempenho na
administracdo publica brasileira constituia-se na
"apuracdo do merecimento”, feita semestralmente
através do Boletim de Merecimento. O merecimento
do funcionario era apurado em pontos positivos e
negativos, segundo o preenchimento de condi¢Bes
definidas como essenciais e complementares. As
condi¢gBes essenciais diziam respeito a atuacéo do
funcionario no exercicio de seu cargo e se
constituiam de: qualidade e quantidade de trabalho,
auto-suficiéncia, iniciativa, tirocinio, colaboracao,
ética profissional, conhecimento do trabalho,
aperfeicoamento funcional e compreenséo dos
deveres. As condigbes complementares referiam-se aos
aspectos negativos de merecimento funcional: falta de
assiduidade, impontualidade horaria e indisciplina®.

Esse sistema de avaliagdo absoluta (comparacdo dos
funcionarios a uma escala, padrao, lista de quesitos
sobre comportamento e desempenho, etc.) utlizado
na administragdo publica ndo funcionou no sentido
de discriminar funcionarios de alto, médio ou baixo
desempenho. Havia, segundo Siqueira®, uma
tendéncia generalizada entre os chefes, em situar
todos os subordinados nos mais altos niveis da escala,
transformando a avaliagdo em um processo ineficaz
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uma vez que a todos era atribuido o mesmo
merecimento. Segundo Carvalho®, esse

sistema sofreu tamanhas criticas que levou a
administragdo publica brasileira ndo s6 a suspender o
uso da técnica (Escala de Avaliagdo ou Escala
Gréfica), mas até mesmo a suspender a atividade de
avaliacdo de desempenho.

O Decreto n9 80.602 de 24 de outubro de 1977 que
regulamentou a aplicacdo dos institutos da progresséo
funcional e do aumento por mérito estabelecidos pela
lei 5.645 de 10 de dezembro de 1970, da uma nova
orientacdo a avaliacdo de desempenho no Servico
Publico brasileiro. O Sistema aprovado por esse
decreto resultou da opcéo pela avaliagdo relativa:
comparacao dos funcionarios entre si. O decreto trata
da avaliagdo dos funcionarios em grupo (comparacéo
entre as unidades administrativas de um mesmo
Ministério ou 6rgdo equivalente) e individual. Ndo
havia um instrumento especifico para a avaliagdo.
Esta era representada pelo resultado do exclusivo
julgamento da chefia, em fun¢éo do desempenho da
unidade administrativa ou do comportamento
funcional do servidor, sendo irrecorrfvel quanto ao
meérito. A comparagdo em ambos 0S casos
(reparti¢Oes e funcionario) era feita dentro dos
critérios de distribuicdo forcada. A técnica de
distribuicdo forgada consiste, segundo Carvalhoszs,
em comparar os funcionarios uns com os outros e
distribui-los em grupos de desempenho elevado, baixo
ou intermediario. As reparticdes e os funcionarios
eram, portanto, classificados em trés grupos: MB
(muito bom), B (bom) e R (regular). A atribuicéo
desses conceitos obedeciam a uma distribuicdo padréo
previamente fixada: 20% para MB, 70% para B e 10%
para R. Os pontos negativos dessa técnica sdo
enumerados por Miner* citado por Carvalho:

". as percentagens ficam sem sentido quando
aplicadas a pequenos grupos;
dificuldades de combinacéo de grupos (é possivel
garantir que os 10% de desempenho mais baixo de
um grupo estejam no mesmo nivel dos 10% de
desempenho mais baixo de outro?);
resisténcia dos classificados que tendem a rejeitar
a distribuicao forcada;
conflitos entre os responsaveis pela direcéo dos
sistemas de avaliacdo e os administradores que
fazem a classificacdo."

Em depoimento dado no Painel sobre Avaliacédo de
Desempenho, realizado no Rio de Janeiro, em 1968,
o entdo diretor-geral do DASP, Cel. Darcy Siqueira,
afirmou assumir conscientemente as criticas sobre

0 sistema, reconhecendo que o processo nhdo era
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sequer bom, mas foi a Unica solugdo encontrada

para obrigar a uma discriminacéo entre os servidores,
uma vez que assegura de inicio uma separagao dos
funcionarios em trés grupos distintos. Era, também,
uma forma de for¢ar os chefes a assumirem a
responsabilidade para avaliacdo de seus subordinados.
O diretor-geral do DASP acreditava também que o
sistema permitiria ao chefe identificar melhor as
necessidades de treinamento de seus subordinados.
No momento da avaliacéo poderia detectar as lacunas
de conhecimento por parte do subordinado e

verificar o tipo de treinamento necessario.

Carvalhos observou que apesar das criticas feitas ao
sistema, havia quase que unanimidade em ressaltar
a sua simplicidade e facilidade de operacao,
considerando o elevado nimero de pessoas a serem
avaliadas no Servigco Publico. Por outro lado, o
sistema facilitava uma tomada de posicéo por parte
das chefias. A busca de critérios de avaliagdo leva os
chefes a fazerem uma auto-andlise do seu
comportamento como dirigentes.

Atualmente, no Servigo Publico federal a Avaliagao
de Desempenho é regulamentada pelo Decreto n°®
84.669 de 29 de abril de 1980, complementado

pela Instru¢cdo Normativa n°® 120 de 7 de abril de
1981, expedida pelo DASP.

No sistema atual, a Avaliagdo de Desempenho é

feita mediante a comparacado da atuacéo dos
funcionarios considerados entre si, no periodo de

12 meses, mediante a utilizacdo de uma ficha de
avaliagéo. E feita pelo chefe imediato e os conceitos
atribuidos determinarao o intersticio a ser cumprido
pelo funcionario que sera de 12 meses para 0s
avaliados com conceitos 1, e 18 meses para 0s
avaliados com conceitos 2 - (No sistema anterior o
intersticio era de 12 meses para os funcionarios

com conceito MB, 18 meses para os avaliados com
conceito B e 36 meses para o conceito R). A avaliacdo
de desempenho €&, segundo o Decreto n° 84.669,
requisito imprescindivel a progresséo horizontal
(passagem do funcionario de uma referéncia salarial
para outra imediatamente superior, dentro da
respectiva classe). E feita nos percentuais de 50%
por merecimento e 50% por antiguidade. Logo apés
a avaliacéo, o chefe imediato apresenta aos seus
funcionarios as respectivas fichas para tomarem
conhecimento. Mais tarde as fichas sé&o encaminhadas
aos Orgéos de Pessoal, a fim de proceder &
classificacao a ser publicada. O funcionario podera
pedir reconsideracdo ou recorrer da avaliacdo de
desempenho no prazo de 5 dias contados da ciéncia
ou publicagdo no Diario Oficial. Em cada Ministério,
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6rgaio integrante da Presidéncia da Republica, Orgo
Autdbnomo e Autarquia Federal hd uma Comisséao
destinada a zelar pela observancia dos critérios de
avaliacdo de desempenho dos quais decorrera a
progressdo horizontal.

9 - CONCLUSOES

H& um consenso entre os autores citados quanto ao
conceito de Avaliagdo de Desempenho como uma
medida do desempenho do individuo quanto a sua
atuacéo real e ndo apenas quanto as suas qualidades
abstratas. H4 uma mudanca de énfase dos tracos de
personalidade do individuo para os resultados por ele
apresentados. Embora haja ainda controvérsias quanto
aos métodos e técnicas de Avaliacdo de Desempenho,
ha um esfor¢o no sentido de se substituir as medidas
subjetivas de desempenho por padrées quantitativos
objetivos. As novas abordagens do assunto tém se
baseado nos principios da APO (Adminintracao por
Objetivos), embora pesquisas tenha demonstrado

gue, na pratica, tais métodos tém sido pouco

utilizados e que as técnicas tradicionais como as
Escalas de Avaliacdo continuam sendo largamente
utilizadas. Ha uma concordancia geral de que a
Avaliacdo de Desempenho deva ser um processo
continuo, feita a intervalos regulares para garantir

a homogeneizacéo do processo, qguando a organizagéo
a adota para fins de julgamento (decisdes sobre
promogdes, transferéncias, dispensas, etc.).

Entretanto, para fins de desenvolvimento de recursos
humanos, a avaliagdo do empregado ndo devera
obedecer a um cronograma rigido. Nesse caso,
instrumentos de avaliagdo deverdo ser estabelecidos e
usados em coeréncia com o oportuno feedback de
avaliacdo do desempenho e o esfor¢o ao
comportamento apropriado.

A avaliagéo de pessoal em bibliotecas tem sido
coerente com as praticas descritas na literatura de
Administracdo, embora ndo seja ainda uma pratica
comum nas bibliotecas.

Na administracdo publica brasileira, a atividade de
Avaliacdo de Desempenho teve inicio em 1936, foi
suspensa por algum tempo e reimplantada com o
Decreto n® 80.602/77. O sistema adotado em
decorréncia desse decreto sofreu duras criticas pelo
carater despotico de seus métodos: uso da técnica
de distribuicdo forcada; irrevocabilidade da decisdo

dos chefes quanto ao mérito dos funcionarios;
auséncia, nas decisbes dos chefes, de quaisquer
contribui¢cdes provenientes de outras fontes ou outros
sistemas de avaliagdo; uso exclusivo do sistema de
avaliacao relativa, baseando-se as decisGes dos chefes
unicamente em critérios proprios e pessoais; auséncia
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de qualquer instrumento formal de avalia¢ao;
intersticio demasiadamente longo para funcionarios
avaliados com conceito Regular, etc. Alguns avangos
foram feitos no Sistema atual, regulamentado pelo
Decreto 84.669/80, em relacéo ao sistema anterior:
eliminagé&o da distribuicdo forcada e da
irrevocabilidade da decisé@o da chefia quanto ao
mérito; utilizac&o de instrumento formal de avaliagéo

e sistemas de avaliagdo absoluta e relativa utilizados
complementarmente.

Ha, ainda, muito a ser feito em termos de Avaliagédo
de Desempenho nas bibliotecas brasileiras, umavez
que grande parte delas esta subordinada a 6rgéos
publicos que, em geral, trabalham sem metas
claramente definidas e sem padrées de resultados
esperados. A inexisténcia de metas e padrdes torna
subjetivo e arbitrario o processo de avaliagdo. A
literatura sobre o assunto revela que a eficacia dos
programas de Avaliagcdo de Desempenho esta
diretamente ligada a definicdo de metas e, mais
ainda, a participagdo do subordinado na fixagao de
suas proprias metas de desempenho.
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ABSTRACT

The Library's literature from the 70's has begun

to approach the human resources evaluation w/th

the help of the Management Theory. Some aspects
about concept, evaluation factors, methods and
techniques, frequency, evaluators and evaluation

of performance in the Brazillian public administration
are presented. It points out considerations on
evaluation of performance in the Brazillian libraries,
which the most are linked to public bodies. These
bodies, generally, work without clear or defined goals
or even without standards of expected results, what
makes subjective and individual the process of
performance evaluation.
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